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RESUME

Plusieurs organisations décident d’implanter un systéme ERP (Enterprise Resource
Planning) afin d’améliorer la gestion de leur entreprise. Malheureusement, les
résultats ne sont pas toujours au rendez-vous. En plus du taux d’échec alarmant lors
de l'implantation initiale, plusieurs organisations se rendent compte que les
performances obtenues a la suite de cette implantation ne sont pas celles qui étaient
espérées. Lors de la phase de post-implantation, une série de projets évolutifs doivent
étre exécutés afin de s’assurer que le systéme soit et reste aligné avec les besoins
d’affaires de 1’entreprise. Ces projets peuvent étre des ajouts de module et de
fonctionnalités par les utilisateurs du systéme ou des mises a jour du systéme par les
fournisseurs. En parallele de cette dynamique d’évolution, les fonctionnalités en
opération nécessitent la mise en place d’une structure de support pour régler les
anomalies et pour effectuer des améliorations mineures aux systémes.

Ainsi, tout au long du cycle de vie du systéme ERP, des connaissances techniques et
fonctionnelles liées au systéme sont créées au niveau des projets et du support. Dans
cette optique, il doit y avoir un transfert des connaissances entre les équipes de projet,
de nature temporaire, et les équipes de support, de nature permanente.

Cette recherche vise donc & comprendre comment les organisations réussissent a
transférer et gérer leurs connaissances fonctionnelles et techniques du ERP entre les
équipes de projet et 1'équipe de support dans une dynamique d’évolution. A I'aide
d’entrevues semi-directives centrées, une étude de cas multiples au sein de trois
organisations fiit conduite.

L’analyse des données a permis de mieux comprendre les échanges entre les équipes
de projet et 1’équipe de support, tant au niveau des connaissances fonctionnelles que
techniques. Plus spécifiquement, cette recherche a mis en lumicre le réle des
différents mécanismes de transfert de connaissances en fonction de la nature des
informations et de l’objectif des transferts. Enfin, cette recherche a confirmé
I’importance de la structure d’exploitation du systéme ERP sur I’applicabilité des
mécanismes du transfert de connaissances.

Mots clés : syst¢tme ERP, progiciel de gestion intégré, mécanismes de transfert,
transfert de connaissances, post-implantation, structure organisationnelle.



INTRODUCTION

Le taux d’adoption par les organisations des progiciels de gestion intégrés (PGI),
mieux connu sous leur appellation anglaise Enterprise Resource Planning (ERP), est
élevé. Selon Liang et al. (2007), 70% des moyennes et grandes entreprises ont
implanté un tel systéme. Les revenus du marché mondial du ERP ont été estimés a 65
milliards de dollars US en 2010 (Madapusi et D'Souza, 2012). La définition d’un
systéme ERP différe d’un auteur & ’autre. Pour Gable et al. (2001 p.352), il s’agit
d’ «un syst¢me informatique visant & intégrer la gamme compléte des processus
d’affaires de I’entreprise dans le but de présenter une vision holistique de 1’entreprise
via un seul systtme et une seule infrastructure informatique ». D’autres auteurs
prennent en considération la possibilité que ce ne soit pas toutes les fonctions de
’entreprise qui soient intégrées (Gattiker et Goodhue, 2005), du moins pas en une

seule étape (McGinnis et Huang, 2007).

L’idée de pouvoir réunir tous les processus de !’entreprise en un seul systéme
informatique motive les organisations & implanter un systéme ERP. Cependant,
I’implantation d’un tel systéme demande d’importants investissements financiers et
beaucoup d’efforts de la part des ressources impliquées (Saat¢ioglu, 2009). Le taux
d’échec des implantations de ce type de systéme est alarmant. Dans un article paru
en 2000, Davenport (2000) mentionnait que 90% des projets d’implantation ERP
dépassaient les délais ou le budget initial et que 67% de ces projets étaient considérés
comme des expériences négatives ou des échecs. Selon un rapport publié par
Panorama Consulting Solutions (2013), la situation ne s’est pas améliorée depuis. Un
sondage réalisé en 2012 dans le cadre de ce rapport, révele des dépassements de cofits
de l'ordre de 53% du budget initial et des délais représentants 60% de la durée
estimée initialement. Ce rapport révéle aussi que 66% des entreprises sondées

considerent avoir obtenu 50% ou moins des bénéfices espérés. De plus, plusieurs



syst¢tmes ERP sont abandonnés peu aprés leur implantation (Scott et Vessey, 2002).
Ces échecs peuvent provenir de la sous-utilisation du systéme au début de la phase de
post-implantation (Chou et al., 2014). Parmi les organisations qui n’abandonnent pas
leur systeme, 25% sont affectées par de faibles performances lors de la phase de post-
implantation (Muscatello et Parente, 2008). Une autre raison qui explique ces
abandons et ces faibles performances est qu’une grande majorité d’organisations
croient que I'implantation iitiale du systéme ERP représente une finalité en soi
plutét qu’une étape du cycle de vie de ce systéme. Les systémes ERP implantés
restent rarement statiques, plusieurs activités d’amélioration sont généralement
requises pour assurer la longévité de ces dispendieux systémes (Jones et Price, 2004).
L’installation d’un ERP sera donc suivie de plusieurs initiatives relatives a
I’évolution du systéme (Hirt et Swanson, 2001). Selon Gable et al. (2001), I’évolution
d’'un ERP est constituée de multiples itérations, telles des révisions, des
réimplantations ou des mises a jour. Pour certaines organisations, 1’implantation des
modules doit étre graduelle pour tenir compte des défis liés & 1’intégration
(Rothenberger et al., 2010). Ultimement, I’enjeu premier de 1’évolution des ERP est
de s’assurer que ce dernier soit aligné sur les besoins d’affaires présents et futurs de
’organisation (Hirt et Swanson, 2001). On peut donc constater qu’un des facteurs de
succes des ERP repose sur |’intégration de ces différentes initiatives d’évolution pour

atteindre un alignement stratégique optimal.

Plusieurs auteurs (See Pui Ng et al., 2002 ; Wenrich et Ahmad, 2009) considérent
toutes les activités exécutées en phase post-implantation comme étant des activités de
maintenance peu importe que ce soit des initiatives d’évolution ou des activités de
support. En effet, Wenrich et Ahmad (2009) ont identifié que certaines activités de
maintenance ERP doivent étre gérées comme des projets pour étre réussies. En
contrepartie, on reconnait que le support des ERP demande une structure permanente

pour répondre aux besoins continuels des usagers. Ainsi, les organisations doivent




intégrer des initiatives d’évolution de nature temporaire, tout en supportant la solution
globale. McGinnis et Huang (2007) mentionnent que le succes des équipes de projet
repose sur leurs connaissances de I’environnement actuel du ERP, ainsi que des
activités d’évolution et de support qui s’y rattachent. [ls mentionnent aussi que pour
soutenir efficacement les usagers, le groupe de support a besoin de connaitre la
" nature des décisions relatives a 1’évolution du ERP, ainsi que des raisons qui
expliquent ces décisions. L’adoption d’un mode de gestion par projet pour accomplir
certaines initiatives d’évolution rend la gestion des connaissances plus ardue, car
I’équipe du projet est habituellement dissoute & la suite de la cléture du projet

(Lindner et Wald, 2011).

La problématique d’intégration des activités de gestion des solutions ERP se situe
entre autres au niveau de la gestion des connaissances. D une part, nous avons besoin
d’un transfert des connaissances actuelles vers les projets d’évolution et d’autre part,
nous avons aussi besoin du retour de connaissances des projets pour effectuer le
support continu du ERP. La nature des connaissances est également importante pour
gérer un ERP. En effet, on trouve des connaissances fonctionnelles li€es aux
processus d’affaires de ’entreprise en plus des connaissances techniques du systéme
(Gallagher et al., 2012). La gestion des connaissances constitue donc un processus

critique pour la pérennité des systémes ERP (McGinnis et Huang, 2007).

En tenant compte de la problématique de transfert de connaissances présentée dans la
section précédente, la recherche a comme objectif de comprendre comment les
organisations réussissent a transférer et gérer leurs connaissances fonctionnelles et
techniques du ERP entre les équipes de projet et 1’équipe de support. Quatre sous-

questions se rattachent & cette question principale :

¢ Quels sont les mécanismes de transfert de connaissances utilisés par les

organisations ?




o A quelles phases des projets d’évolution s’effectue le transfert de
connaissances?

e Dans quelle direction s’effectue le transfert de connaissances (équipe projet
vers équipe support et/ou équipe support vers équipe projet)?

e Quels sont les éléments qui influencent le transfert de connaissances?

La présente recherche est composée de six chapitres. Le premier chapitre présente
une revue de la littérature existante sur les différents thémes exposés dans la
problématique de recherche. Ce chapitre abordera les fondements théoriques
concernant les systémes ERP, la gestion de projet et le transfert de connaissances. Le
chapitre II propose un cadre d’analyse permettant de bien positionner les éléments qui
seront considérés lors de la collecte de données et lors de I’analyse de ces données.
Le chapitre I1I présente la méthodologie utilisée dans le cadre de cette recherche. 11
explique I'approche utilisée, ainsi que les choix relatifs a 1’échantillonnage, a la
collecte de données et a I’analyse des données. Les trois organisations participant a
cette recherche seront présentées au chapitre IV. Une description détaillée des
répondants, de la structure d’exploitation du systéme ERP et du processus de transfert
de connaissances est présentée pour chacune des organisations. Dans le chapitre V,
une comparaison est effectuée entre les trois différents cas étudiés. Cette comparaison
inter-cas permet de faire ressortir et d’analyser les principaux éléments du processus
de transfert de connaissances, ainsi que les principaux €léments qui influencent ce
transfert. Finalement, le chapitre VI présente les contributions, les limites de la

présente recherche et propose des pistes pour de futures recherches.




CHAPITRE I

REVUE DE LITTERATURE

1.1 Les systémes ERP

Plusieurs auteurs proposent des définitions différentes de ce qu’est un systéme ERP,
car cette application est modulaire (Tomas, 2007). En plus des définitions énumérées
en introduction, on peut ajouter celle de Salmeron et Lopez (2010), qui stipulent
quun ERP est un logiciel unique qui permet I’intégration compléte des flux
d’information en provenance des différentes fonctions de I’entreprise a ’aide d’une
base de données unique accessible via une interface et un canal de communication
unifiés. Tomas (2007) utilise deux dimensions pour comparer les ERP, soit le degré
d’intégration et la couverture opérationnelle. Le degré d’intégration « définit la
capacité a fournir a I’ensemble des acteurs de 1’entreprise une image unique, intégre,
cohérente et homogene de I’ensemble de I’'information dont ils ont besoin pour jouer
pleinement leur r6le » (Tomas, 2007 p.11). Tandis que la couverture opérationnelle
« définit la capacité de fédérer I’ensemble des processus de 1’entreprise dans chacun
des domaines qui la constitue, et ce, dans une approche transversale qui optimise sa
productivité» (Tomas, 2007 p.11). Le degré d’intégration et la couverture
opérationnelle peuvent évoluer tout au long du cycle de vie des ERP en fonction des
modifications apportées au systéme. Ces deux dimensions permettent de situer les
définitions de systéme ERP proposées par les différents auteurs. Certaines définitions
suggerent que le degré d’intégration et la couverture opérationnelle doivent étre total

(Gable et al., 2001 ; Salmeron et Lopez, 2010), tandis que d’autres tiennent compte




du fait que ces deux dimensions peuvent se situer a différents niveaux selon
I’organisation (Gattiker et Goodhue, 2005 ; McGinnis et Huang, 2007). Bien que ces
deux dimensions peuvent varier d’une entreprise a 1’autre, pour qu’il soit considéré
intégré, le systéme doit provenir d’un concepteur unique, garantir 1’unicité de
I’information en offrant un accés intégral a la base de données a chaque module,
offrir une mise a jour en temps réel de toute information modifiée, peu importe le
module d’ou provient cette modification, offrir une tragabilité globale des opérations

de I’entreprise et couvrir au minimum une fonction de I’entreprise (Tomas, 2007).

Une revue de la littérature concernant les articles publiés sur les systémes ERP entre
2003 et 2004, a permis a Botta-Genoulaz et al. (2005) de classer les sujets abordés par
ces articles en six catégories qui offrent un bon apergu des sujets de préoccupation
des chercheurs intéressés par les ERP. Ces six catégories sont I’implantation du
systéme, I’optimisation du systéme, la gestion & 1’aide du systéme ERP, le logiciel
ERP, la gestion de la chaine d’approvisionnement a 1’aide du systéme ERP et les
études de cas. La catégorie implantation du systéme concerne les différentes étapes
liées a ’implantation du systéme, les problémes liés a ces étapes, les conditions de
réussite et les raisons qui expliquent les échecs. Cette catégorie s’intéresse aussi aux
facteurs socioculturels qui interférent avec le processus d’implantation et a
I’alignement du systéme avec les processus d’affaires de I’entreprise. La catégorie
gestion a I’aide du systéme ERP, rassemble les articles qui s’intéressent aux systémes
ERP en tant qu’outil de gestion. Les themes abordés par cette catégorie sont la
stratégie d’adoption du systéme, I’impact de ce dernier sur 1’organisation, la
contribution du ERP a la performance de I’organisation, ainsi que les meilleures
pratiques en gestion et leur relation avec le systtme ERP. La catégorie suivante, le
logiciel ERP, englobe tout ce qui touche au domaine informatique et au traitement de
I’information. Les sujets liés & cette catégorie sont 1’architecture du systéme, les

langages informatiques et les normes d’intégration, les bases de données, la



configuration du systé¢me et 1’utilisation combinée d’un systéme ERP avec d’autres
technologies informatiques. La catégorie gestion de la chaine d’approvisionnement a
I’aide du systéme ERP, concerne I'utilisation d’un syst¢tme ERP dans un contexte
d’interaction entre plusieurs entreprises. Elle aborde I’intégration entre différentes
technologies informatiques et la contribution du systétme ERP a la coopération a
I'intérieur de la chaine d’approvisionnement. La catégoric des études de cas
s’intéresse aux publications dont I’approche méthodologique est 1’étude de cas. La
grande majorité d’entre elles abordent les raisons expliquant le succés ou I’échec de
I’implantation et les problemes d’adaptation des utilisateurs envers le nouveau
systéme. L’optimisation du systéme est la catégorie qui représente le plus grand
intérét pour la présente recherche. L’optimisation du systéme prend en considération
le fait que le processus d’implantation ne se termine pas immédiatement apres la mise
en fonction du nouveau systéme. Cette catégorie met ’emphase sur le retour sur
investissement que doit apporter la mise en place d’un syst¢tme ERP en portant
attention a I’utilité du systéme, la satisfaction des usagers et 1’obtention d’un avantage
concurrentiel. Les projets d’évolution ERP en phase post-implantation se retrouvent

donc dans cette catégorie.

Schlichter et Kraemmergaard.(2010) ont publié une autre revue de littérature basée
sur les travaux de Botta-Genoulaz et al. (2005). Ces auteurs sont partis des six
catégories de Botta-Genoulaz et al.(2005) desquelles ils ont retiré la catégorie des
études de cas, considérant que ce n’était pas une catégorie de recherche, mais plutot
une méthode. Ils ont aussi ajouté trois nouvelles catégories de recherche pour un total
de huit (tableau 1.1). Ces nouvelles catégories sont I’étude des ERP, les ERP et
I’éducation et !’industrie et le marché des ERP. L’étude des ERP cherche a
déterminer comment devraient €tre étudiés les systémes ERP. Cette catégorie propose
des cadres de recherche, ainsi qu'un agenda de recherche. La catégoric ERP et

’éducation, s’intéresse & la formation et I’éducation liées aux systémes ERP, a savoir




Tableau 1. 1

Catégories des sujets abordés par la littérature ERP

(adapté de Botta-Genoulaz et al. (2005) et Schlichter et Kraemmergaard (2010))

Catégorie

Auteurs

Optimisation du systéme

Orlikowski et Barley (2001)
Ng et al. (2002)

Nicolaou (2004)

Staehr (2010)

Implantation du systéme

Kumar et al. (2003)

Jones et al. (2004)

Wei et al. (2005)

Ngai et al. (2008)

Dezdar et Sulaiman (2009)

La gestion & ’aide du systéme ERP

Kumar et al. (2002)

Gattiker & Goodhue (2004)
Mauldin & Richtermeyer (2004)
Falk (2005)

Hugq et al. (2006)

Le logiciel ERP

Volkoff (2003)
Choi et al. (2004)
Kim (2004)

Zhang et al. (2006)

La gestion de la chaine d’approvisionnement

a I’aide du systéme ERP

Liu et al. (2002)
Verwijmeren (2004)
Chen et Chen (2005)
Lenny Koh et al. (2006)

L’étude des ERP

O’Leary (2002)
Botta-Genoualez et al. (2005)
Sutton (2006)

Esteves et Bohorquez (2007)

Les ERP et I’éducation

Nielson (2002)
Bradford et al. (2003)
Antonucci et al. (2004)
Boyle (2007)

L’industrie et le marché des ERP

Bennett et Timbrell (2000)
Ekanayaka et al. (2002)
Tarafdar et Roy (2003)
Kostopoulos et al. (2004)




comment inclure cela dans les programmes universitaires. La catégorie 1’industrie et
le marché des ERP englobe tout ce qui est en lien avec le marché des ERP tel que
I’évolution du marché, les parts de marché par fournisseur et le taux d’adoption par

industrie.

La littérature scientifique concernant les syst¢tmes ERP a connu une croissance
significative lors des derni¢res années (Botta-Genoulaz et Millet, 2005 ; Schlichter et
Kraemmergaard, 2010). Bien que la grande majorité des publications s’intéressent a
la phase d’implantation, on dénote un intérét grandissant pour la phase post-
implantation (Botta-Genoulaz ef al., 2005). Cet intérét est souligné par la catégorie
optimisation du systéme présente dans les deux revues de littérature. Tout comme la
présente recherche, cette catégorie s’intéresse a la phase post-implantation des

systémes ERP.

1.1.1 La phase post-implantation

La phase post-implantation débute lorsque le systéme ERP est disponible aux
utilisateurs et se termine lorsque le systéme cesse d’étre utilisé, c’est donc dire
jusqu’a la fin de son cycle de vie (Yu, 2005). Les auteurs qui s’intéressent a la phase
post-implantation du systeme ERP font pratiquement tous le méme constat; il y a peu
de littérature qui s’intéresse a cette dernieére (Gable et al., 2001 ; Ifinedo et al., 2010 ;
Law et al., 2010 ; Wenrich et Ahmad, 2009). Plusieurs sujets sont traités par les
auteurs qui s’intéressent a cette phase (tableau 1.2). See Pui Ng et al. (2002) traitent
des activités de maintenance des systé¢mes ERP. Ils proposent une définition claire de
la maintenance ERP. Selon les auteurs, les taxonomies actuellement utilisées pour

expliquer la maintenance des logiciels ne permettent pas de décrire suffisamment la
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Tableau 1. 2
Contribution des auteurs concernant la phase post-implantation ERP

Auteurs Contribution
Gable et al. (2001) | Facteurs impactant la gestion de la maintenance
Gallagher et al. (2012b) Importance des mécanismes de coordination

horizontale lors de la phase post-implantation

Hirt et al. (2001) Distinction entre la maintenance des logiciels
traditionnels et la maintenance des systémes ERP

Law et al. (2010) Importance de planifier la phase post-implantation

Mcginnis et Huang (2007) | La gestion des connaissances et I’amélioration
continue en tant que facteurs de succés

Nah et al. (2001) Identification des activités de maintenance ERP

Salmeron et Lopez (2010) | Risques liés a la maintenance des ERP

See Pui Ng et al. (2002) Nouvelle taxonomie des activités de maintenance
ERP

Volkoff et al. (2004) Le role de I'utilisateur expert dans les activités de
transfert

maintenance ERP. Ils proposent donc une nouvelle taxonomie, orientée sur les
bénéfices, qui permet de mieux représenter les activités de maintenance ERP. Hirt et
Swanson (2001) abondent dans le méme sens en révélant que les réles et relations
lors de la maintenance d’un systtme ERP différent substantiellement de la
maintenance de logiciels traditionnels, et ce en raison de la nature des connaissances
requises. Gable et al. (2001) s’intéressent aux facteurs qui ont un impact sur la
gestion de la maintenance, tels que la source du logiciel, la source du support,”
’organisation et le contexte environnemental. Leur étude analyse ces facteurs du
point de vue de quatre partics prenantes différentes; les utilisateurs, le fournisseur
logiciel, les consultants externes et 1’organisation. Nah et al. (2001) identifient les
différentes activités de maintenance qui surviennent a la suite a 1’implantation d’un

systéeme ERP, les catégorisent tout en établissant leur fréquence relative.




o ik

De leur coté, Law et al. (2010) démontrent que les organisations qui négligent
d’incorporer les €léments liés a la phase post-implantation, lors des phases précédent
I’implantation, risquent de mettre en péril les opérations normales et les activités
journaliéres de I’entreprise suite 4 I’implantation. Gallagher et al. (2012) mettent
I’emphase sur I’importance des mécanismes de coordination horizontale en phase
post-implantation. Leur étude cherche a identifier les facteurs qui affectent le choix
de la structure de support mise en place par I’organisation. McGinnis et Huang (2007)
stipulent que le succes d’un systéme ERP passe par la gestion des connaissances et
Pamélioration continue. Les connaissances relatives au systéme ERP sont
primordiales en phase post-implantation étant donné que le systéme ne restera pas
statique, mais évoluera constamment. Volkoff et al. (2004) étudient le transfert de
connaissances entre 1’équipe de développement et les utilisateurs finaux suite a la
mise en opération du systetme ERP. Leur publication met en lumiére le rdle de
I'utilisateur expert dans les activités de transfert. Pour leur part, Salmeron et Lopez
(2010) se concentrent sur les risques liés a la maintenance du ERP. Les auteurs
stipulent que ’étape cruciale de la maintenance est celle ou 'on regoit, identifie,

classe et priorise les demandes de modification.

La maintenance du ERP semble étre un sujet important pour les auteurs qui
s’intéressent 4 la phase post-implantation (Gable ef al., 2001 ; Hirt et Swanson, 2001
; Law et al., 2010 ; Nah et al., 2001). La maintenance du ERP inclut plusieurs
activités. La prochaine sous-section permettra de faire une distinction entre les

différents types d’activités.
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1.1.2  Activités de support et activités d’évolution en phase post-implantation

I1 y a plusieurs types d’activités qui ont lieu en phase post-implantation d’un systéme
ERP. Certains auteurs considérent comme €étant de la maintenance, toutes les activités
touchant le systeme ERP a partir de son implantation jusqu’a ce qu’il soit retiré de la
‘production (See Pui Ng et al., 2002 ; Wenrich et Ahmad, 2009). Nah et al. (2001)
proposent trois catégories principales d’activités de maintenance; soit corrective,
adaptative et de perfectionnement. La maintenance corrective sert a corriger les
erreurs en lien avec le design et le code. La maintenance adaptative vise a répondre
aux besoins changeants des utilisateurs, tandis que les activités de perfectionnement
cherchent & améliorer ’efficacité des processus, a améliorer la performance du
systtme et & mieux répondre aux besoins des clients. Une étude menée par le
Conference Board (Peterson er al., 2001) sur les tendances ERP énumere sept
activités de maintenance; soit la mise & niveau du logiciel, la personnalisation du
logiciel pour réduire 1’écart avec les processus d’affaires, les changements liés a la
modification des processus d’affaires, I’ajout de fonctionnalités, la formation, le
support usager et 1’implantation d’un nouveau département ou d’une nouvelle usine.
Toujours selon cette étude, les mises a jour sont considérées comme étant ’activité de
maintenance la plus difficile & exécuter. See Pui Ng (2001) propose une
représentation graphique des activités de maintenance du systéme ERP (Figure 1.1).
Cette énumération met en lumiére le rdle joué par le fournisseur du logiciel dans les
activités de maintenance. En fait, c’est ce qui distingue la maintenance de logiciel
traditionnel et la maintenance de systéme ERP (Law e al., 2010). Le fournisseur du
logiciel peut contribuer au support en offrant son expertise a I’organisation. Il peut
aussi agir en guise d’initiateur des activités de maintenance en offrant des correctifs
ou des mises a niveau du logiciel. Il faut comprendre que les activités de maintenance
représentent un important revenu pour les fournisseurs de logiciel ERP, revenu pour
lequel ils portent un grand intérét surtout depuis la saturation du marché (Gable et al.,

2001). Tomas (2007) mentionne deux types d’activités de maintenance, soit le
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support interne et le support externe. Le support externe est encadré de fagon stricte
par un contrat de support liant le fournisseur et 1’organisation. Ce type de contrat est
trés détaillé au niveau des cofits et du role et responsabilités du fournisseur,
responsabilités qui peuvent résulter en un accés limité au foﬁrnisseur lors de la phase
post-implantation. Toujours selon Tomas, le support interne vise trois objectifs
principaux; soit « limiter ’accés au support extérieur fourni par 1’éditeur, augmenter
la connaissance [du] ERP a I'intérieur de I’entreprise [et] répondre aux questions des
employés en prenant en compte le contexte et les spécificités des unités

opérationnelles » (Tomas, 2007 p.239).

Maintenance
|

- %
Initiateur: Client ERP Fournisseur ERP
Requéte interne Requéte externe
I
v v v { 3
Type d'activités: Amélioration || Correction || Support Correctif || nise 2 jour
usager systeme

Figure 1. 1 Les activités de maintenance ERP (adapté de See Pui Ng (2001))

Le fait que les auteurs ne fassent pas de distinction entre les activités de support et les
activités d’évolution démontre I'intérét pour la présente recherche. Certaines des
activités de maintenance, énumérées précédemment, peuvent étre considérées
davantage comme des activités d’évolution. Une recherche empirique a permis
d’identifier les activités qui sont considérées comme de 1’évolution (Botta-Genoulaz
et Millet, 2005). Ces activités sont le déploiement d’une nouvelle fonction,
I’optimisation des outils actuels, 1’implantation d’une nouvelle version, I’implantation
de solutions d’affaires intelligente et le déploiement sur d’autres sites de

I’organisation. Certaines actions correctives peuvent étre vues comme étant le
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prolongement de l'implantation initiale (McGinnis, 2011). En fait, plusieurs
organisations implantent leur systtme ERP de fagon modulaire (Nicolaou et
Bhattacharya, 2006), c’est-a-dire que les fonctions de I’entreprise sont implantées
progressivement. Light (2001) offre une représentation visuelle de 1’effort requis
selon le type d’activités de maintenance (figure 1.2), qui va de I’ajout d’un nouveau
rapport a la modification d’une fonctionnalité. I.’ajout de fonctions ou les mises a
niveaux peuvent représenter un effort considérable qui demande un suivi et contrdle
important au niveau des coiits, de 1’allocation des ressources et de 1’échéancier
(Wenrich et Ahmad, 2009). Selon les auteurs, la rédaction d’un plan d’affaires peut
s’avérer nécessaire lorsque ces activités sont de grandes envergures. Ces
considérations s’apparentent fortement a la définition qu’est fait d’un projet. 1l

devient donc pertinent de parcourir la littérature existante en gestion de projet.

Nouveau Modffication Automatisation Ajout Modification
Rapport RapportsfAffichage d’un processus Fonctionnalité  Fonctionnalité
Existants
N >
Faible Effort de maintenance potentiel Elevé

Figure 1. 2 Effort potentiel par activités de maintenance (adapté de Light (2001))

1.2 La gestion de projet

La recherche en gestion de projet est en constante évolution. D’un domaine dominé

par les praticiens dans les années 70 et par les associations professionnelles dans les
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années 80, la recherche en gestion de projet a évolué en termes de qualité et de
rigueur depuis les 20 dernieres années (Turner, 2010). L’absence de théorie intégrée a
la gestion de projet s’explique par la nature multidisciplinaire du domaine (Smyth et
Morris, 2007). Cette situation fait en sorte qu’un assortiment éclectique de théories et
de concepts est proposé a la communauté en gestion de projet, résultant parfois en

confusion de la part des professionnels (Smyth et Morris, 2007).

1.2.1 Projet : une définition

De nombreuses définitions existent pour expliquer ce qu’est un projet. Le Project
Management Institute (PMI, 2008) le définit comme « un effort temporaire exercé
dans le but de créer un produit, un service ou un résultat unique », tandis que le
British Standards Institute (BS, 2000) le définit comme « un ensemble unique
d’activités coordonnées, avec un point de départ et un point d’arrivée définis, mené
par un individu ou une organisation dans I’optique d’atteindre des objectifs de
performance spécifiques en respect de I’échéancier, des coiits et des critéres de
performance établis ». Bien que véridiques, ces définitions sont plutdt limitatives.
Premiérement, la définition du PMI ne tient pas compte des projets multisites et elle
ne tient pas compte des projets qui produisent une série de résultats de fagon
séquentielle (Bower et Walker, 2007). De plus, les projets sont de plus en plus
complexes et diversifiés, ce qui rend difficile de cadrer I’ensemble des projets dans

une seule et unique définition (Maylor ez al., 2006).

La perspective selon laquelle une attention particuliére doit étre portée a ’action lors
de I’exécution d’un projet, fait tranquillement place & une nouvelle perspective
voulant que I’attention soit aussi portée sur ’apprentissage et la connaissance (Reich

et al., 2008). Cette perspective sort des limites du triangle de fer de la gestion de
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projet qui porte son attention exclusivement sur I’échéancier, les coits et la portée
(Atkinson, 1999). Elle stipule que « durant les projets, la connaissance doit étre
transférée, intégrée, créée et exploitée afin de créer de la valeur pour

I’organisation »(Reich ef al., 2008 p.4).

1.2.2 Cycle de vie d’un projet

Chaque projet est découpé en plusieurs phases. Le corpus des connaissances en
management de projet (PMBOK) du Project Management Institute (PMI, 2008)
propose quatre phases génériques, soient le démarrage de projet, I’organisation et
préparation, ’exécution du travail et la cléture du projet. Plusieurs auteurs proposent
différentes terminologies pour identifier les phases d’un projet. Qu’il s’agisse des
phases de conceptualisation, planification, exécution et cloture (Pinto et Prescott,
1990) ou des phases de germination, de croissance, de maturité et de métamorphose
(Turner, 1999), le cycle de vie du projet se termine toujours par une phase de cloture
qui consiste en majeure partie en la livraison du ou des livrables (Jugdev et Miiller,
2005). Le nombre et le nom des phases peuvent différer d’une industrie & 1’autre.
Pour I’industrie du développement logiciel, nous allons généralement parler de
conceptualisation, de développement, de tests et de déploiement (Jugdev et Miiller,
2005).

A travers leur théorie des organisations temporaires, Lundin et Soderholm (1995)
proposent leur propre terminologie des différentes phases du cycle de vie d’un projet.
Il s’agit de la phase entrepreneuriale, la phase de fragmentation, la phase de
I’isolation planifiée et la phase de cloture institutionnalisée. Nous porterons une
attention particuliére a la phase de cloture institutionnalisée, phase durant laquelle

’organisation temporaire se recouple avec 1’organisation permanente. Ce recouplage
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implique un transfert entre les membres de 1’équipe projet et I’organisation. C’est ce
pont entre ’organisation temporaire et I’organisation permanente qui permet de créer
un lien entre les différents projets et les opérations de I’entreprise (Lundin et
Soderholm, 1995). Dans le contexte évolutif d’un systéme ERP, cette situation se

refléte par le transfert de connaissances entre les €équipes projet et le support ERP.

1.2.3 Lecons apprises

La littérature en gestion de projet discutant du transfert de connaissances entre les
différents projets de I’organisation est abondante. Les auteurs qui abordent le sujet
parlent généralement de legons apprises. Le concept de legons apprises implique
normalement des discussions entre les membres de 1’équipe projet, suite a la cloture
de ce dernier, afin de réfléchir a ce qui s’est bien déroulé lors du projet et ce qui s’est
moins bien déroulé (Julian, 2008). Le résultat de ces discussions est par la suite
documenté et généralement conservé dans une base de données accessible a toutes les
équipes de projet (Newell er al., 2006). Selon Newell (2004), ces legons apprises
devraient étre axées sur les connaissances relatives au processus de gestion de projet.
Pour I’auteur, le fait de baser les legons apprises sur les connaissances produit est une
erreur en soi, car la connaissance produit est unique. Son argumentaire repose sur les
nombreuses définitions de projet qui stipulent que le résultat est unique a chaque
projet. Il n’est donc pas tres utile de partager cette connaissance d’un projet & 1’autre
vu la différenciation des produits. Il met I’emphase sur la connaissance relative aux

processus qui est davantage apte a étre réappliquée d’un projet a I’autre.

La littérature sur les legons apprises n’est donc pas pertinente a la présente recherche,

car cette recherche porte sur le transfert de connaissances liées au produit et non sur
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les connaissances liées aux processus de gestion de projet. La prochaine section

présentera la littérature existante sur le transfert de connaissances.

1.3 Transfert de connaissances

Le transfert de connaissances est une composante de la gestion des connaissances
(Sedera et Gable, 2010). Donc, avant de définir le transfert de connaissances, il faut

définir ce qu’est la connaissance et ce qu’est la gestion de la connaissance.

La connaissance est un processus dynamique, qui permet de transposer certaines
croyances personnelles en une vérité partagée (adapté de Nonaka et al., 2000 p.3).
Selon les auteurs, la connaissance est dynamique, car elle est créée par une interaction
entre individus. Elle est spécifique au contexte, car elle dépend d’un lieu et d’un
moment. Elle implique aussi un aspect humain, car elle est liée a 1’interprétation des
individus. Plusieurs auteurs catégorisent la connaissance en deux types, soit explicite
et tacite (Al-Mashari et al., 2003 ; Lee et Lee, 2000 ; Nonaka ef al., 2000 ; Vandaie,
2008). La connaissance explicite est exprimable via un langage formel, elle est facile
a codifier, a transférer et a conserver (Nonaka ef al., 2000). La connaissance zacite est
personnelle et difficile & codifier, elle est profondément ancrée dans les actions,

procédures, routines, valeurs et émotions (Nonaka ef al., 2000).

« La gestion de connaissance est un processus de capture de 1’expertise collective de
I’organisation & partir de sources multiples (base de données, document, personne) et
d’utilisation de cette base de connaissance au profit de 1’organisation » (Sedera et
Gable, 2010 p.3). Les différentes phases du cycle de vie de la gestion de la
connaissance différent d’un auteur a 'autre. Argote (1999) parle de partage, de

génération, d’évaluation et de combinaison. Davenport et Prusak (1998) énumeérent
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les phases de détermination des besoins, de capture, de distribution et d’utilisation,
tandis que Szulanski (1996) parle d’initiation, d’implantation, d’accélération et
d’intégration. En se basant sur ces différentes appellations, Sedera et Gable (2010)
regroupent les activités de gestion de la connaissance en quatre phases (tableau 1.3).
La premiére phase, celle de 1’acquisition/ création/ génération, englobe tout ce qui est
1ié au processus de création de la connaissance. Cette connaissance peut étre créée par
les ressources internes de 1’organisation ou peut étre acquise de I’externe en faisant
appel a des spécialistes. La phase de rétention/ entreposage/ capture consiste a
conserver la connaissance dans un référentiel de connaissances quelconque afin de
permettre a cette connaissance de perdurer dans le temps. La troisi¢éme phase, celle du
partage/ transfert/ diffusion, implique ’utilisation de canaux de transfert formels ou
informels qui permet de distribuer la connaissance au sein de 1’organisation. La phase
d’application/ utilisation fait référence a 1’utilisation de la connaissance par le ou les

individus auxquels elle a été transférée.

Tableau 1. 3
Phase du cycle de vie de la gestion de la connaissance
(adapté de Sedera et Gable (2010))

Phase | Activités

| Acquisition / Création / Génération
7 3 Rétention / Entreposage / Capture
3 Partage / Transfert / Diffusion

4 Application / Utilisation
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Pour Szulanski (1996), le transfert de connaissances est un « échange dyadique de
connaissances organisationnelles entre une source et un récipient dans lequel
’identité du récipient importey. Cette définition regroupe les activités de la phase 3
du cycle de vie proposé par Sedera et Gable (voir tableau 1.3). D’autres définitions du
transfert de connaissances font référence a la derniére phase de ce cycle de vie, c’est-
a-dire I’application et l’utilisation. C’est le cas de Argote et Ingram (2000), qui
définissent le transfert de connaissances comme un « processus via lequel une unité
(groupe, département ou division).est affectée par I’expérience d’une autre unité ».
C’est aussi le cas de Singley et Anderson (1989), pour qui le transfert de
connaissances est 1’acquisition de la connaissance dans une situation donnée et son
application dans une autre. Pour effectuer le transfert de connaissances, il faut utiliser
des mécanismes de transfert. Ces mécanismes seront présentés dans la prochaine

sous-section.

1.3.1 Les mécanismes de transfert de connaissances

Les mécanismes de transfert sont les mécanismes formels et informels servant a
partager, intégrer, interpréter et appliquer les connaissances qui sont ancrées dans les
individus ou les groupes d’individus, et ce afin d’améliorer la performance de
I’organisation (Boh, 2007). Il y a beaucoup d’études qui s’intéressent au transfert de
connaissances, mais trés peu qui s’intéressent aux mécanismes utilisés (Jasimuddin,
2007 ; Persson, 2006). La littérature existante a quand méme permis d’identifier

plusieurs mécanismes de transfert (tableau 1.4).



Tableau 1. 4
Les mécanismes de transfert de connaissances
Meécanisme Source
Mouvement de personnel Galbraith (1994)
Almeida et Kogut (1999)
Gruenfeld, Martorana et Fan (2000)
Systéme de gestion des Bradley et Gao (2007)
connaissances Chen et al. (2009)
Merminod et Rowe (2012)
Zhen et al. (2012)
Analyse post-projet Goffin et Koners (2011)
Formation Moreland et Myaskovsky (2000)
Communauté de pratique Davenport et Hall (2002)
Duguid (2005)

Interaction un a un

Jasimuddin et Zhang (2009)

Mentorat Swap et al. (2001)

Métaphores et histoires Srivastva et Barrett (1988)
Engstrom (2003)

Réseau social Cross et al. (2001)

Stratégie de réplication Galbraith (1990)

Winter et Szulanski (2001)

Brevet Appleyard (1996)
Conférence Appleyard (1996)
Publication scientifique Appleyard (1996)

Alliance inter-organisationnelle

Larsson et al. (1998)

Systémes et outils informatiques

Chai, Gregory et Shi (2003)

Reégles et procédures

Chai, Gregory et Shi (2003)

Rapports et manuels

Chai, Gregory et Shi (2003)

Courtier du savoir Holzmann (2013)

Meyer (2010)
Utilisateur expert Volkoff, Elmes et Strong (2004)
Structure organisationnelle Chen et Huang (2007)
Mécanismes horizontaux Galbraith (1973)

Gallagher et al. (2012)
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Les types de mécanismes sont nombreux et diversifiés (Argote et al., 2000). Le
mouvement de personnel est un mécanisme qui consiste a transférer un employé a un
autre département (Galbraith, 1994) ou a une autre division ou filiale de I’entreprise
(Almeida et Kogut, 1999 ; Gruenfeld et al., 2000). Selon Galbraith (1994 p.46-47), le
mouvement de personnel améliore les habiletés de communication des ressources
impliquées et leur permet de batir un solide réseau de contacts au sein de
I’organisation. La communication interdépartementale est plus efficace lorsque la
ressource communique avec un département auquel elle a déja appartenu. Cette
ressource sait & qui s’adresser au sein de son ancien département, elle sait quoi leur

dire et comprend la réalité auquel ce groupe est confronté.

La littérature concernant le développement de nouveaux produits (DNP) propose
certains mécanismes de transfert. Le mécanisme le plus souvent mentionné est le
systéme de gestion des connaissances (Bradfield et Gao, 2007 ; Chen et al., 2009 ;
Merminod et Rowe, 2012 ; Zhen et al., 2013). Ce mécanisme fait référence a un
systéeme informatique centralis€é qui emmagasine, structure et offre I’accés aux
connaissances de l’organisation (Van Nguyen, 2002). Dans le cadre du DNP, les
connaissances traitées par ce type de systéme sont majoritairement axées sur les
produits développés. Certains auteurs (Bradfield et Gao, 2007 ; Chen et al., 2009)
font référence a ’ontologie du produit, c’est-a-dire ses propriétés, lorsqu’ils parlent
de ces connaissances. Un autre mécanisme proposé pour le DNP est 1’analyse post-
projet (Goffin et Koners, 2011). Ce mécanisme consiste a tenir des rencontres
formelles en fin de projet entre les membres de 1’équipe, dans le but d’identifier les
legons apprises qui pourraient étre utiles pour le futur. Ce type de mécanisme est
davantage utilisé pour les connaissances liées aux processus de gestion de projet que
pour les connaissances liées au produit (voir sous-section 1.2.3), ce qui réduit 1’ intérét

pour ce mécanisme pour la présente recherche.
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La formation, un autre mécanisme, permet de transférer des connaissances ciblées a
des ressources ciblées. Une étude a démontré que le fait de former de maniére
individuelle ou en groupe n’a pas d’impact direct sur la performance de la formation
(Moreland et Myaskovsky, 2000). La communauté de pratique est définie comme un
groupe flexible de professionnels partageant un intérét commun qui interagissent pour
atteindre un objectif commun, celui de créer un bassin commun de connaissances
(Jubert, 1999 p.166). L’interaction un a un consiste en 1’échange de connaissances
entre deux individus. Le mentorat implique une relation entre un mentor et un
mentoré. Le mentor est une personne qui posséde une base approfondie de
connaissances sur laquelle il s’appuie pour enseigner et guider son mentoré (Swap et
al., 2001). Les métaphores et histoires permettent d’articuler des expériences qui ne
peuvent étre exprimées autrement (Srivastva et Barrett, 1988). Le réseaﬁ social fait
référence a toutes les relations interpersonnelles qu’un individu développe au sein de

son entreprise ou dans sa vie personnelle (Cross, 2001).

Galbraith (1990) s’est intéressé au transfert de technologie en étudiant 1’habileté a
répliquer rapidement et efficacement les technologies de fabrication détenues par
’organisation, d’une installation & 1’autre. Winter et Szulanski (2001) se sont aussi
intéressés a cette stratégie de réplication. Cette stratégie, parfois appelée I’approche
« Mcdonald’s », consiste & répliquer un modele d’affaires ou d’opérations a différents
points de vente. Ce type de transfert est d’une portée trés large et met I’emphase sur
les capacités dynamiques de l’organisation. En se penchant sur le transfert de
connaissances dans 1'industrie des semi-conducteurs, Appleyard (1996) a identifié
certains mécanismes qui permettent un transfert public de la connaissance. Elle a
séparé ces mécanismes en deux catégories distinctes. La premiére catégorie englobe
les mécanismes qui donnent un accés limité, tels que les brevets, tandis que la
deuxi¢éme catégorie est constituée des mécanismes qui donnent un acces sans
restriction, tels que les conférences et les publications scientifiques. Larsson et al.

(1998) se sont intéressés aux alliances inter-organisationnelles en tant que mécanisme
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de transfert. Leur étude fait ressortir I’importance de la relation pour ce type de
mécanisme. Les mécanismes de transfert incluent aussi les systmes et outils
informatiques, les régles, les procédures, les rapports et les manuels utilisés par

I’organisation (Chati et al., 2003).

11y a des mécanismes qui demandent & certains individus de jouer un rdle particulier.
C’est le cas du courtier du savoir (knowledge broker) et de 'utilisateur expert (power
user). Le courtier du savoir agit en guise de médiateur entre les différents individus
au sein de 1’organisation ou du réseau. Il permet de créer un lien entre ceux qui
possédent la connaissance et ceux qui recherchent cette connaissance (Holzmann,
2013). 11 doit donc faire le pont entre deux mondes différents, tout en résistant aux
dogmes entretenus par ces derniers (Meyer, 2010). Pemsel et Wiewiora (2013)
proposent d’utiliser le bureau de projet comme courtier du savoir dans les
organisations orientées projet. Ces auteurs parlent cependant du transfert de la
connaissance liée a la gestion des projets et non de la connaissance créée durant ces
projets. L’utilisateur expert consiste a former une ressource via-sa participation active
a la création de la nouvelle connaissance et & lui demander de transférer par la suite
cette connaissance a ses collégues (Volkoff et al., 2004). En fait, I'utilisateur expert
regroupe deux mécanismes de transfert, soit la formation et le mouvement de

personnel.

La structure organisationnelle mise en place par I’entreprise est aussi considérée
comme un mécanisme de transfert de connaissances. Cheng et Huang (2007)
catégorisent les structures organisationnelles en se basant sur trois éléments; la
formalisation, la centralisation et I’intégration. La formalisation se traduit par le degré
de standardisation du travail et du niveau d’encadrement des employés basé sur les
reégles et procédures de 1’entreprise. Un niveau de formalisation élevé peut entraver la

spontanéité et la flexibilité nécessaire a 1’innovation. La centralisation se refléte par
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une structure ou les décisions sont prises & un niveau hiérarchique élevé. Une
structure centralisée crée un environnement non participatif et réduit la
communication. L’intégration fait référence au lien inter-relationnel qui lie les

différents départements de 1’organisation dans le cadre des activités de celle-ci.

Gallagher et al. (2012) se sont intéressés au choix de structure mise en place en phase
post-implantation d’un syst¢tme ERP. Ils avancent qu’un dilemme existe entre
I’utilisation d’une structure centralisée, dont la définition différe de celle mentionnée
précédemment (Chen et Huang, 2007), et d’une structure décentralisée. La structure
centralisée consiste & former une équipe permanente de support regroupant les
utilisateurs experts, tandis que la structure décentralisée se résume a retourner les
utilisateurs experts dans leur département respectif en €liminant tout lien avec les
ressources TI de I’organisation qui s’occupent du systétme ERP. En plus de
I’expertise technique, détenue par les experts TI et les consultants externes, le support
nécessite éussi une expertise fonctionnelle, détenue par les utilisateurs experts
(Wenrich et Ahmad, 2009). Cependant, les utilisateurs experts qui ont participé au
projet représentent souvent des ressources importantes pour leur département
respectif (Gallagher et Vickie Coleman, 2012). Cette situation souléve un débat
concernant le rble post-projet des utilisateurs experts. Hirt et Swanson (2001)
affirment que les utilisateurs experts ne devraient pas retourner & leur département,
car leur présence est requise pour le support. Selon Gallagher et al. (2012), plusieurs
organisations optent pour une structure hybride qui consiste 4 retourner les
utilisateurs experts a leur département, mais en maintenant un lien avec 1’équipe TI

qui s’occupe du support ERP.

En guise de structure centralisée, des auteurs proposent la mise sur pied d’un centre
de compétences regroupant les utilisateurs experts sélectionnés pour leurs

compétences autant techniques que fonctionnelles (Baskerville ef al., 2006 ; Tomas,
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2007). Plusieurs taches peuvent étre exécutées par ces centres de compétences telles
la résolution des problémes journaliers, le suivi des modifications, la formation
spécifique, 1’amélioration continue des processus opérationnels, la recherche
d’opportunités afin d’augmenter la productivité et la recherche d’explications aux
situations exceptionnelles (Tomas, 2007 p.272). Galbraith (1994) émet quelques
réserves envers les structures de type centralisé. Selon lui, les employés centraux
peuvent se désintéresser des départements qu’ils desservent et peuvent ne pas

ressentir le sentiment d’urgence dans certaines situations ou ils devraient.

En plus de la structure organisationnelle permanente, il y a d’autres mécanismes de
transfert qui sont liés a 1’aspect structurel de 1’entreprise. 11 s’agit des mécanismes
horizontaux. Ces mécanismes permettent d’adapter la structure organisationnelle au
transfert de connaissances. Les mécanismes horizontaux sont des superpositions
structurelles au modeéle de gouvernance existant. Ils servent a faciliter la
collaboration, la coordination et la communication entre les différentes fonctions de
Iorganisation (Gallagher ez al., 2012). Une relation positive fiit démontrée entre
I’utilisation des mécanismes horizontaux et le transfert de connaissances (Gupta et
Govindarajan, 2000). Galbraith (1973) ¢énumére trois formes de mécanismes
-horizontaux qui affectent la capacité de transfert de la connaissance. Il s’agit du réle
de liaison, de I’équipe temporaire et de 1’équipe permanente. Les individus qui sont
mandatés d’un réle de liaison s’occupent de I’identification de I’information
pertinente et de sa transmission au sein des différents départements de I’organisation.
Ce role s’apparente beaucoup a la définition du courtier du savoir mentionnée
précédemment (Holzmann, 2013). Les équipes temporaires et permanentes sont des
mécanismes qui facilitent davantage le transfert de connaissances que le mécanisme
de liaison. La création de liens sociaux entre les différents membres de 1’équipe
explique que le transfert est facilité au sein de I’équipe et méme au sein des autres

divisions. Comparativement aux équipes temporaires, les équipes permanentes
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permettent une meilleure mobilisation des ressources en rapport avec la tiche a
accomplir. Ce type d’équipe augmenterait aussi la capacité des ressources a intégrer
leurs apprentissages passés a leurs agissements actuels (Persson, 2006). Cependant, a
force d’étre éloignés de leur département respectif, les membres de 1’équipe
permanente se détachent du milieu de travail pour lequel ils détiennent une expertise,
expertise qui leur a valu d’étre sélectionnés dans 1’équipe permanente (Persson,
2006). Selon Hedlund (1994), il est préférable de confectionner des équipes
temporaires au sein d’un bassin de ressources stable, plutét que des équipes

permanentes avec un bassin de ressources changeant.

Certains auteurs se sont intéressés aux facteurs qui affectent le choix du ou des
mécanismes de transfert de connaissances. Pour Chai et al. (2003), le choix du
mécanisme dépend de la nature de la connaissance (tacite ou explicite) et la
dépendance de la connaissance & son contexte. Jasimuddin (2007) affirme pour sa
part que le choix du mécanisme dépend de trois variables, soit le statut des personnes
impliquées, le lien relationnel et la distance. Une plus grande emphase sera mise sur
le processus de transfert si la requéte provient d’un membre de la haute direction. Le
choix sera aussi différent selon la force du lien relationnel qui lie la source et le
récipient. Le choix dépendra également de la distance séparant la source et le
récipient. Il ne sera pas le méme si la source et le récipient sont situés cote a cdte que
s’ils sont situés sur des continents différents. Il est plus difficile d’interagir face a face
lorsqu’une distance géographique sépare la source et le récipient. C’est pourquoi la
préférence pour les mécanismes liés aux technologies de I'information, tels que le
courriel, augmente avec la distance. Chaque type de mécanisme posseéde des attributs
spécifiques qui auront des conséquences sur 1’efficience du transfert de connaissances

interdépartemental (Persson, 2006).
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Les mécanismes proposés dans cette sous-section peuvent étre regroupés ou classés
selon certains attributs. La prochaine sous-section présentera différentes

classifications de mécanismes proposées par certains auteurs.

1.3.2 Classification des mécanismes

Les mécanismes de transfert de connaissances peuvent étre classés selon différentes
caractéristiques. Hansen et al. (1999) les classent en deux catégories en se basant sur
I’approche utilisée, c’est-a-dire 1’approche personnalisée et I’approche codifiée.
L’approche personnalisée englobe les mécanismes qui demandent une interaction
face a face, tandis que 1’approche codifiée réunit les mécanismes qui permettent de
bien codifier la connaissance et qui pour lesquels la technologie joue un grand réle

(Hansen et al., 1999).

Boh (2007), enrichit la classification initiale de Hansen et al. en y ajoutant deux
dimensions pour en faire une matrice & quatre quadrants (figure 1.3). Ces deux
dimensions sont l’individualisation et I’institutionnalisation. Elles permettent de
différencier les mécanismes qui servent au transfert de connaissances au niveau
individuel de ceux qui servent au niveau collectif. Basé sur cette classification, Boh
(2007) émet deux propositions. Premiérement, les mécanismes codifi€s seraient utiles
pour les organisations qui font face & des problémes récurrents, tandis que les
mécanismes personnalisés le seraient pour les organisations qui font face a des
problémes uniques. Deuxiémement, les mécanismes institutionnalisés sont plus
appropriés pour les grandes organisations dispersées géographiquement, tandis que
les mécanismes individualisés le sont plus pour les petites organisations co-localisées.
Chai et al. (2003) classent les mécanismes selon leur degré d’atteinte et de richesse

(figure 1.4). Le degré d’atteinte fait référence au nombre d’individus que le
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mécanisme permet d’atteindre, tandis que le degré de richesse fait référence a la

quantité d’information transférée, la possibilité de personnalisation de cette

information et le degré d’interaction entre la source et le récipient.
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Figure 1. 3 Classification des mécanismes de transfert (Adapté de Boh (2007))
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Figure 1.4 Degré relatif d’atteinte et de richesse des mécanismes (adapté de Chai et

al.(2003))




30

Jusqu’a maintenant, cette section nous a permis de comprendre ce qu’est le transfert
de connaissances, quels sont les mécanismes de transfert disponibles et comment il
est possible de classifier ces mécanismes. Nous allons conclure cette section en
présentant les facteurs facilitants et les barriéres au transfert de connaissances. Il faut
tenir compte de ces deux éléments lors du choix de la structure d’exploitation du

systéme ERP et lors du choix des mécanismes utilisés.

1.3.3 Facteurs facilitants et barriéres au transfert de connaissances

Le processus de transfert de connaissances est souvent difficile et consomme
beaucoup de temps de la part des ressources impliquées (Szulanski, 2000). Plusieurs
auteurs se sont intéressés aux facteurs qui impactent le transfert de connaissances.
Dong-Gil et al. (2005) classent ces facteurs en trois catégories; les facteurs liés a la
connaissance, les facteurs communicationnels et les facteurs de motivations. Les
facteurs liés & la connaissance sont la capacité d’absorption du récipient, la
compréhension partagée entre la source et le récipient et la relation existante entre la
source et le récipient. Les facteurs communicationnels incluent la compétence
d’encodage de la source et de décodage du récipient, ainsi que la crédibilité de la
source telle que percue par le récipient. Les facteurs de motivations sont la motivation
intrinséque et extrinséque de la source et du récipient. Xu et Ma (2008) utilisent des
facteurs similaires, mais les catégorisent d’une autre facon. Les auteurs classent les
facteurs selon s’ils sont liés a la connaissance transférée, a la source, au récipient ou
au contexte. Les facteurs li€és a la connaissance transférée sont I’ambiguité causale,
c’est-a-dire a quoi servira la connaissance pour le récipient, et la dimension tacite de
la connaissance. Les facteurs liés a la source sont la capacité d’encodage et la volonté
de transférer. Les facteurs liés au récipient sont la capacité de décodage, la volonté

d’acquérir et la capacité d’absorption. La relation existante entre la source et le
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récipient, les activités de transfert et la priorité du projet sont les facteurs liés au
contexte. Le modele de recherche de Xu et Ma a été bati dans une optique projet,
c’est la raison qui explique que la priorité du projet soit un facteur énuméré. Les

activités de transfert font référence aux mécanismes de transfert utilisés.

Les barrieres au transfert avancées par différents auteurs sont fortement liées aux
facteurs qui impactent ce transfert. Szulanski (2000) propose huit barriéres au
transfert. Volkoff et al.(2004) reprennent les mémes barriéres et les classent selon
qu’elles soient liées a la connaissance, & la source, au récipient ou au contexte
(tableau 1.5). On y retrouve I’ambiguité causale qui fait référence a
I’incompréhension du récipient face aux retombées qu’apportera la connaissance
obtenue de la part de la source. La connaissance non prouvée est une barriére qui
surgit lorsque la connaissance ne démontre pas assez de valeur. Le manque de
motivation de la part de la source ou de la part du récipient fait référence a la
réticence de 1’un ou de I’autre a partager ou a acquérir des connaissances. La source
qui n’est pas pergue comme étant crédible résulte d’'un manque de confiance envers
I’expertise de celle-ci. Le manque de capacité d'absorption de la part du récipient fait
référence au fait qu’acquérir des connaissances nécessite des connaissances
préexistantes. Une autre barricre est le manque de capacité de rétention de la part du
récipient. La rétention est nécessaire pour étre en mesure d’institutionnaliser la
connaissance acquise. Les deux derniéres barrieres sont en lien avec le contexte qui
entoure le transfert de connaissance, il s’agit du contexte organisationnel stérile et la
relation ardue. La premiére surgit lorsque la structure ou les processus ne sont pas
appropriés, tandis que la deuxiéme décrit une communication personnelle difficile

entre la source et le récipient.
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Tableau 1. 5
Les barriéres au transfert de connaissances
(adapté de Szulanski (2000) et Volkoff (2004))

Source Barriére Description
Connaissance | Ambiguité causale Incompréhension face aux retombées
qu’apportera la connaissance
Connaissance non prouvée La connaissance ne démontre pas
assez de valeur
Source Manque de motivation de la | Source réticente a partager ses
part de la source connaissances
Source non pergue comme Manque de confiance envers
crédible I’expertise de la source
Récipient Manque de motivation de la | Récipient réticent & acquérir des
part du récipient connaissances
Manque de capacité Acquisition de la connaissance
d'absorption de la part du nécessite des connaissances
récipient préexistantes
Manque de capacité de La connaissance acquise doit étre
rétention de la part du institutionnalisée
récipient
Contexte Contexte organisationnel Structure ou processus non appropriés

stérile

Relation ardue

Communication personnelle difficile
entre la source et le récipient

1.4 Transfert de connaissances lors des projets d’évolution ERP

Certaines activités d’évolution du systeme ERP nécessitent la constitution d’une

équipe projet pour étre réalisés (voir sous-section 1.1.2). Un processus de transfert de

connaissances devra étre mis en place entre cette équipe projet et I’équipe permanente

de support (McGinnis et Huang, 2007). Ce transfert de connaissances aidera a la

réalisation du projet et a la pérennité du systéme. Les sous-sections subséquentes
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concernent la constitution des deux équipes (projet et support) et la connaissance qui

est partagée entre ces deux équipes.

1.4.1 Equipe projet et équipe support dans un environnement ERP

Le projet d’implantation initiale d’un systéme ERP, ainsi que les projets d’évolution
nécessitent la collaboration de plusieurs intervenants. Les équipes formées pour ces
projets sont habituellement composées de membres internes et de membres externes a
’organisation (Baskerville ef al., 2006). Les membres internes regroupent des experts
en technologie de I’information et des représentants des différentes fonctions
affectées par le nouveau systeme ou par les changements apportés au systéme actuel,
tandis que les membres externes sont des représentants du fournisseur ERP ou des
consultants détenant une expertise du systeme impliqué (Baskerville et al., 2006).
Différentes terminologies sont utilisées pour nommer les ressources en provenance
des différentes fonctions de 1’entreprise qui sont assignées a de tels projets. Les deux
termes qui reviennent le plus souvent sont l’utilisateur expert (power user)
(Baskerville ef al., 2006 ; Volkoff et al., 2004) et ’expert en la matiére (subject
matter expert) (Gallagher et Vickie Coleman, 2012 ; Hirt et Swanson, 2001). Dans le
cadre de cette recherche, le terme utilisateur expert sera utilisé pour désigner ces
ressources. L’utilisateur expert contribue aux projets par les connaissances
fonctionnelles qu’il détient concernant les processus d’affaires de son département
(Gallagher et Vickie Coleman, 2012 ; Volkoff et al., 2004). Par exemple,
I’implantation d’un module financier nécessitera la collaboration d’utilisateurs
experts du département de la comptabilité. En participant a différents projets en lien
avec le syst¢tme ERP, ces utilisateurs experts vont assimiler des connaissances
techniques qui feront d’eux des experts ERP auprés des différents utilisateurs de leur

département respectif (Volkoff ef al., 2004). Lorsque les projets impliquenf plus d’un
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département ou plus d’une fonction de 1’entreprise, les équipes projets deviennent
trans-fonctionnelles et nécessitent la coopération d’utilisateurs experts des différents

départements impliqués (Tomas, 2007).

La composition de 1’équipe permanente de support dépend de la structure mise en
place par P’organisation (voir sous-section 1.3.1). Elle contiendra nécessairement des
experts TI de 1’organisation, auxquels pourraient s’ajouter des utilisateurs experts.
Cette équipe de support conservera le contact avec les consultants externes liés a
I’entreprise par un contrat de maintenance (Tomas, 2007). Selon Ha et Ahn (2013), le
niveau de collaboration et de communication entre les différentes ressources affectées
a I’exploitation du systéme ERP est un facteur qui impacte la performance du systéme
lors de la phase post-implantation. Le lien reliant les projets d’évolution et le support
du systeme ERP rend nécessaire la mise en place d’un processus de transfert de
connaissances constitué d’activités de transfert se déroulant aux différentes phases du
projet. La connaissance transférée peut étre de différents types, cela sera le sujet de la

prochaine sous-section.

1.4.2 Les connaissances techniques et fonctionnelles des systemes ERP

Lors de la présentation du sujet de recherche, nous avons identifié deux types de
connaissances, soit les connaissances techniques et fonctionnelles. La présente
section permettra d’aborder en profondeur ces deux composantes. L’expertise et
I’expérience liées aux fonctionnalités du systéeme et sa configuration, les
connaissances techniques, se retrouvent normalement a 1’externe, tandis que les
connaissances liées aux processus d’affaires, connaissances fonctionnelles, se

retrouvent au sein méme de 1’organisation (Hirt et Swanson, 2001).
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Ces deux types de connaissances sont confrontés et combinés lors des projets li€s au
systéme ERP pour faire en sorte que le systéme réplique correctement les processus
d’affaires de 1’entreprise (Baskerville et al., 2006). Baskerville et al. (2006) parlent
de divergence et de convergence pour expliquer ce phénoméne particulier. Les
experts TI possédent les connaissances techniques, tandis que les utilisateurs experts
posseédent les connaissances fonctionnelles. Ces deux types de connaissances sont
divergents et une convergence s’impose. C’est-a-dire que les experts TI doivent en
apprendre davantage sur les processus d’affaires et que les représentants fonctionnels
doivent en apprendre davantage sur 1’aspect technique de ’application (Baskerville et
al., 2006). Hirt et Swanson (2001) abondent dans le méme sens, en mentionnant que
I’implantation d’un syst¢tme ERP demande plus que des compétences en analyse de
syst¢tme et en programmation. Cela demande des connaissances des processus
d’affaires et une expertise en lien avec les fonctionnalités offertes par ’application et

les configurations possibles.

Gable et al. (2001) énumérent plusieurs types de connaissances en lien avec le
systtme ERP; les processus d’affaires, la coﬂﬁguration du ERP, le design
organisationnel, la culture de 1’organisation, I’architecture et I’infrastructure TI, la
gestion de projet et les ressources li€es a ces projets, ainsi que les décisions clés
reliées au systeme et leur explication. De cette liste, seulement la configuration du
ERP et l’architecture et I'infrastructure TI sont des connaissances techniques, les
autres types de connaissances sont des connaissances fonctionnelles. Tomas (2007
p-239) énumere différentes composantes de I’infrastructure d’un systéme ERP faisant
partie des connaissances techniques; la plate-forme matérielle, le systéme

d’exploitation, la base de données et le réseau de télécommunication.

La revue de littérature a permis de bien situer la phase post-implantation d’un

syst¢tme ERP et de différencier les activités de support et les activités d’évolution.
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Elle a démontré la nécessité de gérer certaines activités d’évolution en mode projet.
L’importarice du transfert de connaissances, lors de l’intégration des initiatives
d’évolution avec I’exploitation courante du systéme ERP, fut aussi démontrée. Les
mécanismes de transfert de connaissances existants furent présentés et le role de la
structure d’exploitation du systéme ERP dans le processus de transfert de
connaissances fiit abordé. Le prochain chapitre propose un cadre d’analyse construit a

partir des principaux éléments exposés lors de cette revue de littérature.




CHAPITRE I

CADRE D’ANALYSE

Dans ce chapitre, un cadre d’analyse est proposé afin d’encadrer la collecte de
données et de déterminer les éléments qui seront analysés suite a cette collecte (figure
2.1). Ce cadre est bati a partir de la littérature existante sur les systémes ERP, la
gestion de projet et le transfert de connaissances. 11 vise a offrir une orientation pour
les prochaines étapes de la recherche, bien que son contenu puisse étre modifié

ultérieurement selon les données obtenues sur le terrain.

Le cadre proposé met I’emphase sur les changements apportés au systéme ERP suite
a la réalisation de différents projets qui font évoluer le syst¢éme ERP (ERP & ERP*).
Ces projets d’évolution peuvent étre de différentes natures (voir sous-section 1.1.2).
Ils sont constitués de quatre phases. Les quatre phases sélectionnées proviennent de
I’industrie du développement logiciel (Jugdev et Miiller, 2005). Ces phases sont la
conceptualisation, le développement, les tests et le déploiement. Ces phases
spécifiques a I’industrie du développement logiciel, dont font partie les systémes
ERP, ont été préférées aux phases plus génériques proposées par le Project

Management Institute (voir sous-section 1.2.2).

Les deux acteurs du modele sont I’équipe projet et 1’équipe support. Le premier
s’occupe de la réalisation du projet d’évolution, tandis que le deuxiéme s’occupera de
supporter les ajouts ou modifications apportés au systéme suite  la cldture du projet.

La composition des deux équipes est décrite en détail & la sous-section 1.4.1. Le cadre
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Structure d’exploitation du systame ERP

Projet d’évolution

@ Equipe projet I:>
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Post-implantation =

Figure 2. 1 Cadre d'analyse

d’analyse spécifie que I’équipe support travaille continuellement en post-
implantation. Donc, I’équipe support s’occupera du syst¢tme ERP & partir de son

implantation initiale jusqu’a la fin de sa durée de vie utile.

Le transfert de connaissances entre ces deux équipes est le point central du cadre
d’analyse. Basé sur la revue de littérature, il est possible de dire que la connaissance
transférée sera fonctionnelle et technique. Les connaissances fonctionnelles sont liées
aux processus d’affaires, tandis que les connaissances techniques sont liées aux
fonctionnalités du systéme et & la configuration de ce dernier (voir sous-section
1.4.2). Cependant la direction du transfert, c’est-d-dire de I’équipe support vers
I’équipe projet ou de I’équipe projet vers 1’équipe support, ainsi que la phase du

projet a laquelle le transfert a lieu n’ont pu étre établies par la revue de littérature. Ces
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deux éléments feront donc partie des éléments analysés dans le cadre de cette

recherche.

Un autre élément important qui sera analysé sera les mécanismes de transfert utilisés
par les organisations pour effectuer ce transfert de connaissances entre les deux
équipes. Plusieurs mécanismes de transfert ont été énumérés dans la revue de
littérature (sous-section 1.3.1). Parmi les mécanismes énumérés, nous avons extrait
ceux qui pouvaient convenir & un environnement d’exploitation d’un systéme ERP.
Ces mécanismes sont la communauté de pratique, le courtier du savoir, la
documentation, la formation, I’interaction un a un, le mentorat, le mouvement de
personnel, le réseau social, le systéme de gestion des connaissances et 1'utilisateur
expert. Parmi ces dix mécanismes, seule la documentation ne fait pas partie des
mécanismes extraits lors de la revue de littérature. En fait, il a été décidé de regrouper
les mécanismes « rapports et manuels » et « systémes et outils informatiques » en une
catégorie plus large appelée « documentation ». Cette décision fiit prise, car la
méthode utilisée pour créer et distribuer la documentation importe peu dans le cadre
de cette recherche. Ce qui importe davantage, c’est de savoir si une documentation

existe au sein des organisations et quel est le contenu de cette documentation.

La revue de la littérature a permis d’identifier deux caractéristiques de I’organisation
qui pourraient avoir un impact significatif sur le transfert de connaissances. Il s’agit
de la structure d’exploitation du systéme ERP et le role de I’intégrateur principal,
c’est-a-dire le consultant qui posséde une expertise avancée relative a la nouvelle
solution qui sera développée par I’équipe projet. Bien que la structure
organisationnelle soit considérée par certains auteurs comme étant un mécanisme de
transfert en tant que tel (Chen et Huang, 2007), il a été décidé de plutdt la considérer
comme étant une caractéristique influengant le transfert. C’est la raison qui explique
pourquoi la structure organisationnelle et les mécanismes horizontaux, qui sont des

éléments de la structure, n’ont pas été retenus comme mécanisme, bien qu’ils fussent



40

mentionnés dans la revue de littérature (sous-section 1.3.1). La structure
d’exploitation du syst¢tme ERP sera analysée en se basant sur le dilemme existant
entre une structure centralisée et une structure décentralisée (Gallagher et al., 2012).
Ce dilemme est expliqué en détail a la sous-section 1.3.1. Le réle de I’intégrateur
principal sera analysé vu ’importance de la connaissance qu’il posséde (voir sous-
section 1.4.2). Cette connaissance doit étre transférée a 1’organisation avant que
I’intégrateur principal quitte ’entreprise. Il sera intéressant de connaitre les méthodes
utilisées par les organisations pour s’assurer que ce transfert s’effectue de maniére

adéquate.

Bien que le cadre d’analyse mette I’emphase sur un seul projet d’évolution, il faut
considérer qu’il y aura une multitude de projets qui feront évoluer le systéme ERP
tout au long de son cycle de vie (figure 2.2). La figure 2.2 permet de mieux visualiser
I’aspect permanent de 1’équipe support et I'importance du transfert de connaissances

entre les équipes projet et I’équipe de support.

i FEH o HEH e M2

SPOURSHIRUUOD
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saouessieuuo)

I Maintenance — Equipe support >

Figure 2. 2 Le cycle de vie d'un syst¢éme ERP
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Cette recherche portera donc une attention particuliére a des caractéristiques liées a
’organisation, c’est-a-dire la structure d’exploitation ERP et le role de I’intégrateur
principal, et & des caractéristiques liées aux activités de transfert de connaissances,
c’est-a-dire le type de connaissance (fonctionnel ou technique), la direction du
transfert, la phase ou se déroule le transfert et les mécanismes utilisés. La

méthodologie de recherche utilisée est expliquée en détail dans le prochain chapitre.




CHAPITRE III

METHODOLOGIE DE RECHERCHE

3.1 Approche de la recherche

Suivant une approche qualitative, cette recherche est de nature exploratoire. Ce type
de recherche « porte sur des sujets dont la pertinence ne semble pas faire probléme,

mais [qui] ont été peu ou pas explorés »(Gagnon, 2012 p.15).

La recherche est axée sur une étude de cas multiples, « I’étude de cas multiples vise a
tirer des conclusions d’un ensemble de cas »(Gagnon, 2012 p.41). Le fait d’avoir plus
d’un cas étudié permet d’effectuer une comparaison inter-cas qui permet a son tour de
faire ressortir les tendances et disparités entre les cas (Eisenhardt, 1989). De plus,
Miles et Huberman (1991) affirment que les études de cas multiples offrent au
chercheur une compréhension plus profonde des résultats. L’étude de cas est utile
lorsque le chercheur veut étudier un phénoméne dans son contexte réel, surtout si la
distinction entre le phénomene et le contexte n’est pas clairement définie (Yin, 1981).
Yin (1994) énumere trois conditions préalables a ’utilisation de I’étude de cas. Elles
concernent le type de la question de recherche et sa formulation (le comment, le
pourquoi ou le quoi), le degré de contrdle sur le comportement ou I’événement étudié
et ’accent sur le contemporain. Pour que 1’utilisation de 1’étude de cas soit pertinente,
il faut que la problématique de recherche comporte des éléments non expliqués, que
les données puissent étre collectées sans manipuler les sujets ou les événements

étudiés et que les données accessibles au moment de la collecte soient toujours
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pertinentes (Gagnon, 2012 p.16-17). L’unité d’analyse de la recherche est au niveau
des organisations, et I'ensemble de la méthodologie a été établi en fonction de ce

niveau d'analyse.

3.2 Echantillonnage

Selon Eisenhardt (1989), la sélection des cas doit étre orientée vers une population
spécifique et théorique, il faut écarter les échantillonnages probabilistes.
L’échantillon théorique n’est pas un échantillon statistiquement représentatif de la
population, il s’agit plutét de sélectionner 1’échantillon basé sur des critéres de
potentiels de découverte, d’objectif de recherche et de variété maximale (Eisenhardt,
1989). Dans le cadre de cette recherche, un échantillon de convenance est utilisé au
niveau des organisations sélectionnées. Cela s’explique par la difficulté d’avoir acces
a des données, qui sont généralement de nature confidentielle. Une initiative de la
Chaire de gestion de projet de 'TUQAM a permis d’accéder a des organisations, qui
ont un intérét pour le sujet ainsi qu’une volonté de partager leurs informations
organisationnelles. Ces organisations répondent aux critéres minimums de sélection
établis pour cette recherche, c’est-a-dire qu’ils ont implanté un systéme ERP
constitué au minimum de trois modules, que I’implantation initiale remonte a au
moins deux ans et qu’une portion importante du support du systéme est effectué a

I’interne.

Les répondants qui participent a la collecte de données ont été sélectionnés lors de
discussion entre les responsables du projet de recherche et la personne ressource
identifiée pour chaque organisation. Les répondants sé€lectionnés se devaient de bien
connaitre le processus de transfert de connaissances entre I’équipe projet et I’équipe

support dans le cadre des projets d’évolution. De plus, quatre profils de répondants
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ont été identifiés pour maximiser la collecte de données, soit les gestionnaires de
projet, les membres de 1’équipe TI, les clients internes et les gestionnaires de
portefeuille de préjet. Les quatre roles sélectionnés a titre de répondant ’ont été¢ dans
I’optique de recourir & de multiples sources d’information afin de permettre une

triangulation des données recueillies (Gagnon, 2012).

Ainsi, trois organisations ont participé a la recherche pour un total de quinze
entrevues. Le nombre d’entrevues a été établi en fonction de la saturation sémantique
et la saturation théorique des données (Romelear, 2005). La saturation sémantique
émerge lorsque les nouveaux entretiens «qu’on conduit n’apportent plus de
descripteurs ou de modalités différents de ce qui a été obtenu par les anciens
entretiens» (Romelear, 2005 p.105). La saturation théorique des données est présente
« si chaque descripteur identifié dans un entretien est replacé dans le cadre d’une
théorie ou d’un modeéle, qui peuvent étre ceux du chercheur ou venir de la littérature »

(Romelear, 2005 p.106).

3.3 Collecte de données

Les données peuvent étre collectées a partir de plusieurs sources. Yin (1994) en
énumerent six relatives a 1’étude de cas; les documents, les archives, les entrevues,
I’observation directe, I’observation participante et les artéfacts. Ces sources sont
complémentaires et le fait d’en utiliser plus d’une résulte en une meilleure précision
et offre des conclusions plus justes. Toujours selon Yin (1994), la collecte de données
repose sur trois assises; des sources multiples, une base de données formelle et le
maintien d’une chaine d’évidence. Les sources multiples permettent une triangulation
de I'information afin de renforcir la validité de la recherche. La base de données

formelle offre I’accessibilité aux données a tous les chercheurs qui voudraient faire de
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quelconques vérifications. Le maintien d’une chaine d’évidence permet de démontrer
la cohérence et les circonstances du cheminement de la collecte de données de la
premiére a la derniére étape. Eisenhardt (1989) met I’emphase sur les gains que peut
retirer le chercheur en commencant I’analyse des données avant la fin de la collecte.
Cette technique permet d'adapter les outils de collecte, par exemple le guide
d’entrevue, en fonction des nouveaux thémes qui émergent. Deux sources de données
ont été sélectionnées pour cette recherche, soit les documents et les entrevues. Les

documents sont composés principalement d'outils de travail interne.

Les entrevues furent semi-directives centrées et ont été d’une durée moyenne
d’environ quatre-vingt-dix minutes chacune. L’approche d’entrevue semi-directive
centrée permet au répondant de s’exprimer, dans le langage qui est sien, sur un sujet
défini au début de I’entrevue (Romelear, 2005). L’intervieweur, pour sa part, dirige le
répondant a ’aide de reformulations et de relances afin de s’assurer que tous les
thémes du guide d’entrevue ont été abordés (Romelear, 2005). Lors de ces entrevues,
I’observation et 1’écoute active ont €té pratiquées par le chercheur. L’écoute active
s’effectue lorsque « le chercheur tient compte de ce [que les participants] disent, mais
aussi de la facon dont ils le disent et de ce qu’ils ressentent en le disant » (Gagnon,
2012 p.59). Les entrevues ont été enregistrées sur support électronique, et la
transcription du contenu des enregistrements a ¢té effectuée par des ressources

spécialisées.

Au début de chaque entrevue, des explications ont été transmises au répondant au
sujet de la nature et des objectifs de la recherche et une entente de confidentialité a
été signée entre le répondant et le chercheur. Il y a trois versions du guide d’entrevue,
soit une pour chaque profil de répondants (voir annexe A a D). Ces versions ont.la
méme structure, mais différent légérement de maniére a étre mieux adaptées a la

réalité du répondant. Peu importe la version, le guide est découpé en quatre sections.
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La premicre section concerne la thématique et la s€quence d’entrevue. La deuxiéme
section aborde le réle du répondant dans I’organisation et celui qu’il a joué dans le
processus de transfert de connaissances. La troisi¢éme section demande au répondant
de décrire ce processus. Dans la quatriéme section, le répondant transmet des
renseignements sur sa formation et sur ses expériences antécédentes permettant de

mettre en perspective sa compréhension du processus.

3.4 Analyse des données

L’analyse des données est basée sur les stratégies d’interprétation des données
présentées par Langley (1999) (tableau 3.1). Parmi les sept stratégies proposées, deux
ont ét¢ utilisées dans le cadre de cette recherche, soit la stratégie narrative et la
stratégie de visualisation graphique. La stratégie narrative vise la construction d’une
histoire détaillée a partir des données primaires. Cette stratégie permet de structurer

les données collectées, afin d’offrir une vision éclairée du cas analysé, et facilite le

Tableau 3. 1
Les stratégies d’interprétation de données (adapté de Langley (1999))

Stratégie

Point d’ancrage

Forme d’interprétation

Stratégie narrative

Temps

Histoire, sens, mécanismes

Stratégie quantitative

Evénements, résultats

Routines, mécanismes

Stratégie de modéles
alternatifs

Théories

Mécanismes

Stratégie de théorie

Catégories d’incidents

Sens, routines

Stratégie de Evénements, séquence | Routines
visualisation graphique

Stratégie de délimitation | Phases Mécanismes
temporelle

Stratégie synthétique Processus Prédiction
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travail d’analyse. La stratégie de visualisation graphique consiste a utiliser des
matrices ou des graphiques afin de représenter 1’information. Cette stratégie est un
complément a la stratégie narrative. Elle permet de représenter graphiquement le

processus facilitant la mise en lumiére des similitudes et des différences.

Un exercice de codification préalable & I’analyse des données a été effectué a partir
des transcriptions des entrevues. Miles et Huberman (1991) affirment qu’il existe
trois types de codes; descriptifs, interprétatifs et conceptuels. Les codes descriptifs
sont des codes bruts représentant le ou les mots précis utilisés par le répondant. Les
codes interprétatifs sont basés sur la connaissance du contexte de la part du
chercheur, connaissance qui se développe au fur et 4 mesure que la collecte avance.
Les codes conceptuels sont établis & partir des concepts existaints ou nouveaux qui
émergent suite & I’interprétation des données. Le logiciel Atlas.ti a été utilisé comme

support a I’exercice de codification.

Comme mentionnée précédemment, I’analyse des données a été effectuée de manieére
itérative avec la collecte de données. Ces données ont été analysées par cas dans un
premier temps, ce qui permet de faire ressortir les routines uniques a chaque cas avant
de tenter de les généraliser (Eisenhardt, 1989 p.540). Dans un second temps, une
analyse inter-cas a été effectuée. Cette analyse a permis d’identifier les similitudes et

les différences entre les trois cas.

3.5 Fiabilité et validité externe

Différents moyens furent mis en place pour assurer la fiabilité, c’est-a-dire la
« constance des observations et réplication des résultats » (Gagnon, 2012 p.21), et la

validité, soit la « justesse et exactitude des résultats par rapport a la réalité » (Gagnon,
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2012 p.21), des résultats. Pour la fiabilité, les données ont été conservées a leur état
brut et la stratégie de collecte est publicisée avec les résultats (Gagnon, 2012). En ce
qui concerne la validité, les cas sélectionnés sont pertinents & la recherche, les
données sont présentées de fagon honnéte et une triangulation des données a été

effectuée (Gagnon, 2012).

Les résultats ont été présentés aux répondants en guise de validation supplémentaire
dans le cadre d’un atelier regroupant les membres de 1’équipe du projet de recherche

et des représentants des différentes organisations qui participent au projet.



CHAPITRE IV

DESCRIPTION DES CAS

Dans le cadre de cette recherche, trois organisations ont été sélectionnées pour la
collecte de données. Ces trois organisations sont des entreprises canadiennes qui
évoluent dans le secteur public. Les modules ERP utilisés par ces organisations

proviennent soit du fournisseur Oracle ou du fournisseur SAP.

4.1 Organisation A

L’organisation A est une organisation municipale, qui emploie environ 30 000
employés et posséde un budget annuel de prés de cing milliards de dollars. Le
fournisseur de ERP Oracle fiit sélectionné par 1’organisation A. L’exploitation de ce
dernier a débuté en 2006. Les modules exploités touchent trois domaines d’affaires de

’entreprise, c’est-a-dire les finances, les ressources humaines et I’approvisionnement.

Chaque année, le fournisseur Oracle regroupe les correctifs recommandés en une
mise & jour appelée Recommended Collection Patchs (RCP). En 2010, I’organisation
a effectué l'installation de plusieurs RCP en retard. Cette migration a duré environ un
an et a colté plusieurs millions de dollars. Suite a cette initiative, il a été convenu que
les RCP seraient dorénavant installés chaque automne, et que les différents projets

relatifs au systéme intégré devraient réduire au minimum les personnalisations.
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Présentement, trois projets d'évolution majeurs sont en cours sur le ERP. Il s’agit de
la mise en place des modules de traitement de la paie, des modules

d’approvisionnement avancés et des modules de gestion des budgets.

4.1.1 Les répondants

Quatre répondants de 1’organisation A furent rencontrés dans le cadre de cette étude
de cas. Le premier répondant est le chef de programme des systémes administratifs et
chef du centre d’expertise et de soutien, communément appelé le CES. C’est lui qui a
mis en place le CES en 2007. Anciennement pilote inter-module, le deuxiéme
répondant est chef d’équipe du CES depuis prés de deux ans. Il est un point de
contact important entre le CES et les domaines d’affaires. Il est aussi responsable du
déploiement technique de la solution pour le systéme intégré. Le troisiéme répondant
est un chef de projet pour les projets d’envergure TI. Il s’occupe de toutes les
applications financicres associ€es au systéme intégré. Il travaille en gestion de projet
depuis plusieurs années. Le dernier répondant est directeur de I'information financiére
et du contrdle interne. 11 est le représentant de la fonction finance pour tout ce qui a

trait au systéme intégré.

4.1.2 Structure d’exploitation du systéme intégré

L’exploitation du systéme intégré de 1’organisation A s’effectue conjointement entre
les différents domaines d’affaires et le centre d’expertise et de soutien (CES). Le CES
fit mis en place en 2007, suite a I’implantation initiale du systéme intégré. Ce centre
emploie environ 45 personnes a temps plein. Il est composé de pilotes d’affaires, de

pilotes inter-modules, de développeurs, d’administrateurs de systéme, d’une équipe
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de communication, d’une équipe de formation, d’un chef d’équipe et du chef du CES.
Les pilotes d’affaires jouent le rdle de représentant pour les différents domaines
d’affaires qui utilisent le systéme intégré.Ces pilotes font physiquement et
hiérarchiquement partie du CES, mais les domaines d’affaires sont responsables du
financement de ces postes. Ainsi, c'est le CES qui attribue les tiches aux pilotes
d'affaires, qui sont pour la plupart d’anciennes ressources clés des domaines
d’affaires. Ils ont donc amené avec eux une connaissance approfondie des processus
d’affaires de leur secteur et ils ont conservé un bon réseau de relation avec les
différents intervenants du domaine d'affaires. Leur expertise sur le systéme intégré a
été acquise a travers les différentes implantations de 1’organisation ou lors de
I’utilisation intensive des modules implantés. Les pilotes inter-modules travaillent de
concert avec les pilotes d’affaires. Ils s’occupent du déploiement technique de la
solution et de la paramétrisation du systéme. Ils traduisent les besoins d’affaires en
spécifications techniques qui seront distribuées aux développeurs. Les développeurs
sont les ressources qui effectuent les personnalisations de systéme qui nécessitent de
la programmation. Ils peuvent aussi développer des interfaces entre le systéme ERP et
d’autres systémes informatiques de 1’organisation. Ils possédent des connaissances
purement techniques. Pour leur part, les administrateurs de systéme sont responsables
de la sécurité et des accés au progiciel intégré. L’équipe de communication s’assure
de transmettre I’information concernant les livrables & venir aux différents utilisateurs
qui seront affectés, tandis que I’équipe de formation est responsable du matériel de
formation qui sera distribué ou présenté aux utilisateurs finaux. Ces deux équipes
sont en relation avec les utilisateurs finaux et non les ressources de I’exploitation. Le
chef d’équipe, responsable du déploiement technique de la solution, joue un réle de
coordonnateur entre les différentes ressources du CES et maintient un contact
constant avec les domaines d’affaires. Le chef du CES est responsable de tout ce qui
se rattache au systéme intégré. 11 gére autant le support que les projets d’évolution du
ERP.
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Les ressources du CES peuvent travailler autant en exploitation qu’en mode projet.
En fait, I’objectif est de faire alterner les différentes ressources entre les deux modes
_afin de créer et de conserver une synergie entre 1’exploitation et I’évolution du
systéme intégré. Le CES préconise aussi une synergie des connaissances entre les
modules en assignant des spécialisations multiples & chaque ressource. Ainsi, bien
que responsable de certains modules, chaque ressource connait d’autres modules et
peut servir comme ressource de rechange. Cette stratégie vise & mettre en place une
reléve pour l'ensemble des modules du progiciel et permet une meilleure intégration

lors de la conception de solution inter-module.

Le processus de transfert de connaissances entre 1’équipe projet et 1’équipe de suppoﬁ
de T’organisation A comprend plusieurs activités se déroulant lors des différentes
phases du projet. Ces activités, ainsi que les mécanismes de transfert utilisés, sont
énumérés au tableau 4.1. Le processus de transfert de connaissances est représenté

graphiquement a la figure 4.1.




Tableau 4. 1
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Les activités et mécanismes de transfert de connaissances de 1’organisation A

Activité Phases Mécanismes
Constituer I’équipe Investigation Mouvement de personnel
d’investigation
Intégrer les connaissances des Investigation Interaction informelle

/| domaines d’affaires
Constituer I’équipe projet Planification Mouvement de personnel
Créer et maintenir a jour la Planification Documentation
documentation Réalisation

Tests d’acceptation

Partager ses connaissances et Planification Interaction formelle
valider contenu (ressources du | Réalisation

CES)

Intégrer les ressources Réalisation Mouvement de personnel

additionnelles prétées au projet

Tests d’acceptation

Présenter les futurs livrables

Tests d’acceptation
Mise en production
Post-implantation

Interaction formelle

Former les ressources du CES Mise en production | Formation
(facultatif)
Transférer le registre des points | Post-implantation | Documentation

€n suspens

Dissoudre 1’équipe projet

Post-implantation

Mouvement de personnel
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4.1.3 La phase d’investigation

Tous les projets TI de I’organisation débutent par une phase d’investigation. Au cours
de cette phase, ’équipe de projet est limitée. C’est une équipe de prospection, qui
étudiera et proposera différentes solutions pour répondre aux besoins du client. Si la
connaissance n’est pas disponible au sein de I’organisation, I’entreprise fera appel a
des experts externes, qui s’occuperont de supporter et de former les ressources
internes. L’équipe de prospection sera normalement constituée d’un chef de projet, de
pilotes d’affaires et d’un chef pilote d’affaires. Ces ressources, provenant du CES,
amenent avec eux leurs connaissances liées au systéme intégré. Ces mémes
ressources discutent par la suite avec les domaines d’affaires afin d’intégrer les
connaissances manquantes liées aux processus d’affaires. Les mécanismes de
transfert utilisés lors de cette phase sont le mouvement de personnel et I’interaction
informelle. Le mouvement de personnel survient lorsque les ressources du CES se
joignent & ’équipe projet. L’interaction informelle est utilisée lors de 1’intégration des

connaissances en provenance des domaines d’affaires.

4.1.4 La phase planification

La deuxi¢éme phase du projet, tel qu’illustrée a la figure 4.1, est la phase de
planification. Cette phase débute lorsque la solution proposée est acceptée. Lors de
cette phase, le noyau de 1’équipe d'exécution est formé. De nouvelles ressources en
provenance du CES et des domaines d’affaires se joignent ou remplacent les
membres de I’équipe d’investigation, amenant avec eux de nouvelles connaissances.
Cette équipe est généralement composée d’un gestionnaire de projet TI dédié, appuyé

d’un représentant des domaines d’affaires dédi€ pour la direction du projet. Le reste
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de I’équipe est composé d’employés associés a 1’administration du projet (ex. PCO),
de ressources techniques et fonctionnelles du CES (pilotes d’affaires, pilotes inter-
modules, développeurs, administrateurs de systéme) et de ressources des domaines

d’affaires affectées au projet.

Le nombre de ressources du CES et des domaines d’affaires affectées au projet
fluctue en fonction des besoins du projet et des besoins d’exploitation. Ainsi,
certaines ressources seront affectées au projet a temps plein, alors que d’autres seront
présentes sporadiquement. Les ressources affectées a temps plein ne font plus de
support quotidien, mais elles agissent comme personne-ressource lorsque des
questions pointues surgissent. Les ressources du CES assignées au projet et celles qui
restent en mode support ont I’obligation formelle d’interagir entre elles, et ce de
fagon continue. Cette interaction permet aux ressources du support de partager leurs
connaissances et de valider le contenu de la phase planification. L’organisation A
tente de conserver un ratio de deux employés internes pour un employé externe dans
ses projets d'évolution. Ainsi, I’ajout de ressources externes est généralement utilisé
pour remplacer les ressources en mode support du CES et les ressources des
domaines d’affaires qui sont affectées au projet, surtout dans le cas des projets qui

s’étirent sur plusieurs années.

La méthodologie de 'organisation A exige la création d'une documentation de projet
qui sera maintenue a jour tout au long de cette phase et des phases subséquentes du
projet. Cette documentation touche davantage les aspects techniques du projet, mais
elle touche aussi les processus d’affaires. Ces derniers sont illustrés visuellement a
I’aide de I’application Visio. Cette documentation est disponible en tout temps pour
les ressources de 1’exploitation et celles des domaines d’affaires. Il n’y a donc pas le
besoin de faire un transfert officiel en fin de projet. Le mouvement de personnel, la
documentation et I’interaction formelle sont les trois mécanismes utilisés en phase de

planification. Le mouvement de personnel est utilisé lors de la constitution de
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I’équipe projet, la documentation lors de la création et de la mise a jour de celle-ci et
I’interaction formelle lors des contacts entre 1’équipe projet et les autres membres du

CES.

4.1.5 La phase de réalisation

Lorsque la phase de planification est complétée, le projet passe a la phase de
réalisation. Lors de cette phase, les effectifs de 1’équipe de projet seront
progressivement augmentés en fonction des efforts nécessaires. En plus de contribuer
a ’avancement du projet, ces ressources en provenance de 1’exploitation acquiérent
des connaissances importantes liées aux futurs livrables. Durant cette phase, la
documentation sera maintenue a jour et les ressources du CES qui ne sont pas
affectées au projet continueront de partager leurs connaissances et de valider le
contenu du projet. Lors de cette phase, les mécanismes de transfert utilisés sont la
documentation, le mouvement de personnel et [P’interaction formelle. La
documentation est maintenue a jour. Le mouvement de personnel survient lorsque le
CES et les domaines d’affaires prétent des ressources de maniére sporadique au
projet. L’interaction formelle se réalise lors du partage de connaissances et de la
validation du contenu du projet par les ressources du CES qui ne font pas partie de

I’équipe projet.

4.1.6 La phase des tests d’acceptation

La phase des tests d’acceptation suit la phase de réalisation. Comme on peut le voir

dans le graphique illustrant le processus de transfert de connaissances (figure 4.1), les
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activités de transfert de la phase des tests d’acceptation sont trés similaires a phase de
réalisation. Le nombre d’effectifs prétés au projet atteint son point culminant lors des
tests d’acceptation. La mise & jour de la documentation se poursuit lors de cette
phase. L’interaction entre I’équipe projet et les autres ressources du CES se poursuit
également, mais la nature de I’interaction change. A partir de cette phase, les
membres de 1’équipe projet présentent, petit & petit, les futurs livrables aux membres
du CES qui sont en mode support. Cela permet aux ressources du support d’intégrer
graduellement les connaissances liées & ces futurs livrables. Les mécanismes de
transfert utilisés lors de cette phase sont la doéumentation, le mouvement de
personnel et I'interaction formelle. La documentation continue d’étre maintenue. Le
mouvement de personnel s’effectue lors du prét de ressources sporadiques et
I’interaction formelle survient lorsque I’équipe projet présentent les futurs livrables

aux ressources du CES qui évoluent en mode support.

4.1.7 La phase de mise en production

Lorsque les tests d’acceptation se sont révélés satisfaisants et que ’approbation de
poursuivre a 1’étape suivante a été obtenue, les livrables sont mis en production.
Durant cette phase, |’interaction se poursuit toujours entre 1’équipe projet et les autres
ressources du CES, ce qui permet & I’équipe projet de continuer a présenter les futurs
livrables aux autres ressources du CES. Il est possible qu’une formation formelle soit
offerte aux ressources de I’exploitation juste avant la mise en production. Cette
situation peut surgir lorsque plusieurs membres de I’exploitation ont peu ou pas
participé au projet et que ces derniers considérent que I’interaction avec 1’équipe
projet n’a pas permis un transfert de connaissances satisfaisant. Les deux mécanismes

de transfert utilisés lors de cette phase sont la formation offerte par les ressources de
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I’équipe projet et l'interaction formelle imposée entre les ressources projet et les

ressources support du CES.

4.1.8 La phase post-implantation

Lorsque les livrables sont implantés, le projet passe en phase post-implantation.
Durant cette phase, 1’équipe de projet restera en place et s’occupera du support de la
nouvelle solution implantée. La durée de cette phase differe d’un projet & l’autre,
mais elle dure généralement entre trois et six mois. Lors de cette phase, 1’interaction
entre 1’équipe projet et les autres ressources du CES se poursuit et concerne
principalement, comme pour les deux phases précédentes, la présentation des futurs
livrables par les membres de 1’équipe projet. La durée de la phase est principalement
dictée par le nombre et l'importance des points en suspens. Lorsque les points en
suspens ont un impact négligeable sur l'utilisation du systéme, le registre des points
en suspens est transféré aux employés responsables de 1’exploitation, car ce sont eux
qui prennent le relais. Ensuite, 1’équipe de projet est dissoute et les ressources
retournent a leurs assignations permanentes dans le CES ou dans les différents
domaines d'affaires. Trois mécanismes de transfert sont utilisés lors de cette phase
finale; soit le mouvement de personnel, la documentation et 1’interaction formelle. Le
mouvement de personnel survient lorsque les membres de 1’équipe projet retournent
dans leur département respectif suite a la dissolution de 1’équipe de projet. La
documentation est représentée par le transfert du registre des points en suspens et
I'interaction formelle est présente lors des échanges imposés entre les membres de

I’équipe projet et les autres ressources du CES.
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4.2 Organisation B

L’organisation B est une entreprise du secteur public qui fournit des services de
transports collectifs & une ville canadienne d’envergure. Elle compte environ 9 000
employés. Les modules ERP utilisés par cette organisation proviennent du
fournisseur SAP. Elle a implanté ces premiers modules en 1’an 2000. 11 s’agissait des
modules financiers FI (comptabilité financiere) et CO (cbntréle de gestion). Depuis,
le systéme intégré est en constante évolution et plusieurs modules ont été ajoutés. Le
dernier module a avoir été implanté est le module PS (gestion de projets) pour lequel

la transition n’était pas encore tout a fait complétée au moment des entrevues.

La stratégie de I’organisation est de tenter de garder le systeme le plus «vanille»
possible, c’est-a-dire d’essayer de limiter les personnalisations de syst¢me. La
tactique est de présenter les fonctionnalités de I’application aux secteurs d’affaires et
d’identifier ce qui manque aux processus proposés plutét que d’adapter I’application
en fonction des processus d’affaires existants. L’évolution technologique de
I’application est une priorité pour 1’organisation, qui a mis en place une stratégie de
mises & jour bisannuelle. Chaque mise & jour réquisitionne un grand nombre de
ressources fonctionnelles et techniques pour une période pouvant aller jusqu’a six
semaines. Pendant cette période, la majorité des demandes de changement et des

projets d’évolution sont en arrét.

Initialement axée sur 1’aspect financier, vu la nature des premiers modules implantés,
I’attention principale de 1’organisation s’est déplacée avec le temps vers des secteurs
opérationnels, ce qui a eu un impact sur 1’évolution du systeme. Présentement, les
efforts sont dirigés davantage vers I’entretien des actifs et la chaine logistique. Le

nombre grandissant de secteurs d’affaires intégrés au syst¢tme ERP, ainsi que
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I’augmentation du nombre de modules en exploitation expliquent la croissance du

nombre de ressources affectées a la gestion du systéme intégré.

4.2.1 Les répondants

Dans le cadre de I’étude de I’organisation B, six répondants furent rencontrés. Le
premier répondant est le chef de la division intégration SAP. En plus de diriger les
concepteurs, il siege aux différents comités de pilotage pour les projets affectant le
systtme ERP. Il est & I’emploi de I’organisation B depuis prés de trente ans. Il a
débuté au sein de I’entreprise comme conseiller en encadrement de systéme pour un
secteur d’affaires. Il a ensuite été transféré au service informatique ou il a participé a
I'implantation initiale du ERP. Il travaille sur ce systéme depuis. Le deuxiéme
répondant est le chef de section SAP solution. Faisant partie de la division intégration
SAP, il est en charge des responsables des différents modules du systéme. Il joue
aussi un réle importanf lors de la transition entre les projets et 1’exploitation. Il
travaille pour 1’organisation B depuis douze ans, dont plusieurs en tant que chef de
section SAP solution. Le chef de division des projets TI fiit aussi rencontré. Bien que
récemment arrivé au sein de 1’organisation étudiée, il posséde plusieurs années
d’expérience a titre de gestionnaire de projet. Le quatriéme répondant est un chef de
projet évoluant dans la division des projets TI. Il travaille sur des projets liés a des
systtmes ERP du fournisseur SAP depuis quinze ans. Il est & I’embauche de

’organisation B depuis presque dix ans.

Les deux derniers répondants proviennent des secteurs d’affaires. Le premier est le
chef de division processus systéme et opérations comptables. Il est responsable de
I’encadrement de systéme pour tous les gestionnaires du secteur finance, ce qui

implique une collaboration avec la division intégration SAP. Il travaille pour



62

I’entreprise depuis plus de vingt-cing ans. Le dernier répondant est chef d’une
division liée a l’ingénierie et I'infrastructure. Cette division ne posséde pas de
conseillers en encadrement de systéme, c’est donc ses ressources opérationnelles qui
collaborent avec la division intégration SAP. Il est 2 ’embauche de 1’organisation
depuis moins de deux ans et c’est la premiére fois qu’il est impliqué dans des projets

liés a un systéme ERP.

4.2.2 Structure d’exploitation du systéme intégré

La structure qui encadre I’exploitation et 1’évolution du systéme intégré de
’organisation B implique plusieurs acteurs. Le point central de cette structure est la
division intégration SAP. Cette division est responsable de la pérennité du systéme.
Elle s’assure du respect de ’architecture et assure une vigie dans le but d’optimiser
I’évolution du systeme. Les concepteurs dépendent directement du chef de cette
division. Ces concepteurs sont responsables de I’architecture du systéme et s’assurent
que toutes les modifications apportées a ce dernier respectent les lignes directrices de
la division. IIs sont donc impliqués dans toutes les activités qui impactent le systéme
ERP et jouent le role de gardien de la solution. Cette division inclut aussi le groupe
infrastructure, c’est-a-dire les ressources qui s’occupent de 1’administration du
systtme et de 1’administration de la base de données, ainsi que le secteur SAP
solution. Ce secteur est responsable de 1’exploitation du systéme. Il compte prés
d’une vingtaine de ressources, parmi lesquelles se trouvent les responsables de
module. Un responsable de module est une personne qui a développé une expertise
pour un module particulier du systétme ERP. Il est celui qui collabore avec les
représentants du secteur d’affaires propriétaire du module pour tout ce qui concerne
les demandes de support ou de modification. Ces responsables, aussi appelés

analystes principaux, possédent des connaissances autant techniques que
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fonctionnelles pour le module qui leur est attitré. Ils s’occupent de la configuration et
du développement. Le développement complexe est cependant délégué a des
analystes du secteur qui possédent une expertise spécifique pour ce type d’activité. La
division intégration SAP regroupe donc les administrateurs du systéme, les
administrateurs de ’entrep6t de données, les concepteurs, les responsables de module
et toutes les ressources qui effectuent le développement et la configuration du

systéme, excepté les administrateurs de la sécurité.

Du c6té client, la structure diverge selon le secteur d’affaires. Certains secteurs
possédent des conseillers en encadrement de systéme, tandis que d’autres n’en
possédent pas. Ces conseillers font le pont entre les opérations et la division
intégration SAP et servent aussi de personnes ressources pour les opérations lorsque
des modifications au systéme sont mises en exploitation. Ces ressources, bien que
rattachées a leur secteur d’affaires respectif, collaborent de maniére étroite avec les
responsables de module et les concepteurs. Leur expertise est davantage axée sur les
connaissances fonctionnelles, soit les processus d’affaires, comparativement aux
concepteurs et responsables de module dont les connaissances sont davantage axées
sur I’aspect technique, dont la configuration et la programmation. Il existe une zone
de collaboration entre ces différentes ressources pour laquelle les responsabilités ne
sont pas clairement définies. Cette zone correspond aux connaissances logicielles,
c’est-a-dire aux fonctionnalités offertes par le systéme. Ces fonctionnalités couvrent a
la fois des aspects techniques et fonctionnels. Dans le secteur finance, une division
entiére a été mise en place pour assurer le pont entre la division intégration SAP et les
différents gestionnaires du secteur. Chacun de ces gestionnaires se voit attribuer un
conseiller en encadrement avec lequel il communique pour toutes questions et
demandes relatives au systéme intégré. Lorsque que les secteurs ne possédent pas de
conseillers en encadrement de systéme, les ressources de la division intégration SAP
discutent directement avec le personnel responsable des opérations pour toute

question relative a I’exploitation. Dans ces secteurs, les ressources désignées pour
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collaborer avec les gens de I’exploitation sont considérées comme des utilisateurs
experts. Le systéme intégré de 1’organisation B est donc exploité par les ressources de
la division intégration SAP en étroite collaboration avec les ressources désignées par
les différents secteurs d’affaires, dont les conseillers en encadrement et les utilisateurs

experts.

Lorsque les efforts requis et la complexité d’une demande de changement dépassent
les balises associées au support, cette derniére est redirigée vers la division des
projets TI. Cette division joue le role de bureau de projet pour tous les projets TI de
I’organisation, ce qui inclut donc les projets touchant le ERP. Elle devient
responsable de 1’évolution du systéme ERP lorsque la décision est prise de
transformer une demande de changement en projet. Le processus de transfert de
connaissances lié & I’exécution d’un projet au sein de 1’organisation B est constitué de
plusieurs activités. Elles sont énumérées au tableau 4.2. Ce tableau contient aussi les
mécanismes de transfert utilisés lors de ces activités. Le processus de transfert de

connaissances est représenté graphiquement a la figure 4.2.
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Tableau 4. 2
Les activités de transfert de connaissances liées aux projets ERP de ’organisation B
Activité Phases Mécanismes
Intégrer les connaissances Identification Interaction informelle
des ressources de
I’exploitation
Constituer I’équipe projet Identification Mouvement de personnel

Créer et maintenir a jour la
documentation

Conception préliminaire
Conception détaillée
Tests

Documentation

Interagir avec les ressources
de I’exploitation

Conception préliminaire
Conception détaillée

Interaction formelle

(comité de pilotage) Tests

Transférer la documentation | Mise en production Documentation
liée au projet

(incluant le journal des

points en suspens)

Former les ressources de Mise en production Formation

I’exploitation

Interaction informelle

Dissoudre 1’équipe projet

Post-implantation

Mouvement de personnel

Assistance de la part du
consultant principal

Post-implantation

Mouvement de personnel
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4.2.3 La phase d’identification

La phase initiale des projets d’évolution ERP est la phase d’identification. Lors de
cette phase, un chef de projet en provenance de la division des projets TI est affecté
au projet. La premiére activité de transfert de connaissances qui a lieu est
I’intégration de connaissances. Lors de cette activité, des discussions ont lieu entre le
chef de projet et les différents secteurs impliqués dans le projet. Les concepteurs de la
division intégration SAP partagent leur savoir sur les modules et I’architecture du
systéme, tandis que les conseillers en encadrement de systéme et les experts du ou des
secteurs d’affaires concernés partagent leurs connaissances liées aux processus
d’affaires. L’activité suivante est la constitution de 1’équipe projet. Cette équipe est
formée a partir de ressources qui sont prétées par la division intégration SAP et par
les secteurs d’affaires impliqués dans le projet suite & une négociation entre le chef de
projet et ces divisions. La collaboration entre les concepteurs, les responsables de
module et les conseillers en encadrement, qui existe en mode exploitation, est
transposée dans le projet. Selon les besoins et les disponibilités, certaines ressources
sont assignées a temps plein sur le projet, tandis que d’autres le sont a temps partiel.
Ces ressources aménent avec eux leur bagage de connaissances afin d’en faire
profiter 1’équipe projet. I1 y a également une embauche de consultants lorsque les
ressources nécessaires ne sont pas disponibles ou que I’expertise recherchée n’existe
pas au sein de ’organisation. L’aspect évolutif li€¢ aux projets ERP fait en sorte qu’il
y a pratiquement toujours au moins un consultant par projet. Ces derniers sont
embauchés par la division intégration SAP. Ainsi, les mécanismes de transfert utilisés
lors de cette phase initiale sont I’interaction informelle et le mouvement de personnel.
Le premier est utilisé lors de I’intégration des connaissances, tandis que le deuxiéme

survient lors de la constitution de 1’équipe projet.
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4.2.4 Les phases de conception préliminaire, conception détaillée et de tests

Durant les phases de conception préliminaire, de conception détaillée et de tests, une
documentation est créée et maintenue a jour par I’équipe projet. Parmi les documents
créés se trouve une liste des processus créés ou modifiés par le projet, les documents
de conception et d’architecture, ainsi que la charte de projet. Le comité de pilotage
rencontre 1'équipe de projet régulicrement lors de ces phases. Ce comité de
supervision de projet est constitué de représentants de I’équipe projet, de
représentants de la division intégration SAP et de représentants du ou des secteurs
d’affaires impliqués dans le projet. Le consultant principal embauché pour le projet,
lorsqu’il y a embauche de consultants, fait aussi partie de ce comité. Le chef de la
division intégration SAP siége normalement & chaque comité de pilotage. Lors de ces
rencontres, les ressources de ’exploitation sont informées de ce qui a été fait jusqu’a
maintenant dans le projet et la teneur des livrables prévus. Il y a ensuite discussion
entre les ressources de 1’exploitation et les représentants de 1’équipe projet. Ces
interactions portent en majeure partie sur le transfert de connaissances, afin de
s’assurer que I’exploitation sera & ’aise avec le futur déploiement. La participation du
chef de section SAP solution & ce comité augmente vers la fin des projets. Sa
présence vise a s’assurer que la transition vers 1’exploitation est bien encadrée. [1y a
donc deux mécanismes de transfert qui sont utilisés lors de ces trois phases. Il s’agit
de la documentation et de I’interaction formelle. La documentation est utilisée lors
de la création et le maintien de la documentation liée au projet. L’interaction formelle

survient lors des rencontres du comité de pilotage.
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4.2.5 La phase de mise en production

Tel qu’illustré a la figure 4.2, il y a deux activités de transfert de connaissances lors
de la phase de mise en production. Premiérement, les documents maintenus tout au
long du projet sont transférés a la division intégration SAP. En plus de ces
documents, une passation s’effectue au niveau du journal des points en suspens.
Chaque point en suspens est expliqué en détail & la division intégration SAP, car ces
points reléveront de cette division lorsque 1’équipe projet sera dissoute. Les membres
de I’équipe projet participent activement au transfert de connaissances. Les
concepteurs, les conseillers en encadrement et les utilisateurs experts qui ont pris part
au projet transfeérent leur savoir aux différentes ressources de I’exploitation. Ce
transfert peut se faire par une interaction un a un ou par des séances de formation
formelles. Le consultant principal contribue aussi au transfert vers 1’exploitation,
selon I’entente qu’il a signée. Les séances de formation formelles sont préconisées
dans le cadre de ce transfert, dans la mesure ou le consultant posséde 1’aisance pour le
faire. Lorsque ces activités de transfert sont cc;mplétées et que les livrables sont mis
en production, le projet passe & la phase de post-implantation. Les mécanismes de
transfert de connaissances utilisés lors de la phase de mise en production sont la
documentation, la formation et I’interaction informelle. La documentation est utilisée
lors du transfert des documents vers 1’exploitation, la formation lors des séances
offertes aux ressources de I’exploitation et 1’interaction informelle lorsque le transfert

vers I’exploitation ne s’effectue pas via une séance de formation formelle.

4.2.6 La phase post-implantation

Durant cette phase, le r6le des membres de I’équipe projet est de supporter les

nouveaux livrables en exploitation. La durée de la phase de post-implantation différe
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selon les projets. Elle est d’une durée minimale de trois mois pour les projets
d’envergure. Le transfert de connaissances est I’un des critéres de cloture des projets.
Lorsque le comité de pilotage juge que le transfert de connaissances est adéquat, il
donne son aval a la dissolution de 1’équipe projet. C’est donc dire que les membres de
I’équipe projet retournent dans leur secteur respectif, amenant avec eux les
connaissances acquises lors de la réalisation du projet. Pour certains projets, le
consultant principal peut rester au sein de I’organisation pour une certaine période de
temps suivant la dissolution de I’équipe. Durant cette période, il porte assistance aux
ressources en exploitation. Le mouvement de personnel est le seul mécanisme de
transfert de connaissances utilis€ dans cette phase finale. Le retour des ressources
dans leur division d’origine lors de la dissolution de 1’équipe projet et 1’assistance
offerte par le consultant aux ressources du support sont considérés comme deux

activités utilisant le mouvement de personnel.

4.3 Organisation C

L’organisation C est une entreprise canadienne publique dans le secteur de I'énergie.
Elle emploie plus de 20 000 employés répartis sur prés de 150 sites. La solution ERP
mise en place par |’organisation C provient du fournisseur SAP. Le premier module a
été implanté en 1998. L ’évolution du systéme fut constante et Iorganisation utilise
présentement plusieurs modules offerts par SAP, dont le module financier FICO, le
module de gestion d’entrepot WM, le module de gestion du matériel MM, le module

de gestion de projet PS et le module de gestion des ressources humaines HR.

La stratégie de mise en production des modifications apportées au systtme ERP a
changé de maniére drastique depuis I’implantation initiale. Au départ, les mises en

production de changements au systéme pouvaient se faire tous les jours. Maintenant,



il

il n’y a que quatre livraisons de prévues par année, c’est-a-dire une a tous les trois
mois. Tout changement au syst¢me doit donc étre planifié et intégré a 'une de ces
livraisons. La semaine avant une livraison est appelée « semaine rouge », cette
semaine en est une de validation et de stabilisation. C’est donc dire qu’il n’y a plus
d’ajouts possibles a la livraison prévue. En plus des quatre livraisons, il est possible
d’implanter des correctifs d’anomalies une fois semaine et les implantations en
urgence sont possibles en tout temps. Les mises & jour du systéme provenant du
fournisseur sont implantées une fois par année, normalement au mois de novembre.
Cette opération nécessite ’effort de plusieurs ressources et ce pour plusieurs

semaines.

L’organisation tente de minimiser les personnalisations du ERP. Ainsi, pour qu’une
personnalisation soit permise, elle doit étre justifiée. Les personnalisations réclamées
par une grande majorité d’utilisateurs seront normalement acceptées. Par le passé,
’organisation a déja fait affaire avec des consortiums externes pour qu’ils s’occupent

de migrations importantes du syst¢éme ou d’implantation de nouveaux modules.

4.3.1 Les répondants

Cinq répondants de ’organisation C furent rencontrés pour cette étude de cas. Le
premier répondant est le chef technologie pour les solutions corporatives finances et
RH. Il travaille pour le directeur solutions intégrées SAP a la direction principale des
technologies de I'information (DPTI) et il est responsable des ressources de 1’équipe
« transformé », qui travaillent en collaboration avec la vice-présidence ressources
humaines (VPRH) et la vice-présidence comptabilité¢ et controle (VPCC) et ses
clients. Il a fait le saut en gestion de systémes intégrés il y a prés de vingt ans. En plus

d’avoir travaillé pour SAP Canada, il a été & son compte pendant douze ans, ce qui lui
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a permis d’effectuer des mandats pour plusieurs grandes entreprises canadiennes. Le
deuxiéme répondant est le chef comptabilité de gestion des systémes a la VPCC. 11
est donc responsable, assisté par son équipe, de recueillir les besoins concernant les
modules finances pour I’ensemble de ’entreprise et de les traduire en langage
technique pour la DPTI. Il est a I’emploi de 1’organisation C depuis environ dix ans.
I1 occupe son poste actuel depuis un an. Il a précédemment travaillé six ans sur les
modules financiers au sein de la DPTI et pendant trois ans comme analyste d’affaires
pour une division de I’entreprise. Ce poste d’analyste était trés similaire a celui qu’il
occupe présentement, sauf qu’il concernait une seule division plutét que
’organisation entiére. Un des clients représentés par la VPCC fiit aussi rencontré. I1
s’agit du responsable de 1’équipe évolution des systémes pour le volet financier de la
division A. Il représente donc le client pour les projets qui touche sa division. Il a
participé a I’implantation initiale du ERP au sein de I’organisation C et travaille en
étroite relation avec le systéme intégré depuis, c’est-a-dire une quinzaine d’années.
Le quatrieme répondant est le responsable de 1’aspect performance et mesure a la
VPRH. Il s’occupe de tout ce qui touche 1’évolution des processus. Il travaille donc
en collaboration avec le groupe TI. A titre de consultant, il a participé 2 la migration
initiale des anciens systémes RH de I’organisation vers SAP. Il fiit par la suite engagé
comme employé par 1’entreprise. Il a travaillé sur les modules ressources humaines
pour la DPTI jusqu’a ce que la VPRH décide de rapatrier les connaissances
processuelles au sein de son unité. Il évolue au sein de la VPRH depuis ce temps,
c’est-a-dire depuis prés de cinq ans. Le dernier répondant est conseiller d’affaires et
systemes au centre de services partagés (CSP) de la division B. Il s’occupe de la
planification du portefeuille de projets TI pour ce centre. Lorsque son département est
impliqué, & titre de client, dans des projets touchant le systéme intégré, il agit a titre
de pilote fonctionnel pour s’assurer que les livrables soient conformes a la vision du

centre. Il est & I’emploi du CSP de la division B depuis prés de cinq ans.
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4.3.2 Structure d’exploitation du systéme intégré

L’exploitation du systéme intégré de 1’organisation C reléve du directeur solutions
intégrées SAP, qui lui reléve de la DPTI. Le directeur solutions intégrées SAP
posséde une vision globale de I’évolution du systéme. Une restructuration récente de
la DPTI a abouti en une séparation claire des ressources informatiques affectées au
ERP. Elles font maintenant soit partie de 1’équipe « transformé » ou de 1’équipe
«exploité », exception faite des ressources liées a I’infrastructure; base de données,
sécurité, etc. L’équipe « transformé » est constituée d’analystes fonctionnels,
d’architectes et de développeurs. Les analystes fonctionnels effectuent ’analyse
technique des besoins et certaines paramétrisations. Les architectes s’assurent que les
livrables prévus respecteront 1’architecture TI du systéme en place, tandis que les
développeurs s’occupent de la programmation requise par les personnalisations
demandées. 11 faut cependant noter que pour certains secteurs d’affaires, autres que
finance et ressources humaines, les analystes fonctionnels peuvent se retrouver
directement dans le secteur d’affaires plutét que dans I’équipe TI. La plupart des
analystes fonctionnels de I’équipe « transformé» ont déja travaillé pour un des
secteurs d’affaires de 1’organisation. Ils possédent donc des connaissances accrues
pour un secteur en particulier, en plus d’avoir développé des aptitudes de
configuration dans SAP. L’équipe « transformé » est responsable de tout ce qui
touche 1’évolution du systéme intégré, du projet a la petite demande de correctif. Elle
est aussi responsable des mises a jour planifiées et des migrations. « L’équipe
exploité », pour sa part, se trouve dans le secteur exploitation applicative, toujours
sous la responsabilité du directeur solutions intégrées SAP. Cette équipe est séparée
physiquement de I’équipe « transformé ». Elle est la premie¢re ligne de support au
niveau des TI et s’occupe des anomalies de systéme, ainsi que de certaines mises a
jour non planifiées. Par contre, aussit6t qu’une anomalie requiert un correctif, la

demande est transférée a I’équipe « transformé ». De plus, 1’équipe « exploité » peut
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faire appel a I’équipe « transformé » lorsque le support nécessite une expertise

particuliére.

Du c6té client, la VPCC et la VPRH exploitent les modules du systéme ERP reliés
aux secteurs d’affaires qu’ils desservent. La VPCC s’occupe des modules financiers,
tandis que la VPRH s’occupe des modules RH. La VPCC et la VPRH encadrent les
ressources qui utilisent ces modules pour tout ce qui touche 1’aspect fonctionnel; la
saisie de données, le fonctionnement des processus, etc. La VPCC s’occupe aussi du
traitement de certaines opérations transactionnelles massives lides a la paie
(ex. augmentation de salaire, vacances, etc.). Ces deux départements servent
d’intermédiaire entre le client et la DPTI pour tout ce qui concerne les modifications
au systeme intégré. Ils s’assurent que le besoin est réel et qu’il respecte la logique du
processus concerné. Ils traduisent par la suite la demande en langage technique, pour
ensuite la transmettre & la DPTI. Par contre, tout ce qui touche I’aspect technique du
systéme intégré est sous la responsabilité de la DPTI, que ce soit pour le support ou
pour les demandes de changements. Le point de contact pour la VPCC et la VPRH a
la DPTI est différent selon s’il s’agit d’exploitation ou de transformation. Il existe une
légére exception a la séparation du fonctionnel et du technique entre la VPCC et la
DPTI. Les ressources qui s’occupent de l’exploitation fonctionnelle des modules

financiers, par exemple les fins de mois, se retrouvent au sein de la DPTI.

L’équipe évolution des systémes pour le volet financier de la division A est
représentée par la VPCC auprés de la DPTI. Les demandes doivent donc transiter par
la VPCC, qui a son tour les transmet & la DPTIL, qui elle, s’occupe de 1’exécution.
Lors des projets, il se peut que ce client travaille directement avec la DPTI. Lorsque
cette situation survient, les membres de la VPCC participent quand méme au projet. Il
faut mentionner que ce ne sont pas tous les domaines d’affaires qui possédent un
intermédiaire entre leur domaine et la DPTL. Par exemple, le centre de services

partagés de la division B mandate directement la DPTI pour I’exploitation des
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modules dont il est propriétaire. Le nombre limité de ressources employées par ce

centre explique cette situation.

Une équipe projet est formée pour chaque projet d’évolution concernant le systeme
intégré. L’organisation tente de conserver un ratio de 50/50 pour ce qui a trait a la
répartition des ressources internes et externes au sein du projet. D’un point de vue
général, les différents clients (VPCC, VPRH ou équipe évolution des systémes) sont
impliqués davantage dans les projets qu’en mode exploitation. Le transfert de
connaissances entre les membres de 1’équipe projet et les ressources de I’exploitation
s’effectue a travers une multitude d’activités (tableau 4.3). Ces activités se déroulent

a différentes phases du projet. Elles sont représentées graphiquement a la figure 4.3.



Tableau 4. 3
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Les activités de transfert de connaissances liées aux projets ERP de I’organisation C

Activité

Phases

Mécanismes

Constituer I’équipe projet

Analyse préliminaire

Mouvement de personnel

Interagir avec les domaines
d’affaires

Analyse préliminaire
Développement
Tests intégres

Tests d’acceptation

Interaction informelle

Créer et maintenir a jour la
documentation

Développement
Tests intégrés
Tests d’acceptation

Documentation

Intégrer les ressources
additionnelles prétées au projet

Tests d’acceptation

Mouvement de personnel

Présenter la solution qui sera Tests d’acceptation | Formation
implantée

Transférer la documentation liée | Mise en production | Documentation
au projet

Former les ressources de la DPTI | Mise en production | Formation

Interaction informelle

Transférer le carnet de
commandes
(liste des anomalies)

Post-implantation

Documentation

Dissoudre 1’équipe projet

Post-implantation

Mouvement de personnel

Assistance de la part du
consultant principal

Post-implantation

Mouvement de personnel

Supporter la nouvelle solution
implantée
(par les domaines d’affaires)

Post-implantation

Mouvement de personnel
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4.3.3 La phase d’analyse préliminaire

Chaque projet de I’organisation C commence par une phase d’analyse préliminaire.
L’équipe projet est formée au début de cette phase. Cette équipe est normalement
constituée d’un chargé de projet, d’intégrateurs (consultants externes), de
développeurs, d’architectes, d’analystes fonctionnels, d’analystes d’affaires, de
représentants du client et de responsables de la formation. La plupart de ces
ressources sont prétées a I’équipe projet par I’équipe « transformé », ainsi que par les
domaines d’affaires concernés. Ces ressources amenent avec eux leurs connaissances
respectives. Aucune ressource de 1’équipe « exploité » n’est affectée au projet. Le
-chargé de projet est fourni par la DPTI pour la grande majorité des projets. Il se peut
cependant que le projet n’ait pas de chargé de projet de la DPTIL, par exemple les
projets financiers et RH de moins de 100 jours, qui sont sous la responsabilité des
clients (VPCC ou VPRH). Les domaines d’affaires déterminent 1’implication dans le
projet de leurs ressources respectives selon I’ampleur de celui-ci. C’est donc dire que
les ressources peuvent étre affectées a temps plein sur le projet ou a temps partiel.
Ces ressources continuent d’interagir avec leur secteur respectif tout au long du
projet. Ces interactions peuvent se faire par I’entremise de rencontres statuaires. Par
ces interactions, ces ressources restent a 1’affiit de ce qui se passe dans leur domaine
d’affaires. Ces interactions permettent aussi a ces ressources de partager les
connaissances lies 4 ce qui se déroule dans le projet. Les mécanismes de transfert de
connaissances utilisés dans cette phase sont le mouvement de personnel et
I’interaction informelle. Le mouvement de personnel survient lors de la constitution
de 1’équipe et les interactions informelles se manifestent lorsque les membres de

I’équipe projet communiquent avec les ressources de leur département respectif.
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4.3.4 Les phases de développement et de tests intégrés

Les phases qui suivent la phase d’analyse préliminaire sont la phase de
développement et la phase des tests intégrés. Les activités de transfert de
connaissances qui se déroulent lors de ces phases sont identiques. Premiérement, une
documentation est créée et maintenue. La documentation technique est sous la
responsabilité des membres de I’équipe informatique, tandis que la documentation
des processus d’affaires est sous la responsabilité des ressources provenant des
domaines d’affaires. L’interaction entre les membres de I’équipe projet et leur secteur
respectif se poursuit également lors de ces deux phases. Deux mécanismes de
transfert de connaissances sont utilisés lors de ces phases, soit la documentation et
’interaction informelle. Le premier est utilisé lors de la création et du maintien de la
documentation, tandis que le deuxiéme est utilisé lors des contacts entre les membres

de I’équipe projet et les membres de leur département respectif.

4.3.5 La phase des tests d’acceptation

Tel que démontré a la figure 4.3, les activités de transfert des deux phases
précédentes se déroulent aussi lors de la phase des tests d’acceptation, c’est-a-dire la
mise a jour de la documentation et 1’interaction des membres de 1’équipe projet avec
leur secteur respectif. Deux nouvelles activités s’ajoutent a celles-ci. Des ressources
en provenance des domaines d’affaires, qui ne font pas partic de I’équipe projet,
participent aux tests d’acceptation. Cette activité leur permet de se familiariser avec
les nouveaux livrables qui seront mis en production. Ces mémes livrables sont
présentés de maniere formelle aux ressources désignées par les domaines d’affaires.
Ces ressources doivent confirmer par la suite que le transfert de connaissances a été

effectué. Sans cette confirmation, les livrables ne peuvent aller en production.
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Cependant, pour certains projets, le domaine d’affaires peut signaler qu’il ne
considére pas nécessaire de tenir une présentation formelle pour le transfert. Il y a
donc quatre mécanismes de transfert utilisés lors de cette phase. La documentation et
’interaction formelle sont utilisées dans le méme contexte que les deux phases
précédentes. A ces deux mécanismes s’ajoutent le mouvement de personnel et la
formation. Le mouvement de personnel est utilisé lorsque des ressources
supplémentaires intégrent le projet pour participer aux tests et la formation est utilisée

lorsque la solution qui sera implantée est présentée aux personnes désignées.

4.3.6 La phase de mise en production

Lorsque I’approbation est obtenue, les nouveaux livrables sont mis en production. A
cette phase, 1’équipe projet transfere la documentation technique aux ressources de
I’équipe « transformé » qui ne sont pas sur le projet et a I’équipe « exploité ». Elle
transfére également la documentation des processus d’affaires aux domaines
d’affaires concernés. Le consultant principal partage ses connaissances -aux
ressources du support via une séance de formation. Il est aussi demandé aux
ressources de 1’équipe projet provenant de la DPTI de former au minimum une
ressource de I’équipe « transformé » qui n’a pas participé au projet et une ressource
de I’équipe « exploité ». Ce transfert, lorsqu’il a lieu, se fait de maniére informelle
entre les ressources concernées. Les trois mécanismes de transfert qui sont utilisés a
cette phase sont la documentation, la formation et Pinteraction informelle. La
documentation est utilisée lors du transfert de celle-ci vers les différentes ressources
du support. La formation est utilisée lorsque le consultant principal transfére ses
connaissances aux ressources du support et l’interaction informelle est utilisée
lorsque les ressources en provenance de la DPTI, qui ont participé aux projets,

transférent leurs connaissances a leurs collégues.
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4.3.7 La phase post-implantation

Suite & I’implantation des nouveaux livrables, le projet passe en phase post-
implantation. L’équipe projet effectue le support li€¢ a ces nouveaux livrables durant
la période couvrant le premier cycle d’exploitation. Le premier cycle d’exploitation
est complété lorsque toutes les nouvelles fonctionnalités ont été utilisées au moins
une fois. Lorsque le premier cycle est complété, 1’équipe projet transfére le carnet de
commandes, c’est-a-dire la liste des anomalies restantes, a I’équipe « explbité ». Suite
a ce transfert, ’équipe projet est dissoute et les ressources sont retournées dans leur
département respectif, amenant avec elles leurs nouvelles connaissances acquises. A
partir de ce moment, le support est effectué par I’équipe « exploité » et par les
‘domaines d’affaires. Toutefois, les membres de 1’équipe « exploité » peuvent
demander 1’assistance des membres de 1’équipe « transformé », dont ceux qui ont
participé au projet. Pour ce qui est des domaines d’affaires, le support aux usagers est
normalement effectué par les ressources qui étaient membres de 1’équipe projet et
cela jusqu’a ce que les autres ressources du domaine soit a 1’aise de le faire. Il faut
aussi mentionner que l’intégrateur principal reste habituellement de deux a trois
semaines aprés la dissolution de 1’équipe pour préter assistance a ceux qui le
réclament, que ce soit I’équipe « transformé », I’équipe « exploité » ou les domaines
d’affaires. Deux mécanismes de transfert de connaissances sont utilisés lors de cette
derni¢re phase. Le mouvement de personnel est utilisé pour trois activités différentes,
c’est-a-dire lors du retour des membres de 1’équipe projet dans leur département
respectif, lorsque le consultant principal porte assistance aux ressources du support
apres la dissolution de 1’équipe projet et lorsque les anciennes ressources de 1’équipe
projet- en provenance des domaines d’affaires supportent les utilisateurs finaux.
L’autre mécanisme utilisé est la documentation, et ce lors du transfert du carnet de

commandes.



CHAPITRE V

COMPARAISON DES CAS

Dans ce chapitre, les trois études de cas sont comparées et analysées afin de mettre en
lumiére les éléments qui constituent le transfert de connaissances et les éléments qui
influencent le processus de transfert de connaissances. Tel que mentionné dans le
chapitre II portant sur le cadre d’analyse, les principaux €éléments qui seront analysés
sont la structure d’exploitation du syst¢éme ERP, le réle de I’intégrateur principal, la
phase post-implantation des projets d’évolution ERP, les mécanismes formels et les

mécanismes informels utilisés.

5.1 Structure d’exploitation du systéme ERP

La structure d’exploitation mise en place différe d’une organisation a I’autre.
L’c‘>rganisation A a regroupé ses ressources techniques et ses ressources
fonctionnelles dans son centre d’expertise et de soutien (figure 5.1). Ce centre
correspond a la définition d’un centre de compétences proposée par Baskerville et al.
(2006). Les ressources techniques de 1’organisation B sont situées dans la division
intégration SAP, qui fait aussi office de centre de compétences. Cependant, ce centre
ne correspond pas tout a fait a la définition de Baskerville et al. (2006), dii au fait que
les ressources fonctionnelles ne font pas partie de cette division. Elles sont situées
dans les domaines d’affaires qui utilisent le systéme intégré (figure 5.2). Tout comme

’organisation B, les ressources fonctionnelles de I’organisation C sont situées dans
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les domaines d’affaires. Les ressources techniques de cette organisation sont sous la
responsabilité du département TI. Elles sont cependant séparées en deux secteurs, soit
le secteur « transformé » et le secteur « exploité » (figure 5.3). Le premier s’occupe
des projets d’évolution et des modifications au systéme, tandis que le deuxiéme

s’occupe du support et de la gestion des petites anomalies.

Centre d'expertise et de soutien

Ressources Ressources
technigques fonctionnelles

Figure 5. 1 Structure d'exploitation du syst¢me ERP de l'organisation A

Ressources
fonctionnefles

Intégration SAP P

Ressources - |
techniques

Rassources
fonctionnelles

Ressources

fonctionnelles

Figure 5. 2 Structure d'exploitation du systéme ERP de l'organisation B
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Figure 5. 3 Structure d'exploitation du syst¢me ERP de l'organisation C

Lors de la collecte de données, trois éléments de la structure d’exploitation ayant une
influence sur le processus de transfert ont été identifiés, soit la centralisation de la
structure, la localisation des ressources et 1’assignation des ressources TI. Ces trois

caractéristiques se retrouvent dans le tableau comparatif de la figure 5.4.

Organisation A OrganisationB Organisation C

Structure de Centralisée Hybride Hybride

support

Localisation des Ressourcestechniques Ressourcestechniqueset Resspurcestechniqueset

FESSOUFCRS etfonctionnelles fonctionnellesséparées  fonctionnellesséparées
intégrées physiquement physiquement

Assignationdes Partage projet et Partage projetet Séparation projetet

ressources Tl  support support support

Figure 5. 4 Comparaison des structures d'exploitation ERP
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5.1.1 La centralisation de la structure d’exploitation

La premicre caractéristique repose sur la définition offerte par Gallagher et al. (2012).
Selon les auteurs, la structure centralisée consiste a former une équipe permanente de
support regroupant les utilisateurs experts, tandis que la structure décentralisée se
résume a retourner les utilisateurs experts dans leur département respectif en
éliminant tout lien avec les ressources TI qui s’occupent du systéme ERP.
L’organisation A est de type centralis€, car toutes les ressources liées a I’exploitation
du ERP sont regroupées en un seul et méme département. Pour les organisations B et
C, la structure d'exploitation est hybride. En effet, en plus de leur structure TI
centralisée, ces organisations ont mise en place des départements fonctionnels dédiés
a I’exploitation du systéme ERP pour les fonctionnalités plus matures du progiciel. I1
existe cependant une dynamique différente pour les autres secteurs, ol ce sont les
ressources fonctionnelles en provenance des opérations, qui participent de maniére

sporadique aux projets d’évolution ou au support du systéme.

Pour certains secteurs, il s’agit de ressources opérationnelles qui ont été assignées au
systéme ERP, et ce de maniere sporadique. Ces ressources ne font pas partie de la
structure de support permanente, elles tiennent plutdt le role d’utilisateurs experts.
Ces secteurs plus petits ou moins matures sont dans une situation précaire au niveau
du transfert de connaissances. En effet, ces ressources sont les seules a posséder
certaines des connaissances fonctionnelles concernant le ERP pour leur secteur. Le
fait qu’elles soient des ressources opérationnelles peut faire en sorte qu’il soit
impossible d’interagir avec elles lorsqu’un transfert de connaissances est nécessaire.
C’est pourquoi Hirt et Swanson (2001) avancent que les utilisateurs experts ne
devraient pas retourner dans leur département respectif, car leur présence est requise
pour le support. Un départ subit d’une de ces ressources serait encore plus

problématique, car cela pourrait résulter en une perte de connaissances fonctionnelles.
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Le responsable de 1’équipe évolution des systémes pour le volet financier de la

division A de ’organisation C résume bien cette situation :

[...] Il y a un gros risque. Comme 1a cette personne-1a a quitté I’entreprise
[...] Et 1a on se ramasse avec un petit laps de temps de seulement 2 semaines
ou... Bien il reste 2, 3 semaines, ou elle a fait ce qu’elle a pu pour former
quelqu’un d’autre, mais c’est & recommencer ou a peu prés [...] Ca, c’est le
risque quand il y a juste une personne qui le sait.
Cette situation précaire est cependant mitigée par la zone de collaboration existante
entre les ressources techniques et fonctionnelles. Cette collaboration fait en sorte que
les ressources techmiques finissent par détenir une partie des connaissances
fonctionnelles du ERP. Dans le cas d’un départ subit, les ressources techniques
peuvent donc transférer une quantité de connaissances fonctionnelles a la ou les
ressources nouvellement affectées, ce qui permet de pallier en partie a la perte de

connaissances. Le chef de la division intégration SAP de ’organisation B illustre

cette situation :

[...] tu sais la zone hybride que je vous parle, ou il y a deux équipes qui
assurent cette connaissance-la, bien s’il y en a un qui part, qui s’en va a sa
retraite ou qui est muté, bien il y a comme un... Il y a une autre équipe qui est
capable de compenser. Et ¢a nous a dépannés autant d’un bord que de I’autre,
par le passé.

5.1.2 La localisation des ressources

La deuxieme caractéristique est la localisation des ressources, qui définit le choix des
organisations relativement & l'emplacement des différentes ressources dans
l'organisation. Dans 1’organisation A, les ressources techniques et fonctionnelles sont

localisées dans le méme espace physique, qui est situé€ dans le département TI1. Pour
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les organisations B et C, les ressources techniques sont localisées avec le département

TI et les ressources fonctionnelles sont & proximité de leurs clientéles desservies.

Le choix d’intégrer les ressources techniques et les ressources fonctionnelles en une
méme localisation ou de les séparer physiquement est la caractéristique qui impacte le
plus les organisations au niveau du transfert de connaissances. Le fait de regrouper
toutes les ressources en un seul endroit pérmet une certaine flexibilité des ressources,
car elles ne sont pas dédiées a une unité d’affaires en particulier. Cela permet aussi de
renforcer le lien relationnel qui existe entre les unités d’affaires, facilitant du coup le
transfert de connaissances, particuliérement au niveau de l'intégration des modules
(Chen et Huang, 2007). Le chef de programme des systémes administratifs et chef du

CES de I’organisation A explique son choix d’intégrer ses ressources :

[...]On a gardé cette fagon de faire 13, parce que ¢a a fait ses preuves de 1.
Puis de 2. Moi ce que j’en dis, de le scinder en deux, ¢a me cofiterait plus
cher, ¢ca me prendrait plus de ressources, puis je perdrais en efficacité, j’en
suis convaincu.

Les unités d’affaires peuvent étre réfractaires a 1’idée de regrouper les ressources
fonctionnelles dans un centre de compétences. Elles ont I’impression de perdre le
contrdle sur leurs ressources. Cette réaction risque de surgir dans les unités d’affaires
qui possédent un plus grand nombre de ressources fonctionnelles concernées par
I’intégration. Elles se disent qu’elles risquent de perdre en efficacité étant donné que
ces ressources pourront étre assignées a des taches liées & d’autres unités d’affaires. Il
faut donc tenir compte de cette situation lorsqu’on réfléchit a regrouper les ressources
techniques et fonctionnelles dans un centre unique. Le chef de la division intégration

SAP de ’organisation B explique bien le sentiment de certaines unités d’affaires :

[...] en ayant les analystes fonctionnels, ils ont une autonomie sur ces
ressources-1a, qu’ils n’ont pas quand ils sont a I'informatique ou dans un
centre de compétences. Proximité des besoins d’affaires, fait que regarde a
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tous moments, ils peuvent changer une priorité, dire : « Regarde, il y a du
nouveau puis j’ai besoin de toi, viens-t’en! » [...] Quand on leur parle de
réunir ¢a dans un centre de compétence, ouf! La c’est parce que les ressources
deviennent corporatives.

Une faiblesse reprochée a 1’intégration des ressources est la déconnexion des
ressources fonctionnelles avec les unités d’affaires. Galbraith (1994) parle du risque
de désintéressement des ressources pour les unités d’affaires desservies et la perte du
sentiment d’urgence dans les situations qui le requiert. Ce qui inquiéte davantage en
ce qui concerne le transfert de connaissances, c’est le niveau de connaissances
fonctionnelles des ressources intégrées. A force d’étre éloignés des unités d’affaires,
les membres du centre de compétence se détachent du milieu de travail pour lequel ils
détiennent une expertise, expertise qui leur a valu d’étre sélectionnés pour faire partie
du centre de compétence (Persson, 2006). Lors de la rétroaction sur les résultats, les
organisations B et C ont mentionné que cette structure avait été utilisée lors de
I'implantation initiale. Cependant, ils ont décidé de réorganiser leur structure
d’exploitation en retournant les ressources fonctionnelles dans les unités d’affaires

voyant I’effritement des connaissances fonctionnelles détenues par ces ressources.

Par contre, il y a aussi certains désavantages a localiser les ressources fonctionnelles
dans les unités d’affaires. Le premier désavantage est le manque de versatilité de ces
ressources. Elles sont confinées a travailler sur les modules du ERP qui sont liés a
leur unité d’affaires. Cela pose aussi probleéme au niveau de I’intégration des modules
ERP lorsqu’un projet d’évolution touche plus d’une unité d’affaires. Les ressources
fonctionnelles des différentes unités doivent collaborer afin de mener le projet a
terme. Cette collaboration ne peut étre optimale étant donné que ces ressources
posseédent peu ou pas de connaissances concernant les modules utilisés par les autres
unités d’affaires. Le choix de localiser les ressources fonctionnelles dans les unités
d’affaires peut aussi créer un certain déséquilibre entre ces unités. Le nombre de

ressources fonctionnelles dédiées au systéme ERP différe d’une unité a ’autre selon

\
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I’importance de I’'unité d’affaires au sein de 1’organisation et son degré de maturité.
Un nombre restreint de ressources peut affecter 1’efficacité des projets et du support.
Le chef de la division intégration SAP de 1’organisation B partage son point de vue

sur cette situation ;

[...] Ce que les autres secteurs n’ont pas nécessairement, c’est qu’il n’y en a
pas autant qu’aux finances. Finances, ils sont grayés mur & mur, je pense
qu’ils en ont cinq ou six. Fait qu’ils sont vraiment solides. Il y a d’autres
secteurs ou ¢a ne ferait pas de tort s’il y en avait plus.

5.1.3 L’assignation des ressources TI

L’assignation des ressources TI est la troisiéme caractéristique de comparaison des
structures d'exploitation, qui traite de la gestion des projets et des activités de support
par les organisations, tant au niveau des ressources techniques que des ressources
fonctionnelles. Les organisations A et B utilisent leurs ressources fonctionnelles et
techniques pour leurs activités de support et leurs projets. L'organisation C, de son
c6té, se distingue par une assignation différente entre ses ressources fonctionnelles et
ses ressources techniques. En effet, 'assignation des ressources fonctionnelles est
identique aux organisations A et B. C'est au niveau des ressources techniques que
celle-ci a décidé de séparer ses activités de support de ses projets avec la création de

deux équipes distinctes (équipe « exploité » vs équipe « transformé »).

Le transfert de connaissances est plus efficace lorsque le travail des ressources TI est
partagé entre les projets et le support. Ces ressources absorbent une plus grande
quantit¢é de connaissance vu la diversité des assignations. Cette diversité
d’assignation permet a ces ressources de comprendre le besoin de connaissances

auquel font face les autres ressources TI étant donné qu’elles sont confrontées aux
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deux réalités. Cela influence positivement la collaboration entre elles et renforce le
lien relationnel. Ces raisons font en sorte que ces ressources sont plus enclines a
partager leurs connaissances, tel que le mentionne le chef d’équipe du CES de

I’organisation A :

[...] Le plus grand avantage, c’est le transfert de connaissances. [...] C’est la
contribution des personnes qui proviennent du CES, au choix de solutions au
mode projet. C’est-a-dire on garde une certaine harmonie, on garde une
certaine vie commune, si j’ose dire, entre ce qui est projet, versus ce qui est
production.

Parmi les organisations a 1’étude, seule 'organisation C a décidé de séparer
clairement les ressources TI affectées au projet et les ressources TI affectées au
support (équipe « transformé » et équipe « exploité »). La majorité des répondants de
cette organisation ne trouvaient pas d’avantage a cette manicre de faire et les
désavantages semblent nombreux. L’efficacité des ressources affectées au support
dépend largement du transfert de connaissances effectué par les ressources affectées
aux projets, transfert qui n’est pas optimal pour 1’organisation C (voir section 5.3).
Cela fait en sorte qu’il existe une dépendance malsaine des ressources en support
envers les ressources qui ont travaillé sur les projets, cela est expliqué par le

conseiller d’affaires et systémes pour la division B de I’organisation C :

[...] je trouve que I’exploitant, il perd un peu de connaissances, il perd une
expertise et quand viennent des problématiques, il est beaucoup plus a la
merci des gens qui ont participé au projet que lui, il n’a pas pu acquérir cette
connaissance-1a. -

La relation entre les deux groupes de ressources est ardue dans ce contexte. Les
ressources en support ont parfois 1’impression que 1’équipe projet s’empresse de faire
basculer les projets vers l’exploitation afin de transférer la responsabilité des
anomalies restantes. De son co6té, les ressources assignées au projet trouvent qu’elles

doivent épauler trop souvent les ressources en support. Les clients internes de
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I’organisation ne sont pas épargnés par les conséquences de cette séparation des
ressources. Au lieu d’avoir une seule personne contact au département TI, les clients
doivent communiquer avec un intervenant différent selon si la fonctionnalité
problématique est toujours sous la responsabilité de 1’équipe projet ou si elle a été
transférée a 1’équipe support. Le responsable de 1’équipe évolution des systémes pour
le volet financier de la division A de I’organisation C mentionne que le fait d’avoir
deux intervenants cause un dédoublement de 1’information et augmente les risques de

perte de connaissances :

[...] la perte de connaissances puis la difficulté de ... [...] d’avoir a re-
expliquer des choses que tu as déja expliquées dans le contexte. [...] Donc
c’est laborieux, & ce niveau-1a, de changer de personne de soutien, 3 moins
que la personne de base n’était pas bonne. La, des fois, ¢a peut étre un
soulagement. Mais ¢a, c’est plus rare qu’on a [cette] situation.

Chaque organisation & un objectif particulier qu’il vise & atteindre par la structure
mise en place. L’organisation A vise une meilleure intégration entre les modules
ERP. Le chef de programme des systémes administratifs et chef du CES explique

bien la vision de I’organisation :

[...]Un systéme intégré c’est ¢ca que ¢a veut dire. C’est un condo dans le fond,
il faut que tu le géres comme un condo et non pas individuellement et les
choix que tu fais peuvent avoir des répercussions sur les autres domaines.

L’objectif visé par 1’organisation B est une meilleure interaction et collaboration entre
I’exploitation et les clients internes. En séparant les ressources techniques en deux
équipes distinctes, 1’organisation C vise la spécialisation de ces ressources TI et
surtout a s’assurer que les ressources assignées au projet ne soient pas retardées par

des problémes de support.
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by

Chaque organisation doit porter une attention particuliere a certains aspects du
processus de transfert de connaissances selon la structure d’exploitation choisie. Pour
I’organisation A, il faut porter une attention au transfert entre les ressources
fonctionnelles du centre d’expertise et de soutien et les domaines d’affaires. Etant
donné que ces ressources sont séparées physiquement des domaines d’affaires, il faut
s’assurer que leurs connaissances fonctionnelles soient & jour. L’organisation B et C
doivent pour leur part s’assurer que les ressources fonctionnelles situées dans les
domaines d’affaires transmettent une quantité suffisante de connaissances
fonctionnelles aux ressources techniques situées dans le département TI. Les
ressources techniques n’ont pas besoin d’une connaissance fonctionnelle pointue,
mais ils doivent posséder un certain niveau de connaissances afin de bien comprendre
la raison d’étre des modifications apportées au systéme et des fonctionnalités déja en
place (Baskerville et al., 2006). Enfin, I’organisation C doit aussi porter une attention
au transfert de connaissances entre les ressources techniques de 1’équipe
«transformé » et celles de 1’équipe « exploité » dans 1’optique de réduire la

dépendance de 1’équipe « exploité » vis-a-vis 1’équipe « transformé ».

Cette section démontre que certains choix liés a structure d’exploitation du systéme
ERP, tels le niveau de centralisation, la localisation des ressources et I’assignation des
taches aux ressources TI, ont une influence sur le processus de transfert de

connaissances.

5.2 Les projets d’évolution ERP

Les données recueillies sur le terrain ont permis d’identifier deux éléments liés au
déroulement des projets d’évolution ERP qui sont en relation avec le transfert de

connaissances. Le premier élément est le role attribué a 1’intégrateur principal au sein
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du projet. Cet élément influence le transfert de connaissances entre 1’équipe projet et
I’équipe support. Le deuxieéme élément, qui lui est influencé par le transfert de

connaissances, est la phase post-implantation des projets d’évolution ERP.

5.2.1 Le role de I’intégrateur principal

Il a été démontré, lors de la description des cas, que les trois organisations étudiées
embauchent plusieurs ressources externes dans le cadre des projets d’évolution. Le
ratio de ressources internes et externes et les taches attribuées aux ressources externes
différent d’une organisation a 1’autre. Elles peuvent travailler sur le projet ou
remplacer les ressources de I’exploitation assignées au projet. Cependant, cette
section concerne spécifiquement 1’intégrateur principal, ¢’est-a-dire le consultant qui
possede une expertise avancée relative a la nouvelle solution qui sera développée

dans le cadre du projet.

Pour I’organisation A, I’intégrateur principal assigné a un projet d’évolution joue un
rdle de formateur. Sa participation au sein du projet est de nature passive. Cette
situation vise a répondre aux exigences de 1’entreprise qui stipulent que les projets
doivent étre gérés a I’interne. Le chef de projet pour les projets d’envergure TI illustre

bien cette situation :

[...] C’est important de comprendre qu’il n’y a aucun consultant externe qui
gére, qui dirige des projets ici [...]. Donc c’est un mot d’ordre 14, ce sont des
cadres de [I’organisation A] qui dirigent des projets ici.

C’est donc dire que I’intégrateur principal transfére ses connaissances aux experts de
’organisation dés le début du projet. Ces experts devront maitriser cette connaissance
pour étre en mesure de réaliser le projet. L’intégrateur restera membre de 1’équipe

projet tout au long de sa réalisation, mais il ne tiendra pas de role actif. Etant donné
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que le transfert vers les ressources internes de 1’entreprise s’effectue en début de
projet, I’intégrateur principal ne participera pas au transfert de connaissances vers les
ressources du support. Ce sont les ressources internes de 1’entreprise, membres de
I’équipe projet, qui s’en occuperont. Le role de !’intégrateur principal pour

’organisation A est expliqué par le chef d’équipe du CES :

[...] C’est donc le consultant, il travaille day-to-day [...] a expliquer a I’expert
de [’organisation A] ou au pilote de [I’organisation A], si vous voulez
comment fonctionne 1’application, etc. Donc il fait de 1’apprentissage [...]
C’est-a-dire, en plus de proposer une solution, le consultant si vous voulez,
instinctivement, fait ce qu’on appelle de l’apprentissage aux pilotes de
[organisation A).

11 ne faut pas oublier que 1’organisation A tente d’avoir le plus de ressources internes
a l'intérieur de 1’équipe projet. Elle préfére se servir des consultants pour remplacer
les ressources internes provenant du support qui sont affectées au projet, réduisant
ainsi le ratio de consultant dans le projet. Cette méthode de faire démontre
I’importance pour 1’organisation de conserver un contrdle sur le déroulement du

projet et sur la connaissance qui s’y rattache.

Le role de I’intégrateur principal dans les projets d’évolution de I’organisation C est
complétement & 1’opposé du rdle rempli par ce derﬁier dans les projets de
’organisation A. Pour I’organisation C, I’intégrateur principal joue un rdle actif au
sein des projets d’évolution. Bien souvent, c’est la ressource la plus impliquée dans le
projet si I’on se base sur le temps alloué au projet. Il peut méme étre responsable du
projet dans certains cas. En fait, il est méme arrivé que ’entreprise sous-traite des
projets en entier & des firmes externes. Cette pratique est cependant rare dans le cas
du ERP. Vu le r6le actif qu’il joue lors de la réalisation du projet, 1’intégrateur n’est
pas en mesure de transférer adéquatement ses connaissances aux ressources internes
de I’entreprise pendant le projet. L’impossibilité d’effectuer un transfert adéquat en

cours de projet est mentionnée par le conseiller d’affaire et systémes de la division B :



]

[...] Pour que tu puisses étre en mesure de faire un transfert de connaissances
trés adéquat, il faudrait Etre assis tout le temps avec la firme, mais si on est
assis toujours avec la firme, on les empéche de développer, donc on n’avance
pas dans le projet.

C’est donc dire que le transfert vers les ressources du support en fin de projet doit se
faire en partie par I’intégrateur principal. Dans son contrat, il y a une clause de
formation des employés internes qui est incluse. Cette clause s’explique par
I’importance de cette connaissance pour le support futur de la solution implantée. Ce
transfert s’effectue soit avant la mise en production ou lors de la phase de post-
implantation. Le fait que ce transfert s’effectue dans un laps de temps restreint et qu’il
ne soit pas fait de maniére continue tout au long du projet fait en sorte que la qualité
du transfert et la rétention de la connaissance n’est pas aussi élevé que pour la

méthode de transfert utilisée par I’organisation A.

Le degré d’implication de I’intégrateur principal au sein de 1’organisation B se situe
entre ’implication de celui de I’organisation A et de celui de ’organisation C.
Comme |’organisation C, I’intégrateur principal joue un réle actif au sein des projets
de l’organisation B. Par contre, contrairement & 1’organisation C, I’intégrateur
principal ne peut étre responsable du projet. En fait, il peut y avoir cogestion avec une
ressource interne, mais il ne peut gérer le projet seul. La raison principale qui
explique la participation active de I’intégrateur et ses responsabilités importantes au
sein du projet est le manque de ressources internes disponibles. Dans certaines
situations, le département TI de 1’organisation B peut se faire imposer des projets
sans qu’une éyaluation des capacités ait été réalisée au préalable. Ce contexte oblige
le projet a se doter avec des ressources externes et & donner un réle important a
certaines de ces ressources. Tout comme I’organisation C, une clause de formation est

incluse dans le contrat de 1’intégrateur principal et ce transfert s’effectue en fin de

projet ou en phase post-implantation.
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Le chef d’une division qui agit a titre de client du systéme ERP considére que
’organisation B a une forte dépendance envers I’intégrateur principal avec cette
maniére de faire, favorisant du coup une approche similaire a celle de 1’organisation
A:

[...] Son implication était primordiale, parce que c’était vraiment la
connaissance. C’est peut-étre un des points faibles [...] que je pourrais dire du
coté TI, c’est qu’il n’y avait pas ... Ils n’ont pas développé de reléve en cours
de projet, il aurait dii y avoir deés le départ, une personne affiliée avec
[’expert] externe, pour s’assurer d’avoir cette connaissance-1a.

La décision relative au role attribué a 1’intégrateur principal ne dépend pas seulement
de I’impact que cette décision aura sur le transfert de connaissances. Cependant, il est
évident que ce choix influence le processils de transfert de connaissances, que ce soit
sur la qualité, sur le moment ou sur la durée du transfert. Cette décision pourrait
méme influencer la durée de la phase post-implantation. Ce point sera abordé dans la

prochaine sous-section.

5.2.2 La phase post-implantation des projets d’évolution ERP

Le cadre d’analyse proposé au chapitre II découpe chaque projet d’évolution en
quatre phases, c’est-a-dire la conceptualisation, le développement, les tests et le
déploiement. Ces quatre phases furent mentionnées par les trois organisations
étudiées lors de la collecte de données. Les appellations étaient différentes, mais la
teneur était la méme. Cependant, il y a une phase supplémentaire qui fiit mentionnée
également par les trois organisations et qui ne se retrouve par dans le cadre d’analyse
initiale. I s’agit de la phase de post-implantation. Cette phase commence aprés le

déploiement de la nouvelle solution et se termine lors de la dissolution de 1I’équipe
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projet. Le chef d’équipe du CES de ’organisation A énumere une des raisons qui

explique I’existence de cette phase :

[...] Ils ont une connaissance de ce qui a été déployé, ils comprennent, je
dirais, toute la logique de I’ERP, donc c’est un petit peu les premiers experts
qui réagissent sur la maticre, étant donné qu’ils ont participé au mode projet.
[...] Donc c’est clair, qu’il n’y a pas ce qu’on appelle un cut-off ou c’est-a-
dire on passe directement du projet a la production. Ca, ¢a n’existe pas, c’est
trop risqué, je dirais, pour des applications ou du ERP assez complexe.

Durant cette phase, les membres de 1’équipe projet supportent la nouvelle solution
implantée. Il y a donc un changement de réle pour ces membres, passant du mode
projet vers le mode support. La durée de cette phase varie d’une organisation a 1’autre
et d’'un projet & I’autre, mais elle dure en moyenne entre un et trois mois. Il y a
plusieurs €léments qui influencent la durée de cette phase de transition entre 1’équipe
projet et I’équipe support. Premi¢rement, il y a les anomalies qui surgissent suite au
déploiement de la solution. Une certaine négociation existe au niveau de ces
anomalies, I’équipe projet va normalement s’engager a régler les anomalies majeures
avant de transférer vers 1’équipe support. Le fait de conserver 1’équipe projet en place
offre aussi un acces facile aux ressources qui ont participé au projet. Si 1’équipe projet
est dissoute, ces ressources risquent de se voir assigner de nouvelles taches ou étre
assignées a un nouveau projet, réduisant ainsi leurs disponibilités pour le support de
la nouvelle solution. Un autre élément est I'impact budgétaire pour les différents
domaines d’affaires. Pour certaines organisations, le support s’effectue a frais fixe, ce
qui n’est pas le cas pour les projets. Il est donc avantageux pour les domaines
d’affaires que la phase de post-implantation ne s’éternise pas. En plus des anomalies
restantes, de la disponibilité des ressources et ’impact budgétaire, le transfert de
connaissances est un élément qui a une influence importante sur la durée de la phase
post-implantation. Avant de mettre un terme a cette phase, il faut s’assurer que les

ressources du support sont a I’aise avec la nouvelle solution implantée étant donné
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qu’elles s’occuperont du support aprés cette phase. Le chef technologie pour les
solutions corporatives finances et RH (équipe « transformé ») de 1’organisation C
illustre bien la dualité qui existe entre 1’équipe « exploité » qui veut maintenir
I’équipe projet tant que les anomalies majeures ne sont pas corrigées et que le
transfert de connaissances n’est pas complété et les domaines d’affaires qui veulent

basculer en mode support pour réduire les coiits :

[...] Puis le client lui, il pousse fort pour que ¢a s’en aille & ’exploité 1a. Ils

paient déja un montant fixe [pour] ¢a. Fait que lui il a tout ... C’est lui qui
nous pousse souvent. [...] Puis nous autres, bien a ’interne [(équipe
« exploité »)], eux autres, ils poussent pour qu’on le garde.

L’influence du transfert de connaissances sur la durée de la phase de post-
implantation différe d’une organisation & I’autre. L’influence est moindre pour
I’organisation A étant donné que I’intégrateur principal partage ses connaissances en
début de projet (voir sous-section 5.2.1) et que le transfert se fait de maniére continue
tout au long du projet (voir sous-section 4.1.3 a 4.1.8). Dans I’organisation B, les
ressources du support ont leur mot a dire en ce qui concerne la dissolution de I’équipe
projet. Elles donnent leur aval seulement si elles considérent que le transfert de
connaissances est adéquat. La situation est différente pour I’organisation C. Les
domaines d’affaires donnent leur consentement a la mise en production de la solution
implantée, mais pas a la dissolution de 1’équipe. Cela veut dire que ces domaines ne
donneront pas leur aval au déploiement s’ils considérent qu’ils ne sont pas a l'aise
avec la nouvelle solution. En phase post-implantation, il reste donc seulement les
préoccupations de 1’équipe « exploité ». L’influence de cette équipe est moindre, ce
qui fait en sorte que parfois 1’équipe projet sera dissoute sans qu’un transfert adéquat
soit effectué. Cela explique en partie la dépendance de 1’équipe « exploité » vis-a-vis

I’équipe « transformé ».
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Le transfert de connaissances a donc une influence sur la durée de la phase de post-
implantation, a un degré différent selon 1’organisation. Cela veut donc dire qu’il peut
arriver que tous les autres critéres de dissolution de 1’équipe projet soient complétés,
mais que 1’équipe projet reste en place afin de compléter le transfert de connaissances

vers les ressources de I’équipe support.

5.3 Les mécanismes de transfert de connaissances formels

Cette section vise a identifier les mécanismes formels utilisés par les différentes
organisations étudiées. Les mécanismes seront analysés selon le type de connaissance
transféré (fonctionnel ou technique) et le sens du transfert (équipe support vers équipe
projet ou équipe projet vers équipe support). Les mécanismes utilisés par les
organisations sont identifiés & la figure 5.5. Lors de la description des structures
d’exploitation de chaque organisation, une distinction fiit faite entre les ressources
techniques et les ressources fonctionnelles (section S5.1). Il faut comprendre que les
ressources techniques ne doivent pas posséder seulement des connaissances
techniques et que les ressources fonctionnelles ne doivent pas posséder seulement des
connaissances fonctionnelles. Bien que chaque ressource posséde son expertise, une
convergence doit s’effectuer entre les deux types de connaissances (Baskerville ez al.,
2006). C’est donc dire que les ressources techniques doivent connaitre sommairement
les processus d’affaires et que les ressources fonctionnelles doivent avoir des notions
de base sur 1’aspect technique du systéme ERP. Ainsi, lorsque I’on parle du transfert
d’un type de connaissance en particulier, il ne faut pas conclure que cela concerne
seulement un type de ressources. En se fiant a la figure 5.5, on s’apercoit que les
mécanismes utilisés par les trois organisations sont assez similaires. Cependant, les
organisations se distinguent par la manicre d’utiliser ces mécanismes et I’efficacité

qui en résulte.
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Mécanismes
Organisation C

Mécanismes
OrganisationB

Macanismes
Organisation A

Sensdu
transfert

Connaissances

Technigues Support *Non-appficable *Non-applicable *Non-applicable
vers ’
Projet
Projet *Documentation *Dacumentation *Documentation
vers *Mouvement de *Mouvemant de
Support personnel ->retour personnei >retour
desressources desressogurces
| Fonctionnelles Support *Mauvement de *Mouvement de *Mouvement de
vers personnel personnel personnet
Projet *Interaction
Projet *Mouvemant de *Mouvement de *Mouvement de
VErs persannel > retour personnel > retour personnel ->retour
Support desressources des ressources des ressources
*Interaction *{nteraction *Formation donnée par
*Formation donnée par  {intégrateur principal
P'intégrateur principal

Figure 5. 5 Mécanismes de transfert de connaissances formels par organisations

5.3.1 Transfert de connaissances techniques : équipe support vers équipe projet

Lors de la réalisation des entrevues, aucune des organisations étudiées n’a mentionné
de mécanismes qui étaient utilisés dans le cadre du transfert de connaissances
techniques vers 1’équipe projet. Nous nous attendions a ce qu’un tel transfert
s’effectue en début de projet. Cette situation s’explique probablement par la nature
évolutive des projets liés au systeme ERP. Pour ce type de projet, I’expertise liée aux
nouvelles fonctionnalités se retrouve normalement & ’extérieur de 1’entreprise (Hirt
et Swanson, 2001). C’est donc I’intégrateur principal, en tant que membre de 1’équipe
projet, qui améne avec lui cette connaissance. L’équipe projet a donc acces a cette
connaissance, mais ce n’est pas le résultat d’un transfert de la part de 1’équipe
support. Il faut noter que le transfert qui s’effectue & 1’intérieur méme du projet

dépasse les limites du cadre d’analyse de cette recherche.
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5.3.2 Transfert de connaissances techniques : équipe projet vers équipe support

Les trois organisations ont mentionné I’importance de transférer les connaissances
techniques créées lors de la réalisation d’un projet d’évolution vers les ressources de
’équipe support. Les propos du chef de projet pour les projets d’envergure TI de

’organisation A démontrent cette importance :

[...]Ma job, c’est de I’exploitation, mais si j’ignore complétement les projets,
je ne suis pas au courant de ce qui se fait, je ne sais pas quelles technologies
sont la-dedans, c’est siir que ¢a ne marche pas. [...] Il faut que tu sois au
courant de qu’est-ce qui se passe dans ton environnement.
La documentation est 'un des mécanismes utilisés par les organisations pour
effectuer ce type de transfert (voir figure 5.5). Ce mécanisme est utilisé par les trois
organisations. La documentation est créée et maintenue a ’aide de différents outils
informatiques (logiciel de traitement de texte, logiciel de représentation visuelle, etc.)
et est partagée a ’aide des technologies de I’information (courriel, partage de
dossiers, etc.). A ce niveau, les répondants de I’ensemble des organisations ont
critiqué son coté parfois trop technique et le manque de rigueur lorsqu’il est temps de
maintenir cette documentation & jour. L’organisation A est plus rigoureuse au niveau
de la qualité et de la mise & jour de la documentation que les deux autres
organisations. Ce suivi sévére s’explique par I’importance de la documentation aux
yeux du chef de programme des systémes administratifs et du CES de cette

organisation. Le directeur de l'information financiére et du contrble interne de

’organisation A illustre cette situation :

[...] mais si jamais un jour ¢a change, puis qu’il n’y a pas de suivi et de
documentation, & long terme tu te tires dans le pied. Ca, par contre, [le chef de
programme des systémes administratifs et du CES], il est trés, trés
respectueux de ¢a. Et méme souvent il en demande plus que les gens peuvent
en fournir. Beaucoup de consultants externes sont habitués d’aller vite, puis
d’essayer de bacler. Mais [il] les rattrape, il y a un minimum 3 faire.
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L’organisation A offre un accés direct & sa documentation aux ressources du support
aussitét qu’elle est créée, c’est-a-dire durant la réalisation du projet, tandis que les

organisations B et C transférent la documentation en fin de projet.

Pour I’organisation A et B, la connaissance technique est aussi transférée a I’aide du
mouvement de personnel. Ainsi, certaines ressources du support sont désignées pour
faire partie de 1’équipe projet. Lorsque I’équipe projet est dissoute, ces ressources
retournent dans leur équipe de support amenant avec elles les nouvelles
connaissances techniques absorbées lors de la réalisation du projet. Ce mécanisme
n’est pas utilisé par 1'organisation C, car les ressources techniques de 1’équipe
« exploité », équipe qui s’occupe du support du systéme, ne participent pas a la

réalisation des projets.

5.3.3 Transfert de connaissances fonctionnelles: équipe support vers équipe projet

Les connaissances fonctionnelles existantes au sein de ’organisation doivent étre
transférées de 1’équipe support vers I’équipe projet. Cependant, les organisations ont
mentionné unanimement qu’elles ne cherchent pas a connaitre en détail les processus
d’affaires actuels qui seront remplacés par la nouvelle solution qui sera implantée. Le
chef de la division intégration SAP de 1’organisation B explique pourquoi cela n’est

pas nécessaire :

[...] La situation actuelle, je n’ai pas besoin de la maitriser dans le total, je
viens d’en proposer une nouvelle qui est une solution standard SAP. Je vais te
la présenter et toi tu vas m’identifier quels sont les écarts par rapport a ce que
toi tu vis et [ce] que tu ne peux pas accepter de changer.
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Par contre, 1l est primordial pour le projet de détenir certaines connaissances
fonctionnelles qui permettront de s’assurer que la nouvelle solution proposée
répondra aux besoins d’affaires de I’organisation et que les changements apportés
n’affecteront pas d’autres fonctionnalités du systéme ERP. Pour effectuer le transfert
de I’équipe support vers ’équipe projet, les trois organisations utilisent le mouvement
de personnel. Il peut s’agir d’assignation & temps plein ou d’assignation & temps
partiel. Les ressources du support qui sont sélectionnées pour faire partie de 1’équipe
projet & temps plein délaissent leurs activités de support pour la durée compléte du
projet, tandis que les ressources du support assignées a temps partiel participent de
maniére sporadique au déroulement du projet tout en continuant de éupporter
I’application. L’organisation A utilise majoritairement 1’assignation a temps plein,
tandis que I’organisation B et C utilisent davantage 1’assignation a temps partiel. Bien
que ce mouvement de personnel en provenance de 1’équipe support peut aussi
impliquer des ressources techniques, seules les ressources fonctionnelles participent
au transfert de connaissances fonctionnelles vers 1’équipe projet. Ce type de transfert
s’effectue davantage en début de projet, car cette connaissance revét une plus grande
importance au moment de la conceptualisation de la nouvelle solution. Par contre, il
faut tenir compte du fait que le systéme intégré ne restera pas statique pendant toute
la durée du projet. Il évoluera soit par des activités de support ou des demandes de
changement. L’équipe projet doit étre informée de ces changements, car certains
d’entre eux pourraient avoir un impact sur la nouvelle solution implantée. Ce transfert
devient encore plus important pour les projets qui s’échelonnent sur plusieurs années.
C’est donc dire que le transfert de connaissances fonctionnelles vers 1’équipe projet
peut avoir lieu a tout moment lors de la réalisation du projet. Cette situation est

expliquée par le chef d’équipe du CES de I’organisation A :

[...] Je peux avoir un projet qui évolue dans le temps, par exemple, sur trois
années, mais ma production, elle progresse, elle évolue. Donc a ce niveau-1a,
ce qu’il faut faire, c’est qu’il faut que les gens qui font le projet aient
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connaissance ou bien soient conscients de 1’impact de la modification ou de

I’évolution de la production par rapport a leur projet.
L’organisation A utilise aussi 1’interaction comme mécanisme pour ce type de
transfert. Une obligation formelle d’interaction entre les membres de 1’équipe projet
et les ressources qui sont restées en mode support existe au sein du CES. Cette
interaction s’effectue de fagon continue tout au long du projet et son contenu différe
selon les phases a laquelle elle a lieu. Lors des phases de planification et de
réalisation, cette interaction permet aux ressources du support de partager leurs
connaissances fonctionnelles avec les membres de 1’équipe projet tout en validant le

contenu de ce projet.

5.3.4 Transfert de connaissances fonctionnelles : équipe projet vers équipe support

Les connaissances fonctionnelles sont importantes pour la pérennité du systéme ERP.
Les ressources qui s’occupent du support de ce systéme ont besoin de comprendre les
changements apportés par les projets d’évolution, et ce afin de s’assurer que le
support effectué respecte la nature premiére de la nouvelle solution implantée. Le
chef de la division intégration SAP de I’organisation B démontre I’importance de ce

transfert :

[...] C’est facile pour un programmeur ou un configurateur [...] d’aller lire le
programme puis de voir qu’est-ce que ¢a fait. Mais ce qui est plus difficile
c’est d’avoir le background sur le pourquoi [...] Quand il y a des demandes de
changement, [...] il faut que tu comprennes qu’est-ce qui est déja en place, le
lien avec le besoin [...] C’est cette notion de compréhension, de. maitrise du
besoin d’affaires et de la solution business qui doit étre basculée aux gens de
1’entretien.
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Différents mécanismes de transfert sont utilis€s par les organisations afin d’effectuer
ce type de transfert (figure 5.5). Le mouvement de personnel est utilisé par les trois
organisations. En participant aux activités du projet, les ressources de 1’équipe
support absorbent une quantité de connaissances fonctionnelles qu’elles raméneront
avec elles lors de leur retour en mode support. L’organisation A utilise I’assignation a
temps plein, ainsi que I’assignation & temps partiel. C’est-d-dire qu’en plus des
ressources du support prétées pour la durée totale du projet, il y a des ressources
supplémentaires prétées sporadiquement a I’équipe projet a différentes phases du
projet. Le nombre de ressources du support prétées atteint son apogée lors de la phase
des tests d’acceptation. L’organisation B utilise majoritairement I’assignation a temps
partiel avec une concentration plus élevée des efforts juste avant la mise en
production. Cette présence vise en grande partie & s’assurer que le transfert de
connaissances se fera de maniére fluide et que les membres de 1’équipe support seront
préts a supporter le systéme lorsque la transition aura lieu. Dans le cas de
’organisation C, ce sont les ressources fonctionnelles du support en provenance des
domaines d’affaires qui sont assignées & temps partiel au projet. Ces ressources et
leur domaine d’affaires respectif bénéficieront de cette connaissance, ce qui n’est pas
le cas pour les ressources techniques de 1’équipe « exploité ». Il n’y a aucun
mécanisme formel qui assure un transfert de connaissances fonctionnelles vers

I’équipe « exploité ».

Pour ce type de transfert, I’organisation A et B utilisent aussi I’interaction comme
mécanisme. Au sein de l'organisation A, tel que stipulé dans la sous-section
précédente (5.3.3), les ressources du CES membres de |’équipe projet et les
ressources qui sont restées en support interagissent sur une base réguliére, et ce tout
au long du projet. A partir de la phase de réalisation, cette interaction permet aux
membres de 1’équipe projet de présenter, petit & petit, la solution qui sera implantée
aux ressources du support. Ce transfert permet de préparer les ressources du support

en vue de réaliser une transition en douceur. L’interaction au sein de 1’organisation B
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survient lors des rencontres du comité de pilotage. En plus des ressources clés de
I’équipe projet, plusieurs ressources du support participent & ces rencontres. Une
partie importante de ces rencontres sert a transférer les connaissances fonctionnelles

vers 1’équipe support pour que cette équipe soit & 1’aise avec le futur déploiement.

Un autre mécanisme utilisé par les organisations B et C est la formation. Cette
formation est donnée par I’intégrateur principal. Tel que mentionné a la sous-section
5.2.1, I’'intégrateur principal joue un rdle actif dans les projets d’évolution de ces
deux organisations. Cela ’empéche de partager ses connaissances aux membres de
I’équipe projet lors de la réalisation du projet. 11 transfére donc directement aux
ressources du support vers la fin du projet. Ce mécanisme n’est pas utilisé par
’organisation A étant donné que 1’intégrateur principal partage ses connaissances en
début de projet avec les membres de 1’équipe projet qui eux, transférent aux

ressources du support via I’interaction.

5.3.5 Les facteurs de choix des mécanismes de transfert de connaissances formels

Le choix du mécanisme de transfert de connaissances dépend de la nature de la
connaissance (tacite ou explicite) et la dépendance de cette connaissance au contexte
(Chai et al., 2003). La revue de littérature a permis de déterminer que la connaissance
tacite est plus difficile a transférer que la connaissance explicite. L’utilisation de la
documentation comme principal mécanisme pour transférer les connaissances
techniques, de nature explicite, démontre justement cette facilité a codifier ce type de
connaissance. Par contre, tel que le mentionne le chef pour les projets d’envergure TI
de I'organisation A, ce n’est pas les connaissances techniques qui représentent la plus

grande préoccupation, mais bien les connaissances fonctionnelles :
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[...] le défi est rarement technologique, c’est vraiment quand tu connais ta
business, [que] tu as une longueur d’avance. C’est vraiment 1a le nerf de la
guerre. [...] De comprendre les processus d’affaires, comprendre ton client,
puis comment tu vas faire pour donner un meilleur service.
Les connaissances fonctionnelles, de nature plus tacite, sont plus difficiles a transférer
que les connaissances techniques. La connaissance tacite est difficile a codifier, car
elle est profondément ancrée dans les actions, procédures, routines, valeurs et
émotions (Nonaka et al., 2000). La richesse de la connaissance fonctionnelle et le lien
important qui 1’unit & son contexte rendent pratiquement impossible 1’utilisation de la
documentation pour le transfert de ce type de connaissance. L’importance du contexte

est mentionnée par le conseiller d’affaires et systémes pour la division B de

’organisation C :

[...] du coté client, c’est extrémement difficile, parce que c’est justement ton
contexte d’utilisation de ce qui est en place qui te permet de donner les
enlignements pour la nouvelle solution dont on a besoin.

Larichesse et la complexité des connaissances fonctionnelles expliquent pourquoi les
trois organisations €tudiées accordent une plus grande importance au mouvement de
personnel qu’aux autres mécanismes pour le transfert de ce type de connaissances.
Selon la classification de Chai et al. (2003) (voir sous-section 1.3.2), le mouvement
de personnel est le mécanisme qui a le degré le plus €élevé de richesse. Toutefois, il a
aussi le plus petit degré d’atteinte. Le chef de la division intégration SAP de
I’organisation B illustre bien cette particularité associée aux connaissances

fonctionnelles :

[...] c’est les ressources qui vont étre affectées sur le projet qui ’aménent
dans leur cerveau la. On n’a pas beaucoup de documentation qu’une équipe de
projet nowhere arriverait puis récupérerait.
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5.3.6 Efficacité des mécanismes de transfert de connaissances formels

Selon les propos recueillis lors de la collecte de données, les mécanismes formels mis
en place par les organisations A et B semblent permettre un transfert de
connaissances adéquat, assurant une saine exploitation du syst¢éme ERP. Il ne faut pas
considérer que le transfert de connaissances est parfait pour autant. Pour
I’organisation B, certains reproches sont formulés de la part des ressources
fonctionnelles du support qui sont situées dans les domaines d’affaires. Les deux
reproches majeurs sont le temps accordé au transfert de connaissances et le fait que
certaines informations ne soient pas transférées. Deux répondants de I’organisation B

illustrent ces reproches :

[...] 14 ils sont obligés d’aller rush, rush, sur un autre projet parce qu’ils sont
en retard, fait que 1a ils n’ont plus le temps pour venir donner du transfert de
connaissances. (chef de division processus systéme et opérations comptables -
organisation B)

[...] On s’est apergu de certains processus qui avaient été implantés qu’on
n’était pas vraiment au fait, en détail, de ces choses-1a. Fait que je dirais que la
communication, c’était une des faiblesses, si on veut, a I'intérieur de la
division pour vraiment bien ajuster les besoins, puis informer le monde la.
(chef d’une division liée & 1’ingénierie et I’ infrastructure - organisation B)
La situation est quelque peu différente pour 1’organisation C. Les mécanismes de
transfert formels ne sont pas satisfaisants pour assurer un transfert adéquat. Les
ressources qui sont le plus affectées par ce manque de mécanismes formels sont les
ressources de I’équipe « exploité » du département TI (voir figure 5.3 pour la
structure d’exploitation de 1’organisation C). Aucun mécanisme supplémentaire n’a
¢été¢ mis en place pour tenir compte du fait que ces ressources ne participent pas aux

projets d’évolution. Le chef comptabilité de gestion des systémes a la VPCC de cette

organisation mentionne le fait que les ressources de I’équipe « transformé »
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n’accordent pas une grande importance au transfert vers 1’équipe « exploité », surtout

qu’il n’y a pas de mécanismes formels qui les y obligent :

[...] ils n’ont pas intérét eux autres a passer deux semaines a transférer de
I’expertise a 1’équipe « exploité ». Eux autres, c’est de faire des projets leur
Jjob. Fait que I’expertise qui se transfere 13, c’est [apprend] donc sur le tas, ¢ca
va aller bien.
Cette situation a des répercussions sur le support offert par les ressources de 1’équipe
«exploité » aux domaines d’affaires. Le responsable de 1’équipe évolution des

systémes pour le volet financier de la division A de 1’organisation parle de cette

problématique :

[...] C’est des nouvelles personnes qui font I’évolution. Donc tout est plus
long, plus laborieux, ce n’est pas la qualité des personnes qui est en cause,
c’est la connaissance qu’ils n’ont pas acquise. Avec une personne, ¢a serait
extrémement rapide, parce qu’elle se rappellerait du background de : « Ah!
oui, je I’avais fait comme ¢a, j’ai juste ¢a & changer [ca]. ». L4, il faut qu’elle
se réapproprie la solution au complet.

Afin de pallier aux lacunes des mécanismes formels en place ou pour enrichir le
transfert de connaissances, les organisations utilisent aussi des mécanismes informels.

Ces mécanismes seront analysés dans la prochaine section.

5.4 Les mécanismes de transfert de connaissances informels

La grande majorité de la connaissance ne peut étre entreposée dans un ordinateur, car
cette connaissance réside dans le cerveau des individus (Ajmal et Koskinen, 2008).
Cette affirmation explique 1’importance de l’interaction interpersonnelle dans le
processus de transfert de connaissances. Bien-qu’elle puisse étre encadrée de maniére

formelle, une grande partic de cette interaction se fait de maniére informelle.
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L’interaction un a un et l'utilisation du réseau social sont les deux mécanismes
informels qui sont utilisés par les organisations étudiées. En fait, ces deux
mécanismes sont complémentaires, car les interactions informelles se déroulent
majoritairement & ’intérieur du réseau social des personnes impliquées. L’existence
des réseaux sociaux au sein des organisations est mentionnée par -certains

répondants :

[...] Parce que si on est en mode production et qu’on a un chum et une
collégue qui est en mode projet, dés qu’il y a un changement majeur. Ah! On
leve la main, on Iavise. (chef d’équipe du CES - organisation A)

[...] ces liens-1a ne se perdent pas. Pas quand tu les construis au quotidien, un
coup de téléphone, ¢a prend 15 minutes, une demi-heure, tu viens de sauver
des gens qui sont en vacances chez eux, ils se font appeler parce que c’est
rendu que le monde se connait personnellement. (le responsable de 1’aspect
performance et mesure & la VPRH - organisation C)

Les organisations A et B utilisent les mécanismes informels en guise de complément
aux mécanismes formels mis en place par I’organisation. Ces mécanismes servent a
partager davantage d’informations afin de rendre le transfert plus efficace.
L’utilisation que I’organisation C fait des mécanismes informels est différente des
deux autres organisations. Ces mécanismes lui permettent de remédier a I’inefficience
des mécanismes formels. Le conseiller d’affaires et systémes pour la division .B de

cette organisation illustre cette situation :

[...] C’est vraiment du ad hoc, c’est vraiment : « Tu as un probléme? Bien,
viens me voir! ». C’est toujours : « Tu as un probléme, tu viens me voir. ».
Fait que tu apprends beaucoup a essai/erreur, essai/erreur.

Les propos collectés sur le terrain ont démontré I’importance du réseau social des
ressources occupant des positions névralgiques au sein de la structure d’exploitation
du systéme ERP de I’organisation C. Par exemple, le chef comptabilité de gestion des

systémes a la VPCC de cette organisation a travaillé six ans au sein de la DPTI et
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trois ans comme analyste d’affaires pour une division de I’entreprise. Le réseau qu’il
a créé au cours de ces années lui sert grandement dans son travail quotidien vu son
réle d’entremetteur entre la DPTI et les unités d’affaires qu’il représente. La
communication interdépartementale est plus efficace lorsque Ia ressource
communique avec un département auquel elle a déja appartenu (Galbraith, 1994). Ce
méme répondant a fait allusion aux liens sociaux que les ressources de son équipe ont

conservés de leurs assignations antérieures :

[...] si je parle plus précisément de 1’équipe RH paie, il y a des gens qui ont
déja travaillé a la DPTI, au groupe technologie. Ils ont déja été configurateurs,
il y en a la-dedans qui ont déja programmé.

Le responsable de 1’équipe évolution des systémes pour le volet financier de la
division A de I’organisation C, client de la VPCC, a aussi travaillé par le passé pour
la DPTI. Ces ressources ont développé un lien relationnel fort avec d’autres
ressources qui participent & I’exploitation du systeme ERP. Ces liens jouent un réle
important dans le transfert de connaissances. C’est donc dire que pour I’organisation
C, I’efficacité du transfert de connaissances dépend en partie des réseaux sociaux des
ressources en place. Le départ d’une ou plusieurs de ces ressources pourrait avoir des

conséquences facheuses sur le transfert de connaissances.

Bien qu’ils n’en soient pas autant dépendants que l’organisation C, les liens
relationnels revétent aussi une importance dans le processus de transfert de
connaissances pour les organisations A et B. L’importance du lien relationnel lors du
transfert de connaissances n’est pas un élément qui fiit étudié en profondeur lors de la
revue de littérature. Suite aux résultats obtenus sur le terrain, des recherches
supplémentaires ont été effectuées. Ces recherches ont permis de découvrir de la
nouvelle littérature utile & cette analyse (Ajmal et Koskinen, 2008 ; Chen et Huang,
2007 ; L1, 2005). Li (2005) mentionne que la relation entre la source et le récipient a

une grande influence sur le transfert de connaissances au sein de 1’organisation. Les
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données recueillies ont permis de découvrir que cette relation a une plus grande
influence lors de I'utilisation de mécanismes informels que lors de I’utilisation de
mécanismes formels. Cela s’explique par le fait qu’il n’y a aucune obligation de
transfert dans le cas des mécanismes informels. Une ressource est plus encline a
partager ses connaissances a une personne avec qui elle entretient un lien relationnel
fort qu’a une personne avec qui elle a un lien relationnel faible. La mise en place de
mécanismes formels peut pallier au manque de motivation causé par un lien
relationnel faible, ce qui est positif pour le transfert de connaissances, sachant que le
manque de motivation de la part de la source ou du récipient est une barriére au

transfert (voir sous-section 1.3.3).

5.4.1 Influence de la structure organisationnelle sur les interactions sociales

Selon Chen et Huang (2007), les interactions sociales sont influencées par le climat
organisationnel et la structure organisationnelle. Pour les organisations étudiées, la
structure organisationnelle joue un rdle important dans le développement du lien
relationnel. Elle peut favoriser le développement d’un lien fort ou nuire au
'développement de ce lien. En nous fiant aux barrieres au transfert énumérées par
Szulanski (2000), nous pouvons considérer que la structure organisationnelle de
I’organisation C n’est pas appropriée pour le transfert. Le principal probléme de cette
structure est le mur existant entre 1’équipe « transformé » et 1’équipe « exploité ». Ce
mur fait en sorte que la relation entre les deux groupes de ressources est ardue. La
relation ardue est une autre barriére au transfert mentionnée par Szulanski (2000). Le
chef comptabilité de gestion des systémes a la VPCC de cette organisation démontre
que les deux groupes de ressources impliqués ne considérent pas leur relation comme

étant harmonieuse :
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[...] Tandis que quand tu fais de I’évolution puis que tu es poigné avec tu
t’arranges pour qu’il n’y ait pas trop d’anomalies. Fait qu’eux autres
[(I’équipe « exploité »)], ils vont dire : « Aie! Ils pellettent des anomalies! »,
ca donne des conflits entre les groupes. [...]JPuis eux autres [(I’équipe
« transformé »)], c’est ¢a, ils se font dire : « Regarde, ce que vous avez fait,
c’est de la merde, on est poigné avec. ». Puis 14, il faut le corriger, puis le
client n’est pas content.
Selon Li (2005), la vision partagée est un déterminant important pour un transfert de
connaissances efficace. La vision partagée est un concept qui fait référence aux
valeurs et objectifs communs et & une compréhension mutuelle dans une relation
collaborative, c’est cette vision qui permet la coordination entre la source et le
récipient. La relation ardue existante entre 1’équipe « transformé » et 1’équipe
« exploité » empéché celles-ci de partager une telle vision. La structure d’exploitation
du ERP de ’organisation B tente d’encourager 1’établissement d’une vision partagée
entre les ressources techniques et les ressources fonctionnelles en mettant I’emphase
sur la zone de collaboration qui unit les deux groupes de ressources. Bien qu’elle vise

la collaboration, cette zone améne aussi parfois des conflits. Cette situation est

expliquée par le chef de la division intégration SAP de cette organisation :

[...] Cette zone-1a, elle est partagée entre les deux. Mais on a chacun notre zone,
trés technique, c’est nous, trés processus, c’est eux. C’est la zone du milieu qui
donne parfois lieu, dépendamment des caractéres, des personnalités, dans un
monde idéal, ¢a serait main dans la main, collaboration totale, mais [...] il y en a
que c’est... « Ne touche pas a mes affaires. », puis c’est silo pas mal. [...] Fait
que quand on poigne des personnalités comme ¢a, il y a des frictions.

Les répondants de 1’organisation A n’ont pas signalé de probléme par rapport a la
relation existante entre les différentes ressources impliquées dans le transfert de
connaissances. Le fait que les ressources techniques et fonctionnelles soient localisées

dans le méme département contribue nécessairement a ce climat plus sain.
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Cette section termine la comparaison des trois cas. La prochaine section servira a
comparer le cadre d’analyse proposé au chapitre II avec les résultats obtenus suite a

I’analyse des organisations étudiées dans le cadre de cette recherche.

5.5 Comparaison du cadre d’analyse avec les résultats obtenus

Dans cette section, le cadre d’analyse proposé au chapitre II sera comparé aux
résultats obtenus et analysés dans ce chapitre. Le cadre d’analyse proposé vise
davantage a encadrer la collecte et 1’interprétation des données plutdt que de tenter de
prédire les résultats. Il y a donc peu de changement & effectuer au cadre initial pour
qu’il soit conforme a l’analyse qui a été¢ faite des résultats. En fait, un seul
changement devrait étre apporté au cadre d’analyse (figure 2.1), ce changement est
’ajout de la phase post-implantation aux phases des projets d’évolution. Cette phase
commence apreés le déploiement de la nouvelle solution et se termine lorsque I’équipe
projet est dissoute (voir sous-section 5.2.2). Elle dure en moyenne d’un a trois mois.
Le transfert de connaissances peut avoir une influence sur la durée de cette phase.
C’est-a-dire que 1’équipe projet pourrait étre maintenue en place tant que le transfert

de connaissances n’est pas complété.

Il n’est pas surprenant de voir que le cadre d’analyse révisé contient peu de
modifications par rapport au cadre d’analyse initial vu 1’objectif visé par ce dernier.
Cependant, cette recherche a permis d’analyser en détail chacun des éléments inclus
dans le cadre. L’approche qualitative utilisée lors de cette recherche apporte une
richesse a I’analyse des données grace a la contextualisation du processus de transfert

de connaissances au sein des organisations étudiées.
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Dans le chapitre I, certains mécanismes de transfert ont été identifiés, comme étant
des mécanismes qui pouvaient convenir & un environnement d’exploitation d’un
syst¢eme ERP. Les données recueillies ont démontré qu’effectivement certains de ces
mécanismes étaient utilisés, mais aussi que d’autres ne 1’étaient pas. Le tableau 5.1
identifie les mécanismes utilisés et ceux qui ne le sont pas. Cing des dix mécanismes
proposés sont utilisés par les organisations. La documentation, 1’interaction un a un,
le mouvement de personnel et le réseau social sont utilisés par les trois organisations,
tandis que la formation est utilisée seulement par les organisations B et C. Le
mouvement de personnel est le mécanisme formel le plus utilisé pour le transfert de
connaissances, suivi de la documentation (voir section 5.3). Le réseau social et
I’interaction un & un sont les deux mécanismes informels utilisés par les organisations

(voir section 5.4).

Tableau 5. 1
Utilisation par les organisations des mécanismes proposés
dans le cadre d’analyse initial

Mécanisme ) Organisation qui I’utilise
Communauté de pratique Aucune
Courtier du savoir Aucune
Documentation les trois organisations
Formation Organisations B et C
Interaction un a un les trois organisations
Mentorat Aucune

| Mouvement de personnel les trois organisations
Réseau social les trois organisations
Systéme de gestion des Aucune
connaissances
Utilisateur expert Aucune
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La formation est surtout utilisée par 1’intégrateur principal pour transférer ses
connaissances aux ressources du support. Bien que considéré comme des mécanismes
non utilisés, la communauté de pratique et 'utilisateur expert ont ét€¢ mentionnés par
certaines organisations. Par contre, ces mécanismes servaient au transfert de
connaissances vers les utilisateurs finaux et non entre I’équipe projet et I’équipe
support. Le courtier de savoir, le mentorat et le systéme de gestion des connaissances
sont des mécanismes qui ne sont pas utilisés par les organisations étudiées. Aucune
mention de ces trois mécanismes n’a €té faite par les organisations lors de la collecte
de données. Ces mécanismes furent présentés aux répondants lors de la présentation
des résultats suite a I’analyse des données. Bien que certains de ces mécanismes ne
fussent pas connus des répondants, il ne semblait pas y avoir d’intérét a les utiliser
dans le futur, méme aprés les avoir expliqués. Finalement, tous les mécanismes
mentionnés par les organisations lors de la collecte de données avaient été identifiés
dans la revue de littérature (voir sous-section 1.3.1) et proposés dans le cadre
d’analyse initial (voir chapitre II). C’est donc dire que cette recherche n’a pas permis

d’identifier de nouveaux mécanismes.

Certains éléments liés a ’organisation et aux activités de transfert furent identifiés au
chapitre II comme des éléments & analyser. L’importance des deux caractéristiques
lies a 1’organisation, c’est-a-dire la structure d’exploitation ERP (voir section 5.1) et
le role de I’intégrateur principal (voir sous-section 5.2.1), dans le processus de
transfert de connaissances a été démontrée. Les éléments liés aux activités de
transfert, soit le type de connaissance transférée (fonctionnel ou technique), la
direction du transfert et la phase du projet a laquelle le transfert s’effectue, furent pris
en considération lors de la description des cas (chapitre IV) et lors de 1’analyse des
données (présent chapitre). Cela a permis de faire quelques constatations.
Premiérement, le transfert des connaissances fonctionnelles demande plus d’effort
que les connaissances techniques, car la richesse des informations associées au

contexte est trés importante. Deuxiémement, les mécanismes formels sont utilisés
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pour transférer les deux types de connaissances dans les deux directions (équipe
projet vers équipe support et équipe support vers équipe projet), exception faite du
transfert de connaissances techniques de 1’équipe support vers 1’équipe projet.
Finalement, bien que des activités de transfert de connaissances se déroulent a toutes
les phases des projets d’évolution, elles sont davantage présentes lors des phases

d’ouverture et de fermeture de ces projets.

La conclusion de cette recherche sera présentée dans le prochain chapitre. Il inclura
les contributions et les limites de la présente recherche, ainsi que les possibilités pour

les recherches futures.




CONCLUSION

Dans ce chapitre, seront exposées les contributions théoriques et pratiques qui
résultent de 1’analyse des données recueillies sur le terrain et de la comparaison de
celles-ci avec le cadre d’analyse proposé en début de recherche. Par la suite, les

limites et les pistes futures de recherche seront présentées.

Les contributions

La principale contribution théorique de cette recherche est d’offrir une meilleure
compréhension du transfert de connaissances qui se déroule entre I’équipe projet et
I’équipe support dans un environnement d’exploitation d’un systéme ERP. Cette
recherche a également permis de mieux comprendre le role joué par ceﬁains ¢léments
dans le processus de transfert de connaissances. L’importance de la structure
d’exploitation du systéme ERP dans ce processus a été¢ démontrée. La structure a un
impact sur le choix et I’efficacité¢ des mécanismes formels. Elle peut aussi influencer
I’efficacité des mécanismes informels en offrant un environnement propice au
développement d’un lien relationnel fort entre les ressources impliquées dans le
transfert. Finalement, la structure choisie peut augmenter ou diminuer le risque de
perte de connaissances. Dans le contexte spécifique de I’exploitation d’un systéme
ERP, le rle assigné a I’intégrateur principal au sein des projets d’évolution influence
le processus de transfert de connaissances entre 1’équipe projet et I’équipe support
(voir sous-section 5.2.1). Les résultats obtenus ont aussi permis de découvrir
I’importance de la phase de post-implantation pour . les projets d’évolution et

’influence du transfert de connaissances sur cette phase.
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Pour ce qui est des mécanismes de transfert, cette recherche a confirmé que le choix
du mécanisme dépendait en grande partie du type de connaissances transférées (voir
sous-section 5.3.5). Les mécanismes utilisés par les organisations étudiées sont
similaires, mais des différences importantes existent au niveau de leur mise en
application et de I’efficacité qui en découle. L’utilisation des mécanismes informels
peut différer d’une organisation a I’autre. Certaines organisations les utilisent comme
compléments aux mécanismes formels, tandis que d’autres les utilisent pour remédier
a linefficience des mécanismes formels (voir section 5.4). Cette recherche a
démontré 1’importance du lien relationnel pour une utilisation efficace des

mécanismes informels (voir sous-section 5.4.1).

L’approche exploratoire de cette recherche a permis d’identifier plusieurs éléments
dont devraient tenir compte les dirigeants d’organisations qui possédent un systéme
ERP ou qui projettent en implanter un. Ces €éléments sont le choix de la structure
d’exploitation, le role de I’intégrateur principal et le choix des mécanismes formels.
Les résultats obtenus pourraient convaincre certains de ces dirigeants de modifier leur
maniére actuelle d’exploiter leur syst¢tme ERP. Ils pourraient aussi contribuer a
améliorer la planification de la phase post-implantation du systéme ERP pour les
organisations qui préparent 1’implantation d’un tel syst¢me. Ces dirigeants devraient
tenir compte de I’importance du lien relationnel dans le processus de transfert de
connaissances lors du choix de la structure d’exploitation et lors de la constitution de

I’équipe support et des équipes de projets.

Les limites de la recherche

Toute recherche comporte ses limites. Ces limites sont majoritairement liées aux

choix méthodologiques qui sont faits. La premiére limite de cette recherche vient de
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I’approche choisie. L’approche qualitative privilégie la richesse des données au
détriment de la généralisation. Le nombre restreint d’organisations sélectionnées pour
cette étude peut étre considéré comme une limite, bien que le nombre de répondants
ait permis d’atteindre une saturation sémantique et théorique des données pour
chaque organisation. Un nombre plus élevé aurait pu permettre d’augmenter la
validité des résultats. La dispersion géographique des organisations sélectionnées,
ainsi que le secteur dans lequel elles évoluent sont aussi limitatifs. Le fait que ces
organisations soient toutes d’origine canadienne empéche I’isolement des éléments
qui sont liés & des facteurs culturels. De plus, il n’est pas possible d’affirmer que les
résultats obtenus sont valides pour les organisations du secteur privé étant donné que

I’échantillon ne contient que des organisations du secteur public.

Pistes pour recherches futures

Cette recherche exploratoire pourrait €tre précurseur a plusieurs recherches
subséquentes. Premiérement, une étude portant sur des organisations du secteur privé
permettrait de comparer les résultats avec ceux du secteur public. 11 serait aussi
intéressant d’étudier le transfert de connaissances entre 1’équipe support et 1’équipe
projet dans un contexte différent que 1’exploitation d’un systéme ERP. Ces nouvelles
recherches permettraient de vérifier si le secteur et le contexte ont une influence sur le

choix des mécanismes de transfert.

Une recherche longitudinale portant sur le méme sujet que la présente recherche
permettrait d’analyser les changements apportés au processus de transfert de
connaissances tout au long du cycle de vie du systéeme ERP, soit de 1’implantation
initiale jusqu’a sa fin de vie utile. Il serait pertinent d’observer 1’évolution des

organisations au cours des années futures, plus spécialement pour 1’organisation A,
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en sachant que 1’organisation B et C ont eu par le passé une structure d’exploitation
du systéme ERP similaire a celle-ci et qu’elles I’ont changée par la suite. Cela semble
encore plus pertinent lorsque 1’on tient compte du fait que 1’implantation du systéme

ERP de I’organisation A est plus récente que celle des deux autres organisations.

Une autre possibilité de recherche serait de valider quantitativement les résultats
obtenus dans la présente recherche. Grace a ce genre d’approche, il serait possible de
rejoindre un plus grand nombre de répondants, ce qui permettrait d’obtenir une
meilleure généralisation des résultats. Les données collectées permettraient
d’identifier la structure d’exploitation du systéme ERP, les mécanismes utilisés et le
role attribué¢ a 1’intégrateur principal pour chacune des organisations approchées.
L’analyse de ces données permettrait de découvrir des tendances et pourrait méme
établir certaines corrélations entre différentes caractéristiques de I’organisation et

différentes caractéristiques li€es au processus de transfert de connaissances.
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ANNEXE A : GUIDE D’ENTREVUE - GESTIONNAIRE DE PROJET

1. INTRODUCTION
a. Présentation sommaire de la thématique de I’entrevue |
b. Présentation sommaire de la séquence de I’entrevue
c. Signature du formulaire de consentement et remise engagement de
confidentialité
d. Autorisation d’enregistrement

2. ELEMENTS FACTUELS
a. Quel est votre r6le dans 1’entreprise ?
b. Quel était votre role dans le processus de transition des projets ERP?

3. EXPERIENCES ET COMPORTEMENTS
a. Comment procédez-vous 2 la transition de vos projets ERP?

e Génération des idées

o C(Criteres permettant de cloturer la phase projet d’une
initiative ERP.

o Période de transition pour les projets associés aux ERP.

e Gestion des points en suspens lors de'la transition vers les
opérations.

e Mécanismes d’intégration des connaissances (équipe de
projet vs centre de compétence)

4. OPINIONS
a. Selon vous, quels sont les avantages de votre processus de transition?
Donner des exemples?
b. Selon vous, quels sont les désavantages de votre processus de
transition? Donner des exemples?

5. CONCLUSION
a. Renseignements de profil
i.  Expérience en gestion de projet TI
it.  Scolarité
b. Rétroaction sur I’entrevue
c. Séparation



ANNEXE B : GUIDE D’ENTREVUE — MEMBRE DE L’EQUIPE TI

i

3.

INTRODUCTION

a. Présentation sommaire de la thématique de I’entrevue

Thématique transition
Thématique évolution

b. Présentation sommaire de la séquence de I’entrevue

c. Signature du formulaire de consentement et remise engagement de
confidentialité

d. Autorisation d’enregistrement

2. ELEMENTS FACTUELS

a. Quel est votre rdle dans I’entreprise ?

b. Quel était votre role dans le processus de transition des projets ERP?
c. Quel était votre role dans le processus d’évolution ERP?

d. Quels sont les fonctionnalités (modules) de votre ERP?

EXPERIENCES ET COMPORTEMENTS

a. Qu’elle est votre compréhension du processus de transition des projets

ERP?

Implication des groupes de support dans I’initiation des
projets ERP

Critéres permettant de cloturer la phase projet d’une
initiative ERP

Période de transition pour les projets associés aux ERP
Gestion des points en suspens lors de la transition vers les
opérations.

Mécanismes d’intégration des connaissances (équipe de
projet vs centre de compétence)

b. Qu’elle est votre implication dans la gestion de I’évolution de votre

solution ERP?

Génération des idées

Classement (support vs projet)

Catégorisation de projet (ex. Mini projet vs projet)
Priorisation des demandes de changements

Allocation des ressources du centre des compétences (ou
centre d’expertise)
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4. OPINIONS

c. Selon vous, quels sont les avantages de vos processus de transition
entre les équipes de projet et les €quipes de support? Donner des
exemples?

d. Selon vous, quels sont les désavantages de vos processus de transition
entre les équipes de projet et les équipes de support? Donner des
exemples? ;

e. Selon vous, quels sont les avantages de votre gestion de 1’évolution
du ERP? Donner des exemples?

f. Selon vous, quels sont les désavantages de votre gestion de
I’évolution du ERP? Donner des exemples?

5. CONCLUSION
a. Renseignements de profil
i. Expérience en gestion de portefeuille TI
il. Scolarité
d. Rétroaction sur ’entrevue
e. Séparation




ANNEXE C : GUIDE D’ENTREVUE - CLIENT INTERNE

1. INTRODUCTION

a. Présentation sommaire de la thématique de I’entrevue
e Thématique transition
e Thématique évolution
b. Présentation sommaire de la séquence de I’entrevue
c. Signature du formulaire de consentement et remise engagement de
confidentialité
d. Autorisation d’enregistrement

2. ELEMENTS FACTUELS

a. Quel est votre role dans I’entreprise ?
b. Quel était votre role dans le processus de transition des projets ERP?
c. Quel était votre r6le dans le processus d’évolution ERP?

3. EXPERIENCES ET COMPORTEMENTS

a. Qu’elle est votre compréhension du processus de transition des projets

ERP?
o Implication des groupes de support dans I’initiation des
projets ERP
o Criteres permettant de cloturer la phase projet d’une
initiative ERP

¢ Période de transition pour les projets associés aux ERP
e Gestion des points en suspens lors de la transition vers les
opérations.
e Meécanismes d’intégration des connaissances (équipe de
projet vs centre de compétence)
b. Qu’elle est votre implication dans la gestion de I’évolution de votre

solution ERP?
o. Génération des idées
o (Classement (support vs projet)
o Catégorisation de projet (ex. Mini projet vs projet)
¢ Priorisation des demandes de changements

Allocation des ressources du centre des compétences (ou
centre d’expertise)
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4. OPINIONS

g. Selon vous, quels sont les avantages de vos processus de transition
entre les équipes de projet et les équipes de support? Donner des
exemples?

h. Selon vous, quels sont les désavantages de vos processus de transition
entre les équipes de projet et les équipes de support? Donner des
exemples?

i. Selon vous, quels sont les avantages de votre gestion de I’évolution
du ERP? Donner des exemples?

J.  Selon vous, quels sont les désavantages de votre gestion de
’évolution du ERP? Donner des exemples?

5. CONCLUSION

a. Renseignements de profil
i. Expérience en gestion de portefeuille TI
ii. Scolarité
f. Rétroaction sur I’entrevue
g. Séparation




ANNEXE D : GUIDE D’ENTREVUE — GESTIONNAIRE DE PORTEFEUILLE

1. INTRODUCTION

a. Présentation sommaire de la thématique de 1’entrevue

Thématique transition
Thématique évolution

b. Présentation sommaire de la séquence de 1’entrevue

c. Signature du formulaire de consentement et remise engagement de
confidentialité

d. Autorisation d’enregistrement

2. ELEMENTS FACTUELS

a. Quel est votre rdle dans I’entreprise ?
b. Quel était votre rdle dans le processus de transition des projets ERP?
c. Quel était votre role dans le processus d’évolution ERP?

3. EXPERIENCES ET COMPORTEMENTS

a. Qu’elle est votre compréhension du processus de transition des projets

ERP?

Implication des groupes de support dans ’initiation des
projets ERP

Critéres permettant de cloturer la phase projet d’une
initiative ERP

Période de transition pour les projets associés aux ERP
Gestion des points en suspens lors de la transition vers les
opérations.

Mécanismes d’intégration des connaissances (équipe de
projet vs centre de compétence)

b. Qu’elle est votre implication dans la gestion de 1’évolution de votre

solution ERP?

Génération des idées

Classement (support vs projet)

Catégorisation de projet (ex. Mini projet vs projet)
Priorisation des demandes de changements

Allocation des ressources du centre des compétences (ou
centre d’expertise)
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4. OPINIONS

k. Selon vous, quels sont les avantages de vos processus de transition
entre les équipes de projet et les équipes de support? Donner des
exemples?

. Selon vous, quels sont les désavantages de vos processus de transition
entre les équipes de projet et les équipes de support? Donner des
exemples?

m. Selon vous, quels sont les avantages de votre gestion de I’évolution
du ERP? Donner des exemples?

n. Selon vous, quels sont les désavantages de votre gestion de
I’évolution du ERP? Donner des exemples?

5. CONCLUSION

a. Renseignements de profil
i. Expérience en gestion de portefeuille TI
ii. Scolarité
h. Rétroaction sur I’entrevue
i. Séparation
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