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Leprojet Harmonie
Richard Landry', Suzanne Rivard*
Résumé/ Abstract

La conduite de grands projets de technologie de I’information en général,
et d' implantation de progiciels intégrés en particulier, comporte souvent éléments
de risque important pour les organisations. Ainsi en était-il pour le projet
Harmonie de Hydro-Québec, nom donné au projet d’'implantation du progiciel
R/3 de SAP en support aux processus de gestion des ressources humaines,
matérielles et financieres. Les éléments de risque du projet étaient principa ement
reliés a son envergure, a la nouveauté et a la complexité technologiques, a
I”ampleur des changements et aux exigences d’ un échéancier serré. Ce texte décrit
la gestion du projet Harmonie, d'une part en présentant les principaux
mécanismes mis en place par la direction de Hydro-Québec pour en assurer le
succeés et d’'autre part en décrivant certains des principaux outils de gestion
adoptés par Serge Piotte, directeur du projet Harmonie, et en présentant les
principes d’ exercice du leadership qui I’ ont guidé tout au long du projet.

Managing large software project in general, and the implementation of
ERPs in particular, entails several risks. Such was project Harmonie — the
implementation of SAP R/3 in support of the human resources, finance, and
materials management processes at Hydro-Quebec. The size of the project, along
with its technological newness, its complexity, the importance of the changes it
was bringing to the organization, and a tight schedule. This report describes the
management of project Harmonie, focusing on two aspects: (1) the main
mechanisms Hydro-Quebec management put into place so as to ensure project
success, and (2) the project management tools used by Serge Piotte, director of
project Harmonie, along with the leader ship principles that guided him.

MotsClés: Implantation de progiciels intégrés, gestion de projet, leadership, risque de projet
technologique

Keywords. ERP implementation, project management, leadership, project risk
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Harmonie, c'est un grand projet de transformation de |'entreprise, dont les
ramifications rejoignent toutes ses fonctions. L’aventure comportait beaucoup de
risques, nous en étions tous conscients. Dans ce cas, nous levons notre chapeau.
Bravo, mission accomplie®.

L. Jacques Ménard, Président du Conseil d’ Administration
André Caillé, Président-directeur général
Hydro-Québec

Au moment de son lancement en 1997, le projet Harmonie —nom donné au projet d’ implantation
de la solution intégrée R/3 de SAP - éait de nature a en effrayer plus d' un. En effet, toutes les
caractéristiques du projet concourraient a en faire un projet risqué. Harmonie constituait, au plan
nord américain, I'une des plus importantes implantations du progiciel R/3 de SAP a la grandeur
d'une entreprise. Parmi les chiffres qui soulignent cette envergure, citons :

e Uninvestissement de 162 M $ sur 10 ans, devant générer 37,3 M $ d'économies par année
au budget des charges;

 un budget de projet sur 30 moisde 125M $;

 pour rencontrer |’ échéance de I’an 2000, il était essentiel que le projet soit compl été dans
les 24 mois;

* I"implication de 95 000 jours-personnes, dont pres du tiers fournis par un Consortium de
firmes externes retenu comme intégrateur ;

» la présence de plus de 6 500 utilisateurs dont il falait gérer les attentes, assurer une
formation adéquate en trés peu de temps, coordonner les activités pour assurer une
transition sans trop de soubresauts ;

» la conversion des fichiers-maitres contenant les données relatives aux 30 000 employeés,
aux 45 000 fournisseurs ou aux 110 000 articles en magasin ; la mise en déroute de plus
de 200 systemes informatiques ;

Pour Philippe Biron, parrain du projet alors qu’il était Directeur principal Approvisionnement et
services, la nature risquée du projet Harmonie ne faisait pas de doute. « Ce projet était d une
grande nouveauté technologique, non seulement pour Hydro-Québec, mais aussi pour les firmes
conseil qui ont joué le réle d’intégrateurs. La taille du projet et le changement organisationnel
gue le progiciel apporteraient contribuaient auss a en augmenter le niveau de risque.
Pourtant, » goute-t-il, «il ne faut pas considérer le risque selon une seule perspective, ' est-a-
dire le risgque du projet lui-méme. Il y a deux facettes au risque: celle qui est reliée a faire
guelque chose et celle qui est reliée a nerien faire. R/3 devait remplacer des systémes désuets en
regard des technologies utilisées et répondre a des besoins d’information qui n’étaient pas
satisfaits. Le risque pour Hydro-Québec aurait sans doute été plus grand si on n’avait rien fait ».
Par alleurs, le projet Harmonie représentait beaucoup plus qu'une simple implantation de
progiciel intégré. Pour Yves Filion, Directeur général adjoint, le logiciel R/3 est en fait I’un des
nombreux outils s appuyant sur les technologies de I'information qu’Hydro-Québec entend
mettre en place pour relever le défi de la transformation de ses processus en vue d améliorer ses
pratiques d' affaires.

! Hydro-Québec, Le projet Harmonie, 1999.



Serge Piotte —directeur du projet Har moni€?
Consultant en implantation de progiciels intégrés
Propos recueillis par Suzanne Rivard

C' est Serge Piotte, ayant a son actif des responsabilités de gestion de projets d’ envergure tels que
la direction du programme d’ efficacité énergétique, la direction de I’ avant-projet de I'ingénierie
de la centrale LG2A et la direction exécutive du 14° Congrés du Conseil mondial de I’Energie
gu’ Hydro-Québec sélectionna a titre de directeur du projet Harmonie. Selon Serge Piotte, le fait
guil soit «Un directeur de projet de profession, connaissant de nombreuses fonctions
administratives, tout en n’ éant pas identifié a une discipline en particulier et ayant réalisé avec
succés des mandats variés » a sans doute constitué un critére de sélection important. Par ailleurs,
avant daccepter une telle responsabilité, Serge Piotte a voulu obtenir |I'assurance gqu’une
organisation de projet pure et non pas matricielle éait prévue et qu'un comité directeur
décisionnel dont le président (parrain du projet) était accessible sur demande. De plus, il a
demandé et obtenu I’ autorisation de choisir et de diriger les ressources internes et les consultants
reguis pour laréalisation du projet

Serge Piotte identifie un certain nombre d’ ééments qu’il juge essentiels dans le cadre de projets
dont le degré de risque et les enjeux sont aussi importants que dans le cas du projet Harmonie ;
ce sont : vaincre la résistance, rassurer les parties, effectuer la planification et le suivi, et assurer
I’ exercice du leadership.

Vaincrelarésistance

Un projet de I’ envergure du projet Harmonie déstabilise une bonne partie de I’ organisation. Les
individus des différentes directions visées par le projet peuvent se sentir menacés. Le partage des
taches devient obscur. Les directions concernées continuent d’ opérer, mais en méme temps, on
crée une unité de projet qui détruira certaines frontieres du pouvoir puisqu’ ele vient
sdlectionner les membres de ses équipes parmi les meilleures ressources. |l y a aussi une crainte
de ne pas avoir de contréle sur le projet puisque celui-ci est sous I'autorité immédiate de la
haute direction. Pour certains, cela devient menacant. On pourra méme aller jusgu’a penser :
« S le directeur de projet remplit adéquatement son mandat, les fagons de faire de mon unité
subiront des transformation majeures. Et méme, au pire, si le projet réussit, le directeur de
projet ne pourrait-il pas ére nomme directeur de fonction, & ma place ? » Il faut débusquer ces
conflits, il faut redessiner les frontieres du pouvoir, éclaircir les regles du jeu, démontrer les
objectifsréels du projet et de son directeur.

Un mécanisme de défense courant est la résistance, qui peut se manifester sous différentes
formes. L'une d’'entre elles est I’appui tiede. On est d’accord avec le principe, mais les gestes
posés peuvent avoir I’ effet de batons dans les roues. On déclare son appui, tout en espérant
presque que le projet échoue. Pour vaincre cette manifestation de la résistance, j'ai rencontré
les personnes chez qui je percevais ce type de crainte et je leur a clairement indiqué que non
seulement je n’ étais pas intéresse a leur poste, mais que leur collaboration pourrait au contraire
leur donner un pouvoir accru.

2 On rapporte sur les pages paires une entrevue accordée par M. Piotte & Suzanne Rivard.
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A I'époque, la presse faisait éat avec quelque fracas des échecs cuisants de certains projets
d’ implantation de solutions intégrées. On rapportait méme le cas d'une grande entreprise
américaine qui avait fait faillite a cause de nombreux déboires, dont les plus importants étaient
liés a I'implantation d une solution intégrée. Des études rapportaient aussi le taux d’échec
«effarant» des projets informatiques. A titre d exemple la firme KPMG rapportait les résultats
d’ une éude menée aupres de 1450 organisations canadiennes. Plus des trois quarts des projets
analysés dans le cadre de cette étude avaient dépasse leur échéancier de plus de 30 % et plus de
lamoitié avaient dépassé leur budget de facon considérable®.

Pour un certain nombre d’ observateurs, le projet était voué al’ échec. Selon I’ un des intervenants
dans le projet : « Certains, parmi ceux qui n’étaient pas favorables au projet étaient tellement
convaincus que ce serait un échec qu’ils ne sont méme pas intervenus. Ils nous regardaient
aller. »

Dans un contexte aussi risqué, plusieurs auraient hésité avant d’ accepter le poste de directeur du
projet Harmonie. C’ est pourtant avec confiance que Serge Piotte* accepta le mandat qui lui était
confié.

Leprojet Harmonie

Hydro-Québec a pour mission de fournir de I'énergie et d'cauvrer dans le domaine de la recherche
et de la promotion relatives a I'énergie, de la transformation et de I'économie de I'énergie, de
méme que dans tout domaine connexe ou relié al'énergie. Hydro-Québec vise a devenir un chef
de file mondia dans le domaine de I'énergie. Elle est une des plus importantes compagnies
d’ éectricité au monde gréce a ses ventes (163 TWh) dont 9 % vont a l'exportation. En 1999, les
ventes ont totalise 9, milliards $ et I'actif total sSétablissait a57 milliards $.

Leader mondia dans le domaine des progiciels de gestion des ressources d'entreprise (ERP), le
R/3 de la firme alemande SAP AG a éé choisi par Hydro-Québec pour renouveler en
profondeur I'architecture technologique qui supporte la gestion de ses ressources humaines,
matérielles et financieres. Que ce soit pour faire face a la croissance de ses activités, pour
améliorer |’ efficience de ses processus ou pour améliorer la quaité du traitement de son
information de pilotage, Hydro-Québec devait se doter d'un outil souple et intégré pour le
traitement de dizaines de milliers de transactions que générent quotidiennement ses activités.

En faisant ce choix, Hydro-Québec connaissait la nature hautement risquée d'un projet qui, en
plus de changer en profondeur I'architecture des données et des applications, remettait égal ement
en cause les méthodes de travail qui gravitent autour de cette architecture, incluant les moyens
qu'utilisent les gestionnaires pour planifier et controler leurs activités ou leurs processus. A titre
d’ exemple, Hydro-Québec énoncait, dans son Plan stratégique 1998-2002, sa volonté d' appuyer
ses gestionnaires dans I'acquisition et la maitrise des habiletés et des outils de gestion qui
s'inspirent des meilleures pratiques dans le monde. Toutefois, larestructuration de |’ industrie

3 KPMG, « Que s est-il passé ? L’ échec des projets de technologie de I’ information », Services stratégiques et
technologie, http://www.kpmg.ca/francai/itwrongf.htm
* Lelecteur trouvera sur les pages paires une entrevue accordée par M. Piotte & Suzanne Rivard.



Une autre manifestation de la résistance est I’hésitation que peut éorouver un responsable
d’ unité administrative a assigner ses meilleures ressources au projet. Cette hésitation devient
encore plus grande lorsgu’ une ressource a été récupérée par |’ unité administrative pendant une
certaine période, et que le projet redemande son assignation. La crise du verglas, survenue au
moment ou 40 % du calendrier du projet Harmonie était écoulé, a donné lieu a ce type de
manifestation. En effet, lors de cette crise, certaines unités ont rappel é les ressources prétées au
projet, a cause de I'urgence du moment. Lorsque la crise fut sous controle, les ressources
additionnelles n’ éaient plus essentielles a la bonne marche de leur unité respective. Pourtant,
leur direction souhaitait les garder quand méme. Dans un tel cas, j’ai d0 passer non pas au
niveau des directeurs eux-mémes mais faire intervenir aupres des plus hauts niveaux de
direction de I’ organisation pour récupérer lesressources et redémarrer le projet.

Une autre forme de résistance pourrait étre |'attente interminable pour les décisions cruciales.
Les exigences d'un projet semblable sont parfois telles que les activités sont perturbées. Des
meécani smes de protection peuvent alors surgir, qui peuvent avoir pour objectif d’ affecter la
crédibilité du directeur de projet.

Rassurer les parties

Il est essentiel que le directeur de projet rassure les parties au sujet de I’avancement du projet.
Plusieurs moyens peuvent étre mis en place pour rassurer la haute direction sur le déroulement
du projet. Dans un premier temps, le Conseil d’administration avait mandaté le vérificateur
général de faire état de I’avancement du projet. Une équipe de vérificateurs internes avait été
nommee et faisait rapport périodiquement au comité de vérification du conseil d'administration.
De la méme facgon, une équipe d'assurance-qualité constituée de représentants des intégrateurs
et de la firme SAP procédait, environ aux trois mois, a une revue qualité et formulait des
recommandations a Philippe Biron, parrain du projet. Ces représentants étaient tous
expérimentés dans |'implantation du produit et leur travail indépendant de I'équipe de projet.

Dans un autre ordre d’'idées, en tant que directeur du projet j’annoncais aussi a |'avance les
étapes a franchir et décrivais les problémes potentiels. Cette fagon démontrait clairement la
maitrise du processus d'implantation. Au fur et a mesure que les étapes annonceées se réalisaient,
la crédibilité sinstallait et la direction de I'entreprise se voyait rassurée et prévenue des
secousses organisationnelles qu'une telle implantation pouvait occasionner.

La planification et le suivi

Une planification inadéguate est une cause directe de I'échec de projets. Un échéancier
irréaliste, une mauvaise gestion de I’ é&endue, des compressions a |’ aveuglette, la rotation du
personnel, des hypotheses de travail inexactes et des temps de réalisation irréalistes sont autant
de manifestations de planification inappropriée.

Le plan est en quelque sorte une vue de |’ esprit. Dans le cas du projet Harmonie, on utilisait un
arbre comme illustration du déroulement du projet. Desle premier jour, il a éé possible d’avoir
une image globale de ce qui se déroulerait au cours des 30 mois a venir, des grandes étapes et
des principaux livrables a réaliser. Il n’était pas opportun a ce moment |a de voir dans les




électrique nord-américaine de méme que le développement d’une nouvelle culture d’ affaires au
sein de I’ entreprise créaient des mouvements centrifuges qui pouvaient aler a I’encontre d’un
projet d’implantation d’un progiciel intégré comme SAP. Ces mouvements ont d’ailleurs donné
lieu & la création de la divison TransEnergie chargée de transporter |'éectricité et de
commercialiser la capacité de transport mais aussi la création d'un partenariat avec Bell Canada
(la firme Connexim) pour exploiter les réseaux de télécommunications communs aux deux
entreprises. Un dysfonctionnement entre les orientations d entreprise et les pratiques d affaires
paramétrisées dans le progiciel était donc susceptible d apparaitre si les liens entre la vision
stratégique, les orientations d’ entreprise et les objectifs du projet n’ étaient pas clairement établis
par tous les promoteurs et les intervenants.

Une fois les dossiers discutés, les approbations accordées, la haute direction des entreprises se
désintéresse souvent des projets d'implantation des nouvelles technologies de I'information. La
Direction supérieure d’ Hydro-Québec n’était pas a I’abri d'un tel désintéressement. Malgré sa
nécessité, ce projet pouvait passer rapidement dans I’ ombre de projets beaucoup plus importants
comme celui de |I’aménagement hydroélectrique de la Sainte-Marguerite-3 dont la réalisation
était evaluée a 2,1 milliards de dollars et dont les retombées sont calculées au plan
environnemental, économique, social et politique.

L’ analyse d’ expériences similaires vécues par d’ autres entreprises montrait que la résistance au
changement constituait le facteur de risque le plus important auquel est confronté un projet
d’ implantation du progiciel SAP. Avec un personnel syndiqué a plus de 70 % et quel ques échecs
vécus en implantation de progiciels qui rendaient plusieurs personnes incrédules sur le succes
éventuel du projet Harmonie, le risgue lié au changement était élevé, compte tenu de la culture
d affaire d'Hydro-Québec. Les modifications envisagées pour les processus en cause étaient
considérables, en particulier dans les domaines des ressources financiéres et matérielles. Ains,
toutes les notions rattachées au plan comptable alaient ére transformées au point ou les
utilisateurs de I’information financiéere a travers |’ entreprise risquaient de devenir anal phabetes
au lendemain de I'implantation. En outre, les pratiques d' affaires qui sous-tendent le progiciel
pouvait auss signifier une perte de compétence importante si tout n’est pas mis en oauvre pour
bien gérer les changements. En plus d ébranler les compétences des individus, un projet
semblable modifie les relations entre les unités du fait de I'intégration. Il faut plus de
transparence, ce qui crée une interdépendance entre les fonctions. Aingi, la qualité du travail de
chacun est identifiée et crée de nouvelles sources de tension et de stress.

Pres de 6 500 employés voyaient leurs taches et leurs responsabilités modifiées par un progiciel
intégré qui, dans bien des cas, augmentait le contenu technologique des téches sans
nécessairement que la conviviaité de I’outil soit plus grande qu auparavant. Les progiciels
intégrés ne sont pas des systémes «sur-mesure »; il n'est pas rare de constater que, dans un
secteur d’ activités précis, le systeme abandonné soit plus convivia et mieux adapté aux besoins
du spéciaiste que ne le sera le progiciel intégré. La force d’ un progiciel de type SAP est son
intégration; le « tout est plus fort que la somme des parties ».

Compte tenu du nombre de personnes aformer et du peu de temps disponible pour le fairesi I’on
voulait tenir compte des contraintes pédagogiques, la formation fOt au départ |’ un des principaux
risques identifiés. Un défi logistique se posait puisque pour former 6 500 personnes dans les



détails chacune des feuilles de I'arbre. En effet, comme on ne dessine pas d’'abord chacune des
feuilles d’ un arbre pour ensuite dessiner ses branches et finalement le tronc, la planification s en
tenait d’abord aux grandes étapes. Pour chacune des livraisons on comptait quatre étapes: (1)
Conception du premier prototype (transactions sans complication) ; (2) Conception du deuxiéme
prototype (transactions complexes : fin de mois) ; (3) Construction finale du modele ; (4) Test et
livraison.

Au départ, a peine six ou sept dates étaient a retenir. Puis, au fur et a mesure ou I’ on avancait
dans le projet, les branches principales, puis les branches secondaires étaient dessinees,
jusqu’aux feuilles. Les taches étant définies de facon de plus en plus détaillée, les échéances
devenaient plus précises et des centaines d'éapes éaient décrites. A la fin du projet, plus de 9
500 étapes avaient été décrites de facon détaillée.

La création du centre d appels pour les usagers illustre cette fagon de planifier. Le centre
d’ appel était I'une des «branches» de I’arbre dont la mise en place devait étre effectuée a une
date déterminée. Pour rencontrer cette échéance on a commencé a réfléchir au concept huit
semaines avant la date de livraison. On s'est tourné vers I'intégrateur, lui demandant quelles
implantations de R/3 avaient mis en place les meilleurs centres d’ appels. Nous avons invité les
maitres d’ cauvre de ces centres a présenter leurs concepts, a faire vivre a I’ équipe Harmonie ce
qu’est un centre d’ appels et les éapes de sa réalisation. A partir de ces présentations, il a é&é
possible d' éaborer en détail I'implantation du centre d’ appels Harmonie. Le travail s effectuait
de cette fagon pour tous les volets, formation, communication, «paramétrisation», déploiement,
conversion de données. 1l y avait des plans spécialisés par volet et un plan global intégré.

Le fait qu'il y ait eu deux phases et plusieurs étapes permettait d'avoir une vue globale de ce
gu’ éait le projet. 1l était important que concrétement, a court terme, des livrables et des
échéances précis permettent aux gens de constater que des accomplissements concrets étaient a
faire. 1l y avait donc des livrables et des dates intermédiaires, comme par exemple, la
«paramétrisation» de fonctionnalité pour une date donnée. Les membres de I’ équipe concernée
pouvaient travailler jour et nuit pour rencontrer cette échéance. Nous accordions une grande
importance a chaque date-objectif fixée. C'est ainsi que |'on est pris au sérieux.

Pour qu'elle soit efficace, cette planification doit ére assortie d’un suivi approprié. Dans le
cadre du projet Harmonie, le suivi se faisait par le biais de livrables dus a des dates précises. Le
suivi était renforcé d'un systéme de bonification et d'un contrat d'associé. Un budget
correspondant a environ 10 % de la masse salariale des membres de I’ équipe du projet, avait été
accordé pour étre versé sous forme de primes. Plusieurs tranches de primes avaient été définies
dés le début du projet et incluses dans le contrat d'associés qui liait cadres et spécialistes a
Harmonie. Il n'y avait pas de bonus individuel, seulement des primes d'équipes, le slogan
véhiculé était : « On passe ensemble ou on coule ensemble ». Ce mécanisme a créé un esprit de
corps dans I'équipe et une entraide essentielle a |'atteinte des résultats. Les primes n'éaient pas
regroupées et versées une fois I'an mais plutét versées dans les semaines suivant immeédiatement
la réalisation d'une étape. Les mécanismes de bonification sont efficaces a condition qu'ils ne
deviennent pas des automatismes. Ainsi, aprés avoir entendu deux membres de I’ équipe discuter
entreeux et dire: « Il n'y a pas de quoi s'inquiéter. Les primes, on les aura de toute fagon », j’ ai
résolu de démontrer que les primes étaient effectivement associées au rendement. Alors




semaines précédant I'implantation, il fallait trouver un nombre important de formateurs et de
locaux géographiquement dispersés sur le territoire du Québec. Car bien gque certains domaine
d affaires disposent habituellement d’'un noyau de formateurs a temps plein, ceux-ci ne
pouvaient répondre aux besoins, du fait de leur petit nombre ou de leurs compétences trop
pointues. Par ailleurs, la nature et I’ampleur des changements prévus supposaient une somme de
connai ssances tellement importante que le seul fait de procurer un minimum de formation avant
la date d'implantation du progiciel R/3 de SAP comportait déa un risque majeur que le progiciel
soit implanté sans que les utilisateurs soient en mesure de I’ utiliser.

Par ailleurs, |’ échéance inéluctable de I’an 2000 constituait un autre risgue. Bien que la raison
premiére de I'implantation du R3 de SAP en 1999 n'é&tait pas reliée au bogue de I'an 2000, il
demeure gque les 200 systemes remplacés ne pouvaient passer le 01/01/2000 sans modifications
de programmation. En d’ autres mots, un échec dans I’implantation du R3 de SAP aurait nécessité
un investissement important dans les systemes remplacés au cours des 6 derniers mois de 1999.
Une telle échéance pouvait amener la fixation d’'un calendrier beaucoup trop optimiste, ce qui,
par la suite, inciterait les responsables a tout mettre en oauvre pour rencontrer les délais fixeés.
Cette situation aurait pu reléguer au second plan la préoccupation face aux ressources requises,
entrainant de ce fait un relachement progressif des mécanismes de contrdle des codts.

En 1997, le progiciel R/3 de SAP était réputé pour sa complexité mais surtout pour les nombreux
obstacles et défisqu’il posait aux équipes chargées de son implantation qui s’ étendait souvent sur
plus de trois années. Certes, la gestion du changement apparaissait dé§ja comme importante, mais
le défi technique était également imposant & Hydro-Québec pour quatre raisons. La premiére
tenait a I’ envergure méme de I’ architecture technologique a mettre en place pour supporter I’un
des plus gros environnements connus du R/3 de SAP, soit 6 500 usagers sur la méme instance
utilisant un total de 75 modules et sous-modules. La deuxieme raison provenait de la taille
imposante du nombre de correspondances a établir entre les données des systémes qui demeurent
en place et R/3 ains que des passerelles a construire entre le progiciel R/3 et les systemes
informatiques qui allaient demeurer apres I'implantation. Troisiemement, I’ expertise d’Hydro-
Québec en matiére d’ environnement client/serveur, notamment avec le systéme d’ exploitation
UNIX, était minimale. Par ailleurs, comme le mentionnait Jean Quenneville, chef de I’ équipe
technologie, on devrait s assurer que le niveau de service soit le méme que celui auquel les
clients était habitués avec la technologie mainframe en place. Quatriemement, la conversion des
données des fichiers maitres représentait un défi important. La tache de regrouper dans une seule
base de données toute l'information des fiches maitresses dispersées dans les fichiers
fournisseurs, employés, articles, etc., était une tache complexe et I’on savait que dans d autres
entreprises, des projets SAP s éaient souvent butés a cet obstacle.

La stratégie dimplantation retenue par Hydro-Québec a été qualifiée de stratégie du « Big Bang
modulé ». Elle consistait a remplacer d'un seul coup les systemes informatiques en place qui
supportaient la gestion des ressources financiéres, matérielles et humaines. Le quaificatif
«modulé» indiquait quil y aurait deux livraisons a six mois d’intervalle. Dans un premier
temps, on livrait les modules Comptabilité, Immobilisation, Approvisionnement, Entretien de
véhicules et Gestion de la formation. Dans un deuxiéme temps, les modules Ressources
humaines, Paie et Entretien des bétiments seraient implantés a leur tour. La figure A présente un
apercu général des étapes et des dates cibles. Cette stratégie avait pour avantage le passage



gue I’ étape subséquente était réalisée a 98 %, j’ai décidé de réduire le bonus de chacun de 2 %.
Bien que ce pourcentage représente moins de 50 $ pour la plupart des personnes concernées, le
message était néanmoins clair et le choc fut salutaire.

Mais le suivi ne s effectue pas que par le biais des membres de I’ équipe du projet. Les membres
du comité directeur et la haute direction ont eux aussi un important réle a jouer. Chaque
membre du comité directeur avait la responsabilité de s'assurer que sa direction contribuait a
I'implantation. D’une part, les primes annuelles de la direction dépendaient en partie de
I’ évaluation que le directeur du projet faisait de |’ atteinte de leurs objectifs.

Javais aussi mis en place des outils de suivi peu orthodoxes. L’un d’ entre eux était un rapport
d’ évaluation de la contribution de chacune des parties impliquées a |’ avancement de travaux
connexes au projet. Ce rapport portait sur un certain nombre d' é éments essentiels au succes du
projet : appui de la direction, collaboration des partenaires, contribution d approvisionnement,
de comptabilité, de ressources humaines, de technologies de I'information, etc. Avant la réunion
du comité directeur, j'appréciais le rendement et attribuais une cote, représentée par un
symbole— pouce tourné vers le bas, masque souriant, masque grimacant et trophées. Ce
« rapport d’ évaluation » accompagnait |’ avis de convocation aux réunions mensuelles du comité
directeur. Ce mode d’évaluation, pour le moins original, était pris au sérieux par les membres
du comité. Certains demandaient, lors de rencontres informelles, ce qu’ils devraient faire pour
obtenir un trophée.

La haute direction elle-méme n’a pas échappé a cette évaluation. Alors qu’elle s était engagée a
réitérer, lors d'une réunion de cadres, I'importance pour |’entreprise du projet et de la
contribution de chacun, le message fut omis. Jugeant que cette intervention aurait été critique,
j attribuai un « pouce tourné vers le bas» a I'indicateur « appui de la haute direction ». Bien
sOr, tous comprirent le sens de ce symbole. Quelque temps plus tard, lors d'une autre
intervention aupres des cadres, le projet Harmonie occupait une place d honneur. Le mois
suivant, la haute direction obtenait son trophée!

Le second outil de suivi permettait d’ assurer le progres des travaux préparatoires qui n’ étaient
pas sous |’ autorité du directeur de projet. Ainsi, on avait inventorié 175 travaux préparatoires
qui éaient sous la responsabilités des unités opérationnelles. A titre d’ exemple citons le plus
important de ces travaux, le changement du plan comptable. En effet, la décision d’ adopter SAP
s accompagnait de I’adoption du plan comptable qui lui correspondait. Un total de 175 travaux
préparatoires, d'inégale importance il va sans dire, avaient éé répertoriés. Ce changement de
plan comptable n’éait pas sous ma responsabilité directe ; chacune des unités opérationnelles
était responsable d' un certain nombre de travaux. Je congus alors un rapport faisant éat de
I’avancement des travaux. Avant chaque réunion du comité directeur, I'éat d avancement de
chacun des travaux préparatoires était évalué, et un code couleur lui était attribué: vert pour
des travaux se déroulant de fagon satisfaisante, rouge pour indiquer des travaux préparatoires
posant problemes et jaune lorsgue |’ information n’ était pas disponible.

Sans crier gare, je me suis un jour présenté a la réunion du comité directeur et j’ai dépose, pour
chaque membre du comité directeur, un extrait du rapport correspondant aux travaux
préparatoires sous sa juridiction qui avaient recu un code rouge. Ce jour-1a, le tiers des travaux
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Figure A : Lecalendrier destravaux

rapide de I’ ancien au nouveau mode de fonctionnement. Par ailleurs, I’ampleur des changements
gu’ elleimpligque est proportionnelle alarapidité de ce passage.

L’ engagement de la haute direction

L’engagement de la Direction supérieure envers le projet Harmonie s'est concrétisé par un
certain nombre de mesures. En premier lieu, la Direction a demandé un engagement écrit des
vice-présidents exécutifs sur les résultats attendus dans leurs unités respectives, engagement qui
devait étre reflé&té dans leurs objectifs. Ce faisant, la Direction s assurait que le projet Harmonie
figurait en bonne place dans les préoccupations courantes des vice-présidents exécutifs. La
deuxiéme mesure dimportance a éé la création d'un comité directeur, chargé de gérer la
réalisation du projet. Ce comité était formé des directeurs principaux des services de
technologies de l'information, des ressources humaines, de |’approvisionnement et de la
comptabilité. On retrouvait aussi un représentant par grande unité d affaires (production,
transport, distribution, clientéle; les grands univers d’ Hydro-Québec), le directeur général adjoint
et le vérificateur général. Le calendrier des réunions mensuelles du comité était établi une année
al avance, afin d’ éviter les problemes d’ agenda.

Les membres du comité directeur n’étaient pas autorisés a se faire remplacer par un de leurs
gestionnaires. En effet, il arrive souvent qu’ au départ un comité directeur soit composé de cadres
supérieurs qui, en cours de projet, se font remplacer par des gestionnaires de leur unité. Ainsi, au
fur et & mesure gque le projet avance, on retrouve autour de la table des gens qui ont moins de
pouvoir décisionnel. Dans le projet Harmonie, lorsqu’un jour une personne se présenta en tant
gue remplacant d’un membre du comité, il se vit refuser de participer alaréunion par le parrain
du projet. Le président du comité a par la suite communiqué avec le cadre supérieur concerné
pour lui faire valoir I'importance de la régle de non remplacement. Etant donné la durée du



préparatoires éait en rouge. La situation devenait donc trés critique. La réaction des membres
du comité directeur fut assez vive, le rapport éant percu en quelgque sorte comme une
dénonciation. Par ailleurs le directeur général adjoint approuva mon geste, démontrant ainsi un
support inconditionnel de la haute direction.

Ce rapport n’ éait pas uniquement un outil de suivi. Il était un moyen tres puissant de s assurer
gue les travaux seraient effectivement réalisés a temps. En effet, une semaine avant la réunion du
comité directeur, chaque membre du comité recevait, avec I’ordre du jour de la prochaine
réunion, |’extrait du rapport qui le concernait, mettant en évidence les travaux ayant recu un
code rouge. Au cours de la semaine qui suivait, pres de la moitié des travaux en rouge
changeaient de couleur. Je n'avais méme pas a contacter les gens personnellement. Ils
recevaient leur «bulletin préalable » et réagissaient rapidement. Je n'étais pas seul pour
assurer ce type de suivi. J étais assisté dans cette tache par chacun des chefs d’équipe. Par
exemple, si dix activités relatives aux ressources humaines avaient recu un code rouge, le chef
d’ équipe ressources humaines du projet contactait les gens concernés et assurait le suivi avec
eux. Avant la réunion du comité directeur, je rencontrais les chefs de projets pour procéder a
une révision du rapport. Trés souvent, le nombre d’ activités ayant recu un code rouge avait
diminué de facon importante. Je faisais alors amende honorable, et je me présentais au comité
directeur avec un rapport révisé. Mais le but avait été atteint !

L’ exercicedu leadership

Le leadership S'est exercé a tous les niveaux de I’entreprise. 11 y a eu d’ abord un appui de la
haute direction qui s'est maintenu tout au long du projet. Des |’ approbation du projet par le
conseil d’administration de Hydro-Québec, le PDG avait lanceé I’ avertissement suivant : « Nous
venons de commander une Chevrolet Impala noire, quatre portes, je veux ce produit intact sans
modification ». Le message éait lancé et compris. Cette mise en garde éait sérieuse et devait
étre la base de toute notre stratégie d’ implantation. Le principe était simple: « il fallait adopter
le progiciel et non I’adapter ». Ces deux petits mots entrainent des changements de culture
profonde dans une entreprise traditionnellement tournée vers les développements de systémes
Sur mesure.

Le choc culturel étant dé§ja prévisible, nous devions profiter du support de la haute direction
pour faire face a ces nouvelles facons de faire. Ainsi, des le coup d’envoi du projet, nous avons
fait approuver trois principes directeurs qui deviendraient notre leitmotiv :

» Utiliser les processus d' affaires du progiciel
» Eviter la personnalisation et |es modifications du progiciel
» Réduirelesinterfaces, les conversions et I’ éaboration de rapports.

Ces principes directeurs ont été imprimés sur des affiches installées dans les salles de travail et
respectés scrupul eusement.

L’ autre prémisse fondamentale du projet a été la définition de I’envergure du projet et son
respect intégral. Il est tentant et facile d'gouter un petit module de plus par ci, faire un
changement additionnel al’ envergure par |a. Mais, il est beaucoup plus difficile de dire « non »
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projet, il a bien sOr fallu aléger laregle et permettre, parfois, certains remplacements. Mais les
membres du comité se sont assurés de se faire représenter par des gestionnaires ayant un pouvoir
décisionnel adéquat.Par ailleurs, le président du Conseil d’ administration et le président-directeur
généra ont confié un mandat au vérificateur général d' Hydro-Québec pour qu’il assure le suivi
particulier du projet Harmonie. Ainsi, une équipe de vérificateurs internes ont accompagné le
projet Harmonie tout au long des travaux. Ces vérificateurs conserverent leur rattachement a
I”unité de Vérification générale afin d assurer I'indépendance et |’ objectivité requises. Le mandat
de cette équipe éait de portée générale mais, a la demande expresse du président du Consell
d'administration et du président-directeur général, les vérificateurs devaient mettre I’ accent sur
les cing points suivants : les codts, les échéanciers, I'assurance que le progiciel n'était pas modifié
et que les processus étaient adaptés pour sarrimer aux meilleures pratiques d'affaires e,
finalement, les contréles de processus.

Uneorganisation par projet et un directeur de projet professionnel

Selon Philippe Biron, I’expérience — heureuse ou malheureuse — des entreprises ayant d§a
implanté le progiciel R/3 a été une précieuse source d'inspiration en ce qui avait trait ala gestion
du projet. De ces expériences, il ressortait qu’une organisation de projet pure avec une équipe
dédiée plutbt qu'une organisation matricielle, était une condition clé de succes. En effet,
beaucoup de domaines d’ activités de Hydro-Québec ayant leur structure décisionnelle propre, il
était essentiel que I’ équipe de projet ait la capacité de prendre les décisions qui S imposaient. |l
devenait d’ autant plus important de mettre en place une équipe dédiée et qualifiée, avec a satéte
un directeur de projet professionnel. Pour concrétiser cette stratégie, on a formé une équipe de
projet en puisant des ressources dans les quatre principales unités administratives concernées,
Ressources humaines, Approvisionnements, Comptabilité et Technologies de I'information. C'est
Philippe Biron, aors directeur principal Approvisionnement et Services, qui a assumé la
responsabilité globale a titre de parrain du projet Harmonie, alors que Serge Piotte éait nommé
directeur du projet.

L’ équipe de projet était de fait composée de sous-équipes, chacune avec ses responsabilités
propres, mais devant collaborer étroitement les unes avec les autres. L’équipe du projet
comportait des éguipes processus - une équipe pour chacun des quatre grands processus
concernés — une équi pe technol ogies, une équipe intégration et contrdle et une équipe formation”.
Cette structure a été remaniée au milieu de I’année 1998 ; a |’ occasion de ce remaniement, Guy
Lambert a été nommé directeur Réseau d'implantation, responsable de la gestion du changement
au sein des unités d'affaires.

Les équipes processus éaient formées d analystes d’ affaires, de champions et de concepteurs
informatiques. Les analystes d'affaires avaient la responsabilité de définir le contenu des
processus a transformer, de prendre des décisions — ou de faire prendre des décisions en ce qui a
trait aux nouveaux processus — et de paramétriser le progiciel en fonction des processus. Les
champions effectuaient laliaison entre les analystes d’ affaires et le milieu de travail. Finalement,
les concepteurs informatiques étai ent responsables de la conception des interfaces avec les autres
systemes de I'entreprise, des travaux de conversion ainsi que de certains ééments de
programmeation sur mesure.

® Hydro-Québec, Le projet Harmonie, 1999.
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a toutes ces requétes en cours de projet. 1l ne faut pas se donner de prétexte a finir en retard le
projet. L’envergure originale doit étre précise et respectée intégralement au risque de perdre
quelques... amis.

Pour ma part, un certain nombre de principes n' ont guidé dans I’ exercice du leadership.

Attaquer les problemes et non les personnes. Il est normal que les gens défendent des processus
gu’ils ont eux-mémes élaborés. Les modifications dans les processus d’ affaires en place sont
inéluctables dans I’implantation d’un progiciel intégré. Nous devons donc nous attaquer aux
changements eux-mémes et non aux personnes qui défendent les anciennes fagons de faire les
choses.

Aagir sans déresponsabiliser. |l est impossible pour un directeur de projet de développer toutes
les spécialités requises pour faire son travail. Il faut savoir s entourer de gens compétents et
établir les grandes balises pour leur permettre d' évoluer. Des milliers de décisions doivent étre
prises lors d’'un implantation et il est impossible pour le directeur de projet d étre partie
prenante & toutes les décisions. Par contre, « Ne vous aventurez pas en dehors des balises
convenues sans en discuter. » Agir autrement correspondrait a déresponsabiliser les membres de

I” équipe.

Sapproprier le produit, la méhode, le contenu. |l fallait d’abord que les associés comprennent
le produit et que rapidement, qu’ils puissent se I’approprier. Pour ce faire, |'intégrateur avait
comme premiere mission de faire un transfert de ses connaissances a I’ équipe de projet. Je
tenais un discours ouvert et sans équivoque devant tous. L’intégrateur doit faire comme
Confucius I’ enseignait : « Donner un poisson a un homme, c’est le nourrir un jour. Montrer a
pécher a un homme, ¢’ est le nourrir toute sa vie. » C’ est ce que nous avons réussi a faire.

Traiter les gens comme on aime étre traité. La considération de son entourage est un élément
important dans I’exercice du leadership. A titre d'exemple, je soulignais |I'anniversaire de
chaque associé du projet (plus de 400) par un appel téléphonique personnalisé ou une poignée
de mains. Certains ont affirmé que de toute leur carriére, ¢’ était la premiére fois qu’un patron
leur offrait des voaux pour leur anniversaire. Des vétements aux couleurs du projet ont été remis
aux associés. Des invitations pour des événements culturels et sportifs ont été tirées au sort dans
I’ équipe. Il est bien entendu que ces petites attentions n’expliquent pas le succes du projet, par
contre ¢’ est ce qui crée une atmospheére propice a réaliser de grandes choses.

Poser des questions et non fournir les réponses. Ma tache consistait a n'informer et a poser des
guestions et non a fournir les réponses. Dans le méme esprit, les associés du projet avaient pour
mission de M’ amener |es questions avec des réponses que I’ on discutait ensemble.

Ecouter d'abord puis donner la direction. 1l y a eu des débats d’ experts épiques entre les
« exploitants de systéme » et les « développeurs de systémes ». Le jugement de Salomon était de
mise. On a méme a certaines occasions fait un jeu de réles. Les antagonistes devaient reprendre
les arguments de |’ opposant afin de savoir si I’ écoute était la lors des discussions. Le compromis
se dégageait alors rapidement. Ce genre d'exercices ne doit pas étre fait tous les jours mais
guelques fois suffisent pour donner le ton. D’ailleurs, on n’avait pas choisi le mot « Harmonie »
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L’équipe Technologies était responsable de la mise en place de la nouvelle infrastructure
technologique, ¢ est-a-dire d un environnement UNIX client-serveur atrois niveaux, du progiciel
SAP lui-méme et du SGBD ORACLE. L’équipe éait aussi responsable de S assurer que
I’architecture technologique serait appropriée, ce qui impliquait la prise de I'inventaire
technologique chez les 6 500 futurs utilisateurs du progiciel, |e déploiement de Windows 95 chez
ces utilisateurs répartis sur tout le territoire québécois et I'installation de réseaux de
télécommunications |a ou ceux-ci n’éaent pas déa en place. Finaement, |I’équipe avait la
responsabilité de la programmation des interfaces et de la conversion des formulaires et des
rapports.

L’ équipe Formation était responsable de la conception du contenu de la formation ainsi que des
divers moyens pour assurer cette formation, moyens incluant aussi bien la prestation de cours par
des formateurs que I’ utilisation de moyens technologiques tels que I’intranet, les exercices a
réaliser en milieu de travail et le support a distance.

Finalement, I’équipe Intégration et contréle avait pour mandat premier de Sassurer de
I’ arrimage entre les travaux des équipes de processus et de ceux de I’ égquipe technologies. Elle
avait de plus la responsabilité d’ assurer le suivi du projet, en particulier en ce qui avait trait au
respect des plans et du budget.

Les équipes internes d’ Hydro-Québec étaient supportées dans leurs travaux par des experts issus
d'un consortium formé de trois firmes (DelLoitte & Touche — Groupe Consel ICS,
PriceWaterhouse/Omnilogic et Systematix) ayant a leur actif plusieurs implantations de
progiciels intégrés.

Le nombre de personnes impliquées et la composition des équipes posaient a leur tour certains
défis. Chacune des unités administratives impliquées fournissait des dizaines d’ employés, parmi
les meilleurs disponibles mais également marqués par les sous-cultures propres a chaque
environnement. A ceux-13, s gjoutaient les consultants externes, experts dans leur domaine mais
formés également a leurs cultures propres. Les ressources recrutées a |’ interne étaient détachées
de quelques mois, & un maximum de 30 mois, période au terme de laquelle chacun retournait
dans son unité d origine. Comme on devait travailler sur de multiples processus jugeés critiques
dans I’entreprise, les individus risquaient de se retrouver coincés entre leur allégeance a la
direction du projet et celle habituellement donnée a leur unité opérationnelle d origine. Des
tensions, des conflits récurrents n’' éaient pas rares entre certains groupes internes. Tout ceci
pouvait amener une désagrégation et méme une dislocation de I’ équipe du projet sans compter le
roulement éventuel des ressources vers leur unités d’ origine ou, pour les plus férus du progiciel
SAP, vers un marché externe en pleine effervescence.

Pour les firmes externes, la visibilité importante d Hydro-Québec, au plan nationa et
international, posait un défi de taille en termes de crédibilité. Un échec du projet Harmonie
entrainerait des conséguences commerciales néfastes pour elles. Pour parer a ces effets,
I’ expérience vécue ailleurs les incitait a vouloir S approprier la conduite du projet. Mais celan’a
pas été possible dans le cadre du projet Harmonie, Hydro-Québec jugeant essentiel que la
responsabilité premiere de la gestion du projet soit maintenue a I'interne. Le mandat du
consortium a été d' abord et avant tout d’ assurer le transfert d’ expertises technologiques a
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pour nous représenter a |I'aveuglette, il fallait s'entendre. |l est important d’écouter les gens
d’abord, la direction est plus facile a donner par apres.

Etouffer les rumeurs. Les gens venaient me rapporter les rumeurs sur le projet et je contactais la
source de la rumeur. J apportais les faits et mettais en garde contre les effets corrosifs des
rumeurs négatives. Une confrontation directe a eu pour effet de diminuer leur nombre.

Protéger les membres de I'équipe. « On ne touche pas impunément un membre de |’ équipe
Harmonie ». Plusieurs me disaient : « C’est un réseau de protection ici! Quand tu entres dans
Harmonie, tu es protégé. » C'est simple, ceux qui faisaient une gaffe étaient invités a m'en
informer pour que je puisse les aider & obtenir le droit a I'erreur et que je les défende en
conséquence. S au contraire, je I’apprenais par un autre canal, j’ étais pris au dépourvu et alors
incapabl e de les défendre adéguatement.

En fait, au cours de mes divers échanges a titre de responsable de projet, j'ai remarqué dans les
implantations qui fonctionnent sont celles ou les problémes les plus faciles sont considérés
techniques. A I'inverse, les implantations moins efficaces, ¢’ est lorsque I’on tente d’ appliquer
des solutions techniques a des problemes humains.
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I’équipe d' Hydro-Québec pour qu'elle soit autonome le plus rapidement possible dans le
fonctionnement du progiciel.

Un projet réussi

La premiére année d exploitation (1999) ne sest pas déroulée sans heurt et sans angoisse.
Certains ont méme parlé d'un «verglas virtuel » qui s était abattu sur leurs activités
guotidiennes. Des requétes ou demandes du progiciel jugées bizarres, des transactions
compliquées a faire accepter par R/3 ou aux effets inattendus chez les partenaires mais, surtout,
des informations sur lesgquelles on comptait pour opérer et que |’ on ne retrouve plus.

Toutefois, comme le rapportait Guy Lambert, directeur du Réseau d’'implantation, «... un des
facteurs importants de réussite fut I’ entraide des utilisateurs pendant I’ implantation du systeme,
comme au temps du verglas... A Hydro, nous pouvons compter, je I’ai observé souvent, sur la
détermination du personnel, sur son courage et sur sa collaboration dans de telles
circonstances. ». Ce personnel a donc consacré des efforts importants a pallier les lacunes
imprévues, a revoir des séries de paramétres configurés, a mieux comprendre le progiciel et a
mieux tirer profit des atouts qui ont fait sa renommeée. Aprés deux années de fonctionnement, le
cap a été maintenu a travers une tempéte prévisible et surmontable et Harmonie a fait la preuve
de son succes.

Dans une perspective d’ apprentissage organisationnel, Hydro-Québec s'est penchée sur les
« legons apprises » dans le cadre du projet Harmonie. Parmi celles-ci, |le caractére critique de la
gestion du changement et de la formation ressortent. Bien sOr, des efforts importants ont été
accordés a ces deux dimensions tout au long du projet Harmonie. Par ailleurs, on pourrait se
demander si, dans le cadre d'un projet d’ une telle envergure, dans une entreprise de I’ ampleur de
celle d'Hydro-Québec, la gestion du changement n’aurait pas avantage a débuter le plus
rapidement possible. Les acteurs sont tellement nombreux, différents et dispersés que tout effort
de les informer, de les engager dans la voie d' un changement et de les former représente une
tache alaquelle le temps manqueratoujours.

Au plan de laformation, il ressort gqu’ une stratégie gagnante serait de mettre avant tout |’ accent
sur lafamiliarisation avec les nouveaux processus, faisant pour un certain temps abstraction de la
technologie elle-méme. En effet, comme I'illustrait de fagcon imagée un gestionnaire : « Plutot
gue de commencer par placer une souris dans les mains d’un commis d’ entrepdt, mieux vaudrait
I"installer dans un local sans micro-ordinateur et prendre une journée compléete pour lui faire
comprendre comment le maniement d’une souris d’ ordinateur va changer sa tache et, surtout,
les facons de faire de I’ organisation. »

Par ailleurs, le projet Harmonie a livré les produits attendus selon |’ échéancier prévu et en
dépensant environ 22 M $ de moins que le budget autorisé pour les trois premiéres années du
projet, soit 18 % de 125 M $. Comme I’ é&endue a été respectée, cela représente une performance
remarqguabl e dans ce domaine.
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