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L’exposition au risque
d’implantation d’ERP : éléments
de mesure et d’atténuation

Jean-Grégoire BERNARD, Suzanne RIVARD
& Benoit A. AUBERT

HEC Montréal, Canada

RESUME

Si les béndfices potentiels associés a U'implantation d’un ERP sont importants, il en va de
méme pour les risques. Nombre de projets ont été abandonnés ou ont connu des ratés in-
cluant des pertes financiéres considérables. Prenant appuii sur la recherche sur les ERP et
dans les domaines connexes que sont l'implantation de technologies de 'information, la
réingeénierie des processus, l'impartition et la gestion de projets, cet article précise les com-
posantes essenticlles d’une mesure de l'exposition au risque de Uimplantation de ERP et
amorce la réflexion sur les mécanismes d'atténuation approprics.

Mots-clés : Implantation de progiciels, Exposition au risque, Mesure de risque, ERP.

ABSTRACT

While the implementation of an Enterprise System (ERP) meay lead to importanit benefits,
it also entails a nuumber of risks. Numerous ERP project failiires have been reported in the
literatitre, leading to major financial losses. This article proposes the essential components
of a measure of ERP implementation risk. Several sources were used to develop the measti-
re: the ERP implementation literature, the software project risk literatire, and the oiit-
sourcing and project management literatures. In light of the components of ERP imple-
mentation risk, the article also reflects on some risk mitigation mechanisms.

Key-words: Implementation of enterprise systems, ERP, Risk exposure, Risk measurement.
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INTRODUCTION

La nature risquée de la mise en
acuvre des technologics de Pinforma-
tion ¢st largement reconnue et a Cté
abondamment  documentée  (Glass,
1988 ; Barki, Rivard ct Talbot, 1993 ;
Ropponen, 1999). Nombreuses sont les
expériences malheureuses dans ce do-
maine, ol il est souvent difficile de pré-
voir Tissue d'un projet méme lorsqu'il
est g6ré avee maestria (Roy et Aubert,
2003). Bien quiau cours des dernicres
anndes, les entreprises aient eu tendan-
ce a favoriser Pimplantation de progi-
cicls comme les ERP et les CRM plutdt
que le développement de systemes sur
mesure, Pélément de risque demeure.
En cffet, alors quion serait porté a croi-
re que implantatdon de progiciels est
moins risquée que le développement
sur mesure, la portée de Tapplication
de ces systemes, leur complexité et leur
niveau Clevé dlintégration représentent
des dctis importants pour les entre-
prises qui les mettent en place (Rowe,
1999). Pres du tiers (31 %) des entre-
prises ayant participé 4 une enquéte de
la revue CIO faisaient ¢tat d'un dépas-
sement important de budget lors d'une
implantation de ERP ¢t 36 % admcet-
taient un dépassement des ¢chéances
prévues (Cosgrove Ware, 2001). Ces ré-
sultats correspondent a ceux du Gartner
Group, qui indiquent que 40 % des pro-
jets dlimplantation de ERP dépasseront
leurs prévisions initiales de plus de 50 %
(Zrimsck, Phelan, Karamouzis el al.,
2001).

St les projets d'implantation de pro-
gicicls sont souvent risqués, ils sont
Cgalement aptes a procurer d'impor-
tants héncfices : réduction de colts,
amdclioration de la productivit¢ et de la
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qualit¢ du service a la clientele et
meilleur  suivi de la performance
(Shang ¢t Seddon, 2000). La gestion du
risque joue done un role essentiel dans
ce type de projet. Prenant appui sur la
recherche sur les ERP et dans les do-
maines connexes que sont implanta-
tion de technologics de Pinformation,
la réingénicrice des processus, impearti-
tion ct la gestion de projets, cet article
précise les composantes  essentielles
d'une mesure de Pexposition au risque
de Pimplantation de ERP et amorce la
réflexion sur les mécanismes  d’atté-
nuation approprics.

1. LA GESTION DU RISQUE

La gestion du risque d'un projet
comporte  deux activités essentielles :
Pévaluation de 'exposition au risque ct
la mise en place de mesures d'atténua-
tion. En systemes d'information, la no-
tion d’exposition au risque a d'abord
¢t¢ mise de lavant par Bochm (1989)
dans ses travaux en génic logiciel. Elle
a par la suite ¢t¢ adoptée par Barki el
al. (1993) qui ont propos¢ une mesure
d'exposition au risque d'un projet de
développement de systeme d'informa-
tion. Aubert, Patry et Rivard (2002) ont
repris le méme concept en contexte
d'impartition des activités de technolo-
gics de linformation. L'exposition au
risque est définic comme suit

E (Ry) = {IP(R),I(R))]

ol P(Rp désigne la probahilit¢ de T'oc-
currence  dlun résultat indésirable i
d'un projet donnd, ct Ry, impact de
l'occurrence du résultat indésirable i,
cest-a-dire les pertes qui lui sont asso-
ci¢es. Comme Pillustre la figure 1, il est
possible de tracer la carte d'exposition

—
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au risque d’un projet a partir de 'esti-
mation de la probabilit¢ d'occurrence
de chacun des résultats indésirables
potentiellement associés au projet et
de celle de la gravité de leur impact
respectif (Aubert et al., 2002).

Dans certains domaines comme 'as-
surance et la séeurité aérienne on peut
estimer la probabilité  d’occurrence
d'un résultat indésirable a partir de
données  historiques (Linerooth-Bayer
ct Wahlstrom, 1991). Dans d’autres do-
maines, de telles données ne sont pas
disponibles. On estimera alors  cette
probabilité 2 partir de certaines carac-
téristiques de objet d’étude, dont la
présence est associée a Poccurrence de
résultats indésirables. Ces caractéris-
tiques  sont  appelées
risque. Cette approche a souvent été
utilisée en contexte de projets de dé-
veloppement de systemes  d’informa-

facteurs de

tion (Alter, 1979 ; Anderson et Nara-
simhan, 1979 ; Barki et al., 1993 ; Rop-
ponen, Lyytinen, 1999 ; Schimidt, Lyyti-
nen, Keil, 2001). Les pertes
associces 2 I'occurrence d’un résultat
indésirable dun projet d’implantation
de ERP sont les cofits, tangibles et in-
tangibles, que Pentreprise devra assu-
mer advenant 'occurrence d’un tel ré-
sultat. L'¢laboration  d’'une  mesure
d’exposition au risque  d'un  projet
d'implantation de ERP requiert done le
recensement des résultats indésirables
potentiels et des facteurs de risque
connexes. Ce sont les ¢léments consti-

Cule,

tutifs d'une telle mesure qui scront
présentés ici.

La mise en place de mécanismes
dratténuation du risque vise, quant 2a
clle, a réduire le degré d'exposition au
risque d'un projet donné. Compte tenu
des béncfices attendus, on souhaitera

O ERy)

I : Exposition moyenne

IT : Exposition élevée

111 : Exposition faible

. E(RJ)

Pertes dues a un résultat indésirable — I(R;)

1V : Exposition moyenne

E(Ry)

C)

Probabilité d’occurrence d’un résultat indésirable i - P(R;)

| -
»

Figure 1 : Carte d’exposition au risque.
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amener le degré d'exposition au risque
a un niveau tolérable. Idéalement Pen-
treprise souhaiterait sans doute que le
degré d’exposition au risque relatif a
chaque résultat indésirable se  situe
dans le premier quadrant de la figure
1, 1a ol Pexposition au risque est la
plus faible. 11 existe essentiellement
deux familles de mécanismes d'atté-
nuation de Pexposition au risque : la
réduction de la gravité de 'impact d’'un
ou de plusieurs résultats indésirables
et la diminution de la probabilit¢ d’oc-
currence d’'un ou de plusicurs d’entre
cux (Aubert et al., 2004). L'assurance
appartient 2 la premiére famille. En
cffer, bien qu'elle ne contribue pas a
réduire la  probabilité¢  d’occurrence
d'un incendie, une police d'assurance
diminuera les pertes monétaires asso-
ciées a son occurrence. Par ailleurs, la
décision que prendrait un propriétai-
re d’immeuble de ne pas entreposcr
de matieres dangereuses et d'installer
un paratonnerre aurait un cffet direct
sur la probabilit¢ qu’un incendie sur-
viennc.

2. ELABORATION
D’UNE MESURE
D’EXPOSITION AU RISQUE
D’UN PROJET ERP

La premicre activité de Pélaboration
dune mesure est la définition du do-
maine du construit 2 mesurer (Chur-
chill, 1979). Le domaine de 'exposi-
tion au risque de Pimplantation d'un
ERP a des caractéristiques communes
avee trois autres domaines. En effet,
un projet d'implantation de ERP posse-
de des caractéristiques qui sont aussi
présentes lors d'un développement sur
mesure (Markus et Tanis, 2000). Dans

28
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les deux cas, plusicurs des acteurs im-
pliqués — gestionnaires, utilisateurs ¢t
experts en systemes  d'information —
sont les mémes ; un ensemble d’activi-
1és plus ou moins complexes sont ana-
lysées ; un systeme d'information exis-
tant — formel ou informel — et une
technologic cxistante sont remplacés
par un nouveau systeme et par une
nouvelle technologie ; les projets sont
entrepris en vue de mettre en place
des facons de faire, un systeme d'in-
formation ct une technologic qui ré-
pondront aux besoins des utilisateurs
et des gestionnaires, tout en respectant
budget et échéances. Lorsquun déve-
loppement sur mesure est confié¢ a une
firme externe plutdt qu'a des employés
de Pentreprise, les deux types de pro-
jet ont une caractéristique commune
additionnelle - la présence  de
conseillers experts externes (les inté-
grateurs ¢n contexte dlimplantation de
ERP). En cela, ils relevent du domaine
de Pimpartition en ce qu'ils mettent en
présence un client et un ou plusicurs
fournisscurs de service (Aubert et al.,
2003). De la méme facon, la présence
de Péditeur du progiciel confere 2 un
projet d’implantation de ERP certains
attributs propres a un projet dlimparti-
tion en raison de Pentente contractuel-
le liant les deux partics (Butler, 1999).
Un projet d’'implantation de ERP pos-
scde également certaines  caractéris-
tiques d’un projet de réingénierie puis-
quil concerne  presque  toujours la
transformation  majeure  de  certains
processus (Davenport, 1998, 2000). La
différence cssentielle entre un projet
ERP ct les trois autres domaines est la
présence du logiciel lui-méme ct de
ses caractéristiques propres. En consé-
quence, pour étre compléte, unce me-
sure de Pexposition au risque d'im-

Further reproduction prohibited without permissior.
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plantation de ERP requiert la prise en
compte des domaines connexes.

Au-dela de la définition du domaine,
la validité de contenu d'une mesure
doit étre démontrée a l'aide d’une
revue exhaustive de la littérature. Une
recension des écrits a donc été menée
afin de circonscrire les composantes
de P'exposition au risque dun projet
d’implantation de ERP. A cette fin, des
outils tels que UMI ProQuest, Emerald
Intelligence, JStor, IEEE Explorer et
ACM Digital Library ont servi a relever
les articles pertinents. Au total, 56 ar-
ticles faisant mention de la notion de
risque en contexte d’implantation de
ERP ou dans les domaines connexes
ont été retenus. Chaque élément de
risque mentionné dans un atrticle a en-
suite été analysé afin d’en déterminer
la nature : résultat indésirable ou fac-
teur de risque. Tous les articles ne pos-
sedent pas les qualités de rigueur
scientifique et de support empirique.
Afin que e lecteur soit 2 méme de
pondérer les caractéristiques de cha-
cun, lannexe en fait la liste et les ca-
ractérise selon le type de publication
(scientifique ou professionnelle) et la
présence ou non de support empi-
rique.

La définition conceptuelle de lexposi-
tion au risque d'implantation de ERP
met en correspondance les résultats in-
désirables et les facteurs de risque asso-
ci¢s a chacun. Ainsi, 'opérationnalisa-
tion de la  définition requiert
Iétablissement d'une telle correspon-
dance. Tci encore, les écrits recensés ont
été mis a contribution. Chaque article
recensé a été analysé, et les liens entre
les facteurs de risque et les résultats in-
désirables suggérés ou démontrés dans
chacun ont été documentés.

3. LES RESULTATS
INDESIRABLES
DE LIMPLANTATION
D’UN ERP

En contexte de projet, un résultat in-
désirable est un écart négatif par rap-
port a un objectif, écart qui cntraine
des conséquences plus ou moins im-
portantes pour organisation. La recen-
sion des ¢erits a permis de déterminer
quatre principaux résultats indésirables
potentiellement associés & un projet
d'implantation de ERP: la mauvaise
qualité du systeme résultant de I'im-
plantation, le dépassement du budget,
le dépassement de P’échéancier et I'in-
satisfaction des utilisateurs. Ces résul-
tats sont relativement indépendants les
uns des autres. En effet, il se peut
qu'un projet atteigne les objectifs de
qualité du systeme mis en place, a la
satisfaction des utilisateurs ct en res-
pectant les échéances, mais 2 un cott
plus ¢levé. De la méme facon, il se
peut qu'un projet respecte les délais et
budgets prescrits, mais qu’il n‘atteigne
pas les objectifs de qualité visés.
Comme Ulillustre le tableau 1, ces
quatre résultats indésirables ont aussi
été abondamment mentionnés dans les
trois domaines connexes.

La mauvaise qualité du systeme qui
résultera de la configuration du progi-
ciel constitue un des principaux résul-
tats indésirables d’'un projet d’implan-
tation de ERP. Les énoncés ayant trait
a la mauvaise qualité¢ du systéme por-
tent sur différents aspects, incluant la
non-conformité aux exigences opéra-
tionnelles de 'organisation (Chang ct
Gable, 2001), la défaillance du logiciel
et de Tlinfrastructure (Kale, 2000 ;
Welti, 1999) et son incapacité a éviter

29
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les goulots d'¢tranglement (Sumner,
2000). On constate une  similitude
avee les résultats indésirables corres-
pondants mentionnés  dans les do-
maines connexes : la mauvaise quali-
t¢ du systeme en place (Barki el al.,
1993, 2001 ; Lyytinen et al., 1998
Willcocks ¢t Griffiths, 1994) ¢n
contexte de développement sur me-
sure, la présence de fonctionnalités
crronces en contexte de réingénieric
(Clemmons, 1995) ¢t la pictre qualité
du systeme dont le développement a
¢I¢ confic¢ a des experts externes en
contexte dlimpartition (Aubert et al,
2002, 2003).

La litt¢rature professionnelle relate
de nombreuses expériences  d’entre-
prises qui ont subi d’importantes
pertes mondtaires 4 cause d’'un proble-
me de qualit¢ du systeme résultant de
limplantation d’un ERP, c¢ qui contri-
buce a Ctablir la validit¢ externe de
cette composante de la mesure d'ex-
position au risque. Cest le cas de la
sociCte dralimentation Sobeys qui s'est
vu dans Pimpossibilit¢ d’effectuer le
traitement de ses  transactions  cou-
rantes suite 2 la mise en place de SAP
R/3. Les pertes associées ont éé esti-
mées 2 90 millions de dollars (Sobeys,
2001). Stedman (1999b) rapporte que
la Cleveland State University n’a pu
procurer Taide financiere 2 ses ¢tu-
diants, ni inscrire les ¢tudiants ¢tran-
gers, ni procéder 2 la saisic des notes
d’examens par suite de limplantation
du progicicl PeopleSoft, ¢tant donné
qu'il manquait 35 fonctions au syste-
me. A Phiver 2001, la sociét¢ Nike, qui
avait entrepris implantation de Pap-
plication 12, a cffectué plusicurs modi-
fications pour réduire Pécart entre les
processus de Porganisation et ceux du

30

progiciel (Konicki, 2001). Ces moditi-
cations ont occasionné des crreurs de
traitement des commandes et, ce fai-
sant, réduit Pefficacité du systeme. A
cause de ces erreurs, la firme a subi
des pertes de vente de Pordre de 80 a
100 millions de dollars, Enfin, GM Lo-
comotive, a aussi connu des ennuis at-
tribuables 2 la mauvaise qualit¢ du
systeme par suite de 'implantation de
SAP R/3:

Lan dernier, l'unilé de fabrication
de locomotives de General Motors a
connut des ennuis si graves lors dit
deploiement des applications SAP AG
K3 que la seclion des pieces de re-
change a EI¢E paralysée, ce quti d forcé
Lentreprise a meltre en oeuvre Ui
plan de redressement durgence six
mois apres Uinstallation die logiciel,
Il a Jallu reconfigurer le logiciel, le
vider el le regarnir de données vd-
lides. Le probleme ne venail pas de
R/3 comme tel, mais dapplications
mal configurées qui ne salisfaiscicnt
pads aix besoins de GM. En conse-
quence, le service apres fabricalion
ne pouvdil pas prévoir la demancde
avec précision ni s'assurer davoir
un stock de pieces adéguet (Songini,
2002).

Le dépassement du budget cst un
autre résultat  indésirable  potenticl
d'implantation de ERP de méme que
de  projets  dans  les  domaines
connexes.  Sclon  Cosgrove  Ware
(2001), la moyenne des dépassements
de budget représenterait 38 % des
montants initialement prévus pour les
projets dimplantation de ERP. A Tins-
tar cle la mauvaise qualité du systeme,
le dépassement du budget peut avoir
plusicurs incidences, 11 arrive méme
qu'il soit si important que 'on dcécide

RepPYauesE Witk bR asire e copyright owner. Further reproduction prohibited without permissiof.
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d’interrompre  le projet  prématuré-
ment. Telle fut la décision de Tri-Val-
ley Growers qui, en 2000, s'est placée
sous la protection de la loi sur les
faillites :

IEn novembre 1996, la coopérative
agricole de San Ramon, en Califor-
nie, dont le chiffre d'affaires atlei-
gnait 800 millions de dollars, o
acheté d’Oracle des logiciels et des
services lotalisant 6 millions de dol-
lars. Le contral concernait 'appli-
cation CGP d’Oracle, progiciel des-
liné dux entreprises de produils
embualles pour la vente i délail.
Grdce a celui-ci, Tri-Valley deveait
accroitre son efficacité, amdliorer
le service a la clientele et économi-
ser 5 millions de dollars annuelle-
ment. Mcalheureusement, le projel
Jul un échec. Oracle n'a pas réussi
a faire tourner ses applications
avec les logiciels d'autres fabri-
cants. Tri-Valley affirme avoir en-
glouti plus de 22 millions de dollars
avant d’interrompre le projet el
d’adopter le logiciel SAP AG (Nash,
2000).

Selon une enquéte du Standish
Group (cit¢e par Martin, 1998), pres
de 90 % des projets d’'implantation de
ERP des sociétés consultées ne res-
pecteraient pas 'échéancier prévu, ce
(ui peut avoir des incidences graves,
surtout en présence de dates butoirs,
Cest ce qu'a constaté Nash Finch en
1998 (Stedman, 1998). Dans e
contexte du bogue de 'an 2000, les
délais  d’implantation  du  progicicl
SAP R/3 ¢taient siimportants que
Porganisation a abandonné le projet.
1l ¢tait en cffet devenu impossible de
respecter la date butoir du 31 dé-
cembre 1999,

Linsatisfaction des utilisateurs face
au systeme mis en place peut avoir
des impacts importants sur Porganisa-
tion ct sc¢ traduire par unc diminution
de la productivité. Ce phénomence
peut ¢tre amplifi¢ lorsque lorganisa-
tion procede a des coupures dans les
effectifs de lorganisation suite a la ré-
ingénicric des processus d'affaires, En
effet, il a ¢té observé que Pinsatisfac-
tion face 2 un changement organisa-
tionnel, lorsque celui-ci est accompa-
gné par unc réduction du personnel,
peut se traduire en des problemes
d'ordre psychologique. Une  impor-
tante réduction du personnel peut
¢lever le niveau de stress général ot
méme entrainer lapparition d’'un syn-
drome du survivant, longtemps asso-
ci¢ a des désastres ou des expé-
traumatisantes, aupres  de
certaines personnes (Dupuis et Kuz-
minski, 1997).

riences

4. LES FACTEURS DE RISQUE
ET LES MESURES
D’ATTENUATION

Dans une optique de gestion de
risque, il est opportun de prendre en
compte les facteurs de risque au mo-
ment ot des mécanismes datténuation
appropri¢s peuvent étre mis en place.
Pour cette facteurs  de
risque recenséGs dans L HtGrature et
les mesures datténuation correspon-
dantes sont présentés sclon la phase
du projet durant laquelle ils sont po-
tenticllement le plus  ndévralgiques.
Comme suggere le tableau 2, ces fac-
teurs de risque ne sont pas exclusifs
au contexte d'implantation de ERP. 1ls
sont aussi mentionnés par les cher-

raison, les

cheurs des domaines connexes.
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Phase | Phase Il
Project The project
chartering (configure &

rollout)

Phase Il Phase IV
Shakedown Onward and
upward

Source : Markus et Tanis, 2000, p. 189.

Figure 2 : Les phases de 'implantation d’un ERP.

Sclon Markus et Tanis (2000), un
projet d'implantation de ERP comporte
quatre phases génériques (voir la figu-
re 2). La premicre phase (project char-
tering) en est une de préparation et
constitue en quelque sorte une ¢tude
préliminaire. Flle met en présence di-
vers acteurs, dont le degré d'implica-
tion cst plus ou moins grand selon les
situations : les gestionnaires de 'entre-
prisc, les ¢diteurs de progicicls, les
specialistes internes en - technologices
de Pinformation, ainsi gqu'une varicte
d'experts et de conseillers externes. La
phase comporte des activités  telles
quune ¢tude colits/bénctices, le choix
d'un gestionnaire du projet et Fappro-
bation des budgets et des ¢chéances.
Elle peut aussi inclure la sclection du
progicicl, laquelle est parfois cffectuce
lors de la phase subs¢quente. La
deuxieme phase (project phase) com-
porte Tensemble des activités requises
2 la mise en place du ERP, allant de la
conliguration, Pintégration des  sys-
emes, les tests, la conversion des don-
nées, la formation et la mise en place.
Les acteurs impliqués dans cette phase
sont nombreux @ gestionnaires de pro-
jct, membres de I'équipe = incluant, en
plus des spécialistes T1., des represen-
tants des unités utilisatrices — représen-
tants de Péditeur et conscillers ex-
ternes. La troisieme phase (shakedown)

34

est celle qui suit immdédiatement le
jour j de la mise en place ¢t qui, selon
Markus et Tanis (2000) sc¢ termine
lorsque les activités de entreprise re-
viennent 2 la «normale » (ou que Ten-
treprise décide drabandonner le syste-
me). Au cours de cette phase, I'équipe
de projet cede peu a peu la place aux
gestionnaires opérationnels, aux atili-
sateurs et aux ¢quipes de soutien tech-
nique. Les activités principales de cetie
phasc incluent Papport de certains cor-
rectifs, des ajustements en termes de
performance et de la formation addi-
tionnclle. Finalement, la phase IV (on-
ward and upward) peut avoir unce
durce tres longue, puisquielle est Puti-
lisation propre du systeme, jusqua ce
quil soit remplacé soit par une mise a
jour, ou un systeme différent. Les acti-
vités essenticlles de cette phase sont
Pamélioration continue, la formation
continue des utilisateurs ¢t I'évaluation
des héndtices.

Phase I — Project chartering

Phase |

Project

chartering
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Trois facteurs sont particulicrement
actifs au cours de cette phase : la taille
du projet, le manque d’expertise de
I¢quipe en maticre de gestion de pro-
jet et le contexte organisationnel.

La taille du projet. Selon plusicurs
auteurs les grands projets d’implanta-
tion de ERP présentent une probabili-
t¢ d’cchece plus ¢levée que les projets
modestes (Nash, 2000 ; van Slooten et
Yap, 1999). La tille du projet peut se
mesurer en termes du nombre  de
fournisseurs de matériel informatique
ct de progiciels, du nombre d'utilisa-
teurs externes ct internes du futur sys-
teme, de Peffectif de 'équipe et de sa
diversit¢, de la taille relative du projet
par rapport aux autres projets de 'en-
treprise, du nombre de niveaux hié-
rarchiques  occupés par les utilisa-
teurs, du nombre d'unités d’affaires
concernces ct de modules implantés
(tableau 3).

L'¢quipe de projet qui, au moment
de Pévaluation de l'exposition au
risque, constate que la taille entraine
unce  probabilité d’échec trop élevée
pourra considérer un certain nombre
de mdécanismes dratténuation, notam-
ment la réduction de la taille du projet
en divisant celui-ci en phases. Par
exemple, une premiére phase se limi-
tant a unc scule unité¢ d’affaires ou 2
un seul sitc comportera moins  de
risque qu'un déploiement général, que
Fon effectuera 2 une phase  subsé-
quente. Une autre manicre de diviser
le projet consiste a traiter un nombre
r¢duit de fonctions, par exemple en li-
mitant la premicre phase du projet aux
fonctions  financieres de  Pentreprise
apres quoi on pourra entreprendre
une phase pouvant concerner la pro-
duction ou les ventes. De telles me-

sures d'atténuation ont pour cffet de
réduire la probabilité d’occurrence de
résultats indésirables.

Le manque d’expertise en matiére
de gestion de projet. L¢ manque
d'expertise en matiere de gestion de
projet de technologie de information
est un facteur de tisque  important
puisque pres de la moitic des 56
Ctudes recensées en font mention. Les
projets informatiques  demandent en
général beaucoup d’expertise et toute
lacune a cet ¢gard peut produire des
résultats désastreux (Barki ef al., 1993).
En raison de la complexité inhérente 2
Pimplantation de ERP, cette expertise
est essentielle. Comme le montre Ie ta-
bleau 3, I'expertise requise est varice
et inclut des domaines tels que I'im-
plantation de progicicls, les technolo-
gies de linformation en général, la
gestion de contrats, les processus visés
par implantation de ERP ainsi que
Pexpertise interfonctionnelle.

Dans la plupart des projets, le niveau
d'expertise disponible fluctue dun do-
maine a Pautre. Lanalyse des risques
permettra de cerner Pexpertise dispo-
nible dans chaque domaine et, avant le
démarrage, les zones ou il faudra ap-
porter une expertise complémentaire.
Les mécanismes d’atténuation appro-
prics viseront a réduire I'deart entre
Pexpertise requise et celle que posse-
dent les membres de Péquipe ; ils in-
cluront la formation, le recrutement de
ressources additionnelles et le recours
a des experts externcs.

Le contexte organisationnel.
Nombre dauteurs suggerent que e
contexte dans lequel se déroule un
projet de ERP influe sur les probabili-
t¢s d'occurrence de résultats  ind¢ési-

35
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rables. Comme illustre le tableau 3, le
contexte  organisationnel est multidi-
mensionnel et comporte des éléments
ayant trait & la structure, au climat — in-
cluant Pattitude des divers intervenants
et la présence de conflits — ainsi qu'a
la disponibilit¢ des ressources. Ce der-
nier ¢lément est souvent associé a 'en-
gagement de la haute direction. Le cli-
mat organisationnel semble aussi jouer
un role déterminant : une organisation
ou les roles sont mal définis, ot il y a
des conflits et ou les différents services
ne sont pas habitués de collaborer pre-
sente une probabilit¢ plus forte d'un
dénouement insatisfaisant qu’une or-
ganisation ou ces ¢léments sont ab-
sents. De méme, comme Pimplantation
de ERP concerne généralement plu-
sicurs services et quelle modific tant
leur mode de fonctionnement  indivi-
duel que leur mode de collaboration
entre cux, la structure méme de Porga-
nisation (centralisation, spécialisation,
dispersion) peut influencer les proba-
bilités d’occurrence d'un résultat indc-
sirable.

Ces ¢léments sont souvent indépen-
dants de la volonté de 'équipe de pro-
jet, mais cela ne signifie pas pour au-
fant quil faille les ignorer. Celle-ci
voudra cerner adéquatement les fac-
teurs de risque afin d’éure en mesure
de déterminer les mécanismes dattc-
nuation approprics. Par exemple, si le
projet se déroule dans une organisa-
tion ou les roles sont mal définis et ou
des différends  existent, une  équipe
averlic sera attentive dux signes an-
nonciateurs de guerres intestines. En
pareil cas, le soutien inconditionncl de
Ja direction est essenticl. Elle multiplic-
ra les rencontres afin de clarifier les
objectifs des sous-groupes et améliore-

30

ra la communication entre ceux-ci, en
mettant Paccent sur les objectifs com-
muns. Elle ainsi réduira la probabilité
que ces conflits initiaux ne fassent de-
raper le projet.

Comme le signalent Markus et Tanis
(2000), la phase intitulée « project char-
tering » inclut parfois Pactivit¢ de sélec-
tion du progiciel. Le cas échéant, il
sagira d’évaluer un ensemble de pro-
duits ¢t de sélectionner le plus appro-
pri¢. Ce choix est un élément essentiel
du projet ¢t comme le montre le ta-
bleau 4 plusicurs facteurs de risque lui
sont associés. Les principaux ¢léments
concernent la qualit¢ du progiciel, sa
nouveautd, les caractéristiques de son
éditeur et son degré d’adéquation avec
les processus Vises.

Qualité du progiciel. La qualit¢ du
progiciel, en particulicr scs caractéris-
tiques techniques, assure, avant toute
adaptation, le bon fonctionnement du
futur systeme. Si la qualit¢ est dcfi-
ciente au départ, aucune modification
ne pourra corriger le probleme (Brehm
et al., 2001). Le manque de flexibilité
d’un progiciel, cest-a-dire son incapa-
cité a intégrer d’éventuels  change-
ments dans les processus, constitue
sans doute 'élément le plus souvent
cit¢ en termes de qualit¢ (Bancroft el
al, 1998 Kale, 2000 ; Kliem, 2000 ;
Lyytinen ¢f al., 1998 ; Martin ¢t McClu-
re, 1983). Scs  caracteristiques tech-
niques, comme sa- capacite de traite-
ment, sont aussi a prendre en compte.
»ar exemple, Sobeys (2001) a identific
les limites du ERP quelle avait sclec-
tionné en termes de volume de don-
nées pouvant Ctre traitces comme I'un
des facteurs ayant joué un role impor-
tant dans les difficuliés quielle a veé-
cues.

B ./ . 1 . . /s . )
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° Nombre d’utilisateurs a I’extérieur de I'organisation, Barki et al. (1993)
Nombre d’utilisateurs au sein de I’organisation, Barki et al. (1993), Schmidt et al. (2001)
Nombre de personnes au sein de 1'équipe d’implantation, Barki er al. (1993), Rowe (1999)

) ° Taille relative du projet. Barki er al. (1993), Keil et al. (2000), Lyytinen et al. (1998), Rowe (1999), Willcocks
E et Griffiths (1994)

°  Diversité de I'équipe, Barki e al. (1993), Ewusi-Mensah (1997)

¢ Nombre de niveaux hiérarchiques occupés par les utilisateurs, Barki er al. (1993)

©  Nombre d’unités d’affaires concernées, Bingi et al. (1999), Chang et Gable (2001), Lyytinen er al. (1998),

Schmidt et al. (2001), Willcocks et Griffiths (1994)

= ®  Manque d’expertise en implantation de plan de gestion de I'information (PGI) au sein de 1'équipe, Aubert et
z al. (2002), Barki er al. (1993), Kliem (2000), Lin et Hsiech (1995), Lyytinen et al. (1998), Rowe (1999),
£ Schmidt et al. (2001) Sumner (2000)
8w
£ % °  Manque d’expertise de I’organisation en technologies de I'information, Al-Mashari et Zairi (2000), Grover et
2 & al. (1995), Willcocks et Griffths (1994)
E_% ¢ Manque d’expérience et d’expertise de I’organisation concernant la gestion de contrats, Aubert ef al. (2002),
78 Kliem (1999), Willcocks et al. (1999)
E a ° Manque de représentation interfonctionnelle au sein de 1’équipe, Markus et Tanis (2000), Scott et Vessey
g (2002)
-]
é" °  Dépendance envers des utilisateurs « clés » Markus et Tanis (2000)

°  Insuffisance des ressources, Barki ef al. (1993), Bashein et Markus (1994), Chang et Gable (2001), Cooke et
Peterson (1998), Davenport (2000), Department of Air Force (1988), Gattiker et Goodhue (2000), Grover et
al. (1995), Kale (2000), Keider (1984), Kliem (2000), Lynch (1985), Lyytinen et al. (1998), O’Leary (2000),
Ropponen et Lyytinen (1999), Rowe (1999), Schmidt et al. (2001), Sherer (1993), van Slooten et Yap (1999),
Welti (1999)

°  lIntensité des conflits, Barki er al. (1993), Bashein et Markus (1994), Besson (1999), Gross et Ginzberg

(1984), Guimaraes et Bond (1996), Kale (2000), Kliem (2000), Lyytinen et al. (1998), Rowe (1999), Schmidt

et al. (2001), Themistocleous er al. (2001), Welti (1999), Willcocks et Griffiths (1994), van Slooten et Yap

(1999)

Manque de clarté dans la définition des roles, Barki er al. (1993), Department of Air Force (1988), Kliem

(2000). Lyytinen et al. (1998), Schmidt et al. (2001)

Complexité organisationnelle et niveau de dispersion géographique, Brehm er al. (2001)

° Niveau de coopération interservices, Chang et Gable (2001), Gilbert (1996), Grover et al. (1995), Guimaraes
et Bond (1996), Nortis et al. (1998), Schmidt er al. (2001), Teng et al. (1998)

Niveau de spécialisation fonctionnelle, Barki et Pinsonneault (2002)

Contexte organisationnel

Niveau de centralisation verticale de la prise de décision, Bancroft er al. (1998), Markus et Tanis (2000)

¢ Manque d’engagement de la part de I'équipe de projet, Chang et Gable (2001), Gilbert (1996), Kliem (2000),
Sumner (2000)

Manque d’engagement de la part de la haute direction Bashein, er al. (1994), Bingi e al. (1999), Chang et
Gable (2001), Cooke et Peterson (1998), Davenport (2000), Glass (1998), Grover ef al. (1995), Guimaraes et
Bond (1996), Kliem (2000), O’Leary (2000), Scott et Vessey (2002), Schmidt e al. (2001), Sumner (2000),
van Slooten et Yap (1999), Willcocks et Griffiths (1994)

Niveau de croissance organisationnelle, Bancroft ef al. (1998), Markus et Tanis (2000)

Tableau 3 : Facteurs de risque Phase I (sauf sélection du progiciel).

Nouveauté du progiciel. Le degré  auteurs soulignaient le caractere par-

de nouveauté d'un progiciel differe de
sa qualite intrinseque. Ce n'est pas
parce qu'un progiciel est nouveau qu’il
est de bonne ou de mauvaise qualité.
Pourtant, au méme titre que le manque
de qualit¢, la nouveauté du progicicl
choisi augmente la probabilité d’occur-
rence de résultats inddésirables pour di-
verses raisons. Bien avant les FRP, des

RepfaBlitisd tith hElksiresish Brnd Abpitightowner.

fois instable d'un nouveau progicicl
n‘ayant pas cncore fait ses preuves, le
manque d’information au sujet de son
rendement dans des conditions parti-
culieres et Pabsence de ressources ex-
pertes pour le configurer conformé-
ment aux  besoins  précis  de
Porganisation (Lynch, 1985). L'expdé-
rience malheureuse de Fox Meyer est
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entre autres lice a la nouveauté relati-
ve de SAP au moment de son implan-
tation. Le progiciel choisi par Pentre-
prisc n'avait jamais ¢té testé pour un
volume aussi important de ce type de
transactions ¢t peu  d'experts e
connaissaient bien (Jesitus, 1997). Cet
¢lément de nouveauté du progiciel
sapparente au facteur de nouveauté
technologique proposé par Barki ef al.
(1993) ¢n contexte de développement
sur mesure.

Degré d’adéquation entre les pro-
cessus cibles et les processus du
progiciel. Bicn que certains ERP of-
frent unce grande  variét¢  d'options
pour cffectuer un processus donng,
celles-¢i ne sont pas illimitées. On ob-
serve ainsi souvent un ¢eart entre le
processus cible de Pentreprise et celui
qui peut étre exéeuté au moyen du
progiciel. Plus important sera I'Ceart,
plus grande sera la probabilit¢ de ré-
sultats ind¢ésirables (Brehm et al.,
200D). Dans les articles recensés, on
mentionne deux types d'éearts : les in-
adéquations fonctionnelles et Pécart
quant aux résultats. Sclon Soh et al.
(2000) : « Les inadéquations fonction-
nelles proviennent des incompatibilités
entre les besoins organisationnels et
les ERP en ce qui concerne les traite-
ments requis » (pp. 48-49). Sclon Larry
Ellison, PDG de éditeur Oracle, e
progicicl de gestion intégrée de sa so-
CIGe fournit entre 70 % et 85 % des
fonctionnalités dont une organisation
peut avoir besoin sans devoir modifier
le code source du progiciel (Chidi,
200D). Par ailleurs, I'éeart entre les ré-
sultats  souhaités et réels se deéfinit
comme suit : « Linadéquation des r¢-
sultats provient des incompatibilites
entre les besoins organisationnels et le

38

ERP ¢n ce qui a trait au format de pré-
sentation ¢t a la quantité d’information
du résultat » (Soh ef al., 2000, p. 50).

Caractéristiques de I'éditeur. Dans
le cadre de Pimplantation d’un progi-
ciel de gestion intégrée, 'organisation
nouc une relation contractuelle avee
un ¢diteur (Markus et Tanis, 2000). A
ce sujet, Schmide ef al. (2001) remar-
quent que le manque d’emprise de la
firme cliente sur Péditeur du progiciel
est un facteur de risque  reconnu.
Gross ¢l Ginzberg (1984) notent aussi
que la relation entre Porganisation et
Péditeur peut Ctre source de difficultes
A Pimplantation  d'un progicicl. La
théorie de Pagence importe dans la dé-
termination des facteurs de risque dans
un tel contexte (Bisenhardt, 1989), ou
la partic principale (entreprise cliente)
fait face a trois problemes d'opportu-
nisme susceptibles de créer des consc-
quences indésirables pour e déroule-
ment d'un projet : la sclection adverse,
le risque moral et Pengagement impar-
fait. Le probleme de la sélection ad-
verse  survient  lorsque Péditeur ca-
moufle ses aptitudes réelles a remplir
les objectifs de Porganisation, et le
risque moral, lorsque Porganisation ne
peut surveiller en tout temps le com-
portement  de Péditeur 4 cause  de
colits ¢levés. Quant 2 Pengagement
imparfait, il désigne Pincapacité  du
client ¢t de Péditeur de remplir leurs
promesses. L'un ou Pautre peut ctre
tenté de ne pas réaliser les taches qui
lui sont confi¢es malgré Pexistence
d'un contrat.

Pour ¢valuer la possibilité que sur-
viennent des problemes lics a la sc¢lec-
tion adverse, au risque moral ou a 'en-
gagement imparfait, on peut mesurer,
comme le montre le tableau 4, cer-
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taines caractéristiques de Péditeur : sta-
bilit¢  financi¢re, nombre d'éditeurs
pouvant répondre aux hesoins de Por-
ganisation, manque d’expérience  ct
d’expertise  concernant les  contrats
d’'implantation de progiciels de gestion
intégrée ou les processus de Porgani-
sation, adéquation culturelle  entre
I'éditeur et lorganisation, et taille de
Iéditeur.

Complexité technique. Au-dela de
la complexit¢ du processus visé, la
complexité technique de la solution
choisic peut se répercuter sur la pro-
babilité d’occurrence de résultats indé-
sirables. En effet, 8il arrive quune «ap-
proche du meilleur produit» favorise
unc plus grande adéquation entre le
progicicl sclectionné et le processus
vis¢, clle peut par ailleurs augmenter
la complexit¢ technique a cause des
exigences additionnelles dintégration
quelle entraine  (Light, Holland et
Wills, 2001). Méme lorsquun scul édi-
teur de progiciel est concerné, la solu-
tion proposée peut comporter de nom-
breux  logiciels  distincts  dont
Pintégration peut savérer complexe.
Le nombre de modules implantés pro-
duit un cffet similaire quoique d’am-
pleur réduite.

Le mode de gestion de risque le plus
appropri¢ en contexte de sélection de
progiciel est sans doute I'évaluation ri-
gourcuse, axcée sur la rédaction d'un
cahier des charges qui comporte la
liste des exigences minimales, la des-
cription  détaillée des fonctions  des
processus visés, des scénarios types
(Miklovic, 2000) ¢t la description pré-
cise des exigences techniques. 11 faut
¢galement inviter les Cditeurs de pro-
giciels & présenter des solutions pour
chaque scénario type soumis. Sclon

Repryhtithsd With pElsriesis hBrmd Aopikightcowner.

les analyses du Gartner Group, ce pro-
cessus donne liecu a des résultats de
scélection plus satisfaisants que la pré-
sentation traditionnelle du produit par

Iéditcur de  progiciels  (Miklovic,
2000). L'¢valuation clle-méme  doit

étre ¢tayce a laide de grilles d'évalua-
tion réalisées au moment de la prépa-
ration des appels  doffres. 11 faut
constituer ¢t former  des ¢quipes
d’¢valuation cn ce qui a trait 2 la dé-
marche, dont les membres  doivent
connaitre a la fois la situation actucelle
et les processus cibles. Cette participa-
tion des différentes parties concernées
est tenue pour essentielle a deux ni-
veaux : clle mene 2 une
prise de décision et 2 une meilleure
acceptation de  celle-ci par  les

meilleure

membres de Porganisation (Bernoider
et Koch, 2001). De plus, pour contrer
le probleme de risque moral, Porgani-
sation cliente peut se renseigner sur
Péditeur a Ja faveur de visites chez
dautres clients de ce dernier (Daven-
port, 2000).

Phase II - The project

Phase Il
The project
(configure &
rollout)

Trois facteurs de risque sont particu-
licrement critiques lors de la phase

projet; ce sont le manque d'expertise
technique et opcérationnelle, les carac-
téristiques  de lintégrateur et I'éeart
entre les processus cibles et les pro-
cessus actuels.

Manque d’expertise technique et
opérationnelle. Afin d'¢tre en mesure
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°  Qualité technique, Kale (2000)

Qualité du progiciel

°  Manque de flexibilité du progiciel (capacité i absorber les changements futurs), Bancroft et al.
(1998), Kale (2000), Martin et McClure (1983)

Problemes liés a ’intégration et aux interfaces, Kale (2000)
Problemes liés aux modifications et & la maintenance, Kale (2000)
°  Problemes liés a la vérification, Kale (2000)

Probleme liés aux normes et a la documentation, Chang et Gable (2001), Gross et Ginzberg
(1984), Kale (2000), Markus et Tanis (2000), Martin et McClure (1983), Wenig (1984)

Ampleur de I’écart concernant les fonctions, Besson (1999), Chang et Gable (2001), Forest (1999),

% 2 °  Nouveauté des logiciels requis, Barki ef al. (1993)
g
2 b
2
4 -]
Z 5
"™ N
L .2 ¥
Y Kale (2000), Soh er al. (2000)
4 0.8
g3 8% o Ampleur de I'écart concernant les résultats du systeme, Soh et al. (2000)
8 2 s [ Y
Sl s
SRR
® ‘E 2
gL
o o

(2002)

Willcocks et Griffiths (1994)

Caractéristiques de I’éditeur

o Stabilité financiere de I'éditeur, Aubert et al. (2002), Bingi et al. (1999), Gross et Ginzberg
(1984), Kliem (1999), Martin et McClure (1983), Wenig ( 1084)

°  Ppetit nombre d’éditeurs, Aubert ef al. (2002), Gross et Ginzberg (1984)

Manque d’expérience et d’expertise de I’éditeur concernant les contrats de PGI, Aubert et al.

°  Manque d’expérience et d’expertise de I'éditeur concernant les processus, Aubert ef al. (2002),
Gross et Ginzberg (1984), Markus et Tanis (2000), O’Leary (2000) Willcocks er al. (1999),

Mauvaise adéquation culturelle avee I’éditeur, Aubert et al. (2002), McKeen et Smith (2001)

°  Taille de I'éditeur, Aubert ef al. (2002)

Complexité
technique

°  Nombre d'éditeurs de progiciels, Barki et al. (1993), Schmidt e al. (2001)

° Nombre de modules implantés, Bingi et al. (1999), Davenport (1998)

Tableau 4 : Facteurs de risque associés 2 la sélection du progiciel.

de procéder au paramétrage du progi-
ciel, Péquipe de projet et les utilisateurs
doivent posséder une expertise variée
en ce qui a trait au processus lui-méme
ou au systtme d’information qui le
soutient. Un manque d’expertise de ce
type a ¢¢ identifi¢ par de nombreux
autcurs comme un facteur de risque
important. Le tableau 5 présente les
composantes de ce facteur qui ont ¢té
relevées dans les articles recenscs.

Caractéristiques de lintégrateur.
Cette phasce est souvent dirigée par un
intégratcur ou en collaboration avec

40

Jui (Landry et Rivard, 2001). Sclon Da-
venport (2000), le choix de Tintégra-
teur est encore plus vital que celui de
éditeur. Nonobstant limportance de
Pun ou Pautre partenaire, les pro-
blemes soulevés dans le cadre de la
théorie de Pagence — sélection adverse,
risque moral ¢t engagement imparfait
— sont présents dans les deux types de
relations. Le tableau 5 présente les
principales  caractéristiques de linte-
grateur qui peuvent constituer autant
de sources de risque ;o stabilit¢ finan-
cicre, nombre d’int¢grateurs  pouvant
répondre aux besoins de Torganisa-
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tion, manque d’expérience et d’exper-
tise de lintégrateur concernant les
contrats  d’implantation de progiciels
de gestion intégrée ainsi que les pro-
cessus de Torganisation, adéquation
culturelle entre P'organisation et inté-
grateur et taille de Pintégrateur.

Au cours de cette phase, la composi-
tion de I'équipe chargée du paramétra-
gc devient donce un ¢lément clé de la
gestion de risque. L'équipe est généra-
lement mixte, composée a la fois de
personnel interne et d’experts de l'in-
tégrateur de méme que de Péditeur. Le
processus de sélection de lintégrateur
constituera en lui-méme un mécanis-
me d’atténuation du risque. De plus,
en maniant la composition de 'équipe,
les  gestionnaires du  projet peuvent
sassurer que les processus a interdé-
pendance €levée avece le noyau de Por-
ganisation sont configurés par le per-
sonnel interne, mieux a méme de les
comprendre. L'entreprise pourra adop-
ter d’autres mesures si elle constate un
manque d’'expertise technique et opé-
rationnelle. Le choix judicicux de lin-
tégrateur ct le recours a des ressources
expertes de I'éditeur pourront pallier
certaines lacunes, alors qu'une forma-
tion approprié¢e contribuera 2 augmen-
ter le niveau d’expertise interne.

Ecart entre processus actuels et
processus cibles. De la méme facon
quil peut exister un écart entre les pro-
cessus présentement en place dans I'en-
treprise ¢t les processus inscrits dans le
progiciel, un écart peut exister entre les
processus actuels et les processus
cibles. Il arrive que cet ¢eart soit faible,
ce qui réduit la probabilité de linsatis-
faction des utilisateurs puisque les em-
ployés pourront plus facilement exécu-
ter le processus. De méme, I'équipe

d'implantation profite de Pexpérience
passée de l'organisation pour bien défi-
nir le nouveau processus. Au contraire,
quand les processus sont radicalement
différents de ceux qui prévalaient dans
Porganisation, 'équipe ct les utilisateurs
avancent au hasard dans un univers qui
leur est beaucoup moins familier. Le
projet comporte alors plus de risques.
Par ailleurs, il s¢ peut que les gains es-
comptés soient a la mesure de am-
pleur du changement.

L'ampleur du changement s¢ mesure
ex ante, ¢t on peut mettre en place
certains mdécanismes de  gestion  de
risque. Le premier concerne la gestion
des attentes des utilisateurs et la ges-
tion du changement. En effet, si Pat-
teinte des objectifs d’affaires de T'orga-
nisation est ¢lroitement associée a la
mise en place de processus radicale-
ment différents des processus actuels,
la gestion attentive du changement
sera essentielle au succes du projet
(Brehm et al., 2001). Si P'organisation
juge que Pampleur du changement re-
quis dépasse ses capacités de gestion,
la révision des processus cibles afin
d’en réduire Pécart par rapport aux
processus actuels constituera elle aussi
un processus d'atténuation de Pexposi-
tion au risque. Dans un tel cas, il fau-
dra sans doute que Porganisation révi-
se a la baisse les avantages qu'elle
compte tirer de implantation d’'un ERP.

Phase III — Shakedown et Phase
IV — Onward et Upward

Phase Ill Phase IV
Shakedown Onward and
upward

41
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Plusicurs des facteurs de risque identi-
fics aux phases précédentes conservent
leur pertinence au cours de ces deux
dernicres phases. Ces deux phases re-
présentent Papres livraison du progiciel
et plusicurs firmes considérent alors que
le projet est en fait terming.

des ressources L‘,XI)CITCS a de nouveaux

projets plutdt que de les voir travailler

A ce qui «ne constitue apres tout que
des ajustements ». ¢l encore, un moni-
toring minuticux des compdétences en
place lors de ces phases constitue un
important mécanisme d'atténuation du

Tel nest pas le cas, puisque ces deux  fisque.
dernicres phases devraient, pour Pune
assurer l'intégration adéquate des nou-
velles facons de faire dans P'entreprise

5. LIENS ENTRE
LES FACTEURS DE RISQUE
ET LES RESULTATS
INDESIRABLES

et pour Pautre assurer leur évolution.
Dans les deux cas, le manque d’exper-
tise technique et opérationnelle  est
sans doute un facteur de risque qui
conscrve toute sa pertinence. En effet,
on pourra avoir tendance 2 assigner

Les articles consultés ont aussi servi
a ¢tablir les liens éventucls entre les

°  Manque d’expertise de I'équipe en ce qui concerne le type de systeme, Barki ef al. (1993),

Gross et Ginzberg (1984), Kliem (2000), Lyytinen et al. (1998), O’Leary (2000), Scott et

Vessey (2002)

Manque d’expertise de 1’équipe en ce qui concerne les processus a soutenir, Barki er al.

(1993), Lin et Hsieh (1995), Schmidt et al. (2001), Sumner (2000)

°  Manque d’expertise générale, Barki er al. (1993), Schmidt er al. (2001) Scott et Vessey
(2002)

°  Manque d’expérience des utilisateurs, Barki et al. (1993), Besson (1999), Chang et Gable
(2001), Kliem (2000), Lin et Hsieh (1995), Lyytinen et al. (1998), Schmidt er al. (2001),
Sumner (2000), Willcocks et Griffiths (1994)

Manque d’expertise
technique et opérationnelle

°  Stabilité financiere de I'intégrateur, Aubert et al. (2002)

Petit nombre d’intégrateurs, Aubert ef al. (2002)

§ 5 °  Manque d’expérience et d’expertise de I'intégrateur concernant les contrats de PGI, Aubert
g % et al. (2002)

1723 S

& ~§£ °  Manque d’expérience et d’expertise de I'intégrateur concernant les processus, Aubert ef al.
‘g £ (2002), Markus et Tanis (2000), O’Leary (2000), Willcocks et Griffiths (1994)

8

g 3 °  Mauvaise adéquation culturelle avec I'intégrateur, Aubert et al. (2002), McKeen et Smith

(2001)
Taille de I'intégrateur, Aubert et al. (2002)

°  Ampleur des changements occasionnés par le processus visé, Barki et al. (1993), Bancroft et
al. (1998), Barki et Pinsonneault (2002), Chang et Gable (2001), Cooke et Peterson (1998),
Gross et Ginzberg (1984), Guimaraes et Bond (1996), Hall ef al. (1998), Kliem (2000),
O’Leary (2000), Rowe (1999), Sherer (1993), Teng et al. (1998)

Ecart entre processus actuels
et processus cibles

Tableau 5 : Facteurs de risque associés a la phase II — the project.
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deux types de composantes de Pex-
position au risque. Alors que certaines
études ont testé empiriquement Pexis-
tence d'un lien enwe le facteur de
risque et le  résultat indésirable,
d’autres font plutdt ¢tat de liens hy-
pothétiques. Le tableau 6 présente
Pensemble de ces liens en indiquant
la nature des ¢tudes qui s’y rappor-
tent.

Comme le montre le tableau 6, mal-
gré la littérature abondante,
I'étude de Brehm, Heinzl et Markus
(2001) lie Pinadéquation entre les pro-
cessus cibles et les processus inscrits
dans le progiciel 2 un résultat indcési-
rable spécifique, soit I'insatisfaction
des utilisateurs. En cffet, les conclu-
sions de la plupart des études qui

seule

mentionnent ce facteur (Bancroft et
al., 1998 ; Cooke et Peterson, 1998
Davenport, 1998 ; Gross et Ginzberg,
1984 ; Lyytinen et al., 1998 ; Markus et
Tanis, 2000 ; O’Leary, 2000 ; Schmidt
et al., 2001 ; Scott et Vessey, 2002 ; Soh
et al., 2000 ; Welti, 1999) se classent en
deux catégories.

a. L'inad¢quation augmente la pro-
babilité d’échec d'un projet (celui-
c¢i ¢tant défini de fagon géndérale).
Malgré les informations fournies
par les auteurs des études, il est
impossible de cerner avec préci-
sion un résultat indésirable.

b. L'inadéquation  détermine  I'am-
pleur des cfforts que Porganisation
doit déployer en ce qui concerne
la gestion du changement ou la
modification du progiciel. Ces ef-
forts peuvent se traduire par des
conséquences  indésirables  inter-
mdcdiaires  telles que des pro-
blemes de mise a jour.

6. CONCLUSION, LIMITES
ET PISTES DE RECHERCHE

La mesure d'exposition au risque li¢
a limplantation de ERP ¢bhauchée dans
la présente ¢tude sappuic sur la re-
cension attentive des Cerits sur le sujet
et lanalyse déillée de leur contenu.
De cette analyse ressortent quatre ré-
sultats ind¢sirables associés a 'implan-
tation d'un progiciel ¢t onze princi-
paux facteurs de risque, de méme que
des liens de causalité entre les facteurs
de risque et les résultats indésirables.
Ce sont donc les ¢léments fondamen-
taux d’'un outil dont les bases sont so-
lidement ancrées dans la littérature de
recherche que nous présentons ici. Par
ailleurs, nous sommes conscients que
des cfforts additionnels seront néces-
saires pour arriver 4 un construit dont
la validit¢ aura ét¢ démontrée.

Sl est vrai que la seule ¢évaluation
de Texposition au risque d'un projet
est déja un premier pas vers son atté-
nuation puisque 'on connait les défis
a relever, elle ne suffit pas a gérer adé-
quatement le risque. I sagit plutdt de
définir ct de mettre en place des mé-
canismes  d’atténuation appropriés.
Comme nous Pavons suggcré tout au
long de¢ cet article, puisqu'il semble
que les facteurs de risque prennent de
Pimportance a des moments précis du
déroulement du projet, on peut penser
que les méeanismes d’atténuation indi-
qués devront étre mis c¢n place au
méme moment. En examinant la natu-
re méme des facteurs de risque, on
constate le role important d’atténua-
tion du risque que peuvent jouer des
décisions ponctuelles. Tl en est ainsi du
choix du progiciel et de Pintégrateur et
de la nomination des responsables du
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projet. Une décision judicicuse quant 2
ces ¢léments pourra avoir un effet im-
portant de réduction de Pexposition au
risque, alors quune mauvaise décision
aura Teftet inverse. Bien quelles ne

constituent pour le moment qu’une
amorce, ces pistes suggerent que la na-
ture des mécanismes d’atténuation du
risque doit correspondre 2 celle des
facteurs de risques quils visent,

Résultats indésirables

D(élpassement DéPflsse/:mept ;\f‘jﬁ‘lggi Insali.sfaction
I e u budget de I’échéancier & e des utilisateurs
Nouveauté technologique (1] 3]
Taille du projet [4].[c] [4],]al,[c] [e]
Expertise interne [11.[cl,le] [c] le].[gl [31.5]
Complexité du systeme |a] |} 13]
Complexité processus [TLI6][clle] [6].[cl.le] [cLle]
TR e o | ow | e
Qualité du progiciel [d]
Inadéquation processus |b]
Caractéristiques éditeur [1]
Caractéristiques intégrateur [1] [g]
Transaction [1]

Légende

Liens validés empiriquement
[1] Aubert et al. (2001)

[2] Barki et Hartwick (2001)
[3] Jiang et Klein (1999)

[4] Keil et al. (2000)

[5] Lucas et al. (1988)

[6] Nidumolu (1996)

| 7] Markus (1983)

Liens hypothétiques

la] Bingi ef al. (1999)

[b] Brehm, Heinzl et Markus (2001)
[c] Department of Air Force (1988)
[d] Lynch (1985)

le] McFarlan (1981)

|f] O’Leary (2000)

[g] Welti (1999)

Tableau 6 : Liens entre les facteurs de risque et les résultats indésirables.
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