Positionnement des acteursface al'implantation d'un ERP : lecasd'Air France
Larif, Sihem;Lesobre, Thomas
Systémes d'Information et Management; 2004; 9, 2; ABI/INFORM Complete

pg. 51

CAS, EXPERIENCES ET PEDAGOGIE

Positionnement des acteurs
face a 'implantation d’'un ERP :
le cas d’Air France

Sihem LARIF' & Thomas LESOBRE?

‘Doctorante — Chercheur associée au CREFIGE (Paris IX Dauphine)
Assistante 2 la faculté de Droit et des Sciences Economiques et Politiques de Sousse
(Tunisie)

‘Docteur — Chercheur associé au CREFIGE (Paris 1X Dauphine)
Responsable du service Synthese Economique d'Air France Cargo

RESUME

Nous étitdierons le positionnement des cacteurs face a un projet d'implaniation d'un ERP
(moduile Contréle). Au-deld de l'aspect technique, il faitt prendre en compie les enjeux so-
cidux d'une telle implantation . transfert de conncissances sur le métier, d'information et
de pouwoir. Comme nots le verrons, la participation des acteurs est conditionnde é leur
prise de conscience de ces risques.
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ABSTRACT

The objective of this research paper is to study the positioning of the different stakebol-
ders during the implementation of an ERP project (controlling wnit). We will attempt 1o go
beyond the lechnical aspects by studying the social implications such as: transfer of kiou-
how, of information and power. We will also demonstrate that the involvement of the dif-

Jerent stakebolders will depend on their awareness of the associated risks.
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INTRODUCTION

La litt¢rature souligne que Pintroduc-
tion d'un nouvel outil, qui plus est
d'un progicicl de gestion intégré (PGI
ou ERP pour Interprise Resource Plean-
12ing), nécessite 'adhdésion des acteurs,
afin de limiter les risques d’échecs or-
ganisationnels.

L'¢quipe-projet, quia pour objectif
de réussir Iimplantation de cet outil,
doit se réappropricr les savoirs des dif-
férents acteurs : en effet, ces outils sont
des systémes standards qu'il faut para-
mcétrer afin quils répondent aux be-
soins spécifiques (pour ne pas dire
contingents)  des  futurs  utilisateurs,
Cela permet d'éviter le célebre ‘effet
tunnel’ ot I'équipe-projet, apres une
expression de besoins concertée, tra-
vaille en vase-clos et débouche sur un
outil qui ne correspond pas (ou que
particllement) aux attentes,

Cette réappropriation des savoirs lo-
caux par une ¢quipe centrale peut sus-
citer des actes d'adhésion, de retrait,
de métfiance ou de rejet de la part des
acteurs, habitués 2 leurs anciens outils,
qui leur procuraient 4 Ja fois routine
confortable et pouvoir, par la maitrise
qu'ils en avaient,

Nous essayerons done d'expliquer le
positionnement  des acteurs par rap-
port aux ERP : pourquoi les acteurs ré-
agissent-ils — différemment lors de la
misce en place d’'un projet ERP ? Com-
ment expliquer la coopération ou r¢-
sistance des acteurs par rapport 4 un
tel projet?

Fn effet, cette question est dun inté-
U certain aussi bien pour les théori-
ciens que pour les praticiens. Les diffi-
cultés de la mise en place d'un projet
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ERP relevent plutdt des risques sociaux
et organisationnels que  des  risques
techniques. Ainsi, acceeptation des uti-
lisateurs a ¢té souvent définie comme
un facteur cl¢ de succes de implanta-
tion d'un ERP (ITolland et al., 1999 ; Fi-
sher, 2001). En conscéquence, cet article
consiste a comprendre le positionne-
ment des acteurs afin de garantir la
réussite du projet.

Pour ccla, nous nous appuicrons prin-
cipalement sur 'exemple d'implantation
du module CO (Controlling) du progi-
cicl SAP R/3 au scin de Pentreprise Air
France entre 1999 ¢t 2001,

En terme de mcéthode, notre témoi-
gnage, dans unc démarche inductive
exploratoire (Glaser & Strauss, 1967
Muberman, 1981), cherchera 4 produi-
re des interprétations plus  concep-
tuelles en conclusion. L'objectif, a tra-
vers notre  restitution
double : rendre compte de ce qui se
passe sur la scene  organisationnelle
mais  ¢galement souligner  qu'il ne
sagit que d'une expcéricnce, d'un ‘pos-
sible” parmi d’autres.

narrative, est

Le récit nous permet ceffectivement
de réduire la déconnexion entre la
théoric souvent abstraite et la pratique
managériale en maintenant un  lien
entre le fond (une expérience mono-
graphique) et la forme (une restitution
narrative), 4 travers quatre actions :

1. Prendre une distance tel 'ethno-
logue  de retour de son ‘la-
has’ (Geertz, 1996)

2. Ouvrir la porte des ‘possibles’ aux
lecteurs (Kundera, 1980) ;

3. Metre en scene la démonstration
plus facilement & travers une stra-
t¢gic narrative (Lico, 1979) ;
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4. Mettre au niveau des non-initiés,
les  consommateurs  d’arts  pra-
ticques de gestion, le résultat de
notre recherche ; le récit est alors
‘acte de vulgarisation scientifique’

(Jeanneret, 1994).

Larticle sera
grandes partics :
dans laquelle sera présenté notre grille
dlanalyse par rapport au positionne-
ment des acteurs et une deuxiéme par-
tic empirique traitant la mise en place
de SAP R/3 2 Air France.

composé¢ de  deux
une premiere partie

1. STRUCTURATION
DE L’OBJET ETUDIE

Avant daborder le récit lui-méme,
nous présenterons  notre  « lunette »
(Morgan, 1986) : face aux données col-
lectées durant notre participation au
projet, il nous a fallu construirc un
cadre danalyse pour structurer notre
vCécu. En premicer lieu, scront étudiés
les risques organisationnels associés 2
la misc en place des ERP et en second
licu, nous présenterons une  grille
dranalyse pour le positionnement des
acteurs.

1.1. Risques organisationnels liés
a 'implantation des ERP

Les ERP (Enterprise Resource Plen-
ning) ou PGI (Progiciel' de Gestion In-
tégrée) sont des systemes dinforma-
tions informatisés intégrés au systeme

global d’'information (Lequeux, 1999) ;
ils sont congus pour résoudre la frag-
mentation de  Pinformation dans les
grandes organisations et intégrer les
flux d’informations dans les entreprises
(Davenport, 1998). Nous retiendrons la
définition de Reix (1999), sclon laquel-
le les ERP sont des applications infor-
matiques  paramétrables?, modulaires?
ct intégrées qui visent 4 optimiser les
processus de gestion de Pentreprise en
s¢ basant sur un référentiel unique et
des regles de gestion standards.

Un des enjeux de Pimplantation des
ERP est de dépasser I'aspect technique,
et de prendre également en compte la
composante sociale (Barnard, 1938),
car une négligence des impacts so-
ciaux aboutit souvent a un ¢chee (Bes-
son, 1999 a&b ; Rowe, 1999) : au-dela
de Ia technologic, PERP ¢st un systeme
d’information dont Pimplantation né-
cessite une ‘maturité managériale’,

La mise en place d'un projet ERP est
un processus complexe qui a ¢été ana-
lys¢ par plusicurs recherches (Bancroft
el al, 1998 ; Parr & Shanks, 2000...).
Nous adopterons le modele de Markus
& Tanis (2000), qui représente une ty-
pologie standard :

1. « Chartering  phase» ou  phase
d’exploration : sélection de PERP,
chef de projet, approbation du
budget et du plan de projet ;

2. «Project phase » ou phase de pro-
jet : configuration du progiciel, in-
tégration du systeme, les tests, les

I Lo terme de progiciel” est un néologisme eréd i partir des mots produit et logicicl. soit un ensemble de logicicls standards
qui. combinds entre cux, répondent aux hesoins d'une organisation (voir ¢galement Sourdeau & Sauzeau, 1997, 1. 200,

2 Les ERP sont des produits standardisés mais aduptables aux besoins contingents des entreprises,

3. Chaque module (Achat, Comptabilité...) couvre une fonction et peut étre utilisé de manicre autonome.

0
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conversions des données et les
tests

3. « Shake down phase » ou phase dap-
prentissage @ stabilisation du systeme
ct correction des anomalies ;

4.« Onward and upward phase» ou
phase  d'amclioration :  améliora-
tion du systeme, extension, mise a
jour, maintenance et support aux
utilisateurs.

La phasce d'exploration est primor-
diale pour le déroulement du projet.
En effet, en définissant les objectifs du
projet, son ¢tendue, ses interactions,
les “designers’ (I'¢quipe-projet) doivent
prendre en compte les utilisateurs 5 un
manque  de  communication  fera
Schouer le projet (Ginzberg, 1981), car
tout  différend non  résolu dans la
phase d’exploration samplific lors de
la scconde phase. Ainsi, la présence ct
le positionnement des acteurs durant
fa préparation au projet s'averent etre
des indicateurs-clés pour mesurer,
terme, les risques d'éehec du projet.

Au-dela du manque  d'interaction
entre designers et utilisateurs, Szajna &
Scammell (1997) définissent  d'autres
facteurs de risques sur les projets de
systeme d’informations

e manque dimplication de la diree-
tion générale (absence du ‘spon-
SO’

e pauvret¢ de la connaissance des
utilisateurs (information / forma-
tion) ;

e plus de promesses que de capaci-
t¢ réelle du systeme

e incompréhension  des  analystes
vis--vis du fonctionnement  réel
de Pentreprise.

De son ¢Oté, se focalisant sur les
risques  lors  de Pinstallation  dun
ERP, Bousquet (1999) construit la typo-
logic des risques suivante!

1. Risque de non-cobérence  straté-
gique entre Toutil, la stratégic, la
structure ct la culture d'entreprisc ;

2. Risque de non-mailrise du projct,
notamment a travers une mauvai-
s¢  coordination de Ja maitrise
d’ouvrage (client fonctionnel) et
de la maitrise d’ocuvre (prestataire
informatique) ;

(%)

. Risque sur le management du pro-
jet qui n'arrive pas a assurer la vi-
sion transversale ncécessaire, avec
un mauvais accompagnement de
la conduite du changement, une
qualit¢ médiocre du travail cffec-
té (solution biclée pour tenir les
délais par exemple ou pour renta-
biliser un contrat signé au forfait
de la part du cabinet-conseil)...

A la fin du projet, les opérations de
conduite du changement (change me-
nagement) doivent aider les acteurs a
sappropricr PERP (voir  Pexemple
d’Owens  Corning, cit¢  par Rowe,
1999). Comme le souligne Joly (1999,
p. 35), méme le travail d'auditeurs ex-
ternes (expert-comptable, commissaire
aux comples...) s'en trouve  affecté
(risque accru de changement de mc-
thodes ou de regles de gestion en
cours d'exercice grace a la souplesse et
I'évolutivité des ERP ; dématérialisation

4, Nous naborderons pas les sujets lids 2 la gestion du projet lui-méme (respects des objectifs, du périmetre, des délais
et des budgets), sujets 2 part enticre, surtout dans e domaine des ERP.
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des documents et des responsabilités
avee les nouveaux flux de travail...).

Comme nous le voyons, ces risques
ont davantage pour origine ‘Taspect
social’ que ‘Taspect technique’ de la
gestion de projet (Barnard, 1938). Des
1975, Thamhain & Wilemon ont mon-
tr¢ que les gestions de projet véhicu-
lent différents types de conflits entre
les acteurs et que leur densité évolue
avece le ‘eycle de vie' du projet

L Lors de la phase d’exploration
(¢tude préalable), les conflits por-
tent surtout sur les priorités et sur
les modes de gestion du projet
(procédures) ;

2. Lors du développement de Poudil
(phase de projet), les conflits por-
tent sur les plannings de réalisa-
tion ct le choix des solutions tech-
niques ;

3. Lors de la fin du projet, durant les
phases d’apprentissage et d’'amé-
lioration, les conflits continuent de
porter sur les plannings mais aussi
sur les conflits de  personnes
(conflits ‘¢go-centrés’) qui s'amor-
cent sur la fin du projet: la pres-
sion se reliche, les stratégics per-
sonnelles post-projet se  mettent
en place et chacun commence a
jouer sa «carte personnelle », afin
de revendre, en interne ou en ¢x-
terne, les compétences acquises®.

En termes de résolution de conflits,
Thamhain & Wilemon (1975) montrent
que Tauatorit¢ et le repli sont utilisés
pour des conflits d’'une plus forte in-

tensité, tandis que e compromis et
Pétouffement sont utilisCs pour  des
contlits de faible intensité. Ces résultats
sont validés par Barker ef al (1988)
qui ont ¢tudi¢ les contlits dans une
¢quipe-projet au scin d’'une organisa-
tion matricielle : ses membres doivent
apprendre 2 gérer les conflits car ils ne
peuvent les éviter; leur hypothese
souligne P'existence de résolutions de
conflits plus positives (coopération et
médiation) ¢t dautres plus négatives
(compétition ¢t ¢vitement).

Barki, Rivard & Talbot (1993) ont
formalisé unc méthode d’évaluation
des risques en gestion de projet, mise
a jour par Bourdecau, Rivard & Barki
(2003). Le risque est défini comme la
valorisation d’'un effet indésirable (ré-
sultat non souhait¢) dune part, et de
sa probabilit¢  d'avénement  d'autre
part ; ce risque est lic a des facteurs de
risque qui accroissent la probabilité
d’occurrence d'un résultat indésirable.
Bourdeau et al. (2003) ont mis a jour
la carte d’exposition aux risques, per-
mettant  d'identifier ces  facteurs et
leurs variables associc¢es (annexe 1),
permettant a Porganisation ¢t a 'équi-
pe-projet d'Gtre avertis et donc sous
tension afin d'atténuer et de gérer ces
risques.

En cffet, les risques des projets ERP
sont nombreux et plus que tout autre
projet de technologies de Pinforma-
tion, ils développent des risques spéci-
fiques liés a 'intégration ¢t 4 la réingd-
nicric des processus (Sumner, 2000 ;
Themistocleous ef al., 2001).

5. Dot Fimportance du chel de projet dans le cadre des projets ERP par rapport aux projets classiques (Sleiman e al.,
200D Bernard. Rivard ¢t Aubert (2002) ont récenment étudié, pour chacune des Glapes dimplantation d'an progicicl,

les risques assocics.
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Nous pouvons distinguer deux types
de risques : des risques techniques lics
2 la complexité de la technologic,
manque d'expertise technique. .. et des
risques organisationnels lics a la résis-
tance au changement, a la réingcnieric
des processus. Sclon Parr & Shanks
(2001), Pimplantation dun projet ERP
est dépendante des facteurs suivants :
e domaine physique®, Pétendue  de
I'ingénicrie, le domaine technique’, Ja
stratégic  d'implantation des modules
(big bang ou déploicment progressif)
¢t Fallocation des ressources (en temps
ct en budget) ; plus un projet est com-
plexe, multi-sites, faisant Pobjet d'unce
grandc restructuration des processus. ..
et plus il est risquc.

Dans le cadre de notre recherche,
nous ¢tudicrons principalement le po-
sitionnement des acteurs face a ces
risques organisationnels. En cffet, au-
dela du projet technique  lui-méme,
Iarrivée dun ERP bouleverse le sché-
ma managcrial des responsabilités et
des taches de chacun ; Besson (1999a)
distingue ainsi quatre types de conflits

1. Les conflils de mode opératoire :

Péquipe-projet va  imposer, via
Pimplantation de Poutil, une carto-
graphic des différentes activités et
processus de Pentreprise, formali-
sant ¢t standardisant les tAches des
acteurs, qui peuvent refuser ce
nouveau mode opératoire. Leurs
marges de manceuvre (slack orga-
nisationnel) sont réduites, avee la
maitrise du workflow, la centralisa-

tion ¢t 'enchainement des tiches
transversales®.

2. Les conflils de métier: la mise cn
production d’'un ERP implique ge-
néralement une cassure importan-
te, qui peut sc transformer en
conflit, entre I'équipe chargée de
la production ct de la maintenan-
ce du systeme et I'équipe chargce
de Panalyse ct Pinterprétation des
informations.

. Les conflits dinfluence: T'ERP
bouleverse les relations de pou-
voir de deux manicres : en centra-
lisant la structuration de Torgani-
sation d'une part a travers 'outil et
en ‘démocratisant” I'information

)

drautre part, grice a unc diffusion
qui ne fait plus Pobjet de ‘mar-
chandage’ (Crozier, 1963 ; Crozicr
& Friedberg, 1977).

4. Les conflits de bul: les ERP peu-
vent ¢tre porteurs de nouvelles fi-
nalités et de nouvelles pratiques
managériales (comme une aceen-
tuation de la culture financicre),
ce qui peut étre rejeté par certaing
acteurs.

En effet, la réappropriation des sa-
voirs par I'équipe qui développe (puis
celle qui administrera Poutil) entraine
une redistribution du pouvoir ¢t une
modification des mdétiers vis-a-vis des
utilisateurs et vis-a-vis du service cen-
tral (ou des services) chargé(s) de ré-
cupérer, retraiter ct diffuser Tinforma-
tion.

6. Le projet est-il mono-site: ou multi=sites ; est-il déploy¢ dans un seul pays ou au niveau international.,. ?

7. 1¢ projet reprend-t-il des spécifications standards de ['¢diteur ou comporte-til de nombreux «spécitiques » 7

8. A ce titre, nous pouvons rapprocher les conflits liés @ Fimplantation des ERP aux conflits fors de la mise en place de
processus de type ABC T ABM. Les deux outils cherchent @ mettre sous controle les différentes activités qui composent
la chaine de valeur. Pour la place des ERP dans 1a supply chain. voir Forest (1999).
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Les conflits ne doivent pas &tre for-
cément associés a une vision négative
de TPoutil et de son mode d’implanta-
tion : un certain degré de conflictualité
est synonyme d'une prise de conscien-
ce de ces changements et d'une impli-
cation des acteurs sur le sujet (nous ne
rentrons pas en conflit lorsqu’il n'y a
pas d’enjeu) ; enfin, «en lui-méme, le
conflit est déja la résolution des ten-
sions entre les contraires » (Simmel,
1995, p. 20). Cependant, pour assurer
le bon déroulement du projet, la direc-
tion générale doit jouer le rdle de
‘sponsor’ (de  ‘parrain’)  vis-a-vis  de
équipe projet, ainsi que le role d’ar-
bitre lors de décisions importantes.

A lissue de cette présentation des
risques lors de Pimplantation d’'un ERP,
nous pouvons proposer une typologie
trés simpliste des risques liés 2 un pro-
jet d’implantation d’ERP :

1. Les risques liés a tout projet (dé-
lais, budget, périmetre...) ;

2. Les risques li€s a la maitrise tech-
nique des ERP : la maitrise de I'ou-
til, initialement externe a Pentre-
prisc ('ERP est un progicicl acheté
sur le marché ¢t non fait par des
« informaticiens-maison ») doit pas-
ser des cabinets de conseil a
I'équipe-projet, puis aux utilisa-
teurs finaux ;

3. Les risques lics a la réingénierie
des process : si aucun reenginee-
ring n’a licu, c’est I'é¢chec quasi-as-
suré, ¢tant donné que les ERP sont
des outils préformatés qui ne peu-

vent pas répondre aux spécificités
de toutes les organisations, de
tous les secteurs... Inversement,
en faisant un reengineering, les
risques  « techniques »  décroissent
mais ce sont les risques « sociaux »
qui augmentent comme le sou-
ligne Besson (1999a).

Cest ce dernier type de risque qui
nous intéresse au sein de cette ¢tude.

1.2. Positionnement des acteurs

Notre ¢tude s'intéresse particulicre-
ment a la réaction des acteurs face 2
un projet ERP durant toutes les phases
du projet. Notre objectif est de posi-
tionner le comportement des acteurs
selon un continuum. En effet, face aux
risques lics a Iimplantation d’'un ERP,
les acteurs vont élaborer leur propre
stratégie, qui n’est pas forcément com-
patible avec objectif organisationnel :
en fonction des enjeux, chaque acteur
s‘adapte. Ainsi, face a un projet de
systeme  d’information  informatisé,
nous avons d¢éfini, suite a notre expé-
rience?, quatre types de  stratégies,
assez traditionnelles, développées par
les acteurs :

1. Adhésion “++’ : les attentes par rap-
port au projet sont plutdt  posi-
tives (pereeption de nouvelles op-
portunités, responsabilités, roles...).
Lacteur s'implique dans e projet,
comme membre de I'équipe-projet
ou comme key-user (expert validant
le travail de Péquipe, et Pavancée du
projet, en faisant les «recettes »).

9. Pour formaliser notre pensée, nous avons positionndé le comportement des acteurs selon un continuuny, pour reprendre
I logique de Fextenseur, plutdr que Ly logique du curseur (Fiol, 19911 Fiol ¢f coll., 1994, p. 341 Fadhdsion, le retrait,

la méliance et le rejet, afin de comprendre les logiques soutenant chaque réaction.
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o

. Retrait ‘+” : I'acteur n’est pas fon-
cicrement opposé au projet; au
contraire, il pense le projet néees-
saire. Cependant, il reste en retrait,
préférant se prononcer  lorsque
Poutil sera opérationnel.

3. Méfiance ‘-’ : les attentes par rap-
port au projet sont plutdt mitigées
¢t confuses. Le bouleversement da
a larrivée d'un nouvel outil in-
quicte Tacteur, qui se voit mo-
mentanément plongé dans lincer-
titude et Fambiguité sur sa relation
a linformation.

4. Rejet ‘- - ¢ les attentes par rapporl
au projet sont négatives ; Pacteur a
clairement  conscience  qu'il va
perdre une partic de ses préroga-
tives avee le nouvel outil.

A partir du cas véeu, nous pensons
que cette multitude drattitudes Cadhe-
sion, retrait, mctiance, et rejet), est dic-
tée par deux principaux facteurs

e Pincertitude du projet: va-t-il
aller jusqua son terme ? Quel est
son objet 7 S'il existe une forte in-
certitude face au projet, les acteurs
ne seooprononceront pasactive-

ment mais adopteront une posture

plutdt passive (métiance ou retrait) ;

* les attentes développées par les
acteurs : souhaitent-ils voir ¢vo-
lucr les choses ? Pour que les ac-
teurs soient préts a s'impliquer, il
faut quiils aient la sentiment que
les risques encourus (en terme de
perte de pouvoir, d’influence, de
risques de conflits...) soient com-
pensés par les gains de leur parti-
cipation au projet.

Cela nous conduit a proposcr une
«matrice  comportementale » des  ac-

5

teurs (Ui nous servira pour structurer
notre expdérience et restituer de manic-
re narrative notre vécu, Cette matrice
nous a permis de dévoiler la logique
soutenant chaque action organisation-
nclle (figure 1).

Les stratégies d'adhdésion et de rejet
représentent les deux cas extrémes,
partisans ¢t résistants au projet, ¢t se
combattant.

)

Le retrait et la méfiance sont des at-
titudes plus passives que le groupe-
projet doit transformer en attitude po-
sitive et coopérative ; il faut réussir a
rompre la tendance naturelle dune
certaine « résistance au changement »,
Cest le groupe-projet qui doit faire
¢volucer la perception des enjeux dans
'organisation, afin de rallier 2 sa cause
(Ia réussite du projet) 'ensemble des
acteurs, sans toutefois entrainer des es-
poirs trop importants sur 'outil. Sinon,
méme Padhdésion des acteurs au projet
peut devenir un risque, car la ddéeep-
tion risque de n'étre que plus grande,
les critiques plus féroces, relayées par
les adversaires naturels du projet (ceux
qui ont rejeté toute coopération deés le
départ).

v \
‘ + + +

e
2 ST .
o Méfiance Retrait
oo
B
(o3
=
=
5 Rejet Adhésion
=
i g =

< >
| Atlentes des acteurs } [4' A4 ]

Figure 1
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Nous nous bascrons sur ce modcle
dranalyse pour expliquer le position-
nement des acteurs et son ¢volution
dans le cadre de la mise en place de
SAP R/3 2 Air France.

2. LE CAS AIR FRANCE

Pour illustrer et tirer des conclusions
généralisables sur le positionnement des
acteurs face a limplantation d’'un ERP,
nous ¢évoquerons e projet d’'implanta-
tion du module CO (Controlling) de
SAP R/3 au sein de la compagnie Air
France, en mettant en relief le role des
différentes parties prenantes.

2.1. Contexte, organisation
et calendrier du projet

Entre 1995 et 1997, Air France, pres-
sée par sa réorganisation décentralisa-
trice (sous impulsion de C. Blance) et
par la fusion avec Air Inter, a mené a
bien un premicr projet sur les outils de
comptabilité et de controle (projet CA-
PITAL), tout en sachant que 'adoption
du noyau comptable d’Air Inter qui
permettait  une triple  imputation
(comptabilit¢ générale, budgétaire ct
analytique) ¢tait en partic une décision
‘stratégique’ afin d'intégrer les gestion-
naires d’Air Inter au sein d’Air France.

Des 1998, il est apparu que cet outil
ne répondait pas a des criteres objec-
tifs de qualité et, plutdt que de passer
fes comptabilités  auxiliaires sous le
méme  noyau  comptable, un appel
d'offre fut lancé et SAP fut retenu pour
son mocdule financier (FI). En 1999, la
décision de placer toute la comptabili-
t¢ (au-dela des comptabilités  auxi-
liaires) dans ce progiciel, ainsi que la

fonction achat (module MM), s'inscrit
dans la méme Jogique d'int¢gration.

C'est pourquoi, lorsque démarra le
projet Refonte die controle de gestion
au printemps 1999 qui avait pour ob-
jectif de doter Air France de nouveaux
outils et process en termes de controle
de gestion, e choix du module CO de
SAP sc fit rapidement. Mais, au-dela
d'une ‘problématique-outil’ importan-
te, Pobjectif ¢tait de remettre 2 plat le
processus de controle, les regles de
gestion et la place des controleurs au
sein de la Compagnic : une réingénic-
ric des processus et un “Bilan de la fi-
liere Controle  de furent
drailleurs mends.

gestion’

Si le groupe Air France se compose
de quatre métiers (avee le commissa-
riat / catering de la filiale Servair), la
compagnic Air France a trois mcétiers
distincts, qui sont, tous trois, couverts
par le projet (es filiales ¢tant hors du
périmetre du projet) :

L. Le «Passage », transport de passa-
gers, représentant environ 80 %
du CA;

2. Le «Frets, transport de marchan-
dises  (messagerie) et de poste,
sous la marque  «Air France
Cargo » (environ 12 %) ;

3. La « Logistique Industriclle », avee
lentretien et la maintenance des
avions, pour le compte d’Air Fran-
ce (50 %) et de tiers (50 %), sous
la marque « Air France Industries »
(environ 8 % du CA).

Le groupe-projet, dont la structure
est présentée ci-dessous, partit sur un
périmetre large quant 2 la rétlexion sur
la refonte des outils. En cffet, hormis Ja
comptabilit¢ analytique  d’Air France
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Industries, tres spéceifique’ et sur la-
quelle une ¢équipe-projet interne me-
nait déja une rétlexion, tout devait étre
revu (annexe A).

La Direction du Controle de gestion
central se scinda en deux des le début
du projet :

1. Une ¢équipe liée aux opérations
courantes, continuant la fonction
de controle avee les anciens outils
ct process ; ce fut le pole « Opéra-
tions » (annexe D)

2. Unc  c¢quipe, progressivement
misc en  place, qui constitua
Iéquipe-projet et autour de  la-
quelle se grefferent des  consul-
tants, des controleurs de gestion
venus des entités opérationnelles
détachés a plein temps et des re-
présentants des  utilisateurs (des
‘key-users?), présents a4 temps par-
ticl; ce fut le pole « Développe-
ment » (annexe C).

Deux cabinets de conseil intervinrent
sur le projet: le cabinet en stratégic
ATKearney et le cabinet spéceialisé en
systeme d’information Accenture. Leur
gestion et leur apport évoluerent du-
rant les différentes phases du projet
(annexe G)Y: durant fa « Chartering
phase» (¢tude dopportunité et de
conception géndrale), c’est essentielle-
ment une ¢quipe AlTKearney qui Gtait
présente avee un support d’Accenture,
charg¢ danalyser la faisabilit¢ des pro-
positions ; durant la «Project phase »
(conception détaillé et paramdtrage),
'¢quipe Accenture monta en puissan-
ce pour développer la solution tandis

quune consultante ATKcarney (plus
exactement de leur entité EDS-France)
controlait fe respect du cahier des
charges et assurait la transition entre
les deux cabinets ; enfin, progressive-
ment, cette personne se retira durant
les deux dernicres phases, laissant Ac-
centure gérer la mise en production ct
la stabilisation de l'outil. Ce dispositif,
ainsi que le choix des cabinets-conseil
permit de réduire tres fortement le fac-
teur de risque n° 8 selon Bourdeau et
al. (2003 ; of. annexe T1).

Une fois constituée, Péquipe-projet
s¢ spécialisa rapidement autour  de
trois chantiers, déja identifics (2 la fin
de la conception générale, I'équipe-
projet reporta le développement d'un
outil de simulation budgdétaire)

1. Le  chantier  Rentubilite  Globale,
dont 'objectif était d'assurer le re-
porting (compte de résultat...)
hi¢rarchique issu  des  données
comptables et budgétaires  des
centres de responsabilité.

2. Le chantier Analyse du Réseair Ac-
rien dont la finalit¢ ¢tait la sortie
de comptes de résultat écono-
miques issus d'unc vision analy-
tique des charges ct produits. Cest
Péquivalent des TPS (Flight Profi-
tability System) des compagnices
amdéricaines.

3. Le chantier Tableciix de bord dont
la finalit¢ éait la diffusion d’indi-
cateurs financiers, d'activité et de
qualite.

Dans ce cadre ainsi défini en termes
de contexte et d'équipe, les priorités

10, Les mctiers Passage e Pret partagent de nombreuses similitudes, contrairement & Air France Industries : ce sont deux

activités de service, utilisant un réscau mondial d'escales relices par une flote partagée ou dédide.
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du projet furent rapidement ¢établies :
le métier Passage et le métier Fret fu-
rent prioritaires sur le métier Logis-
tique Industrielle qui menait sa propre
réflexion pour ses besoins d’analyse
spécifiques!. Passage et Fret avan-
caient de concert, méme si la priorité
fut donnée au métier Passage, le Fret
ne représentant que 12 % de lactivité
(cf. annexe B).

Durant la phase de conception gé-
nérale (chartering phase), la défini-
tion des besoins avec les futurs utilisa-
teurs néeessita un ¢change intense avee
les différents acteurs d’Air France. Cette
période de réflexion fut comprise entre
septembre 1999 et mars 2000, avec lai-
de du cabinet en stratégie ATKear-
ney pour la formulation des besoins et
le benchmark concurrentiel ; le cabinet
spécialisé en systéme d'information Ac-
centure fut associé progressivement afin
de proposer parallelement une solution
applicative. Cette phase se déroula géo-
graphiquement 2 Roissy, au siege d’Air
France, au plus pres des futurs utilisa-
teurs avec lesquels P'équipe-projet avait
de nombreux contacts.

La seconde phase (project phase),
de spécifications détaillées, de para-
métrages et d’interfaces informatiques,
démarra des le mois de mars 2000
pour aboutir progressivement, selon
les lots, a la fin de lannée civile 2000.
Nécessitant un  rapprochement  de
I'équipe-projet avee le projet comp-
table FI, Tinformatique et les consul-
tants, I'équipe-projet déménagea 2
Orly afin d’avoir un « plateau » plus ef-
ficace (et par manque de place au

siege social a Roissy). L'¢quipe AT-
Kearney s'effaca rapidement au profit
de I'équipe Accenture qui tripla ses ef-
fectifs afin de mettre en ceuvre les re-
commandations fonctionnelles ; paral-
[element, Air France engagea une
consultante ATKearneay / EDS-France
qui devait contrdler techniquement
que les solutions développdes par Ac-
centure répondaient aux besoins fone-
tionnels exprimés lors de la premicre
phase, le personnel Air France n'ac-
quérant que progressivement les com-
pétences techniques sur 'ERP.

Durant la troisiéme phase (shake
down phase), ¢tant donné que I'exer-
cice fiscal, comptable et opérationnel
d’Air France commence le 1o avril, la
partie budgctaire fut livrée, deés le mois
de janvier 2001, afin que les contrd-
leurs puissent Ctablir leur budget avant
le démarrage de l'exercice. D'avril a
juillet 2001, le groupe-projet procéda
aux « derniers » ajustements avant de se
dissoudre et de passer la main a 'équi-
pe de production mise en place pour
les modules FI (comptabilit¢) et CO
(contrdle), comme le montrent les an-
nexes E & R

La derniére phase (onward and
upward phase) dura de juillet 2001 2
avril 2002, couvrant la premicre année
de mise en production de T'outil.

2.2. Recherche d’implication
des acteurs de la part
de I'équipe projet

Des le départ, une forte volonté fut
exprimée par la direction générale ct

11 Loutil danalyse basé sur une intégration de Lo comptabilitd de gestion d'Air France Industrie au sein de SAP fut mis

en production a Fhiver 2003.
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I'¢quipe projet pour impliquer les opé-
rationnels dans e projet. La constitution
méme de Iéquipe, puis la participation
des opérationnels dans les différentes
phases de conception générale pour dé-
terminer leurs besoins futurs t¢moignc-
rent de cette volonté.

Le groupe-projet (cf. annexe C),
sappuya a la fois sur des consultants
fonctionnels  (ATKearney) et tech-
nicues (Accenture) mais aussi sur en-
semble de la fonction ‘contrdle de ges-
tion” d’Air France, faisant appel au
pole Opcrations du Controle de ges-
tion central ¢t aux services décentrali-
sés:oen effet, au-dela de la Direction
centrale du Controle de gestion, le
groupe-projet sappuya sur le ‘réseau’
des contrdleurs, en recherchant dans
chaque entité des key-users chargés de
recetter’ les développements fors de la
deuxieme phase, et des formateurs qui
participerent a la dernicre phase du
projet, démultipliant et ‘démystifiant’
Foutil aupres des futurs  utilisateurs,
Enfin, durant les dernicres phases du
projet, de nombreux stagiaires (dont
Pun des auteurs de Tarticle) vinrent
augmenter les cffectifs pour aider au
controle du paramétrage, a la forma-
tion/démultiplication, au help desk t¢-
[¢phonique...

Le poOle Développement (cf. an-
nexe D) fut constitué des effectifs Air
France dédics & 100 % au projet. Ces
personnes  venaient d’horizons  diffc-
rents : un ancien contrdleur de gestion
du hub de CDG, dlanciens membres
du projet préceédent (CAPTTAL)... En
outre, alin de micux maitriser les spé-
cificités du fret et de TPentretien, le
groupe-projet demanda 4 chacune de
ces entités un apport de «sang neuf .
Air Trance Tndustries céda un contro-
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leur de gestion qui devint hiérarchi-
quement dépendant du Controle de
gestion central (il resta, 2 la fin du pro-
jet, dans Péquipe de production SAP).
Des le début, Air France Cargo détacha
une personne le temps du projet, sou-
haitant la récupérer & la fin du projet
afin de capitaliscr sur les compétences
acquises (Ie second auteur de Particle)
a la fin de la premicre ¢tape, et avant
le démarrage de la conception dé-
taillée, Air France Cargo détacha une
scconde personne, a la demande du

groupce-projet.

Le poéle Opérations participa a
I'¢laboration des nouvelles regles de
gestion, et servit de key-users. Toute-
fois, FPimplication des controleurs n’a
pas ¢t¢ une tache facile. Tout d’abord,
ce pole cait pris a 120 % par son tra-
vail opérationnel : 'équipe-projet a
puis¢ en partic dans ses cffectifs pour
constituer P'équipe, alors méme que les
années 1999-2001 furent des annces
avee de lourds dossiers qui augmente-
rent la charge de travail (ouverture du
capital ; alliance Skytcam). En outre,
alors que certains participaient et anti-
cipaient Parrivée de Poutil, la plupart
des controleurs du pole Opdérations
sentaient que leurs compétences tech-
niques  seraient  bientdt - doublement
obsolctes (en termes d’outil mais aussi
de process apres la réingénierie de la
premicre phase) face au savoir des
controleurs qui travaillaient sur le pro-
jet. Enfin, « Pexil » de I'équipe projet a
Orly, loin des opérationnels de Roissy,
ne simplifia pas les relations entre les
poles Développement et Opérations
du controle de gestion a partir de la se-
conde phase.

Sila
opérationnels  par I'équipe  est une

recherche  d’implication  des
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condition nécessaire a la réussite d'un
tel projet, elle n'est pas suffisante car
¢’est une participation cffective de ces
acteurs qui est primordiale ; cette par-
ticipation dépend des  acteurs  cux-
mémes. Voyons comment cela  se
passa.

2.3. Stratégies, tensions
et conflits lors du projet

Comme vu précédemment, le projet
fut structuré en trois chantiers ayant
chacun une équipe dédiée.

Le chantier Rentabilité globale
avait pour objectif de remplacer le vieil
outil budgétaire de la compagnic ; en
cffet, le DBT (Dialogue Budgétaire In-
formatis¢) datait du milicu des anndées
1980 (de Guerny & Mariani, 1984).
Avee Tabandon du chantier de simula-
tion budgctaire (dont I'étude a repris
en 2003), le chantier devait essentielle-
ment transposer  existant (suivi - des
charges ct des produits par centre de
responsabilité, en termes de données
prévisionnelles,  actualisées et réali-
sces), qui représente environ trois mille
centres budgétaires et un milliers de
correspondants budgétaires habilités.

Le scul véritable enjeu se situa 2 l'in-
terface entre le module  comptable
(module FI, financial) et le sous-mo-
dule CCA (Cost Center Ancalysis) du
module CO (controlling) ; en effet, le
projet  d’implantation  du
comptable (FT) avait démarré avee un
an davance sur le projet CO et toute
demande

module

d’¢volution sur la partic
comptable de la part de 'équipe Ken-
labilité globale ¢était pergue  comme
une remise en cause de choix comp-
tables. Enfin, le responsable du projet

FT ¢tait lui-méme Pancien chef de pro-
jet CAPTTAL qui avait mis ¢n place la
dernicre version des outils de controle
(datant de 1997) : a ce titre, il estimait
avoir un ‘droit de regard” sur certains
choix effectucs par 'équipe Rentabili-
1é Globale. C'est done durant les pre-
micres phases du projet que des ten-
sions furent ressenties avee la fonction
comptable, tensions arbitrées par le di-
recteur géncéral chargé de PEconomie
et des Finances, responsable direcet du
Dircecteur Comptable ¢t du Directeur
du Controle de gestion central (an-
nexes E & F).

Le chantier Analyse du Réseau
Aérien (ARA) avait pour objectif de
développer des comptes de résultats
‘economiques’ pour les métier Passage
et Fret (hors Logistigue Industrielle), au
travers d'une vision analytique déve-
loppée (en spécifique) dans le sous-
module CO.PA (Profitability Analysis),
restitu¢ dans le module BW (Business
WarcHouse) pour une centaine d'utili-
sateurs.

Pour mener 2 bien ce projet, la Di-
rection du contrdle de gestion central
souhaita sc réappropricr les connais-
sances sur les spécificités du mdtier
Fret, qui n'¢taient plus maitrisées.

Fort d'une certaine 1égitimité vis-a-
vis du Contrdle de gestion  central
grice a des réflexions passées, le Fret
adopta d'abord un comportement exi-
geant ct revendicatif vis-a-vis du grou-
pe-projet qui ¢volua vers une coopéra-
tion productive. En cffet, contrairement
au projet CAPTTAL, le Contrdle de ges-
tion central accepta Fexpression de be-
soins du Fret, tout en demandant les
ressources humaines pour mettre en
application ces besoins, Les besoins

03
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spécifiques du Fret furent int¢grés en
grande partic dans le périmetre du
projet, permettant a la fois a Air Fran-
ce Cargo davoir des outils plus perfor-
mants ¢t au-Controle de gestion central
de mieux comprendre et maitriser
cette activité méconnue.,

Les tensions apparurent, cette fois-ci,
durant la derniere phase du projet,
lorsque  le Fret récupéra, comme
préva, les deux controleurs détachés
sur le projet; cela eréa un probléme
quant au mainticn des connaissances
et des spécificités fret au niveau du
Contrdle de gestion central, désormais
incapable de gérer correctement  les
données fret dans l'outil. Inversement,
les deux controleurs, revenus  dans
leur entit¢ d’origine pour ‘précher la
bonne parole’, ¢taient frusteés de voir
la qualité des données se dégrader. La
solution vint avee la mutation d'un des
deux contrdleurs dans Péquipe de pro-
duction et de maintenance SAP (¢qui-
pe commune pour les modules FI &
CO). Quant au second controdleur resté
au Fret, il se substitua progressivement
A Iéquipe chargée de lanalyse fonce-
tionnelle des donnces fret au sein du
Contrdle de  gestion central qui - se
concentra sur le métier ‘Passage’. La
réappropriation du savoir local (ici, le
cas du Frer) a duré le temps du projet.

Le chantier Tableaux de bord
avait pour ambition’ initiale de s’adres-
ser uniquement aux membres du Co-
mit¢ Excécutil (Comex) d’Air France et
a leur N-T.

Jusqualors, les  tableaux  de bord
issus du Controle de gestion central re-
prenaient pour Tessentiel des indica-
teurs issus des outils de contrdle, que
ce soit en termes de suivi budgcCtaire

O4

ou en termes d” « économic des lignes »
(vision analytique du compte de résul-
tat), en consolidant les données de
chaque entité. Les autres indicateurs
étaient restitués par les tableaux de
bord des autres directions générales.

L'objectif du chantier ¢tait double-
ment ambiticux :

1. Récupérer la maitrise du proces-
sus global du contrdle, ct ce jus-
quau reporting ; avee des  ta-
bleaux de bord intégrés, les
membres du Comité¢ Excécutif se
retourncrent alors vers le Controle
de gestion central pour approfon-
dir les points souhaités et non vers
les entités concernées ct leur ser-
vice de contrdle de gestion.

2. Au-dela des indicateurs financiers,
le chantier avait ainsi pour objec-
tif de regrouper des indicateurs
dactivit¢ et de  qualité  produits
par lautres directions générales
fonctionnelles  (Marketing, Com-
mercial, Exploitation sol...).

Le second point fut le plus délicat a
mettre en ceuvre, car rapidement, les
entités devant fournir les données, s¢
rendirent compte de fa visée ‘hégémo-
nique’ du Controle de gestion central
qui visait 2 remplacer les tableaux de
bord de chaque fonction aupres du
‘Comex’ par le
Contrdle central. Initialement, fa Direc-
tion Géncrale, sponsor du projet, insis-

reporting  issu du

ta aupres des entités pour qu'elles col-
laborent avec 'équipe-projet.

Devant la résistance des différentes
directions, le tableau de bord dévelop-
p¢ A grand frais ne s'Ctait pas encore
impos¢ en mars 2004 car si des inter-
faces informatiques permettent  dhali-
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menter ce reporting, les experts fonc-
tionnels rechignent toujours 2 mettre
leurs commentaires face aux données
restituées, préférant garder la primeur
de leurs analyses pour le(s) tableau(x)
de bord de leur propre direction, avec
le soutien implicite de celle-ci qui sou-
haitait en garder la maitrise. Mais si
Pinstallation d’'un PGI a pour linstant
¢chouc¢ a Air France dans l'intégration
des tableaux de bord?, cela a contri-
bué a repositionner le controle de ges-
tion comme une fonction importante
au sein de entreprise.

Au sein méme du Controle de
gestion central, l'adhésion du pole
Opcrations au projet, quelque soit le
chantier, fut difficile. En effet, apres
une réingénierie et un « Bilan de la fi-
licre Contréle de gestion », des déci-
sions furent prises afin de modifier le
travail des contrdleurs de  gestion,
mais les bonnes intentions (exemple :
ne pas retraiter sous burcautique les
données issues de systemes centraux)
turent rapidement abandonnées par
Pensemble des acteurs devant la pres-
sion du quotidien. En outre, au fur et
a mesure de Pavancement du projet, la
‘problématique-outil’ devint de  plus
en plus importante, déconnectant
'équipe-projet du pole Opérations, ce
dernier  ne  percevant pas les
contraintes techniques et de calendrier
qui obligca I'équipe-projet a faire des
choix parfois discutables en termes
fonctionnels.

Le projet bouleversa a la fois les
fronticres cntre les différentes fone-

tions de lentreprise, et chercha 2 im-
poser une nouvelle vision de Pactivitd,
de la performance et de sa gestion 2
I'ensemble des acteurs, modifiant ainsi
leur travail, leur tle... Cest 'évolution
de la perception de ces faits qui firent
que les acteurs eurent des comporte-
ments plutdt positifs ou négatifs vis-a-
vis du projet. Ce n'est qu'avee le recul
auvjourd’hui (2001-2004) que nous pou-
vons juger de sa réussite dcfinitive.

Mais le plus intéressant fut I'évolu-
tion de la perception des acteurs vis-a-
vis du projet en termes dattente et
dlincertitude : durant la «chartering
phase », futurs utilisateurs ¢t membres
de I'équipe-projet avaient pour ambi-
tion de révolutionner la fonction du
contrdle de gestion, chacun donnant
son avis, recherchant  les  best
practices... avec le soutien des consul-
tants ATKecarney. Puis, progressive-
ment au cours des autres phases du
projet, I'équipe-projet s¢ confronta 2
une double réalité¢ :  dabord, les
contraintes d’'un projet en termes de
budget et de délai conduisent généra-
lement & une simplification de [a de-
mande initiale ; ensuite, les ERP sont
des outils paramétrables mais qui res-
tent contraignants (2 moins de déve-
lopper de nombreux  « spécifiques »).
Ces deux aspects Ctaient totalement
maitrisés par le cabinet Accenture qui
devait « délivrer unce solution » dans le
cadre de son contrat au forfait, ct qui
avait intérét a mettre en garde son
client contre le danger des développe-
ments trop complexes.

12, Deux ¢léments ont joud dans cet ¢chee relatif s étant le chantier e moins prioritaire du projet ¢t le plus cotiteux (in-

terfaces graphiques, liens avee de multiples applications...), il a subi d¢ nombreux arbitrages défavorables, Enfin, cer-
tines personnes chargdes du projet ont connu des périodes drindisponibilit¢ (congd maternite pour Fune, accident car-

diaque pour un autre),
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Iy cut done, durant tout le projet
des allers-retours au scin de 'équipe-
projet (entre consultant et pcl’sonncl
Air Trance), ainsi quentre I'équipe-
projet et les key-users afin de faire va-
lider les changements, négocier les
ajustements et informer de I'évolution
de 1a solution proposée. Nous pensons
que cela fut Pune des clés de Ta reussi-
te de ce projet : en effet; sl est illusoi-
re d’implanter un ERP sans un reengi-
minimum (afin  d’assurer
Padéquation stratégic — structure — sys-
teme d'information), il est tout aussi

neering

dangereux de ne pas faire ¢voluer le
besoin en fonction de Pavaneé du pro-
jet (afin d'éviter les risques inhcrents @
tout projet et particulicrement aux pro-
jets aussi structurants  qu’un - projet
ERP).

Aujourd’hui, trois ans apres la fin
du projet, le bilan technique est satis-
faisant :

La partic « Rentabilité globale» fut
adoptée  rapidement par Pensemble
des controleurs, les  fonctionnalités
standard de ERP simplifiant grande-
ment leur taches dans leur travail d’¢la-
boration, de suivi et d'actualisation
budgdtaire.

La partic «Analyse du Réseait Ac-
riei» (ARA) mit plus de temps a faire
ses preuves, et cela pour deux raisons :
la complexit¢ de Poutil due & Pambi-
tion initiale (rentabilit¢é  de Tactivite
pour chaque numcéro de vol / jour-sc-
maine / produit /...) néeessita de nom-
breux  ajustements  de  paramctrages
afin davoir un réglage le plus perti-
nent possible s enfin, la mise en place
d'un el outil introduisit un fjugement’
sur les décisions de la direction géne-
rale excéeutive la plus puissante d'Air
France (Marketing & Développement)
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qui gere e réscau et le programme.
Progressivement, avece  Pamclioration
de Poutil, les critiques se transforme-
rent en demandes d’évolution, mon-
trant ainsi que non sculement outil
¢lait adopté mais quil Ctait aussi deve-
nu indispensable a la prise de dcci-
sion.

La partic « lableau de bord», apres
un dcbut plutdt chaotique, est aujous-
d’hui un processus recentralis¢ au sein
du Controle de gestion central depuis
avril 2004, sans Pappui des controleurs
décentralisés en entités. Cette partie du
projet doit encore faire ses preuves a

ce jour,

L outil ¢rant stabilis¢, la direction des
systemes d’information de la DG Fco-
Fi sest lancée dans différents chan-
ticrs, 2 la demande de la Direction du
controle de gestion central -

e L développement d'un outil de si-
mulation financicre, prévu lors du
projet mais abandonné  rapide-
ment, Pobjectif ¢tant d’¢tudier 'im-
pact  ¢conomique  de variantes
(changement de fréquences ou de
type-avion sur une destination, ou-
verture d’une ligne,  introduction
d'un nouvel avion...).

e La réduction des délais de cloture
afin de se rapprocher des normes
anglo-saxonnes (et notamment de
KLM qui public ses résultats tres
rapidement). Cela néeessite dali-
menter davantage Poutil sur des
estimations/prévisions que sur des
résultats/Ceritures comptables.

e Le développement, dans la partie
Rentabilité globale, d'un compte
de résultat par fonctions  (cott
commercial, d'exploitation...), ¢n
complément du compte de résultat
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par nature de dépenses (masse sa-
lariale, amortissement. ..).

e Unc c¢volution progressive  de
PARA avec une montée de version
du module décisionnel BW, une
optimisation des cubes et donc
des temps de réponse de chacune
des requétes, une meilleure prise
en compte des accords sur les vols
opcrés par des compagnics parte-
naires, mais ¢galement une vision
de Tapport au réseau des lignes
moyen-courrier sur les lignes long-
courrier (soulignant l'importance
du hub de Roissy-CdG). ..

Enfin, au-dela de laspect technique,
la filiere des controleurs de gestion a
profit¢ de ce projet, ainsi que de la cul-
ture ¢conomique  croissante au  sein
d’Air France, pour saffirmer face aux
autres fonctions tout en s’ouvrant a de
nouveaux profils (jeunes cadres issus
du Revenue Management...) et en dé-
veloppant les formations liées aux ou-
tils et a la fonction ‘controle’.

3. APPORTS ET PERSPECTIVES
DE L’ETUDE

Sclon notre expérience, les ERP es-
saient de donner une réponse 4 cer-
taines interrogations des théories des
organisations, cen cherchant 2 assurer
une coordination stratégique grice 2
une structuration de la gestion (qui se
doit adaptée a la stratégie poursuivie)
ct de Torganisation (Chandler, 1962).
Cela nccessite une réingénierie  des
processus de la fonction concernée (ici
le contrdle de gestion) mais génére
deux risques : toute réingénierie modi-
fie certains jeux de pouvoir et peut
alors créer des risques organisationnels

Reproduced with permission of the copyright owner.

(Crozier, 1963). En outre, le principe
de  décentralisation  (Cordiner, 1956)
sapplique mal 2 ces systemes intégrés
qui doivent cependant veiller 2 ne pas
brider  Pinitiative  organisationnelle,
centrale ou locale.

Comme le montre Panalyse straté-
gique des  organisations (Crozier &
Fricdberg, 1977), les acteurs, libres ot
rationnels (dans le sens d’une rationa-
lité limitée, sclon Simon, 1945), dispo-
sent de certains leviers daction (selon
leur position et situation), il convient
de positionner les acteurs selon leur(s)
strat¢gie(s), délibérdes ou non, qui se
mettent cn place selon les enjeux, at-
tentes et les incertitudes géncrées par
le projet. Cest ce que nous avons tenté
de faire a travers Panalyse du « cas » Air
France et notre petit modele de posi-
tionnement.

Dans notre exemple, pour des rai-
sons diverses, les entités adhérent, se
retirent, se méfient ou rejettent telle ou
telle partie du projet. Certains facteurs
tels que le mode de gestion de I'équi-
pe-projet, la pression de la direction
géncrale (sponsor actif, présent ou
non) ou la participation cffective des
opérationnels  peuvent faire  évoluer
ces attitudes.

Le schéma initial, représentant la
grille de lecture que nous avions défi-
nic dans la premicre partie, représente
unc vision statique du positionnement
des acteurs. Le cas vécu, tel que nous
Pavons restitu¢, montre que les straté-
gics des acteurs ne sont pas figées
mais ¢voluent dans le temps. En cffet,
afin de faire adhérer les acteurs au
projet d’implantation d’un ERP, il faut a
la fois réduire Fincertitude lice au pro-
jet (Ie projet ira jusqu’a son terme, il ne
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sert 2 rien de le combattre 5 expliciter
les impacts ‘sociaux’ des  décisions
prises...) et faire ¢voluer de manicre
constructive, durant la durce du projet,
les attentes des différents acteurs, utili-
sateurs ou non de Toutil.

Pour « positiver» les attentes des ac-
teurs ¢t réduire leur perception ncégati-
ve du projet, cette expérience globale-
ment réussic  montre  que  quatre
facteurs sont importants :

 Une gestion pertinente du reen-
gineering : si, dans la premiere
phase du projet, il est nécessaire
que chacun s'exprime et que le
groupe-projet imagine la solution
la plus audacicuse, durant les
phases suivantes, rattrapé par les
contraintes, le  groupe-projet ne
doit pas hésiter a prévenir les fu-
turs utilisatcurs des arbitrages qui
rendent petit a petit e projet
moins  ambiticux ;  dailleurs,
conscicmment ou non, cela rassu-
re aussi ceux qui ne participent
pas au projet de voir que finale-
ment, leur mode opératoire, leur
fonction et leur influence ne va
pour autant é¢voluer que prévu.

e Une implication et persévéran-
ce de I'équipe-projet elle-méme
afin de convaincre a la fois le
‘sponsor’ et les acteurs de s'imphi-
quer dans ce projet.

e Une forte implication du ‘spon-
sor’ . devant la volonté appuyce
de ta Direction Générale, Pincerti-
tude face au projet se réduit, les
choix sont connus, ¢t les acteurs
s'inclinent plus volonticrs.

e Une participation importante
des acteurs qui doivent €tre asso-
ciés au projet (via les key-users,

08

les  formateurs,  démultiplica-
teurs...), afin d'augmenter  Jes
échanges entre I'équipe-projet et
les fonctionnels, augmenter les at-
tentes de ces  derniers, réduire
leurs craintes... (figure 2).

Ces quatre  variables sont  d¢pen-
dantes les unes des autres et interagis-
sent entre elles.

A partir de cette recherche explora-
toire, nous pouvons donc tenter de
tirer des hypotheses  géndéralisables
pour traiter le positionnement des ac-
teurs face 2 Pimplantation des ERP, en
partant clu postulat que Pimplantation
d'un ERP modifie les taches et les mé-
tiers (Besson, 1999 ; Kien Sia et dl.,
2002) :

1. Chaque acteur adopte unc straté-
gie de positionnement par rapport
au projet ; ce positionnement peut
otre actif ou passif, positif ou né-
gatif. La typologic proposce est:
adhésion, retrait, mdcfiance, ou
rejet.

2. Lattitude de chaque acteur ¢volue
en fonction de deux principaux
facteurs qui sont ses attentes €t ses
incertitudes vis-a-vis du projet.

A

Forte

" Implication Perception du
Sponsor  reengineering

Implication

Equipe-projet

Incertitude du projet

Implication A
P . Adhésion
Acteur
,,,,,, J v s
e '
Faible Attentes des acteurs j [ Forte H J
Figure 2
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3. Durant les différentes phases du
projet, attentes et incertitudes évo-
luent chez les acteurs en fonction
de leur perception des change-
ments qui les attendent (Besson &
Rowe, 2001), notamment suite au
travail de réingénierie qui touche
a leur fonction, leur influence et
leur mode opératoire.

4. Limplication de I'équipe projet,
du sponsor et la participation des
différents acteurs sont les trois va-
riables-clés pour garantir ladhé-
sion au projet, en réduisant Iin-
certitude (implication du sponsor)
et en modifiant les attentes (impli-
cation des acteurs), ou les deux
(implication de P'équipe-projet).

Cela signifie quil faut, peut-étre,
pour mieux prendre en compte cet as-
pect social de I'implantation d’un ERP,
songer a passer d'une notion de ‘ges-
tion de projet” a4 une notion de ‘pro-
gramme d’organisation’ (Besson & Ma-
hicu, 2003), permettant de mieux gérer
Pincertitude engendrée par le change-
ment d’outil.
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ANNEXES

Annexe A : Périmetre du projet Refonte du contréle de gestion

Périmetre Métier Passage / Meétier Logistique
Refonte Meétier Fret Industrielle
Tableaux de Bord (TdB)
Simulation budgétaire In

(chantier reporté ensuite)
Compte de résultat hiérarchique
Compte de résultat économique [ Out

Annexe B : Priorité des données prévisionnelles et réalisées du projet

Refonte
Métier Passage | Métier Fret|Métier Logistique Industrielle
Suivi des coiits directs 1 2 9
Suivi des recettes 3 4 10
Suivi des colts indirects S 6 11
Reporting 9 8 12

Annexe C : Organisation du groupe-projet

Contréle de gestion central
Péle Développement

Projet Refonte du contrile

Program Management
architecture - conception
Delivery Management

1 Air France
0 consultant

0 Air France
. N 5 consultants = :
Assistant a consultant Conduite du
Maitrise changement
: d’Ouvrage & Formation
: | 3 Air France 2 Air France
1[0 consultant 4 consultants
Lien avee la Rentabilité Analyse du Tableaux de
Direction de Globale réseau aérien bord
I'Informatique - Budget - - Analytique - || - Indicateurs -
d” Air France
3 Air I'rance 2 Air France 3 Air France
4 consultants 3 consultants 2 consultants
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Annexe D : Organigramme du Contrdle de gestion central entre 1999

et 2001
Directeur du Contrdle
sti Yentral e
s gesll(lm centry Rentabilité
| | " Glotae
Budget
Contrdle de gestion central Controle de gestion central

Opérations Développement Analyse du

Projet Refonte du controle

2 personnes
Indicateurs
[ 1 | | 1 el tableaux

Consolidation Domaine Domaine Contréle des Contrdle de de bord

& référentiel « Logistique » commercial dessertes et gestion B
de gestion LI & DGSI FRT & PAX alliances Supports Maitrise

e e —{ d’ouvrage et || 5 personnes
13 personnes l l S5 personnes ! | 7 personnes I | 5 personnes I [3 personnes conduitedu |

changement

Annexe E : Positionnement du projet comptable et du projet Refonte
jusqu’au 31 juin 2001

DG Economie
Finances
| 1
Direction du Direction
Controle de Comptable
gestion
Pole Pole Services Projet

Opérations Développmt® comptables Comptable I'T
(projet CO) opérationnels || ex CAPITAL
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Annexe F: Réorganisation de la Direction Générale Economie-
Finances a partir du 1* juillet 2001

DG Economie
Finances
| |
Direction du Direction des Direction
Contrdle de Systémes Comptable
gestion d’info éco-fi

Annexe G : Evolution de la présence des cabinets de conseil durant les
différentes phases du projet

Chartering « Project «Shake down « Onward and
phase » phase » phase » upward phase »
; Cabinet en
« SI»
A ¢ Cabinet en Cabinet en
Seere «SI » «SI»
Cabinet en
Accenture Accenture «SI»
Cabinet en
« stratégie » Accenture
ATKearney Contréle
ATKearney Controle
EDSFrance EDSFrance
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Annexe H : Liste des facteurs de risques et variables associées selon
Bourdeau et al. (2003)

FFacteurs de risques Variables sous-jacentes
1 / Risques technologiques (li¢s a I'innovation)

Nouveaux besoins en matériel

Nouveaux besoins en logiciels

Nombre de fournisseurs de matériel

Nombre d’uatilisatcurs en dehors de I'organisation
Niveau de performance de la technologie
Discontinuité technologique

2/ Taille du projet (de I'application)

Nombre de personnes dans 1'équipe

Taille relative du projet

Diversité de 1’équipe

Nombre d’utilisateurs dans I’organisation

Nombre d’utilisateurs en dehors de I’organisation
Nombre de niveaux hiérarchiques occupés par les users
Durée du projet

3 / Expérience et expertise

Lixpérience et expertise des membres de 'équipe-projet
Expérience et expertise des contractants externes
Expérience et expertise des clients

Lixpérience et expertise des dirigeants du projet

4/ Complexité du livrable (de "application)

Complexité technique
Nombre de liens avee les systémes existants
Nombre de liens avee les systemes [uturs

5/ Environnement organisationnel

Lléments de changement

Insuffisance des ressources

Degré de conflits

Manque de clarté dans la définition des roles
Complexité des taches

6/ Complexité du projet

Conditions physiques reliées au site

Présence ou utilisation de matieres dangereuses
Préoccupations reliées a la santé / séeurité
Obligations et exigences 1¢gales

Présence de plusicurs groupes d’intéréts

7/ Conditions exogénes

Risques politiques

Risques économiques et financiers
Risques de marché

Risques sociaux / domestiques

Force majeur (météorologie...)
Environnement 1¢gal

Risques écologiques / environnementaux

8 / Caractéristiques des agents externes

Stabilit¢ financicre des agents externes
Lfficacit¢ des agents externes
Niveau de dépendance par rapport aux agents externes

ook ok

Nous tenons a preciser que larticle n’engage que ses auteurs et non les entreprises citées.
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