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INTRODUCTION

Au regard de I’évolution économique contemporaine, la valeur d’une entreprise n’est plus
directement associée aux ressources financieres. Il va sans dire qu’un ensemble de biens
matériels et immatériels participent activement a la stratégie de 1’organisation. C’est le cas du
patrimoine des connaissances. La gestion de celles-ci permet de les capitaliser, de les partager
et de les développer, ce qui peut se traduire par un avantage concurrentiel et une stabilité¢ de
I’entreprise.

Un nombre conséquent d’institutions publiques fédérales font usage de la gestion des
connaissances (BOSA, 2019). Caractéris¢ par le soutien et le contréle du gouvernement et
d’autres organisations fédérales, le SPF BOSA' pratique également ce type de gestion (BOSA,
2017).

Depuis 2012, le principal défi du service Comptable Fédéral du SPF Stratégie et Appui est
d'optimiser le fonctionnement de FedCOM?(cf. infra p.17). Dés lors, il vise a répondre de
maniere optimale a 1'évolution des besoins en matiere de formation et de documentation. L'une
des missions de ce service est d'assurer la formation et 1'éducation constante des collaborateurs
des organisations fédérales (BOSA, 2015). A propos des connaissances reliées & FedCOM, le
service Comptable Fédéral offre du soutien documentaire sur la plateforme Find it ! (cf. infra
p-19). Cependant, si cet outil informe les utilisateurs, il ne favorise guere 1’acquisition des
connaissances. Plus concrétement, sur un échantillon d’environ 100 utilisateurs (cf. infra p.58)
de FedCOM, pres de 40% sont insatisfaits de la plateforme d’aide proposée par ce service.

En conséquence, avec l’intégration d’une nouvelle plateforme LMS? nommée SAP Enable
Now, la gestion des connaissances entend étre réalisée de maniere optimale. Les utilisateurs de
FedCOM se verront offrir la possibilité de s’informer et de se former par le biais de 1’auto-
apprentissage numeérique.

Le présent mémoire a pour projet de répondre a la problématique suivante : comment améliorer
la gestion des connaissances du logiciel de comptabilité de I’Etat fédéral, nommé FedCOM,
tout en répondant aux besoins des utilisateurs ?

Ce travail est divisé en six chapitres distincts :

Premiérement, [’environnement du projet sera expos€¢ pour permettre une
contextualisation et une meilleure appréhension de 1’organisation. Cette thématique sera divisée

" BOSA est ’acronyme de « Beleid Ondersteuning” et de “Stratégie et Appui”
2 Logiciel regroupant les trois comptabilités en une seule entité pour les organismes fédéraux
3 Learning management system
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en deux volets, j’aborderai d’abord 1’environnement global, ensuite celui plus spécifique au
projet.

Deuxiémement, la description du projet comprenant la problématique, les objectifs,
les contraintes, les opportunités et les acteurs du projet.

Troisiemement, I’approche théorique sera exposée. Afin de démontrer ma maitrise sur
les thémes de ma gestion de projet, je développerai mes recherches en réalisant un état des lieux
des ouvrages et articles de référence. Les différentes thématiques abordées concernent la
gestion des connaissances, le Design Thinking, la méthodologie d’un projet KM*, la conduite
du changement, les processus, les compétences et I’e-learning.

Quatriemement, I’approche méthodologique adoptée lors de ma gestion de projet sera
abordée sous divers angles. D’abord par une étude des types de projets présents au sein des
organismes fédéraux, puis par I’outil utilisé en mati¢re de gestion de projet, ensuite par la
définition de mes objectifs ainsi que des livrables. Pour finir, par la planification du projet a
I’aide du diagramme de Gantt.

Cinquiemement, consacrée a la mise en ceuvre du projet, cette partie exposera toutes
mes analyses et réalisations.

Au terme de ce travail, un bilan ainsi que les perspectives d’avenir du projet seront
développés.

* Knowledge Management
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CHAPITRE 1 : CONTEXTUALISATION DU PROJET

L’¢tude de I’environnement de 1’organisation est essentielle afin de situer le projet dans son
contexte. En effet, le secteur public est un secteur complexe. Par conséquent, j’ai réalisé une
recherche approfondie sur le SPF Stratégie et Appui. Dans ce premier chapitre, vous trouverez
tout d’abord, son historique. Par la suite, ses responsabilités et missions, vision et valeurs seront
présentées. Ensuite, je porterai a votre connaissance les clients actuels de ce SPF, des indices
de performances clés et des moyens mis a disposition. Enfin, I’organigramme de 1’ensemble de
I’institution, une description du projet ONE BOSA et du projet Fed COM seront expos€s.

1) Environnement global : SPF BOSA

1.1) Historique

D’apres ’article 7 de 1I’Arrété Royal publié le 28 février 2017, « le Service public fédeéral
Stratégie et Appui reprend les services du service public fédéral Budget et Controle de la
gestion, du service public fédéral Personnel et Organisation et du service public fédeéral
Technologie de [’'Information et de la Communication, ainsi que les services qui en
dépendent. » (Moniteur Belge, 2017). Le gouvernement a donné son accord pour la
restructuration du SPF B&CG?, du SPF P&O°, d’Empreva’ et du Fedict® en une seule entité.
Le 1° mars 2017, ’entit¢ SPF BOSA fut créée (Moniteur Belge, 2017). La raison de la
restructuration des cinq institutions fédérales fut d’éviter de multiplier le méme travail en
regroupant les activités identiques (Belga, 2017). BOSA est acronyme de deux mots en
néerlandais suivi par deux en francais : B.O. signifie Beleid Ondersteuning et S.A. indique
Stratégie et Appui (BOSA, 2017).

1.2) Responsabilités et missions

Son role est de contrdler et de soutenir le gouvernement fédéral et les autres institutions
fédérales. Ce soutien et cette assistance sont axés sur différents domaines : Technologie de
l'information, ressources humaines, budget, comptabilité, gestion de 1’organisation et politique
d’intégrité, et marchés publics (BOSA, 2017).

Le SPF Stratégie et Appui a pour but de satisfaire au mieux sa clientéle dans plusieurs domaines
tels que I’innovation, la transparence et les méthodologies proposées aux clients (BOSA, 2017).

5 SPF Budget et Controle de la Gestion

¢ SPF Personnel et Organisation

7 « Il s’agit du service de prévention et de protection au travail de I’Administration publique fédérale belge »
(Empreva, 2022).

$ SPF Technologie de I’Information et de la Communication
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1.3) Vision

Le SPF BOSA entend étre un centre d'expertise, ou les collaborateurs apportent une valeur
ajoutée a la société, sont fiables, travaillent de manie€re innovante, fournissent des services
pertinents, le tout en partenariat avec les clients et en soutien de la politique (BOSA, 2017).

1.4) Valeurs

BOSA oriente sa culture vers ses clients, vers le gouvernement et vers ses collaborateurs
internes afin d’instaurer une flexibilité structurelle et relationnelle.

« Les valeurs représentant les fondements de cette culture sont : [’orientation client, la
collaboration, le respect et la responsabilité » (BOSA, 2017).

1.5) Clients

Les clients du SPF Stratégie et Appui sont : Le gouvernement, les organisations de la fonction
publique fédérale (Services Publics Fédéraux, ministere de la Défense, Services Publics de
Programmation, Organismes d’Intérét Public, IPSS®, établissements scientifiques), les
membres du personnel de ces organisations publiques fédérales, les citoyens belges, les
entreprises, les différents niveaux de pouvoir (région, communauté...) (BOSA, 2017).

1.6) Satisfaction des clients par rapport aux services du SPF BOSA

D’apres 1’enquéte des besoins des utilisateurs de FedCOM (cf.infra p.58), sur un échantillon
d’environ 100 personnes interrogées, pres de 50% des utilisateurs préferent demander de ’aide
a leur collegue plutot qu’au SPF BOSA. Les motivations de cette préférence sont que les temps
de réponses sont relativement longs, qu’ils n’obtiennent pas toujours réponse a leurs questions,
que la documentation de soutien proposée ne répond pas a leurs besoins. Ils estiment que ’aide
et le soutien pourraient étre plus performants.

1.7) Indices de performance clés

Les indicateurs de performance de BOSA identifiés ne concernent ni le profit, ni la marge
bénéficiaire, mais plutot d’autres aspects de performance. En effet, étant donné qu’il s’agit d’un
organisme public, I’accent est mis sur le budget, les provisions, le capital humain, le délai de
paiement des factures et la performance des plateformes.

1.7.1) Budget de fonctionnement

Le budget de fonctionnement, utilisé en 2020, est de 152.885.000€. Compar¢ a celui de 2019
qui était de 138.668.000€.

% institutions publiques de sécurité sociale comme par exemple ONEM, SFP, ONSS...
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Soit une évolution de 10,25% en une seule année d’intervalle. (Smeets, 2021).
1.7.2) Provisions

Afin de faire face a la crise sanitaire, le SPF BOSA a libéré prés de 3.6 milliards d’euros de
provisions. Ce montant a permis de soutenir les collaborateurs en 2020 dans I’achat de
matériels informatiques et de bureau afin de renforcer le confort du travail a domicile.
L’organisation a également pu couvrir les dépenses nécessaires tres rapidement. Plusieurs offres
ont vu le jour comme les tests de sélection en ligne, les formations en ligne... (Smeets, 2021).

1.7.3) Capital humain de 2018 a 2020

Evolution du nombre de collaborateurs

1000 952
850
782
800
600 °79 H
m Hommes
450 497
400 332 m Femmes
Total
200
0
2018 2019 2020

Figure I : Evolution du nombre de collaborateurs de 2018 & 2020 au sein du SPF BOSA

Source : Infocenter. (2021). Emploi et force de travail. Récupéré sur Infocenter:

https.//infocenter.belgium.be/fr/statistiques/spf-strategie-et-appui/emploi/effectifs

On observe, a la figure 1, une nette augmentation du nombre total de collaborateurs depuis ces
trois derniéres années. Prés de 170 personnes supplémentaires ont été¢ engagées dont la majorité
sont des femmes (Infocenter, 2021).

1.7.4) Délai de paiement des factures

Le SPF BOSA se classe en dessous de la moyenne des services publics fédéraux en termes de
délai de paiement. En effet, I’échéance moyenne de paiement fédéral est de 34 jours tandis que
pour BOSA, elle est de 11 jours (Smeets, 2021).
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1.7.5) Pyramide des ages répartis par genre en 2020

@ Fommes @ Femmes
Figure 2 : Pyramide des ages répartis par genre en 2020 au sein de BOSA

Source : Infocenter. (2021). Emploi et force de travail. Récupéré sur Infocenter:

https.//infocenter.belgium.be/fr/statistiques/spf-strategie-et-appui/emploi/effectifs

La majorité des collaborateurs se situent entre 35 et 59 ans. En effet, ces tranches d’ages
englobent 83% du nombre total. Le SPF BOSA s’engage a recruter davantage de personnes se
situant entre 18 et 34 ans afin d’insuffler un nouveau regard a I’organisation (Infocenter, 2021).

1.7.6) Performance des plateformes

FedCOM (cf. infra p.17) est une plateforme ERP!C créée par le SPF BOSA permettant de
regrouper les trois comptabilités (générale, budgétaire et analytique) en une seule entité. Ainsi,
elle offre le soutien des processus logistiques et comptables de ses utilisateurs et des
organisations fédérales. En 2021, I’application enregistre 3.958 utilisateurs. Environ 50
personnes supplémentaires ont été ajoutées depuis 1’année précédente (Smeets, 2021).

La plateforme e-Procurement octroie aux organismes publics, régionaux et locaux et entreprises
privées la possibilité de consulter et de suivre I’évolution des marchés publics.

« En 2019, 15.806 marchés via e-Procurement dont 94% avec des documents mis a disposition
par voie électronique » (Smeets, 2020). « En 2020, 18.751 marchés via e-Procurement, dont
96.1% avec des documents électroniques » (Smeets, 2021). Soit une évolution de 2,1% pour
les documents ¢électroniques et prés de 3.000 nouveaux marchés en seulement un an
d’intervalle.

10 “Entreprise Resource Planning”. En frangais, il s’agit du progiciel de gestion intégré.
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1.8) Moyens mis a disposition

Le SPF BOSA posséde toute une série de ressources qui favorisent 1’optimalisation de
I’organisation.

Tout d’abord, la présence des ressources humaines avec de nombreuses variétés de profils et de
spécialisations prone la richesse de la diversité et stimule I’entraide dans différents domaines.
Ensuite, les ressources matérielles sont accessibles a tous les membres du SPF BOSA. Dés
I’entrée en service, un prét de matériel informatique est octroyé aux collaborateurs.
L’organisme public percoit des ressources financiéres de 1’Etat, a posteriori.

Enfin, BOSA posséde un grand nombre de ressources intellectuelles telles que la marque
BOSA , les logiciels développés (e-Procurement, FedCOM), le patrimoine des connaissances
et bien d’autres.

1.9) Organigramme

L’organigramme du SPF BOSA se compose de six directions générales : « Budget et Evaluation
de la politique; Transformation Digitale; Recrutement et Développement; Secrétariat social
PersoPoint; Comptable fédéral et Procurement; Service d’appui interne » (Moniteur Belge,
2017). 11 est également composé d’autres services : le « service interne de prévention et de
protection au travail », une « cellule de coordination stratégique et d’appui au management »
et une « cellule NWOW!'! » (BOSA, 2017). Ce Service Public Fédéral est dirigé par un comité
de direction chargé de le coordonner, et de le diriger (BOSA, 2017). D’apres 1’article 5 de
I’ Arrété Royal du 28 février 2017, il existe également un « groupe de pilotage client » composé
de différents représentants, ¢lus annuellement. Leur réle est d’informer les avis des missions de
BOSA au Comité de direction (Moniteur Belge, 2017).

Président du
comité du .
o . Service du
direction président

Nico Waeyaert Nico Wayaert

DG DG DG DG
Budget & Evaluation Transformation Comptable Fédéral DG Recrutement &
de la politique Digitale & Procurement PersoPoint Développement

Luc Mabille Jack Hamande Ann Goossens Liliane Verreyen Ben Smeets

Figure 3 : Organigramme de l'ensemble des DG
Source : BOSA. (2022). A propos du SPF Stratégie et Appui. Récupéré sur BOSA: https://bosa.belgium.be/fi/propos-du-spf-

Sstrategie-et-appui

" New Ways of Working
16



1.10) Projet ONE BOSA

BOSA souhaite s’ouvrir au monde extérieur en tant qu’institution unique. Le SPF souligne son
unicité a travers le déploiement d’une stratégie de marque. L’ensemble des produits et services
issus du BOSA sont identifiés comme appartenant a ce SPF par les biais de diverses directives.
Toutes les anciennes dénominations ne doivent plus y figurer (Service Communication, 2021).
Cette stratégie comprend :

Toutes les configurations visuelles y sont incluses telles que le logo, les modéles de documents
Word et PowerPoint, les couleurs de BOSA, la police de caractére, la mise en page des
signatures en fin de courrier €électronique... (Service Communication, 2021)

La culture visuelle de BOSA s’inscrit dans 1’utilisation de méme type d’images, de photos, de
dessin, de film, etc. (Service Communication, 2021)

Les directives en matiére de communication sont explicitement reprises dans ce document. A
titre d’exemple, elles sont composées de recommandations au niveau linguistique, de rédactions
et de tons a respecter (Service Communication, 2021).

Il existe cinq thémes regroupant I’ensemble des produits et services de BOSA :

Travalélellu SCIL Marchés Budget et Gouvernement

publics comptabilité numérique

Soutien

stratégique

gouvernement

Figure 4 : Themes du projet "One BOSA"

Afin de contribuer au développement de ONE BOSA, ma gestion de projet adhere au theme de
soutien stratégique étroitement li€¢ au budget et a la comptabilité. En effet, je me suis engagée a
ameéliorer la gestion des connaissances des documents de soutien de FedCOM. Le soutien
concerne les utilisateurs de ce logiciel de comptabilité fédéral. Ceux-ci représentent les clients
de BOSA. Le projet fournit un service sous-jacent puisqu’il engendrera 1’utilisation optimale
de FedCOM. Ce logiciel de comptabilité est commun a toutes les organisations fédérales. Le
projet nous permettra de nous présenter aupres des différentes institutions comme appartenant
a une seule entité, le SPF BOSA, et pas uniquement a la DG Comptable Fédéral.

1.11) Projet FedCOM

A T'initiative des Services publics fédéraux, plusieurs missions ont été lancées pour instituer une
meilleure communication et une clarté de l'information. En effet, depuis 2002, I’organisation
fédérale, SPF Stratégie et Appui, met en place toute une série de changements afin de
perfectionner le systéme et d'atteindre ses objectifs. En 2013, le projet FedCOM a vu le jour. 11
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s'agit de I’établissement d’un systeme intégré de comptabilité et de suivi budgétaire destiné aux
différentes institutions fédérales (services publics fédéraux, service public de programmation,
ministeére de la Défense, police fédérale) (Doll¢, 2013).

Les objectifs de cette nouvelle solution sont, dans un premier temps, d’obtenir un systeéme
unique pour les différentes institutions qui partageraient des processus similaires. Les données
seront standardisées et harmonisées. Ce logiciel regroupe les trois comptabilités en une seule
entité (générale, analytique et budgétaire) (Doll¢, 2013).

En second lieu, le systeme intégré permettra la prise en charge de l'ensemble du processus
opérationnel sans double encodage et les données ne seront saisies qu'une seule fois. Celles-ci
pourront étre réutilisées tout au long du processus.

Enfin, lI'information sera disponible en permanence avec une image des comptes fidele, ce qui
se traduira par une clarté des rapports. Les paiements respecteront les délais prévus puisque le
logiciel y intégre une gestion proactive des paiements, rappels, etc. (Doll¢, 2013)

FedCOM est soutenu, géré et maintenu par le Centre des services comptables fédéraux
implémenté dans le SPF Stratégie et Appui (Goossens, 2021).

2) Environnement interne du projet

2.1) Description des activités de DG Comptable fédéral et Procurement

La Direction Générale Comptabilité fédérale et Procurement aspire a soutenir et a conseiller les
organisations fédérales et clientes concernant la comptabilité (générale, budgétaire et
analytique) et les marchés publics. Elle suit I’intégralité du cycle comptable de I’Etat fédéral et
s’occupe du dépot de ses comptes annuels consolidés. Elle assure et déploie des outils
permettant de contrdler la gestion financiere. Cette direction générale garantit la longévité du
systéme ERP!? comptable et financier, appelé FedCOM, en se chargeant de sa gestion, de son
suivi, de son déploiement, de son amélioration continue et de sa maintenance. Elle gere
¢galement la plateforme des marchés publics digitaux, nommés e-Procurement (Goossens,
2021) (BOSA, 2022).

2.2) Structure de la DG

Les différentes équipes issues de la DG Comptable Fédéral et Procurement sont illustrées a la
figure 5. Le centre de service concerné par ma gestion de projet est le « Business Integration,
gestion de projet et PMO » (Goossens, 2021) (BOSA, 2022). 1l s’enregistre dans la partie
« Services Federal Accountant » au sein duquel plusieurs profils sont présents :

- Annemie Willemoens : Chef de projets

12 “Entreprise Resource Planning”. En frangais, il s’agit du progiciel de gestion intégré.
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- Sylvester Beauprez : PMO'3

- Akara Chy : Collaborateur de projet
- Jeroen Pacolet : Collaborateur de projet

- Hajar Jabour : Stagiaire

Afin de favoriser la distinction entre les équipes, nous préférons considérer que nous
appartenons a I’équipe d’Annemie, a contrario des équipes de Sandra, Anja et Dries.

SOUTIEN AU
MANAGEMENT

CENTRE DE SERVICES FEDERAL ACCOUNTANT

DIRECTION GENERALE
COMPTABLE FEDERAL
ET PROCUREMENT
 —

Ann Goossens

~

-

SECRETARIAT

Wendy Snellinx

CENTRE DE SERVICES PROCUREMENT

e N\ A

SUPPORT
ET ANALYSE
FONCTIONNELLE

BUSINESS INTEGRATION,
GESTION DE PROJETS

COMPLIANCE ETPMO

Anja Moliteur Annemie Willemoens

Module SAP FICO-FM Chefs de projet

Modt PMO

Controle Qualité

Master Data

Release Management

—

RAPPORTAGE
ET CONSOLIDATION

Dries Callens

Support financier

Rapportage financier

Consolidation

Figure 5 : Structure de la Direction Générale Comptable Fédéral et Procurement en 2022
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GESTION ET SUPPORT
DES APPLICATIONS

Roel Arys
Gestion Ueh.;\puhthul s
e-Proc ne'-n-;m Helpdesk

»‘«cu’u'\‘..‘.'.-_\(wn E2E

Master Data E2E

SUPPORT FONCTIONNEL

Bj6m Maras

Procurement SPOC's

Assistance juridique

Source : BOSA. (2022). DG Comptable fédéral et Procurement. Récupéré sur BOSA Belgium: https://bosa.belgium.be/fr/dg-

comptable-federal-et-procurement

2.3)

Historique des logiciels de documentations et d’aide en ligne

La Direction Générale Comptabilité fédérale garantit la longévité du systéme ERP'# comptable
et financier, appelé FedCOM, en se chargeant de sa gestion, de son suivi et de sa maintenance.
La disponibilité des informations pour les équipes et pour les utilisateurs de la plateforme
demeure fondamentale, et ce, afin de les soutenir dans leurs requétes. Pour cela, plusieurs
logiciels de documentations et d’aide en ligne ont ét¢ mis en place depuis le début de
I’instauration de FedCOM pour soutenir les utilisateurs (Beauprez, 2022) :

SAP Productivity Pak (SPP)
RWD uPerform (RWD)

Ancile uPerform (Find it /)
SAP Enable Now (Enable Now)

AW N —

13 Project management officer

14 Entreprise Resource Planning”. En frangais, il s’agit du progiciel de gestion intégré.
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CHAPITRE 2 : DESCRIPTION DU PROJET

Il convient de prime abord de décrire le projet. Ce deuxiéme chapitre se compose de la
problématique, de la solution, des objectifs, des contraintes, des acteurs et des risques du projet.

1) Problématique

L'ancien logiciel de documentation et d’aide en ligne, nommé Ancile uPerform, avait pour
vocation de soutenir les utilisateurs de FedCOM. Celui-ci a été migré vers SAP Enable Now
(cf. infra p.32). Cette décision avait été prise par ’ancien Directeur Général du département,
Marc De Spiegeleire, lors d’une gestion de changement (Beauprez, 2021). Depuis, aucune
démarche n’a été entreprise pour migrer vers ce nouveau logiciel. Ancile uPerform,
communément appelé Find it /, ne constitue pas une plateforme performante et ne permet pas
de répondre rapidement aux besoins des utilisateurs. Assurément, pres de 40% des utilisateurs
de FedCOM sont insatisfaits de la plateforme d’aide proposée par le centre de service
Comptable Fédéral (cf. infra p.58).

Il s’avere qu’on retrouve sur Find it ! énormément de documents ou la lecture de plusieurs
pages s’impose afin de comprendre comment naviguer sur FedCOM. L’utilisateur devra
s’atteler a chercher 1’information dans des milliers de sources avant de résoudre son probléme.
Le classement des documents n’est pas optimal et ne favorise pas 1’identification rapide des
besoins des utilisateurs. Cette démarche demeure, hélas, non-intuitive et ne promeut pas
I’acquisition des connaissances (cf. infra p.27). Les utilisateurs disposent alors d’un soutien
défaillant.

La problématique posée est de déterminer comment améliorer la gestion des connaissances du
systeme FedCOM tout en répondant aux besoins des utilisateurs.

2) Solution et objectifs

La solution est de mettre en place un systéme permettant de migrer les documents de 1’ancien
logiciel de soutien (Find it!) vers le nouveau (SAP Enable Now). L’aide proposée aux
utilisateurs devra répondre a leurs besoins.

SAP Enable Now (cf. infra p.32) leur proposera un systeme d’e-learning interactif afin de
faciliter la disponibilité de I’'information et surtout de favoriser I’auto-apprentissage. Les
utilisateurs auront la possibilité de s’informer, d’apprendre, de s’exercer et de s’évaluer.
Néanmoins, cela semblera insuffisant, une stratégie de maintenance de la documentation
s’imposera afin qu’elle puisse rester a jour. La création d’un processus de gestion des
connaissances soutiendra les équipes et leur permettront d’optimaliser la création et la mise a
jour de documents de soutien aprés mon départ. Les membres de ces équipes fonctionnelle
seront choisis en fonction de leurs compétences.
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Les objectifs du projet sont au nombre de trois :

Premiérement, en améliorant la gestion des connaissances, le soutien répondra aux besoins
des utilisateurs. Ils se sentiront beaucoup plus soutenus par 1’organisation. Il est fondamental
qu’ils disposent de toutes les aides pour accéder a une navigation optimale sur FedCOM.

Deuxiémement, en instaurant une communication transparente avec ses utilisateurs par la
disponibilit¢ des informations, le SPF BOSA jouira d’une meilleure image et d’une
consolidation de la relation entretenue avec ses clients.

Troisiémement, la mise en place d’un processus de maintenance de la documentation se
traduira par une actualisation continuelle de celle-ci.

3) Contraintes du projet

Tout d’abord, la premiére contrainte identifiée concerne les ressources humaines disponibles.
Eu égard a la quantité de documents a traiter, il conviendrait qu’une équipe enticre travaillant a
temps plein se consacre a la tche, afin de fournir aux utilisateurs une documentation claire et
actualisée dans les meilleurs délais.

La seconde contrainte est li¢e a la charge de travail supplémentaire. Les équipes du service
Comptable Fédéral se verront attribuer de nouvelles taches liées a la mise a jour continuelle de
toute la documentation de soutien. Le temps dont elles disposeront pour cela serait
potentiellement insuffisant ce qui pourrait engendrer une incapacité d’assumer toutes les taches
ajoutées.

La troisiéme contrainte se situe au niveau du temps. La plateforme FedCOM, qui a vu le jour
en 2013, deviendra obsoléte en 2027 avec I’arrivée d’un nouveau systéme de comptabilité. Le
temps d’exécution de la mise a jour complete de la documentation prendra un temps indéfini
car le service Comptable Fédéral ne dispose pas d’une équipe désignée exclusivement pour la
plateforme de soutien. La mise a jour de la documentation le plus rapidement possible reste
indispensable pour que les utilisateurs de FedCOM puissent bénéficier du soutien.

La quatriéme contrainte concerne les réticences des équipes du Service Comptable Fédéral
face au changement. L’introduction d’une nouvelle méthode de traitement de la documentation
entraine un rejet de la part des membres des équipes qui n’y adhérent pas.

Enfin, la cinquiéme contrainte est le manque de compétences pour [’utilisation de la
plateforme SAP Enable Now par les équipes. S’agissant d’une nouvelle plateforme qui a vu le
jour au sein du service, plusieurs formations pour son utilisation ainsi qu’un temps d’adaptation
sont requis.
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4) Acteurs
Role
Sponsor

PMO
Maitre du stage

Project manager
Etudiante

Promoteur

Accompagnateur

Description du role

-Validation du projet, du mandat...

-Controéle des rapports hebdomadaires et du rapport final
-Connaissance large du SPF BOSA

-Expérience en gestion de projet

-Utilisation et navigation optimale sur FEDCOM
-Définition du projet

-Gestion du bon déroulement du projet
-Supervision

-Encadrement

-Appui

-Connaissance large du milieu du projet
-Utilisation et navigation sur FEDCOM optimale
-Bonne connaissance de la plateforme SAP Enable Now
-Expérience en gestion de projet

-Pilotage du projet

-Réalisation des objectifs

-Planification et exécution

-Rédaction du mémoire

-Connaissance en gestion de projet
-Connaissance de la méthode Prince 2
-Connaissance des outils Microsoft Office 365
-Rédaction

-Curiosité et intérét pour I’apprentissage
-Appui

-Soutien

-Encadrement

-Bonne connaissance du SPF BOSA

-Expertise dans le domaine de I'ICT
-Méthodologie de travail et rédaction de mémoire
-Appui

-Soutien

-Méthodologie de travail et rédaction de mémoire

Tableau 1 : Acteurs du projet

Personne désignée

Annemie Willemoens
(BOSA)

Sylvester ~ Beauprez
(BOSA)

Hajar Jabour (ICHEC)
Jacques Folon
(ICHEC)

Thierry Van den
Berghe
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4.1) Equipe projet

Le projet de I’amélioration de la gestion des connaissances a ¢été géré par une équipe composée
de deux membres :

- Hajar Jabour (étudiante-stagiaire)

- Sylvester Beauprez (Maitre de stage-PMO)

L’¢tudiante fournit la majeure partie des livrables. Le maitre de stage se charge de 1’épauler et
de réaliser les formations.

4.2) Parties prenantes

Plusieurs parties prenantes sont concernées par le projet :

Pour ce qui est des stakeholders externes, nous avons les institutions fédérales telles que les
SPF, les SPP, la Défense, la Police, la Cour des comptes, le Cabinet, etc. Ils sont clients du SPF
Stratégie et Appui. En tant qu’utilisateurs de la plateforme FedCOM, ils requieérent du soutien
et de I’appui pour sa navigation et son utilisation optimale (BOSA, 2022).

En ce qui concerne les stakeholders internes, nous retrouvons tous les collaborateurs de la DG
Comptable fédérale et Procurement. En effet, en tant qu’utilisateurs, ils sont eux aussi friands
du nouveau soutien proposé pour I’utilisation de FedCOM.

5) Risques

Les risques ont été identifiés a I’aide d’une réunion de brainstorming en présence de mon maitre
de stage. Ils concernent la gestion de projet en général (les risques sont liés a 1’organisation et
a moi-méme).

5.1) Technique

Personne/groupe de personnes malveillantes qui attaqueraient le systeme FedCOM ou SAP
Enable Now. Ce qui mettrait en pause 1’avancement du projet (impact sur le délai). Ce risque
est probable, car il est déja survenu auparavant. Afin de I’éviter au maximum, le respect des
recommandations du service Desk de IOD IT (Direction Général au sein du SPF BOSA) est de
mise.
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Dans le cas ou une suspension temporaire des systémes surviendrait pour la maintenance de
ceux-ci, les plateformes FedCOM ou SAP Enable Now seraient hors d’usage. Ce qui ralentirait
le projet et impacterait le délai.

5.2) Organisationnel

Les équipes qui se chargeront de la maintenance de la documentation pourraient étre en
situation de surcharge, ce qui les rendraient incapables de mettre a jour la documentation
correspondante a leurs compétences. Les raisons de cette incapacité résideraient dans :

- Le manque de temps,
- Le manque de compétences pour la réalisation de documents de soutien sur SAP
Enable Now,
- L’aversion au risque.
Ce risque impacterait la qualité¢ du service de soutien proposé aux utilisateurs, car ils seraient

en présence d’un soutien deéfaillant.

5.3) Externe

Travailler avec les données personnelles des collaborateurs impose de les protéger et de ne pas
les divulguer, ce qui pourrait impacter la qualité.

5.4) Gestion de projet

Comme énoncé précédemment dans la partie contrainte, la réalisation du projet en seulement
90 jours reste trés ambitieuse. Certains sous-objectifs ne pourront pas étre réalisés.

En dépit de mon niveau assez bon en néerlandais, il sera difficile pour moi de comprendre tous
les termes spécifiques liés a la comptabilité de I’organisation fédérale. De plus, plus de la moitié
des documents a traiter sont en néerlandais, ce qui renforce considérablement le risque.
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5.5) Organigramme des risques
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Figure 6 : Organigramme des risques

5.5.1) Actions préventives

Facteurs de risques Probabilité
d’apparition'®

(R1) Cyberattaque +++
(R2) Maintenance des .
systemes
(R3) Lacunes linguistiques ++
(R4) Surcharge de travail
pour P’équipe de ++
maintenance
(R5) Protection des N
données
(R6) Manque de temps ++

Tableau 2 : Risques et actions préventives

15 +++ probabilité importante, + probabilité faible
16 Réglement général sur la protection des données

Actions préventives a mettre en ceuvre

Eviter le risque : Suivre les recommandations
du service Desk de 10D IT.

Accepter le risque et demander conseil a mon
maitre de stage.

Eviter le risque : Renforcer mon vocabulaire
en néerlandais en lisant les documentations
disponibles.

Transférer le risque : Fixer une date chaque
mois afin que les collaborateurs puissent
s’organiser en avance. Prévoir la possibilité de
reporter la date de la mise a jour a une période
plus calme.

Eviter le risque : Vérifier les régles en matiére
de RGPD!® au sein de I’organisation.
Accepter le risque : M’organiser du mieux que
je peux et ne pas hésiter a demander de I’aide a
mon maitre de stage pour ne pas perdre trop de
temps.
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CHAPITRE 3 : APPROCHE THEORIQUE

Réaliser une étude de la littérature autour du projet est essentiel pour mener a bien sa gestion.
Le contexte théorique qui 1’entoure sera présenté comme suit : tout d’abord, les différentes
thématiques liées a la gestion des connaissances seront exposées. Ensuite, les différentes
méthodologies existantes dans le cadre du pilotage d’une gestion de projet KM'” seront
abordées. Nous verrons, par la suite, le processus et les compétences en détail. Enfin, une
explication de la conduite du changement et de 1’e-learning suivront.

1) Contexte et définition d’une connaissance

Afin de pouvoir appréhender ma gestion de projet, il est crucial de délimiter concrétement la
signification et les caractéristiques d’une connaissance et ce qui la différencie d’une donnée ou
d’une information.

1.1) Donnée

Une donnée est un ¢lément a 1’état brut. Elle représente un fait qui s’est déroulé (Laudon,
Laudon, & Costa, 2017). 11 s’agit d’une valeur décrivant la réalité, ni plus ni moins. Il n’y a pas
de mise en contexte, d’intention ou d’interprétation. Elle est objective. La donnée peut étre le
résultat d’'une mesure (quantitative) ou une observation (qualitative)(Prax, 2019). En entreprise,
elle peut €tre conservée sous forme numérique ou papier (Lungu, 2019).

1.2) Information

L’information est la précision ou le renseignement rattaché a une donnée ou a un ensemble de
données (Prax, 2019). Son usage est fructueux quand elle permet de comprendre les données et
de les utiliser (Laudon, Laudon, & Costa, 2017). Constituant le résultat d une interprétation par
I’émetteur, I’information est subjective. Elle se présente de maniére €crite, visuelle ou orale.
Pour que I’échange d’information en entreprise ait lieu, il faut que deux unités soient
respectées : I’unité linguistique et 'unité de sens. La langue choisie pour la transmission doit
étre connue par le récepteur. Mais bien que la langue soit adéquate, il faut également que le
sens soit connu par les deux interlocuteurs. Par exemple, vous pouvez demander de 1’aide au
service IT de votre organisation. Si le collaborateur de ce service utilise des termes scientifiques
reliés a sa spécialisation, vous n’allez certainement pas comprendre. Pourtant, vous avez la
méme unité linguistique. L unité sémantique congoit que les deux interlocuteurs attribuent le
méme sens aux termes. Les deux unités sont cruciales pour le partage des informations (Prax,
2019).

17 Knowledge Management = Gestion des connaissances
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1.3) Connaissance

La connaissance se définit comme 1’activité cognitive de I’individu visant a acquérir le savoir
ou la compétence d’un ou plusieurs domaines (Larousse, 2021) (Lungu, 2019). Elle consiste en
une appropriation des informations afin de construire son propre systéme cognitif. Les
processus mentaux se déploient pour pouvoir acquérir la connaissance. Elle se distingue de
I’information par sa capacité de construction constante (Prax, 2019).

D’aprés la théorie de Maturana et Varela, I’individu a une capacité d’inaction. Cette théorie
démontre que la connaissance est le fruit de 1’équilibre entre la personne et son environnement.
En entreprise, le passage de I’information vers la connaissance est indispensable.
L’organisation tachera de faciliter la connaissance en veillant a ce que 1’environnement y soit
propice. La connaissance se déploie sous des régles et principes, des systemes et des modeles
(Laudon, Laudon, & Costa, 2017). Par la suite, ’entreprise peut organiser des séances
d’apprentissage par le biais de tutorats, de formations et de stages afin de transmettre les
connaissances par I’action. Il est indispensable que I’émetteur et le récepteur partagent la méme
unité d’action. (Prax, 2019)

En résumé, 1’acquisition et I’assimilation des informations déploieront les connaissances.
Comme vous pouvez ’observer dans la figure 7, la connaissance est le résultat de
I’apprentissage d’une donnée interprétée.

(Connaissance|

Information

Donnée

Figure 7 : Représentation d'une connaissance

Source : Prax, J.-Y. (2019). Manuel de knowlegde management : mettre en réseau les hommes et les savoirs pour créer de la

valeur. 4e édition. Malakoff: Dunod.

A titre personnel, je suis étudiante et j’ai réalisé mon stage auprés du SPF Stratégie et Appui.
La premiere phase de mon apprentissage a ¢t¢ de me renseigner sur I’environnement. Cette
étape m’a énormément aidée, car j’ai pu, a posteriori, construire et développer de nouvelles
connaissances sur le terrain. J’ai acquis des connaissances de mani¢re autonome grace a
I’environnement et a 1’aide de formations données par mon maitre de stage.
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1.4) Caractéristiques de la connaissance

La connaissance fait partie du patrimoine de 1’organisation. Elle appartient aux actifs
organisationnels. L’ effet de réseau I’impacte considérablement. Une plus-value est générée, si
et seulement si, son degré de partage est élevé et touche un grand nombre d’individus en
entreprise (Laudon, Laudon, & Costa, 2017). Cependant, elle peut étre périssable et ne plus étre
d’actualité. Cela pourrait venir du fond de la connaissance. Par exemple, c’est le cas si une
entreprise change de logiciel de comptabilité. Toutes les connaissances relatives a celui-ci
seront obsolétes. Cela pourrait également provenir du support sur lequel sont partagées les
connaissances. Les anciens logiciels ne sont plus utilisés. Les connaissances, qui y sont
stockées, seront difficilement exploitables, voire inexploitables (Lungu, 2019).

La connaissance est adhérente a 1’entreprise, elle est a la fois individuelle et collective. Son
application ne peut étre réalisée que dans un contexte prédéfini et a certaines conditions
(Laudon, Laudon, & Costa, 2017).

Ma contribution au sein du SPF Stratégie et Appui a un impact positif sur son patrimoine. Le
travail fourni ne concerne pas uniquement 1’organisation, mais surtout les institutions fédérales
clientes a FedCOM. La connaissance, générée dans le cadre de mon projet, ne concerne que les
utilisateurs de FedCOM a condition que ceux-ci nécessitent du soutien. Les connaissances
explicites (cf. infra. p.28) sont bien périssables. C’est le cas de Find it ! , ancienne plateforme
qui ne répondait plus aux besoins des utilisateurs. Elle possédait une documentation dépassée.
Tous les documents ont pu étre migrés vers SAP Enable Now en y adaptant le support. Nous
sommes passés de documents Word ou en PDF (Find it /) a un systéme d’e-learning avec des
vidéos interactifs (SAP Enable Now). La connaissance est individuelle, car I’apprentissage est
autonome pour ’'utilisateur. Elle est ¢galement collective, car tous les utilisateurs bénéficient
des mémes connaissances partagées. Elle apporte donc une plus-value au SPF Stratégie et
Appui.

1.5) Types de connaissances

Suite au discernement du concept de la connaissance de manicre générale et de ses
caractéristiques, je me suis penchée sur les types de connaissances existants. Cela m’a permis
d’identifier mon champ d’action.

En entreprise, il existe deux types de connaissances : explicites et tacites.

Les connaissances explicites sont créées par le raisonnement. Elles sont objectives, formalisées
avec des mots, codifiées, partageables et consultables (Prax, 2019). Elles se présentent sous
forme tangible par un document écrit ou par un des outils de I'ICT!8. Elles sont transférables a
grande échelle entre individus par écrit ou a 1’oral (Laudon, Laudon, & Costa, 2017) (Lungu,
2019).

18 Information and Communication Technologies
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Au contraire, les connaissances tacites sont créées par I’action et renforcées par I’expérience.
Elles sont subjectives et difficilement partageables (Prax, 2019). En effet, il s’agit de
connaissances associées au savoir-faire, a I’expérience, au vécu, a I’intuition, aux compétences,
tours de main, aux « secrets » de métiers, a I’instinct ... Elles sont innées ou acquises par la
pratique, mais difficilement verbalisables avec des mots ou formalisables (Laudon, Laudon, &
Costa, 2017). Pour pouvoir partager ce type de connaissances, on doit faire appel a la
socialisation. Le partage a lieu lors de séances d’observation, d’imitation ou d’immersion dans
le métier. Le nombre de transferts entre individus est restreint, car il se fait par interaction
physique (Prax, 2019).

Dans le cadre de mon projet, je me suis concentrée sur la gestion des connaissances explicites.
En effet, j’ai pu partager ces connaissances sur 1’application SAP Enable Now. Action qui
demeurerait impossible si j’avais eu affaire a des connaissances tacites. Elles sont partageables
avec les utilisateurs de FedCOM sous forme numérique.

2) Gestion des connaissances

2.1) Définition du Knowledge Management

Plusieurs définitions existent pour décrire le sens de la gestion des connaissances, connu
¢galement sous I’appellation de Knowledge Management en anglais. On peut la définir d’un
point de vue fonctionnel comme étant la mise a disposition de moyens pour assurer le cycle de
vie de la connaissance. La gestion de la connaissance se ferait en partant de son apparition,
formalisation, validation, diffusion a sa valorisation. Cette définition n’est pas universelle. Si
on parle de I’€tre humain et de ses processus cognitifs, la connaissance serait cloisonnée. Elle
serait limitée par une série d’étapes et de fonctionnalités alors que la réalité est tout autre. Le
cerveau humain crée et emmagasine des connaissances de maniére innée sans suivre une ligne
de conduite. Alors que dans le cas d’une entreprise, on peut trés bien séquencer les phases. On
peut des lors, ajouter a cette définition une dimension plutot opérationnelle. Le Knowledge
Management est la création de savoir et de savoir-faire dans le but de créer de la valeur. La
gestion des connaissances n’aura d’utilit¢ en entreprise que si elle permet une meilleure
performance. Cette connaissance valorisée s’inscrirait dans 1’actif immatériel de 1’entreprise
(Prax, 2019) (Lungu, 2019). Cette définition me semble incomplete, car il lui manque une
dimension humaine. Des acquéreurs qui bénéficieront de ces connaissances existent. Le support
adéquat facilite les processus cognitifs chez le collaborateur ou le client afin de mettre a profit
cet actif immatériel sur le terrain.

Deés lors, je définirai le Knowledge Management, en entreprise, comme : la mise en ceuvre de
I’ensemble de processus de création et de valorisation de connaissances, afin de constituer une
plus-value pour I’organisation, tout en répondant aux besoins et aux attentes des bénéficiaires.

Dans le cadre de mon projet, ma définition est la plus appropriée. J’ai réalisé un processus de
gestion de connaissances a méme de créer de nouvelles connaissances ainsi que de capturer et
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mettre a jour celles existantes. Les objectifs sont la valorisation de celles-ci pour les utilisateurs
de FedCOM, I’octroi d'un meilleur soutien, et I’accroissement de la performance de soutien de
la part de DG Comptable Fédéral.

2.2) Importance du Knowlegde Management en entreprise

Il est important de maintenir une bonne gestion des connaissances au sein d’une entreprise. Le
but étant de pouvoir répartir équitablement I’acquisition et 1’usage de toutes les connaissances
disponibles pour chaque partie prenante. D’un point de vue de la performance de I’entreprise,
le Knowledge Management permet la création de nouvelles connaissances. Cette pratique
permet I’innovation représentant une plus-value pour 1’entreprise. D’un point de vue humain,
la gestion des connaissances en entreprise donne lieu a ’amélioration de 1’efficacité¢ des
collaborateurs. Ils disposent des €léments cognitifs afin d’exercer leurs tiches en bonne et due
forme. En partageant et capitalisant leurs expériences, ils éviteront ainsi les erreurs produites
dans le pass¢ (Prax, 2019). La gestion des connaissances représente une partie intégrante du
patrimoine de 1’organisation. Elle n’est donc pas a négliger (Lungu, 2019).

Ce patrimoine revét un caractere primordial afin d’éviter la perdition des connaissances lors de
divers cas :

- Départ d’un collaborateur (retraite, démission, exclusion ...) : afin que le
collaborateur ne parte pas avec ses connaissances, il serait plus judicieux de trouver un
moyen de les capturer (Carret, 2013) (Prax, 2019) ;

- Phénomeéne d’oubli : Cela peut arriver avec le temps. Il est toujours utile de conserver
nos connaissances en cas de besoin pour le futur. Ne pas les formaliser pourrait causer
des inconvénients (Carret, 2013) ;

- Modification de processus, de stratégie ou d’outils : Lors de ces événements, la perte
de connaissances demeure a haut risque. Par conséquent il faut veiller a établir un
patrimoine de connaissances solide qui puisse faire face aux nombreux changements
(Carret, 2013) (Prax, 2019) ;

- Entrée d’un nouveau collaborateur : afin que la nouvelle personne se sente soutenue
au sein de I’organisation, il faut qu’elle ait tous les outils et informations a sa disposition.
Ce qui favorisera son intégration (Carret, 2013).

Une des problématiques dans ma gestion de projet est que la migration source a source de Find
it ! vers SAP Enable Now s’avére impossible. En effet, nous sommes en présence de deux
logiciels qui fonctionnent différemment et qui ne nécessitent pas le méme traitement. C’est
pourquoi il est réellement primordial de veiller a la sauvegarde et a la préservation du capital
des connaissances lors de ce changement d’outils. De plus, je vais également devoir m’assurer
que les connaissances restent a jour apres mon départ du SPF BOSA. En outre, la transmission
du procédé de mise a jour continuelle de SAP Enable Now aux équipes du centre de Service
Comptable Fédéral représente un enjeu fondamental. D’ailleurs, cela s’est fait a I’aide d’un
processus exposant clairement comment réaliser 1’actualisation des connaissances.
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2.3) Méthode de capitalisation des connaissances

Les connaissances font partie des actifs organisationnels. Il est important de connaitre la
méthode de capitalisation en vue de constituer un patrimoine valorisé. Il existe cinq étapes qui
permettent de capturer les connaissances dans une entreprise.

Acquisition Stockage Diftusion Actualisation

Figure 8 : Processus de gestion des connaissances

Source : Laudon, K., Laudon, J., & Costa, S. (2017). Management des systemes d'information 15e édition. Montreuil,

France: Pearson France.

Pour commencer, afin d’acquérir les connaissances, il convient de les découvrir en explorant
diverses ressources, au travers de systemes et modeles établis a partir de données, en déployant
les réseaux d’experts, en favorisant la recherche et le développement, en faisant appel aux
ingénieurs et en exploitant les archives. Il est capital d’identifier les connaissances utiles a
I’organisation. En d’autres mots, les savoirs et les savoir-faire primordiaux qui permettront de
mener a bien les activités et de générer une plus-value (Carret, 2013) (Laudon, Laudon, &
Costa, 2017).

La seconde étape est de stocker ces connaissances. Une des méthodes de stockage est la gestion
de documentation. Certainement, les connaissances explicites sont formalisables par écrit et
peuvent se retrouver sous forme de documents. Face a un nombre important, il est
indispensable, pour la gestion documentaire, qu’ils soient numériques. Par le biais de code
d’identification pour chaque document, il est possible de constituer une base de données. Pour
se faire, il est important de caractériser les connaissances, de les classer par groupe, de les
cartographier, de mesurer leur valeur, de les subordonner et de les ordonner par rapport a leur

degré d’importance (Carret, 2013) (Laudon, Laudon, & Costa, 2017).

La troisieme étape est de diffuser les connaissances. Il est primordial de trouver un moyen qui
permettrait aux collaborateurs de les consulter. La diffusion peut se faire par le biais de la
technologie comme les outils coopératifs, les portails, les moteurs de recherches, les
messageries €lectroniques, etc.

Aujourd’hui, au sein de BOSA, la diffusion de connaissances s’effectue par différents biais tels
que des séminaires, des présentations orales, des formations en présentiel ou en ligne.
Cependant, une méthode additionnelle a été proposée par I’ancien directeur du DG Comptable
fédéral et Procurement, Marc De Spiegeleire. 11 a suggéré d’utiliser la nouvelle plateforme d’e-
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learning SAP Enable Now pour pouvoir répondre aux nouveaux besoins des utilisateurs
(Beauprez, 2021). Ce logiciel favoriserait I’amélioration de la gestion des connaissances et
faciliterait I’utilisation de FedCOM pour ses utilisateurs. On retrouve sur le site officiel de SAP
une breve explication de ce logiciel : « SAP Enable Now améliore l'adoption par les utilisateurs
et l'efficacité des programmes logiciels dans votre entreprise grdce a un développement de
contenu e-learning adapté a vos employés. » (SAP, 2021).

En d’autres termes, il s’agit d’un logiciel qui va permettre d’informer, d’apprendre et de guider
tous les utilisateurs au fonctionnement d’un systéme interne a 1’entreprise, et ce, de maniére
interactive avec ceux-ci. Il sera a méme de fournir toutes les connaissances nécessaires a portée
de main. Il favorise 1’e-learning et I’apprentissage autonome.

Dans le cadre de ma gestion de projet, 1’utilisation de SAP Enable Now va soutenir les
utilisateurs dans la navigation de FedCOM. Par conséquent, je vais apporter une amelioration
de la gestion des connaissances par le biais de ce logiciel.

La quatrieme étape est d’appliquer les connaissances et d’en faire usage. Elles peuvent :
- &tre utilisées a des fins de formations pour les nouveaux entrants en service,
- aider les utilisateurs a naviguer dans un logiciel,
- &tre appliquées aux probleémes pratiques afin de constituer une plus-value pour
I’entreprise (Laudon, Laudon, & Costa, 2017),
- informer les collaborateurs des mode¢les et processus actuels.

Ce n’est pas tout d’acquérir, de stocker, de diffuser, d’appliquer les connaissances. Il convient
également de les mettre a jour. Si des changements de systémes surviennent, des
implémentations de nouveaux outils et bien d’autres évolutions en entreprise, il est primordial
de veiller a ce que les connaissances soient a jour. Sinon, elles deviendraient obsolétes et
inutilisables.

Au sein de ma gestion de projet, j’ai eu affaire a un nombre conséquent de documents
(correspondants aux connaissances explicites : cf. supra p.28). Celles-ci étaient répertoriées sur
la plateforme initiale de Find it ! . La premiére étape de la capitalisation des connaissances
¢tait déja donc bien présente avant mon arrivée.

Lors de la migration vers le nouvel outil, SAP Enable Now, tous les documents ont été repris
dans un document Excel. La classification n’était pas la plus optimale. C’est pourquoi j’ai
entamé la seconde étape en classant toutes les connaissances sous divers parametres : processus
(cf. infra p.72), modules (cf. infra p.72), priorité (cf. infra p.75), langue...

Pour ce qui est de la troisiéme étape, je n’ai pas pu avoir la main mise sur celle-ci. La diffusion
sur le nouvel outil SAP Enable Now était dé€ja envisagée avant mon entrée en service par un
projet lié a la gestion du changement.

J’ai pu jouer un réle au niveau de la quatriéme et cinquiéme étape de la capitalisation des
connaissances. En effet, j’ai pu aider les équipes a mettre a disposition les connaissances

32



nécessaires a tous les utilisateurs de FedCOM. A 1’aide de ma contribution, ils pourront accéder
a toutes les aides nécessaires afin de naviguer et d’utiliser correctement FedCOM par le moyen
du nouvel outil, SAP Enable Now. La réalisation de migration source par source dans cet outil
exige du temps. Par conséquent toute la documentation n’est actuellement pas a jour. Toutefois,
afin de m’assurer que les documents soient d’actualité, j’ai mis en place un processus de gestion
des connaissances.

3) Méthodes de gestion de projet en Knowledge Management

Les procédés pour une gestion des connaissances ne sont pas totalement différents des autres
procédés en entreprise. Les projets KM'? s’inspireraient des grandes méthodes classiques,
agiles, RAD (Rapid Application Development) et Design Thinking. Pour pouvoir en tirer profit,
il est utile de se renseigner sur ces différentes méthodologies.

3.1) Méthodes classiques et agiles

La gestion de projet classique ou dite « traditionnelle » s’achemine de fagon séquentielle par
différentes phases. Elle est connue pour étre en cascade. Une fois la constitution du projet
réalisée, on passe a 1’élaboration, puis a la construction puis enfin, a la livraison. Apres la
réalisation d’une phase, on est amen¢ a la suivante. Et ainsi de suite sans itération. On est soumis
au chef de projet et a ses exigences qui demeurent figées dans la phase de constitution
(Nollevaux, 2020).

Les méthodes agiles ne fonctionnent pas du tout de la méme maniere. C’est une technique
collaborative et itérative qui est centrée sur le client. Celui-ci participe a la réalisation du projet
en donnant ses feedbacks au fur et a mesure de I’avancement. Le principe est de réaliser une
version de base et de 1’ajuster progressivement, selon les recommandations du client (Smets,
2020). I1 existe plusieurs méthodes agiles, mais celle qui est utilisée au sein du SPF Stratégie et
Appui est ’approche de Prince 2, « Project IN Controlled Environment ». 1l s’agit d’une
méthode proactive de gestion de projet souple et évolutive adaptée a une multitude
d'environnements. Elle est composée de 7 thémes, 7 principes et 7 processus. Les themes
répondent a la question « quoi ? », les principes a « pourquoi ? » et les processus a «
comment ? ». C’est une méthode de management de projet orientée vers le processus de
réalisation (Nollevaux, 2020).

Bien qu’elle soit divisée en plusieurs themes, principes et processus, I’intégration de principes
de base de la méthodologie Prince 2 a été fortement simplifiée et pragmatique au sein du SPF
BOSA. Il n’est donc pas nécessaire d’approfondir le sujet. Cette simplification a lieu par le biais
de MS Project Online.

19 Knowledge Management
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3.2) Meéthode du Design Thinking

Le Design Thinking est une méthode innovante et itérative qui aide a résoudre les problémes
des utilisateurs. Les stratégies et les solutions sont centrées essentiellement sur 1’humain. On
pourrait également définir cette méthode comme étant a la fois une philosophie et une boite a
outils ou I’on peut se servir pour innover et résoudre des problémes en plusieurs phases, et ce,
de maniere créative.

Quand un projet est-il compatible avec le Design Thinking ? 11 convient que le projet soit centré
sur utilisateur, que celui-ci ressente un manquement dans le service ou le produit qui lui était
proposé et que vous souhaitiez faire preuve d’innovation. Dans le cadre de mon stage, mon
projet répond a tous ces criteres.

Il existe cinq étapes dans le processus du Design Thinking. Les voici ci-dessous :

N
»

Immersion
et empathie

Idéation Prototypage Implémentation

Figure 9 : Processus du Design Thinking

Source : Brunet, E. (2019). La boite a outils du Design Thinking. Malakoff: Dunod.

La premiére étape est le point de départ fondateur du processus.

Il y a, en premier point, 'immersion. Cette étape considere I’humain tel qu’il est, avec son
ressenti et son opinion. Il faut écouter ses besoins et prendre en compte ses habitudes.
L’interview et les enquétes sont utilisées pour collecter un maximum d’informations pour
permettre de se plonger dans la peau des utilisateurs (Brunet, 2019).

Pour le second point, il s’agit du « user experience researcher », c’est le fait de mener une
recherche sur les utilisateurs afin de comprendre leurs attentes vis-a-vis du produit ou service
que I’on va leur proposer. Cela permet d’obtenir une meilleure compréhension des besoins
(Gréselle-Zaibet, Kleber, & Dejoux, 2018) (Benchekroun & Soulami, 2020).

Dans la seconde étape, on déduit des conclusions provenant de la premiére étape, toutes axées
sur les besoins des utilisateurs. Ceux-ci seront classés par priorité. A ’issue de I’analyse, une
synthése rassemblera toutes les informations pertinentes au projet. Elle peut s’illustrer par une
carte d’empathie cartographiant de maniere visuelle les ressentis, les sens et les besoins des
utilisateurs. La persona peut également étre utilisée. Il s’agit d’une fiche d’utilisateur qui doit
étre réalisée pour tous les publics cibles. Cet outil favorise la prise en compte d’autres ¢léments
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descriptifs tels que la personnalité, le métier exercé, le style de vie adopté... Ils représenteraient
le profil des potentiels futurs utilisateurs (Brunet, 2019).

Troisiemement, par le biais des observations et des conclusions collectées dans les phases 1 et
2, on ¢élabore toutes les idées ainsi que de potentielles solutions aux problémes. Cette étape peut
se dérouler au travers d’une séance de brainstorming afin de partager nos idées avec les
membres de I’équipe. L’intelligence collective est trés productive a ce stade, puisque chaque
individu pourra apporter une solution distincte au moyen de forces différentes (Gréselle-Zaibet
et al., 2018) (Benchekroun & Soulami, 2020).

Quatriémement, nous devons retenir 1’idée qui nous semble la meilleure et créer un prototype
de cette solution, avec pour objectif, de la rendre tangible afin de la faire tester dans 1’étape 5.
Bien évidemment, cela constitue une des étapes intermédiaires au projet final (Gréselle-Zaibet
et al., 2018) (Benchekroun & Soulami, 2020).

En définitive, le processus final consiste a tester ce prototype en le confrontant avec de vrais
utilisateurs sur le terrain. On procédera a un sondage de leurs opinions et a une collecte de leurs
feedbacks. Les utilisateurs sondés auront été sélectionnés a partir de 1’étape 1. Il s’agit donc du
public cible que 1’on souhaite confronter a nos idées. (Gréselle-Zaibet et al., 2018)
(Benchekroun & Soulami, 2020)

Puisque le Design Thinking est un processus itératif, il est possible de redéfinir la solution en
fonction des résultats du test et de réitérer ce processus. En effet, les cinq étapes ne sont pas
toujours séquentielles. Cette méthode ne suit pas un ordre spécifique et n’est pas hiérarchique.
Elle reste donc tres flexible et autorise la correction et I’apport d’une amélioration continue
(Gréselle-Zaibet et al., 2018) (Benchekroun & Soulami, 2020).

3.3) Application du Design Thinking pour le projet de gestion des
connaissances de FedCOM

Cette méthode pourrait étre adaptée pour ma gestion de projet, car je dois pouvoir développer
une solution afin de soutenir les utilisateurs de FedCOM. Cependant, il s’agit d’une
méthodologie appliquée en entreprise avec une équipe poss€dant des profils variés. Ce quin’est
pas du tout mon cas, puisque je réalise la majorité du projet seule et uniquement encadrée par
mon maitre de stage. Etant donné que le Design Thinking est une boite a outils ot nous pouvons
piocher les éléments dont on a besoin, les étapes applicables ou non dans le cadre de ma gestion
de projet sont celles mentionnées ci-dessous :

- La premiére étape s’est avérée bénéfique. En effet, j’ai pu étre en immersion et
éprouver de I’empathie vis-a-vis des utilisateurs. En réalisant une enquéte et en me
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mettant a la place des utilisateurs, j’ai cerné les dysfonctionnements dans la méthode
actuelle d’aide a la navigation.

- La deuxiéme étape a ¢té utilisée. J’ai réalisé une analyse et un rapport concernant les
besoins des utilisateurs et leurs problémes liés la navigation sur la plateforme FedCOM.

- La troisieme étape convient en partie a ma gestion de projet. Bien évidemment, la
solution de migrer de plateforme vers le nouveau logiciel SAP Enable Now a fait I’objet
d’une réflexion préalable en amont, et ce, avant mon intervention au SPF stratégie et
Appui. Les séances de brainstorming ont eu lieu durant le mandat de 1’ancien directeur
général. Un abonnissement de I’idée principale a été proposé en tenant compte du
ressenti et des besoins des utilisateurs.

- La quatriéme étape a été applicable a mon projet, car j’ai pu réaliser quelques livrables
tangibles afin de mesurer I’opportunité de ma réalisation et la mesure dans laquelle les
exigences des utilisateurs de FedCOM ont bien été rencontrées.

- Enfin, la cinquiéme étape aurait potentiellement pu contribuer a tester le projet. Hélas,
celane s’avérera pas possible au sein de BOSA. En réalité, les parties prenantes n’auront
acces a SAP Enable Now que lorsque celui-ci sera d’application pour I’ensemble des
institutions fédérales clientes. Cependant, il aurait été possible de faire tester un
échantillon du contenu e-/earning aux collaborateurs de mon service afin de collecter
leurs feedbacks. Faute de temps, cela n’a pas été envisagé.

3.4) Approche RAD (Rapid Application Development)

Il s’agit d’une approche permettant d’obtenir la validation des utilisateurs au cours du projet.
Ils contribuent au processus de développement. Les maquettes jetables et prototypes itératifs
sont utilisés afin d’obtenir des retours d’expériences et les conseils des utilisateurs. L’approche
RAD peut étre représentée par un cycle itératif de la communication des besoins de I’utilisateur,
la modélisation, le développement du prototype et de I’évaluation continue (Prax, 2019).

Expression

Evaluation )
Besoin

Développement Modélisation

Figure 10 : Représentation du cycle de vie d'un logiciel
Source : Prax, J.-Y. (2019). Manuel de knowlegde management : mettre en réseau les hommes et les savoirs pour créer de la

valeur. 4e édition. Malakoff: Dunod.
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Cette méthodologie ne convient pas a ma gestion de projet. En effet, un contact direct et
constant avec les utilisateurs et 1’attente de leur validation demeurent irréalisables. In fine, il est
superfétatoire d’approfondir davantage ce sujet.

3.5) Pilotage d’un projet KM20

Il n’existe pas de méthode conventionnelle de pilotage de projet en gestion des connaissances.
Cependant, dans le manuel de Knowledge Management présenté par Jean-Yves Prax, il existe
une description de méthodologie de pilotage de gestion de projet qui serait adaptée pour les
projets en gestion des connaissances (comme pour d’autres types de projets également) (Prax,
2019). Elle est composée de trois phases : Collecte, analyse des besoins, mise en place du plan
d’action ; Mise en ceuvre et expérimentation ; Déploiement et évaluation.

3.5.1) Phase 1 — Collecte, analyse des besoins et plan d’action

La premiere phase est déclinée en plusieurs ressources.

La premicre ressource identifiée est 1’écoute des besoins et des attentes sur le terrain. Pour
réaliser une bonne écoute, le choix des personnes est indispensable (Prax, 2019). La richesse
de la diversité des parties prenantes renforcera la compréhension précise des besoins.

Ressource 2 : La consultation des acteurs clés

Contrairement a la premiére, cette ressource incite a interroger les personnes clés qui ont un
intérét pour I’entreprise. Ils ont pour ambition I’atteinte des objectifs. IIs se soucient de I’impact
du changement (Prax, 2019). Par conséquent, I’écoute de ces personnes met en évidence les
objectifs a atteindre, les risques et les menaces en matiere de gestion des connaissances au sein

de I’entreprise.

Ressource 3 : L’étude de I’existant

Une entreprise bien installée a sans doute été confrontée a une gestion des connaissances dans
le passé. Ainsi, une recherche sur les réalisations antérieures s’avérerait d’une réelle utilité. Le
gestionnaire des connaissances peut déduire des conclusions, des legons apprises et identifier
les réactions des membres de 1’entreprise face a ces changements. Ces informations constituent

un guide potentiel des éléments a éviter et des facteurs productifs.

Bien qu’il soit facultatif, le benchmarking peut étre utilisé afin de s’inspirer des stratégies des
sociétés du méme secteur d’activité (Prax, 2019). Cependant, ce type d’informations n’est pas
toujours diffusé au profit du grand public. D’ailleurs, il reste peu ais¢ d’obtenir les détails des
démarches entreprises par les autres sociétés concernant la gestion des connaissances.

20 Knowledge Management
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Ressource 5 : Mise en commun des récoltes et réflexion collective

Apres la réalisation des ressources précédemment citées, il est intéressant de partager toutes les
informations collectées avec le groupe de projet. Par la suite, les échanges donneront lieu a la
réflexion collective. L’objectif demeurant I’identification de la solution qui promulguera une

gestion des connaissances performante ou une amélioration de celle d¢ja existante (Prax, 2019).

Ressource 6 : PID?!

Ce document constitue le descriptif du projet. Il est, en principe, utilisé par toutes les gestions
de projet mais il est aussi fondamental de I’ utiliser pour les projets KM?2. Pour ce type de projet,
il contient toutes les informations relatives a la mise en place d’une nouvelle gestion des
connaissances. Il reprend la définition du projet, sa problématique, sa solution et le besoin

auquel il répond.

Le plan d’action permet de décrire les livrables, les jalons et les délais indispensables a la
réalisation des objectifs. Les modeles d’organisation de taches disponibles en gestion de projet
permettent d’avoir un support concret tel que la fo-do list, le diagramme de Gantt et le WBS?.

Avoir I’adhésion de la direction générale est important (Prax, 2019). Elle permet de jouer en
votre faveur s’il y a des oppositions. En effet, I’acceptation du projet KM?* par toutes les parties
prenantes est compliquée. La communication joue un role clé pour augmenter le degré
d’adhésion.

3.5.2) Application de la phase 1 pour le projet de gestion des
connaissances de FedCOM

Dans le cadre de mon projet, toutes les ressources n’ont pas été utilisées. Voici le descriptif
pour chacune d’entre elles :

Pour pouvoir cibler et collecter les besoins, j’ai organisé€ une enquéte aupres des utilisateurs de
FedCOM. Plusieurs types d’utilisateurs ont été identifiés :

- L’utilisateur clé ou I’utilisateur standard,

- Le francophone ou le néerlandophone,

- L’utilisateur « bien établi » ou le nouvel utilisateur.
Les utilisateurs interrogés se retrouvent dans chaque type d’utilisateur mentionné. Il peut étre
simultanément, un utilisateur clé, francophone et de longue date. Ou alors, un utilisateur
standard, francophone, qui a un acces tres récent 8 Fed COM. Afin de fournir une documentation

21 Project initiation documentation
22 Knowledge Management

2 Work Breakdown Structure

24 Knowledge Management

38



claire et a jour, il m’a été indispensable d’interroger toutes les catégories d’utilisateurs. Une
telle diversité favorise le ciblage de la variété des besoins.

Ressource 2 : La consultation des acteurs clés

Jai délimité concretement les objectifs a atteindre en me renseignant aupres de la chef d’équipe
et de mon maitre de stage qui a constitué un appui important. Il m’a guidée pour 1’identification
des risques et des menaces, et leur impact. La prévention de ces risques ont donné acces a la

construction des stratégies d’atténuation et d’évitement.

Ressource 3 : L’étude de I’existant

Afin d’établir un état des lieux de 1’existant, j’ai effectué des recherches au sein de la Direction
Générale Comptable fédéral. Plusieurs projets ont aspiré a gérer les connaissances pour d’autres
plateformes fédérales. C’est le cas du projet FAAS*. La documentation de ce logiciel a
¢galement été migrée vers SAP Enable Now. J’ai pu m’inspirer du processus de gestion des

connaissances de F'4A4S pour mon projet.

Cette ressource n’a pas ¢été utilisée dans le cadre du projet de la gestion des connaissances de
FedCOM. En effet, je disposais d’un temps assez limité et I’analyse comparative ne représentait
pas une priorité.

Ressource 5 : Mise en commun des récoltes et réflexion collective
Le projet a été réalisé individuellement. Toutefois, j’ai été assistée par mon maitre de stage.
Dés lors, I’occasion de réaliser une réunion de brainstorming avec une équipe de projet ne s’est

pas présentée.

Ressource 6 : PID?¢
Mon projet en Knowledge Management a été¢ soutenu par le logiciel MS Project Online.
L’¢laboration du PID a été une étape que j’ai réalisée. Cela m’a permis de bien définir mon

projet et d’identifier les éléments I’entourant.

Pour réaliser le plan d’action du projet, j’ai utilisé le logiciel MS Project Online. Grace a celui-
ci, j’ai pu établir les listes des livrables et jalons, et construire un diagramme de Gantt.

En dehors du logiciel de gestion de projet, un WBS ?’a été réalisé, ce qui a rendu possible
I’organisation des taches en parties plus petites.

%5 Finance As A Service: il s’agit d’une plateforme fédérale qui offre « aux différentes institutions fédérales un
paquet standard de gestion financiére et comptable afin de satisfaire aux obligations découlant de la loi du 22 mai
2003 » (News.belgium, 2019).
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J’ai pu proposer plusieurs réunions de sensibilisation et d’informations concernant mon projet.
Bien qu’il y ait eu des oppositions de certains chefs d’équipes, 1’adhésion de la directrice du
département a inversé la tendance. Désormais, toutes les parties prenantes sont alignées sur
I’objectif d’améliorer la gestion des connaissances. Les chefs d’équipes et les collaborateurs
sont préts a travailler ensemble et a contribuer au changement.

3.5.3) Phase 2 — Mise en ceuvre et expérimentation

La deuxiéme phase concerne la mise en ceuvre ainsi que 1’expérimentation. Lorsqu’on fait face
a un grand projet, on peut le scinder en plusieurs petits projets appelés projets de percée. 11
s’agit de fragments du projet global dont 1’objectif est plus atteignable. Une fiche de
qualification d’un projet de percée peut étre également complétée (Prax, 2019). Elle doit
pouvoir le décrire en précisant :

- Le contexte,

- Les objectifs,

- Le comité de pilotage,

- Les démarches (livrables et délais),

- Le budget,

- Les criteres de performance ... (Prax, 2019)

Chaque projet de percée se différencie par un domaine particulier. Les comités de pilotage sont
souvent répartis par service. Afin de les décloisonner, les groupes de projets utilisent les projets
transverses. lls permettent d’harmoniser I’ensemble de 1’expérimentation comme :
- L’instauration d’une politique de communication,
- L’organisation de réunions d’échanges d’informations,
- La mise en place d’un emplacement collectif informatisé regroupant les projets de
portée ainsi que leurs évolutions... (Prax, 2019)
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Projet de percée 3

Figure 11 : illustration du management par percée

Source : Prax, J.-Y. (2019). Manuel de knowlegde management : mettre en réseau les hommes et les savoirs pour créer de la

valeur. 4e édition. Malakoff: Dunod.
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A I’issue de cette phase, des prototypes opérationnels sont proposés (Prax, 2019).

3.5.4) Application de la phase 2 pour le projet de gestion des
connaissances de FedCOM

Dans le cadre de mon stage au sein du SPF Stratégie et Appui, je n’ai pas été¢ confrontée a un
grand projet. Par conséquent, je n’ai ni adopté de fiche de qualification ni de projets de portée.
Cependant, j’ai bien évidemment mis en ceuvre mon projet en élaborant les taches identifiées
lors de la premiére phase.

3.5.5) Phase 3 - Déploiement et évaluation

La troisieme phase commence lorsque chaque service chargé de I’exécution d’un projet de
portée termine sa phase d’expérimentation et de prototypage. Les comités de pilotage se
réunissent et échangent sur leur réalisation. L’évaluation des différents projets prend place
(Prax, 2019). Ils se mettent d’accord et contribuent tous ensemble a I’objectif final du projet
global.

3.5.6) Application de la phase 3 pour le projet de gestion des
connaissances de FedCOM

Comme mentionné précédemment a la deuxiéme phase, je n’ai pas di faire face a un grand
projet. Pourtant, il y a une phase de déploiement et d’évaluation dans tous les projets, quelle
que soit leur taille. J’ai pu déployer mon projet au travers de différentes équipes au sein de la
Direction Générale Comptable fédéral. Malheureusement, je n’ai pas pu atteindre 1’étape de
I’évaluation.

3.6) Conclusion

Pour ma gestion de projet, j’ai adopté une combinaison de méthodologies. Je me suis inspirée
a la fois du Design Thinking et de la méthodologie présentée par Jean-Yves Prax. Le choix a
¢été réalisé en fonction des autorisations et des ressources dont je disposais. De ce fait, certains
outils n’ont pas pu €tre exploités. Vous trouverez le détail de ma méthodologie dans le chapitre
5 de la mise en ceuvre du projet (cf. infra p.57).

4) Conduite du changement

L’instauration d’un changement au sein du service Comptable Fédéral au niveau de la gestion
des connaissances n’a pas €té accueillie a bras ouverts par toutes les parties prenantes. Un tiers
des chefs d’équipes était défavorable a ’amélioration de la gestion des connaissances. Ainsi, il
est important de cerner la signification du changement et de distinguer les dimensions humaines
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liées au changement afin de comprendre les réactions des parties prenantes et de pouvoir gérer
cela efficacement.

4.1) Définition du changement

En entreprise, le changement est une rupture du fonctionnement actuel par un autre qui demande
de s’adapter et d’apprendre. Il peut toucher I’environnement, 1’organisation, les outils
informatiques, la stratégie de I’entreprise... Tout n’est pas considéré comme é&tant du
changement, il doit apporter du progrés ou de 1’amélioration (Autissier & Moutot, 2016). On
passe d’un état a un autre :

- Duprésent connu : ce qui est enraciné dans les mceurs, dans la pratique et dans le savoir
de I’organisation,

- Au futur espéré: ce qu’on aspire a devenir, a instaurer comme pratiques ou
connaissances dans 1’entreprise.

Le présent connu deviendra obsolete au profit du futur espéré car celui-ci apporterait une
amélioration significative (Autissier & Moutot, 2016).

4.2) Courbe du changement
L’étre humain peut passer par plusieurs phases lorsqu’il est confront¢ au changement. En
entreprise, les collaborateurs s’y accolent également. Par conséquent, il est important de

comprendre leurs réactions psychosociologiques afin de pouvoir les soutenir (Moissonnier &
Ricou, 2018):

de compte a la curiosité et a I’adhésion.

Pour pouvoir gérer les différentes phases psychosociologiques, 1’usage de la communication,
de I’empathie, de I’écoute active et de 1’assertivité sont indispensables (Prax, 2019). Il est
important de soutenir les collaborateurs et de leur démontrer les bienfaits du changement dans
I’entreprise (Moissonnier & Ricou, 2018). Il faut tout mettre en ceuvre pour sensibiliser les
parties prenantes.
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4.3) Risque d’une mauvaise conduite du changement
Si la conduite du changement n’est pas bien dirigée, il peut y avoir :

- la perte de motivation et d’entrain de la part des collaborateurs. La conséquence est le
retard, voire 1’abandon de leurs taches,

- Les erreurs dues a un manque de communication,

- les réactions d’opposition au changement, qui sont difficilement gérables (Autissier &
Moutot, 2016).

La conduite du changement est importante pour le projet d’amélioration des connaissances car
on passe d’une méthode de travail a une autre. Les collaborateurs et leurs chefs d’équipes
fournissaient des documents de soutien sous format Word ou PDF. Ils devront désormais
fournir du contenu e-learning sous format vidéo. Ils n’ont ni les compétences pour la réalisation
d’enregistrements sur le nouvel outil SAP Enable Now ni le temps pour s’occuper de toute la
documentation de soutien. Les chefs d’équipes ont dii étre convaincus du nouveau processus de
gestion des connaissances pour pouvoir I’instituer dans les équipes.

5) Gérer les connaissances a l'aide d’'un processus

L’instauration d’une amélioration de la gestion des connaissances au sein de différentes équipes
nécessite un encadrement. Cela peut se faire par le biais de processus.

5.1) Définition de processus

Le processus est un diagramme de flux illustrant une série d’activités décrivant le procédé a
suivre pour la réalisation d’une prestation ou la production d’un produit. Le processus est
permanent au contraire d’un projet qui est délimité dans le temps. Il peut également y avoir des
sous-processus qui le composent. Les activités peuvent étre attribuées a des responsables. Entre
chaque activité, il y a un transfert d’informations, de services ou de produits (Demeestere,
Lorino, & Mottis, 2017).

5.2) Opportunités de pilotage a I'aide de processus

5.2.1) Optimiser la stratégie

Les collaborateurs impliqués dans le processus ont une vue d’ensemble sur les activités clés
(Demeestere, Lorino, & Mottis, 2017). Les activités, n’apportant pas de valeur ajoutée au
produit ou a la prestation fournie aux clients, peuvent étre supprimées ou améliorées. Ils
économiseront ainsi leurs efforts pour réaliser d’autres activités en améliorant la performance
ou en répondant plus rapidement a la demande des clients.
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5.2.2) Améliorer la coordination entre les différentes équipes

Le processus permet de coordonner les activités qui se déroulent au travers de plusieurs services
(Demeestere, Lorino, & Mottis, 2017). Les équipes ne travaillent plus de maniere cloisonnée.
La communication est transparente. En utilisant le pilotage par processus, le travail fourni par
chaque partie prenante est connu de tous. Ce qui stimule I’évitement des erreurs et la réalisation
des activités en doublon.

L’institution de I’amélioration de la gestion des connaissances s’effectuera par le biais d’un
processus. Cette méthode promeut ’encadrement de la nouvelle méthode de traitement des
documents de soutien de FedCOM.

5.3) Compétences stratégiques de processus

Il est crucial d’attribuer le role adéquat pour la réalisation des taches. Un document en annexe
du processus doit pouvoir décrire tous ces roles. L’analyse du processus permet de déterminer
les compétences requises pour chaque activité. Elles exercent une influence déterminante sur le
bon déroulement du processus (Demeestere, Lorino, & Mottis, 2017). Ainsi, penchons-nous sur
la notion de compétence et ses outils qui sont des concepts clés en Knowledge Management.

5.3.1) Définition de la compétence

La notion de compétence regorge de plusieurs sens. Elle peut étre définie sous deux approches.
Pour I’approche comportementale, les compétences refleétent les qualités personnelles. Il en
existe un modele composé de cing dimensions : « L’extraversion ; la méticulosité ; 1’équilibre
émotionnel ; I’ouverture d’esprit ; la conscience des autres » (Dorbes Lecoeur, 2015). Ces
qualités désignent le potentiel de I’individu. Mais, cela n’est pas suffisant pour étre qualifié de
« compétent » en entreprise. D’autres ¢léments sont a prendre en compte. La définition d’une
compétence peut ¢tre complétée par ’approche métier, il s’agit des capacités et aptitudes
acquises par le métier pour 1I’exécution de taches (Dorbes Lecoeur, 2015).

En entreprise, la compétence est a caractére individuel et collectif. Pour la dimension
individuelle, ’individu accroit ses compétences intrinséques grace a son environnement. Le
contexte professionnel et social favorise le déploiement de nouvelles capacités. La dimension
collective concerne le développement des compétences du personnel pour contribuer a la
performance de I’entreprise (Dorbes Lecoeur, 2015).

A titre de conclusion, la définition d’une compétence est « une pratique (comportement ou
action) observable et mesurable, reproductible au fil du temps, issue de la mise en ceuvre
pertinente et volontaire d’un ensemble de savoirs et d’aptitudes permettant d’atteindre un
résultat défini dans un contexte donné » (Dorbes Lecoeur, 2015).

44



5.3.2) Composantes de la compétence

La compétence est composée de quatre €léments (Dorbes Lecoeur, 2015) :

- Le savoir : La somme des connaissances acquises par I’individu par la pratique ou
I’étude.

- L’aptitude : Les capacités personnelles et les ressources intellectuelles rassemblées
pour atteindre un résultat.

- La metivation : L’ensemble des facteurs stimulant le vif intérét d’un individu pour la
réalisation d’une action ou d’un objectif.

- Le contexte : L’environnement dans lequel I’individu travaille ou étudie.

Compétence

&

Figure 12 : Schéma de la compétence

Source : Dorbes Lecoeur, E. (2015). Gérer les compétences et les talents. Bruxelles: De Boeck.

5.3.3) Matrice des compétences

Outre I’annexe décrivant les rdles qui accompagnent le processus, le gestionnaire de
connaissances peut s’outiller d’une matrice des compétences de 1’équipe. Elle lui permettra de
déléguer les activités aux personnes qui ont les capacités et aptitudes requises. Cette matrice est
un récapitulatif visuel des compétences disponibles dans 1’équipe (Racine, s. d.). Elle est
composée de deux axes :

- L’axe horizontal expose les compétences comportementales ou métiers.
- L’axe vertical comporte les noms des différents membres de 1’équipe.

Les cases correspondantes aux compétences acquises par le collaborateur se complétent par une

croix (Racine, s. d.). Afin d’illustrer cette description, vous trouverez un exemple de matrice de
compétences a la page suivante (cf. infra p.46).
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ompétences | Comptabilité Rapportage Gestion des
Prénoms générale « masters data »
Jean X X
Alice X X

Tableau 3 : Exemple de matrice des compétences

Dans le cadre du projet de la gestion des connaissances institué¢ au sein des équipes de la
Direction Générale Comptable Fédéral, j’ai di réaliser une matrice des compétences de tous les
membres des quatre équipes (compliance ; support et analyse fonctionnelle ; business
integration, gestion de projet et PMO ; rapportage et consolidation). Ceci afin d’avoir une vue
plus claire sur I’ensemble des aptitudes d’une quarantaine de collaborateurs.

6) e-learning

L’apprentissage et les formations sont des ¢éléments essentiels pour la croissance de la
performance d’une entreprise. Le déploiement de la technologie a permis de faciliter le transfert
des connaissances par le biais de 1’e-learning. Le partage des connaissances fait partie de la
troisieme phase du processus de gestion des connaissances (cf. supra p.31). Le service
Comptable Fédéral soutient les utilisateurs du logiciel FedCOM a1’aide de multiples documents
disponibles sur une plateforme en ligne nommée Find it ! . Cette plateforme initiale a migré
vers une plateforme plus innovante en matiere d’e-learning car elle proposera des vidéos. Ce
qui explique qu’il est primordial de se renseigner sur ce qu’est I’e-learning, les avantages et les
inconvénients et les plateformes permettant 1’apprentissage numérique.

6.1) Définition de I'e-learning

L’e-learning est un systeme d’apprentissage. Le partage des connaissances se passe en ligne et
a distance reposante sur 1’usage des technologies, des logiciels et de I’internet. La diffusion de
cet apprentissage est un ¢lément essentiel en gestion des connaissances. Apres avoir capturé et
capitalisé les connaissances, I’étape suivante consiste a les partager. La digitalisation facilite
grandement ce transfert entre individus (Prat, 2012).

6.2) Avantages et inconvénients de I’e-learning

6.2.1) Avantages

Les avantages de I’e-learning sont multiples. Il permet de :

- Toucher un large public en un minimum de temps (Prat, 2012) ;

- Rendre les formations plus accessibles : I’apprentissage peut se dérouler a tout moment,
n’importe ou (a domicile, a la bibliothéque, sur le lieu de travail, etc.) pour la durée
souhaitée (I’apprenant peut consacrer tout son temps a 1’apprentissage et il n’est pas
restreint par une limite de temps) (Prat, 2012) ;
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6.2.2)

Favoriser I’autonomie (Prat, 2012) ;

Faciliter la planification : I’entreprise ne devra plus consacrer des heures spécifiques de
tutorat impliquant de trouver des professeurs disponibles. Une fois le contenu de 1’e-
learning réalisé, il peut étre diffusé en masse a tous les collaborateurs concernés a toute
heure ;

Constituer le patrimoine de connaissances de I’entreprise : Créer du contenu e-learning
permet de capturer et de capitaliser les connaissances ;

Réduire les colts de formation pour I’apprenant: les colits sont moins ¢élevés en
choisissant d'utiliser du contenu e-learning ;

Augmenter la performance de I’entreprise : les collaborateurs sont plus vite formés. Ils
peuvent fournir du travail qualitatif plus rapidement.

Inconvénients

Les inconvénients concernent plusieurs €léments :

6.3)

Les équipements €lectroniques et les matériels techniques sont soumis a certaines
restrictions. S’ils sont confrontés a des afflux de collaborateurs trés importants, le
logiciel ou le site internet pourrait se bloquer et interrompre 1’apprentissage (Prat,
2012);

Les cotts ¢levés pour I’entreprise : Le temps consacré a la réalisation du contenu e-
learning représente un certain budget, ce qui impose I’emploi de bons logiciels (Prat,
2012);

La perte de I’attention : Si le contenu e-learning n’est pas interactif, il y a un risque
accru d’abandon ;

L’absence de contact humain peut étre un facteur de démotivation. Il est important de
concevoir I’e-learning afin que I’intention du collaborateur soit stimulée tout au long de
I’apprentissage.

Plateforme LMS

Les entreprises ont la possibilité de mettre en place plusieurs dispositifs d’apprentissage en
ligne. Les outils qui contribuent a I’e-learning sont les plateformes LMS (Learning

management system). Il s’agit d’un systéme permettant de gérer 1’apprentissage. Une
plateforme LMS est composée de deux interfaces (Easy LMS, 2022) :

6.3.1)

Interface des administrateurs

Les administrateurs sont généralement 1’équipe pédagogique (par exemple des managers, des
responsables de formations, des chefs de projet axés sur 1’apprentissage). Ils ont la possibilité

de réaliser quatre étapes dans cette interface (Easy LMS, 2022) :
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1. Créer des cours, des exercices, des quizz, des examens. Plusieurs options sont
disponibles sur la plateforme pour créer, modifier, éditer ... Il est possible de créer une
multitude de cours tres diversifiés selon les options.

2. Gérer le processus d’apprentissage de maniere centralisée sur une seule plateforme et
le suivi des apprenants.

3. Organiser les groupes d’apprenants, les dossiers triés par module, les sessions
d’examens ...

4. Partager le contenu e-learning.

6.3.2) Interface des utilisateurs

Les utilisateurs peuvent étre des collaborateurs, des chefs d’équipes, des managers et des clients
de ’entreprise. Les apprenants ne voient que ce qui est rendu disponible pour eux. Ils ont acces
aux cours, aux exercices, aux examens et d’autres fonctionnalités sur leur ordinateur ou sur un
navigateur internet (Easy LMS, 2022).

6.3.3) Alternatives d’hébergement de la plateforme
Le logiciel peut étre hébergé sous deux possibilités.

1. Hébergement sur le cloud

La plateforme peut €tre hébergée sur le cloud c’est-a-dire sur un serveur internet. Le fournisseur
de la plateforme LMS?® proposera a votre entreprise des services de type SaaS (Sofiware as a
Service). Le navigateur internet sera alors utilisé pour pouvoir accéder a la plateforme LMS en
saisissant simplement I’URL dans le navigateur de recherche. La responsabilité de la gestion,
la mise a jour et la maintenance de la plateforme sont déléguées entierement au fournisseur. Le
stockage des données se fait dans le cloud et le fournisseur est tenu de garantir la confidentialité.
Les colits pour ce type d’hébergement ne concernent que le prix de la souscription de
I’abonnement (Easy LMS, 2022).

2. Hébergement sur le serveur local
La plateforme LMS peut également étre hébergée sur le serveur de votre entreprise. La
responsabilité de mise a jour, de confidentialité et de capacités de stockages vous reviendra
entiecrement. Vous avez la totale possibilité de personnaliser votre plateforme a votre guise.
Cependant, cette alternative est trés coliteuse et demande une infrastructure conséquente (Easy
LMS, 2022).

Dans le cadre de mon projet, la plateforme LMS instituée au sein de la Direction Générale
Comptable Fédéral est nommée SAP Enable Now. Ce progiciel est hébergé sur le Cloud et les
équipes ont acces aux fonctionnalités en saisissant ’URL sur Google Chrome ou Microsoft
Edge.

B Learning Management System
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Plusieurs modes y sont disponibles :

- Le mode Manager : Il s’agit de I’interface administrateur qui permet de gérer les
différents stockages et emplacements du contenu e-learning. 11 est disponible
directement sur le navigateur (SAP Enable Now, 2019).

- Le mode Producer : Il s’agit é¢galement de I’interface administrateur et ¢’est a ce mode
que I’équipe pédagogique crée et édite le contenu e-/learning. 1l est disponible a partir
d’un téléchargement (SAP Enable Now, 2019).

L’ avantage de ce progiciel est qu’il permet de créer du contenu, d’importer et d’exporter les
données et documents.
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CHAPITRE 4 : APPROCHE METHODOLOGIQUE

En présence de toutes les informations concernant 1’environnement, le projet et le contexte
théorique qui I’entoure, qu’en est-il de la méthode de travail au sein de BOSA ? Comment
réaliser un projet dans cet organisme ? De plus, quelle méthode vais-je adopter ? Quelle
planification vais-je mettre en place ?

1) Type de projet au sein de I'organisation fédérale SPF BOSA

Il existe une grande variété de projets. Ils sont différents les uns des autres en fonction de leur
importance stratégique, de la complexité, de la politique, de la taille, de I’implication de
l'organisation et des besoins en ressources.

Au sein de I’organisation du SPF Stratégie et Appui, il existe trois types de projets. Chaque
type de projet a des modalités et des obligations de gestion spécifiques (en termes de lancement
et de suivi du projet) (Smets, 2020) :

- Les projets de type 1 sont les plus décisifs. Par conséquent, un suivi au niveau du
comité de direction et/ou de la concertation de la Direction générale est requis.

- Les projets de type 2 sont les plus courants. Le suivi est réalisé au sein de la Direction
générale.

- Les projets de type 3 sont de « petits » projets. Pour ces projets, on vise une charge de
travail administrative minimale comparée aux deux autres types.

Ma gestion de projet s’inscrit dans les projets de type 3. Elle a été€ suivie au sein de la Direction
générale. De ce fait, le centre de service Comptabilité fédérale est libre de garantir la forme et
le contenu du suivi. Je suis encadrée par mon maitre de stage Sylvester Beauprez, mais
¢galement suivie et contrdolée par mon sponsor, Annemie Willemoens. Le volet administratif
doit étre validé par Annemie (Mandat, PID?°, Project Brief, Gantt Chart...). Epaulée par mon
maitre de stage, Sylvester, je suis chargée de I’élaboration du projet.

2) Logiciel de gestion de projet

Microsoft Project Online permet la planification et le pilotage des projets. Il est utilisé
principalement par les équipes au sein de BOSA. Etant donné que la majorité des documents
sont partagés a I’aide des outils d’Office 365, chaque membre des €quipes peut suivre la
progression de chaque projet (ouvert a la consultation). Toute la partie théorique se fait sur cette
plateforme : de I’introduction du mandat a la livraison du projet (Microsoft, 2021).

Au sein de ma gestion de projet, tout le volet administratif est informatisé et diffusé par ce
canal. Le Sponsor du projet a pu valider les différentes étapes via cet outil.

2 Project initiation documentation
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3) Méthodologie de projet

L’approche méthodologique entreprise pour mon projet est composée de six parties
hétérogenes. Elle a été inspirée a la fois de la méthodologie d’une gestion de projet KM3? par
Jean-Yves Prax et la méthode du Design Thinking. Chaque point abordé a une importante
influence sur la réalisation de I’objectif final attendu.

3.1) Objectif 1 : Comprendre le fonctionnement du SPF BOSA

Afin de me sentir intégrée a Dinstitution fédérale, il m’a paru fondamental de découvrir
I’organisation et d’en comprendre le fonctionnement. Cette démarche m’a permis de rédiger la
premiere partie de mon cahier des charges. J’ai pu me documenter a I’aide des ressources
internes, l’intranet et les documents disposés sur le Sharepoint, mais €galement sur la
plateforme de documentation et d’aide en ligne Find it ! . De plus, Sylvester Beauprez, mon
maitre de stage, a organis¢ des réunions explicatives sur différents points importants relatifs a
I’organisation fédérale.

3.2) Objectif 2 : Comprendre le projet de 'amélioration de la gestion des
connaissances de FedCOM

De facon a m’imprégner du projet, il m’a €ét¢ recommandé, par mon maitre de stage, de
compléter ses parties descriptives dans le logiciel MS Project Online. Les documents a fournir
sont les suivants : le mandat, le business case, l'analyse d'impact, le brief’!, le PID??, la
planification, 1’identification des parties prenantes, le registre des risques, le registre des
problémes, le registre des décisions et les dépendances. Ce sous-objectif a été essentiel puisqu’il
m’a permis de rédiger un volet conséquent de mon cahier des charges.

3.3) Objectif 3 : S’informer sur les regles budgétaires

Pour pouvoir appréhender ma gestion de projet, je me suis penchée sur la fagon dont la
comptabilité était gérée au sein des institutions fédérales. J’ai dii me renseigner sur 1’état actuel
des regles et des moyens mis en place afin de respecter toutes ces législations. C’est a ce
moment-la que j’ai découvert la plateforme FedCOM qui réunit les trois comptabilités
(générale, analytique et budgétaire) en une seule entité. Une formation m’a été octroyée par
mon maitre de stage afin que je puisse comprendre comment naviguer et utiliser FedCOM. Mes
recherches ont été approfondies pour pouvoir comprendre quels étaient les différents processus
au sein de cette plateforme. Cette derniére me permettra de catégoriser chaque document.

30 Knowledge Management
31 Bréve description des éléments clés du projet
32 Project Initiation Document
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3.4) Objectif 4 : Faire des recherches sur la gestion des connaissances

Pour pouvoir optimiser la gestion des connaissances, il a fallu avant toute chose que je cerne ce
sujet. C’est pourquoi j’ai effectué des recherches concernant cette thématique, mais pas
uniquement. Il m’a également fallu identifier les biais par lesquels cette thématique est présente
au sein du SPF BOSA. Ma contribution au projet concerne la migration des ressources vers le
nouvel outil de gestion des connaissances, SAP Enable Now. Je me suis renseignée sur ce
logiciel de manicre théorique. Mon maitre de stage, Sylvester m’a également octroyé¢ plusieurs
formations sur son utilisation. Ces recherches m’ont permis de rédiger la seconde partie de mon
cahier des charges, c’est-a-dire la partie du contexte théorique.

3.5) Objectif 5: Mise en place d’'une enquéte sur les besoins des
utilisateurs

L’¢équipe du service Comptable fédéral met tout en ceuvre pour améliorer sa communication
pour les utilisateurs clés de FedCOM. Ainsi, une enquéte a été¢ lancée afin de récolter les
informations essentielles pour leur donner le meilleur des supports. L.’enquéte vise a déterminer
les besoins actuels et futurs en maticre de documentation et d’aide en ligne. Elle s'inscrit dans
la vision et la mission du SPF BOSA. Elle permet d'améliorer le dialogue avec les organisations
intéressées pour pouvoir travailler de maniere plus orientée vers le client (BOSA, 2015).

Le résultat de cette enquéte nous a permis de prioriser nos efforts pour adapter la qualité de la
documentation, des aides en lignes et de faire face aux situations de changement entrainant
I'évolution des nouveaux contenus.

3.6) Objectif 6 : Optimiser le patrimoine des connaissances
Cet objectif est divisé en plusieurs sous-objectifs :

1) Classer les données

Afin de pouvoir traiter environ 3500 documents originaires de Find it ! , la nécessité d’un tri
préalable s’impose. Pour ce faire, il y a lieu d’extraire, pour chaque document, le processus, le
module, la langue et le code de transaction s’il existe. A ’aide des outils disponibles sur Excel,
il est possible de trouver des formules permettant I’automatisation de ces extractions pour
chaque document. A noter que tous les documents ne sont pas pertinents pour ce projet. En
effet, parmi ces 3500 documents, seuls ceux qui relatent des codes de transaction (cf. infra p.72)
sont appropriés.

2) Développer une méthode de priorisation pour la documentation
A 1la suite de ces classifications, je me suis questionnée sur la catégorisation par priorité. La
nécessité de prioriser la documentation s’est érigée une fois avoir été confrontée a la multitude
de données. Quel document serait le plus pertinent a traiter en priorité ?

52



Pour pouvoir répondre a cette question, il m’a fallu analyser et constituer deux listes :

- une liste des différents rdles concernés par I'utilisation de chaque code de transaction,
- une liste contenant le nombre de documents disponibles pour chaque code de transaction
¢galement.

3) Réaliser une matrice des connaissances

La clé de la durabilité de I'information demeure la mise a jour continuelle de la documentation.
Par conséquent, je devrai attribuer pour chaque module, un propriétaire de document (cf. infra
p-82). Celui-ci sera alors responsable de la documentation a propos de sa thématique. Afin
d’attribuer cela aux collaborateurs, une vue d’ensemble de leurs compétences reste
indispensable. En outre, la liste des formations réalisées avant mon arrivée rendra possible la
collecte des informations nécessaires. Je devrai effectuer une correspondance entre les modules
identifiés lors de ’analyse des documents et les spécialisations de chacun. Le fruit de cette
correspondance entre les deux sources de données représente la matrice des connaissances des
équipes. Afin de déterminer la responsabilité des collaborateurs sur la mise a jour continuelle
de la documentation, je planifierai une réunion avec les chefs d’équipes du service de
comptabilité fédérale.

3.7) Objectif 7 : Développer un processus de gestion des connaissances

Ce projet donnera une responsabilisation aux équipes du service Comptable Fédéral pour
maintenir la mise a jour continuelle du patrimoine des connaissances de 1’organisation. En effet,
la gestion des connaissances devrait étre instituée de maniere durable et maintenue dans les
équipes afin de soutenir les utilisateurs de FedCOM. Pour ce faire, la réalisation d’un processus
de gestion des connaissances est primordiale. Toutes les procédures a suivre concernant la
création et la mise a jour de documents de soutien de FedCOM sur SAP Enable Now sont
illustrées et expliquées.

3.8) Obijectif 8 : Réaliser les en