ERP et visions métiers conflictuelles : casd'une entreprise en mutation

Bertrand, Thierry;Geffroy-Maronnat, Bénédicte
Systemes d'Infor)r/mtion et Management; Dec 2005; 10, 4; ABI/INFORM Complete

pg. 61

Form s oo

ERP et visions métiers conflictuelles :
cas d’'une entreprise en mutation

Thierry BERTRAND' & Bénédicte GEFFROY-MARONNAT?

'Enseignant-chercheur, Ecole des Mines de Nantes,
Chercheur Associé au CRGNA, Université de Nantes
“Enseignant-chercheur, Ecole des Mines de Nantes,
Chercheur Associé au CRGNA-LAGON, Université de Nantes

RESUME

Larticle s‘appuie sur le cas d’une grande entreprise S'engageant dans une démarche de
réorganisation interne par processus via un ERP. Nous mobilisons d'abord la grille d'ana-
lyse de Bernard, Rivard et Aubert (2004) pour expliquer les dysfonctionnements observés
quatre ans apres l'implantation de U'ERP. Ensuite, nous complétons cette analyse en éta-
blissant l'existence d'une relation conflictuelle entre trois visions divergentes du cceur de
métier de l'entreprise.

Mots-clés : ERP, Processus, Métier de I'entreprise, Facteurs de risque, Transformations or-
ganisationnelles.

ABSTRACT

This paper is based upon the case study of a big company engaging into a business pro-
cess organization thanks to an ERP. The authors make use of Bernard, Rivard & Aubert
(2004) analysis framework to explain troubles observed Jour years later the implementa-
tion. The authors bring further understanding by making clear the existence of a adver-
sarial relationships between three antagonistic Dperceptions of what the core of the enter-
Dprise business is.
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INTRODUCTION

Cet article se fonde sur une étude réa-
lisée pour le compte d’une entreprise
francaise multi-sites employant 7 000
personnes. Cette entreprise envisageait
un changement de version de son ERP
et voulait tirer les lecons de I'expérien-
ce acquise depuis I'implantation initiale,
quatre ans plus tot. Trés vite, il s’est
avéré que la mission confiée €tait en re-
lation étroite avec la recherche d’expli-
cations aux nombreux dysfonctionne-
ments qui caractérisaient un défaut
d'appropriation de la part des acteurs.
Au-dela des réponses apportées a la de-
mande de lentreprise, cette étude de
cas nous a permis 2 la fois de confirmer
des assertions émanant de recherches
antérieures synthétisées par Bernard,
Rivard et Aubert en 2004, mais aussi
drapprofondir certains aspects des inter-
actions qui se nouent entre un outil ERP
et la dimension culturelle du contexte
organisationnel.

Comme le suggere le nom de MU-
TAIR sous lequel nous la désignerons,
Pentreprise en question se situe dans
le secteur du transport aérien, et plus
précisément sur celui de l'avitaillement
des avions. LERP étudié couvre le pro-
cessus Achats-Approvisionnements de
Pentreprise MUTAIR : sélection des
fournisseurs, négociation des prix, pas-
sation de commandes, réception, SOt~
tie de stock, inventaire et facturation
fournisseurs. Ce processus est considé-
ré comme critique en ce sens que I'en-
semble des activités qui le structure a
un impact significatif sur les perfor-
mances globales de lentreprise
(Tarondeau, 1998). C'est la raison pour
laquelle il a été réorganisé puis infor-
matisé afin de répondre aux nouvelles
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exigences externes de I'entreprise et
notamment de son client principal. Le
processus achat a été restructuré sui-
vant une logique de réduction de colt
et de standardisation de la prestation
(industrialisation du service). En
d'autres termes, la logique de rationa-
lisation sous-tendue par la centralisa-
tion de la fonction achat au niveau du
siege a ancré 'entreprise dans une vi-
sion marchande de son activité.
Conformément 2 cette approche, I'im-
plantation du module Achats-Approvi-
sionnements de 'ERP visait 2 renforcer
cette orientation marchande en struc-
turant lorganisation suivant une lo-
gique processus dont l'enjeu €tait de
connecter « autrement le debors avec le
dedans » pour produire un résultat
conforme aux attentes du client exter-
ne (Lorino, 1995). En effet, I'ERP
constitue, a priori, la technologie la
plus apte a répondre a une évolution
du mode d'organisation orienté pro-
cessus dans la mesure ou il véhicule
intrinséquement une vision pProcessus
par opposition 2 une vision fonction-
nelle (Davenport, 2000, Ross, 1998).

Pourtant, ces changements straté-
giques et organisationnels ne se sont
pas traduits par les résultats escomptés
par la direction. Notamment, l'implan-
tation de 'ERP qui devait aider 2 la ra-
tionalisation des colits tout en garantis-
sant la qualité du service a la clientele
n’a pas entrainé les impacts socio-€co-
nomiques attendus. Nous pourrions ré-
sumer cette histoire si classique du
monde des ERP par le titre de l'article
de Saint-Léger « L’apres projet ERP : re-
tour d’expérience sur un changement
qui n’a pas eu liew » (2004).

Tres rapidement, le rapprochement
entre les observations de terrain et la
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littérature a permis une premiére lec-
ture des dysfonctionnements en met-
tant notamment en lumiere un défaut
d’appropriation du systtme par les
opérationnels.

De la littérature sur les ERP, il res-
sort :

* premierement que les échecs trou-
vent leur fondement dans I’absence
d’un réel management de projet de
SI et notamment d’une prise en
compte insuffisante, voire inexistan-
te, des facteurs de risques de I'im-
plantation d’ERP (Bernard et al., op.
cit) ;

* secondement, qu’en identifiant les
différents dysfonctionnements, on
peut mener en phase post-implanta-
tion des actions correctrices (Saint-
Léger, op. cit).

Notre questionnement initial a été de
savoir si cette problématique d’appro-
priation de l'outil ERP par les acteurs
du processus « Achats-Approvisionne-
ments » de MUTAIR qui se manifeste
par des déviances et une performance
dégradée du processus résultait ou/et
pouvait s'expliquer par une relation
causale entre la technique et I'insatis-
faction des utilisateurs.

Dans cette perspective, nous avons
soumis notre étude de cas 2 cette grille
de lecture. Si cette démarche est inté-
ressante car elle permet d’appliquer et
de valider l'analyse de Bernard et a/. sur
les facteurs de risques et les méca-
nismes de correction associés, elle
n’épuise pas toutes les possibilités
d’analyse dans un contexte socialement
et culturellement aussi riche que celui
de MUTAIR. Sur la base d’échanges
plus informels avec nos interlocuteurs

en cours d’étude, il nous a paru néces-
saire de compléter nos axes d’investiga-
tion en nous intéressant particuliére-
ment aux rapports que l'organisation
entretient avec le métier de 'entreprise,
ou plus exactement avec les différentes
visions du métier de lentreprise que
percoivent les différents acteurs. Nous
essaierons d’expliquer que les dysfonc-
tionnements observés sur 'ERP relevent
avant tout d'un probléme d’interférence
générant un conflit entre trois visions
divergentes du coeur de métier de l'en-
treprise : (1) un métier percu par les
unités de production proche d’'un mode
artisanal de prestation 2 la carte (2) une
perception des services du siége et no-
tamment des « achats », s'inscrivant dans
une logique plus industrielle de ratio-
nalisation des flux (3) une vision inté-
gratrice de la direction cherchant 2 en-
glober et a articuler ces deux réalités de
lentreprise.

Dans une premiére partie, nous pré-
senterons la méthodologie de re-
cherche et notre terrain, en insistant
sur les transformations organisation-
nelles qui caractérisent lentreprise.
Nous mettrons l'accent sur larticula-
tion entre I'émergence d’'un mode
d’organisation basé processus et P'im-
plantation du module Achats-Approvi-
sionnements de I'ERP et nous analyse-
rons comment le choix de I'ERP rend
compte de cette logique de transfor-
mations organisationnelles. Dans un
second temps, sur la base des travaux
de Bernard et al. (op. cif), nous mon-
trerons que les tensions repérées du-
rant la phase d’usage peuvent s'expli-
quer, en premiere analyse, par les
conditions caractérisant le cycle de vie
du projet (Markus et Tanis, 2000). Ce
cadre danalyse, nous permettra de
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montrer que les effets observés ne sont
pas le résultat du seul rapport de l'ou-
til 2 Porganisation et de son processus
de conception mais aussi celui qui
existe entre une organisation basée
processus et le métier per¢u de I'entre-
prise. Enfin, la derniére partie propo-
sera d’aborder ce défaut d’appropria-
tion a partic d'un conflit entre les
différentes représentations du métier
de l'entreprise que se font les acteurs
et analysera le rdle que jouent ces re-
présentations dans les relations que les
acteurs entretiennent avec I'ERP.

I. LE TERRAIN : UNE LECTURE
HISTORIQUE DE L’ENTREPRISE
ET DE SON ENVIRONNEMENT
CONCURRENTIEL

1l nous est apparu que I'étude de cas
était particulierement pertinente pour
aborder la problématique des liens
pouvant exister entre le défaut d’ap-
propriation et le contexte socio-écono-
mique qui enveloppe les représenta-
tions des acteurs. En effet, selon Yin
(1990), non seulement I'étude de cas
se justifie par la complexité du phéno-
mene 2 étudier mais elle est particulie-
rement bien appropriée pour affiner
une approche émergente.

L1. Eléments de méthodologie

D'un point de vue méthodologique,
notre dispositif de recherche repose
sur des entretiens semi-directifs réali-
sés dans 'ensemble des services direc-
tement concernés par VERP que ce soit
au siege pour les achats et la DSI ou
sur les quatre principaux sites de pro-
duction pour les approvisionnements,
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la comptabilité, la qualité et la logis-
tique notamment. Plus précisément, 28
interviews, menés 2 deux, d'une durée
moyenne de deux heures, ont €té réa-
lisés directement sur le lieu de travail
des personnes concernées a savoir :
(1) des utilisateurs actuels et passés re-
levant des différentes activités consti-
tuant le processus achats-approvision-
nements gestion de production,
direction des achats, magasin, vivres
frais, réception, comptabilité, qualité,
(2) des personnes de la maitrise d’ou-
vrage, des personnes de la DSI  dont
le responsable qui est aussi en charge
du contrdle de gestion, (3) des opéra-
tionnels qui n’utilisent pas directement
'ERP mais dont Pactivité lui est reliée
et (4) des acteurs du projet. Une
deuxieme source de données a été
mobilisée : le recueil de documents in-
ternes relatifs a PPS (impression
d’écran, journal d’achat ancicnne ver-
sion, nouvelle version...), aux proce-
dures (manuels utilisateurs, procé-
dures qualité...). Enfin, nous avons
restitué nos principales observations
lors de deux réunions, 'une concer-
nant la direction des services informa-
tiques et l'autre 2 six opérationnels du
site principal.

Au niveau du traitement de len-
semble des données, nous avons pro-
cédé a un traitement qualitatif des don-
nées principales et secondaires. Sur la
base de regroupements d’unités d'ana-
lyse, nous avons identifié un ensemble
de thémes significatifs pour com-
prendre et interpréter les ¢vénements
et leurs relations complexes dans cette
situation donnée (Rispal, 2002). Le tra-
vail de triangulation des données nous
a également permis de traiter les don-
nées sous un format chronologique
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(Huberman et Miles, 2003) et d’appré-
hender notre étude de cas sous un
angle processuel.

Ainsi, une lecture historique de I'en-
treprise a travers ses transformations
nous a permis de comprendre com-
ment, en 20 ans, 'entreprise a vu se
modifier son rapport a l'environne-
ment et comment la prestation aux
clients s’est déplacée vers un rapport
marchand.

L2. Des transformations
organisationnelles liées

a ’environnement

de son client-propriétaire

Créée au début des années 70 par
une grande compagnie aérienne, en-
treprise MUTAIR a été positionnée sur
Pactivit¢ de [Pavitaillement dans le
transport aérien. Cette activité com-
prend deux dimensions principales!
celle de catering qui consiste en 1'éla-
boration des repas (conception), leur
confection (réalisation) et lagence-
ment des plateaux et celle de handling
qui consiste d'une part 2 assurer l'ar-
mement? des avions et d’autre part la
gestion des commandes. La gestion
des commandes comprend :

e la phase de lancement qui analyse
la commande de la compagnie 3
jours, puis 2 jours avant le départ, la
compare au type davion prévu et
transmet ensuite les informations au
service de production pour lancer
les approvisionnements ;

¢ la phase de régulation qui se référe
au « suivi des vols », analyse au jour
j les réservations ainsi que I'évolu-
tion de lenregistrement des passa-
gers et vise a anticiper ces évolu-
tions.

Lors de sa création, et jusqu’a une
période treés récente, MUTAIR était
dédiée presque exclusivement aux be-
soins de la compagnie qui en a la pro-
priété. Compte tenu des caractéris-
tiques du marché aérien de I'époque,
les attentes du client-propriétaire de
MUTAIR portaient davantage sur la
qualité de la prestation que sur son
prix. Ce prix n'était d'ailleurs pas une
variable d’ajustement 2 un hypothé-
tique marché puisqu’il était fix¢é pour
équilibrer, a posteriori, les comptes de
la filiale.

Les années 80 et 90 ont été celles de
la dérégulation, notamment pour le
transport aérien qui  s’est  trouvé
confronté a une forte évolution de son
environnement concutrentiel. Lentrée
de nouveaux acteurs sur le marché du
transport aérien (comme les compa-
gnies Charters) a obligé les acteurs tra-
ditionnels a resserrer leur prix, notam-
ment en faisant des économies de
colits sur leurs prestations. Cela a
constitué un véritable bouleversement
pour MUTAIR qui s’est vue contrainte
d’intégrer la dimension colt dans sa
stratégic industriclle. Au theme de la
qualité du service s'est superposé celui
du colt du service avec comme com-
mandement « garantir un service de
qualité au meilleur coiit ». Les pres-
criptions des compagnies ont changé :

1. A ces deux dimensions principales, nous pouvons ajouter les activités de cleaning (nettoyage des avions) ¢t de ramp

(assistance piste, traitement presse).

2. Larmement se réfere a Iactivité de logistique permettant dassurer le chargement/déchargement des avions,
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« on est passé du foie gras aux carottes »
comme le souligne le responsable de
la logistique de l'unité 1 (U1). Cette
évolution des prescriptions a constitué
une tendance lourde du secteur qui
s'est traduite par une tendance a aller
vers des éléments plus standards et
moins élaborés c’est-a-dire vers une in-
dustrialisation de lactivité. Ce mouve-
ment a contribué a inscrire progressi-
vement les relations de MUTAIR avec
son client principal et propriétaire
dans cette logique marchande.

Cest dans ce contexte quau début
des années 90, les structures de l'en-
treprise ont évolué pour prendre en
compte ces évolutions  stratégiques.
Les achats, initialement décentralisés
au niveau des 3 caterings® (Ul, U2,
U3), ont été centralisés afin de bénéfi-
cier d’économies d'échelles au niveau
des commandes fournisseurs. Des
contrats cadres ont été négociés avec
des fournisseurs référencés par la di-
rection des achats. Les acheteurs se
sont vu assigner comme missions prin-
cipales le référencement des fournis-
seurs et la négociation des prix. Les
services approvisionnements, localisés
au niveau des unités de catering, ont
d passer leurs commandes aupres des
fournisseurs référencés, ce qui a géné-
ré un sentiment de perte d’autonomic
et de responsabilité des approvision-
neurs au profit des acheteurs. Anté-
riecurement, dans U3, les « acheteurs lo-
caux » allaient tous les matins faire
leurs achats a Rungis afin d’évaluer de
visu la qualité des marchandises ache-
tées. Cette activité et la maniere dont
ils la concevaient entraient en cohé-

rence avec la représentation qu'ils se
faisaient du métier de [l'entreprise

« méltier de bouche » alliant qualité et
service au client suivant le modele de
production du marché marshallien (Sa-
lais et Stopper, 1992). La centralisation
de la fonction achat a ainsi entrainé
une transformation profonde du métier
des « acheteurs locaux »,

Cette transformation organisationnelle
sest aussi accompagnée du passage
d’'une structure organisationnelle basée
sur les fonctions au sens de services a
un mode organisationnel basé proces-
sus (Tarondeau et Wrignt, 1995).
Suivant les nouveaux modeéles organi-
sationnels (démarche qualité, organisa-
tion transversale, horizontale) (Galbraith,
1994, Volberda, 1996, Davenport et
Short, 1990), I'hypothése sous-jacente a
la logique processus est que les perfor-
mances de lentreprise ne dépendent
plus uniquement de I'optimisation loca-
le des scrvices mais imposent de re-
penser Porganisation sur la base d'une
logique d’optimisation des relations
inter-fonctionnelles. Le processus  de-
vient l'unité de référence en matiere
d'organisation en lieu et place de la
fonction. Ainsi, le processus Achats-Ap-
provisionnements de MUTAIR mobilise
les activités suivantes : référencement
des fournisseurs, demandes d’achats,
commandes achats (approvisionne-
ment), réception, gestion des stocks,
demande ateliers, sortie/entrée  stocks
et facturation clients. Ces activités met-
tent en jeu les acteurs des services sui-
vants : achat, approvisionnement, ma-
gasins, vivres frais, gestion de
production et quai de réception. L'opti-

3. Une unité de catering correspond 2 une unité de production dans laquelle fes repas et les plateaux sont préparés.
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misation du processus repose principa-
lement sur l'articulation de ces services
et plus précisément sur les échanges
horizontaux (Tarondeau, op. cit.).

Ainsi présentées, les transformations
engagées par MUTAIR font que l'entre-
prise reléve désormais d’'un manage-
ment par les processus qui ancre le
mode d’organisation dans le monde de
production marchand (Salais et Stop-
per, op. cit). Cet ancrage dans le
monde de production marchand place
d’emblée le processus achats-approvi-
sionnements comme un des plus cri-
tiques de Pentreprise, en ce sens qu’il
a un impact significatif sur la perfor-
mance globale de I'entreprise.

Mais de telles transformations organi-
sationnelles (centralisation de la fonc-
tion Achat et logique processus) posent
d’emblée les questions des effets (1) du
déplacement de la responsabilité avale
vers une responsabilité amont du pro-
cessus achats-approvisionnements (2)
et de l'autonomie des services dans
cette logique transversale associée aux
processus. Comme nous le verrons
dans la partie 3, ces questions sont, en
effet, au coeur des problémes rencon-
trés par MUTAIR et qui se cristallisent
aujourd’hui autour de I'ERP.

L3. L'implantation du module
achat de I’ERP : un outil

de rationalisation conforme
aux transformations
organisationnelles engagées

La force de I'ERP est qu'il se structu-
re sur la logique processus. A ce titre,
il constitue un dispositif technico-orga-
nisationnel parfaitement adapté aux
transformations organisationnelles en-

gagées par les entreprises dans les an-
nées 80 et 90 (Guffond et Leconte,
2004).

Pour les entreprises comme MUTAIR,
déja inscrites sur cette trajectoire de
« révolution organisationnelle » (Louart,
1996), VERP se présente comme un
puissant moyen « d’instrumenter » I'ap-
proche par processus, notamment en
« forcant » le décloisonnement fonc-
tionnel par la standardisation des don-
nées et des flux d’échanges inter-fonc-
tionnels.

A partir des entretiens menés, la re-
constitution a posteriori de la genése
de l'implantation du module « achats-
approvisionnements » de I'ERP, nous
amene 2 poser I'hypothése que le mo-
dule a été introduit pour améliorer la
coordination inter-services en partici-
pant au décloisonnement fonctionnel,
et ce, afin d’aboutir 2 une meilleure
gestion du processus achats-approvi-
sionnements. Sur ce dernier aspect,
’ERP peut étre alors considéré comme
un outil socio-politique (Boitier, 2004)
permettant 2 la Direction de garder le
contrdle a la fois sur la structure orga-
nisationnelle mise en place 2 partir des
années 90 et sur la mise en ccuvre de
la stratégie.

A lorigine, la cible organisationnelle
était plus large puisqu’il était prévu,
dans un deuxiéme temps, de couvrir
aussi le processus de Gestion de Pro-
duction (Lancement/régulation). L'ERP
devait donc a terme remplacer le sys-
teme d’information existant concer-
nant la gestion de la prévision de la
demande.

Le processus achats-approvisionne-
ments a constitué le premier « chantier »
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de ce vaste projet’. Les achats étaient
initialement gérés sous un autre logiciel
qui ne passait pas I'an 2000. Il a donc
été décidé d'implanter le module
« achats-approvisionnements » de 'ERP
dont la logique en matiére de responsa-
bilité des flux du processus correspon-
dait au modele organisationnel de
MUTAIR : responsabilité amont du pro-
cessus au niveau de la direction des
achats. Sous l'ancien logiciel, la codifi-
cation n’était pas sous le contrdle des
achats. Le nouveau logiciel a permis aux
achats de prendre la main sur cette
tAche. Enfin, d’'une certaine maniere,
I'ERP incarne la volonté de normaliser
les pratiques professionnelles des 3 uni-
tés se rapportant 2 la gestion des achats-
approvisionnements. Dans une logique
de déploiement progressif, le module a
d’abord été implanté dans Ul en juillet
99 puis dans U2 et enfin dans U3.

Nous sommes intervenus fin 2003,
soit prés de 4 ans apres cette implan-
tation. Voulant effectuer un change-
ment de version, la DSI, (Direction des
Systemes d’Information), nous a de-
mandé de faire un bilan assurant un
retour d’expérience de ces 4 années
d'usage.

Interroger cette diversité d’acteurs
nous a permis de formuler une pre-
miere hypothése : les dysfonctionne-
ments observés dans l'usage quotidien
sont le résultat de I'absence d’'une ges-
tion des risques lors du projet d'im-
plantation de PERP. En d’autres termes,
les principaux facteurs de risques iden-

tifiés par Bernard et al. peuvent étre
avancés pour expliquer les « résultats
indésirables » rencontrés par MUTAIR.

II. DES « RESULTATS
INDESIRABLES » IMPUTABLES
A LA GESTION DU PROJET
D’IMPLANTATION DE L’ERP

A maints égards, le cas de MUTAIR
constitue un cas d’école de l'approche
proposée par Bernard et al. sur « les
composantes essentielles d’uune mesure
de lexposition au risque de l'implanta-
tion d’ERP » (p. 26, 2004). En effet, sur
la base des données recueillies, il nous
est possible de reconstruire a posterio-
ri les facteurs de risques qui sont en
cause dans les difficultés rencontrées
aujourd’hui par MUTAIR concernant
l'usage quotidien de 'ERP.

Dans un premier temps, nous décri-
rons quelques-uns des dysfonctionne-
ments expliquant les performances
dégradées du processus achats-appro-
visionnements. Dans un deuxiéme
temps, nous recenserons les facteurs
de risques réalisés qui se sont ensuite
révélés étre des facteurs d’échec.

II.1. Insatisfaction des utilisateurs
liée a ’ERP

Suivant le modele de Markus et Tanis
(op. cit), implantation d’'un ERP se
compose de 4 phases interdépen-
dantes : Conception du projet, Projet®,

4. Un deuxieme projet ERP « vu le jour début 2002 qui visait 2 implanter le module gestion de production au niveau de
l'unité de fabrication U4. Cette unité produit des plats pour les caterings (U1, U2, U3). Ce projet a bénéfici¢ d’une équi-
pe dédi¢e en termes de ressources au niveau de la DSIL Ce projet est indépendant du premier et ne rentre pas dans la

cible organisationnelte du premier projet ERP.

5. Phase de configuration, test, implémentation, formation.
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Basculement et Appropriation®. Un en-
semble de facteurs va influencer l'apti-
tude de P'entreprise 2 mener 2 bien son
projet. Ces éléments sont définis
comme des facteurs de risque. Par na-
ture, chaque firme a une exposition au
risque plus ou moins forte. L'enjeu de
I'évaluation de cette exposition est de
permettre a I'entreprise de concevoir
en retour des modalités d’atténuation
des risques identifiés. Dans cette ap-
proche, les questions suivantes sont
laissées de coté : (1) L'entreprise a-t-
elle les compétences pour mener cette
analyse d’évaluation de I'exposition au
risque d’un projet ERP ? (2) Lhypothé-
se sous-jacente A cette approche est
celle d’'une rationalité substantive (ca-
pacité a identifier 'ensemble des élé-
ments et a anticiper leurs consé-
quences), qu’en est-il de la pertinence
d'une telle hypothése ? (3) Par qui
l'analyse doit-elle étre réalisée ? (4)
Cette analyse doit-elle constituer un
préalable c’est-a-dire une phase préli-
minaire 2 la phase de conception et re-
présenter un critere de décision
GO/NO GO ou étre menée de manie-
re réflexive tout au long du cycle de
vie du projet ?

Rétrospectivement, MUTAIR avait
une exposition au risque tres élevée.
Sur la base des 4 résultats potentielle-
ment indésirables composant la grille
présentée par Bernard et al., deux ré-
sultats sont avérés (cf. tableau 1) :
mauvaise qualité du systeéme et insatis-
faction des utilisateurs. Faute de don-
nées, nOUs ne pouvons pas Nous pro-
noncer sur les deux autres résultats

Mauvaise qualité du systeme X
Dépassement du budget ?
Dépassement de I'échéancier ?
Insatisfaction des utilisateurs X

X : constitue, ? : données indisponibles.

Tableau 1 : Résultats indésirables liés
a Pimplantation de ’ERP.

indésirables (dépassement du budget
et dépassement de I'échéancier).

Concernant la mauvaise qualité du
systtme et [insatisfaction des utilisa-
teurs, dans le cas de MUTAIR les deux
résultats sont en partie liés. Les per-
sonnes interrogées ont mis en exergue
d'importants problemes d’infrastructu-
re, notamment en ce qui concerne les
connexions, qui ont rendu le systéme
régulierement indisponible durant la
premiere année d’exploitation. Anté-
rieurement, chaque centre avait son
serveur. Par la suite, la DSI a centralisé
linformatique au siége. Mais le nou-
veau serveur mis en place a été sous-
dimensionné entrainant ainsi d’impor-
tants probléemes de saturation mal
vécus dans les centres. Pour les utilisa-
teurs, « ces problemes de capacité géné-
raient des plantages réguliers du syste-
me ». Selon un membre de U2, « Il y
avait des problemes de connexion et
des bugs... Ces problemes n’ont pas fa-
cilité lacceptation du systeme. Ils ont
plutot donné du grain a moudre a
ceux qui n’en vouldient pas. ». Les uti-
lisateurs ont ainsi avancé ce facteur
pour argumenter I'impossibilité de tra-
vailler avec le systeme. Depuis, le ser-
veur a été changé et ces problémes de
capacités ont globalement disparu.
Néanmoins, aux périodes de pointe, a

6. Phase d’amélioration continue.
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savoir le lundi et le vendredi qui cor-
respondent 2 la préparation de l'activi-
té du week-end et de la semaine, le
temps de réponse est plus long.

Par ailleurs, des non-conformités de
certaines fonctionnalités, comme 'édi-
tion du journal d’achat par rapport aux
exigences opérationnelles des récep-
tionnistes, ont été également avancées
par les opérationnels. Ce dernier pro-
bléme a été résolu par le responsable
Approvisionnement Vivres Frais (VF)
de Ul qui a modifié, en collaboration
avec les services de Qualité et Récep-
tion, le journal d’achat en retraitant les
données extraites de 'ERP sous Busi-
ness Object. Ce responsable a égale-
ment modifié le bon de commande en-
voyé aux fournisseurs afin d’améliorer
la lisibilité du document par les four-
nisseurs. Sur I'ancien document figu-
rait la date de livraison et les unités
drachat (UA). A la main, les approvi-
sionneurs rajoutaient les quantités en
unités standards (US). Sur le nouveau
document figure la quantité demandée
en UA et US. Selon le responsable Ap-
provisionnement VF U1 « Cela fait plus
professionnel que les rajouts manuels ».
De méme, ce responsable, a partir
d'une interface Oracle/ERP, a créé une
fiche type pour les saisies des de-
mandes émanant des ateliers, c’est-a-
dire une liste type sur laquelle figurent
larticle, sa définition et la quantité as-
sociée. Ces demandes correspondent
aux besoins des ateliers émis par la
Gestion de Production.

Des réponses ont aussi été apportées
a d’autres éléments d’insatisfaction. Ci-
tons, a titre d’illustration, le cas du ser-
vice qui a en charge la gestion des
stocks sous I'ERP (saisie des bons de

70

Reproduced with permission of the copyright owner.

livraisons et des sorties correspondant
a des demandes d’ateliers émis par la
Gestion de production). Ce service a
redéfini les procédures : « les proce-
dures de la DSI sous ’ERP ont été mises
a la poubelle au profit de procédures
propres au service » (Responsable de la
cellule ERP). En P'occurrence, il a sim-
plifié la procédure de réception et de
mise en stock des VF. Elle ne compor-
te plus que 3 étapes au lieu des 9 ini-
tialement congues par la DSL

Les réponses de la DSI aux demandes
d’évolution et démarche d’apprentissa-
ge des utilisateurs ont ainsi constitué
autant de mécanismes de correction
porteurs d’ajustements entre loutil et
Porganisation. Force est néanmoins de
constater que l'insatisfaction des utilisa-
teurs perdure et se manifeste a travers
les pratiques de terrain et les propos
des utilisateurs : « Pour les achats, PPS
est trés bien, en revanche pour les dap-
Dpros, toutes les données sont renseignées
sous I'ERP mais on ne peut pas les ex-
ploiter car le systeme wn'est pas abouti »,
« Les achats créent des unités de mesure
et en plus la codification qu’ils font ne
veut rien dire » (Ul), ou encore,
« L’ERP ne fait que dupliquer les sources
pour les commandes, les entrées et les
sorties. Cette double saisie est source
d’erreur bumaine. Aussi entre ces
doubles saisies et les dysfonctionne-
ments de UERP, les utilisateurs ont préfé-
ré gérer a la main, c'était plus simple »
(U3). « Les approvisionneurs disposent
en théorie de la base de 'ERP. Mais celle-
ci est difficilement exploitable dans la
mesure Oil NOUS ne sommes pas sirs de
sa fiabilité... Nous devons aussi gérer le
probleme du conditionnement c’est-d-
dire des unités... Le probleme ne peut
pas éire considéré comme mineur dans
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la mesure oti l'activité de saisie des bons
de commandes prend quotidiennement
de 1b a 1h30 a chaque approvision-
neur » (Ul). Le responsable Approvi-
sonnement VF 2 Ul estime que le sys-
teme est utilis¢é a 30% de ses
fonctionnalités. Le responsable de la
Gestion de production de Ul utilise
peu I'ERP et préfere, par exemple,
consulter l'intranet’ pour le lancement :
« Initialement UERP devait permettre de
Saire plein de choses utiles au service.
Mais la véalité est que Pon utilise que
2 % du logiciel mais on ne peut plus s’en
passer méme si on utilise davantage
Vintranet. ».

Quant aux pratiques, on constate
qu’elles sont diverses et vont de I'igno-
rance du systtme aux pratiques de
contournement. Au-dela des propos
des utilisateurs, nous pouvons faire
I’hypothese que ces multiples dysfonc-
tionnements sont le signe visible de
I'insatisfaction de ces utilisateurs.
Quels sont les effets de cette insatis-
faction ? Un de ces effets les plus ma-
nifestes chez MUTAIR, c’est la base de
données qui est mal renseignée et qui
n'est donc pas fiable. Or, 'ERP repo-
sant entre autres sur une forme d’in-
terdépendance de « pool » (Geffroy-
Maronnat, 2002), tout le dispositif
s’écroule. Il y a un écart notable entre
le physique et les stocks théoriques.
L’écart est trés souvent corrigé par un
alignement du théorique sur le phy-
sique constaté. De ce fait, « c'est l'in-
Jormatique qui suit le physiquie », selon
les propos du responsable de la ges-
tion des stocks de Ul. Globalement,
les procédures ne sont pas suivies

cela signifie par exemple que les ap-
provisionneurs faxent leurs com-
mandes aux fournisseurs et régulari-
sent a posteriori en entrant la
commande dans le systeme. Ce faisant,
il arrive parfois que ces approvision-
neurs passent ainsi des commandes
aupres de fournisseurs qui ne sont pas,
ou ne sont plus, référencés dans la
base, ou encore que les commandes
soient contractées a des prix différents
de ceux qui avaient été négociés. De
méme, si les approvisionneurs ou-
blient de régulariser, ex post, la passa-
tion de commande, les réceptionnistes
n‘auront pas cette livraison sur le Jour-
nal d’Achat édité a partir de 'ERP et
ne pourront donc pas réaliser le rap-
prochement entre le bon de livraison
du chauffeur et le journal d’achat. L'ad-
ministrateur de la base ERP 2 la direc-
tion des Achats souligne que « pour les
petites quantités, les centres achétent
directement auprés d'un fournisseur
sans passer par le service Achat ». Cette
maniere de procéder perturbe le syste-
me, notamment la comptabilité, car il y
a un acte d’achat qui se manifeste par
une facturation mais ce, sans passation
de commande préalable. Le défaut de
commande se manifeste alors par 'ab-
sence de création d’article sous I'ERP.

Au niveau du quai de réception, lar-
ticle peut aussi étre réceptionné dans
un conditionnement diftérent de celui
qui figure sur la facture. Notons égale-
ment les problemes d'ajouts de com-
mandes non signalés par le service ap-
provisionnement aux réceptionnistes
qui, sur la base du journal d’achat jour-
nalier, renvoient donc la commande au

7. Lintranet est unc image de PPS, Il sert 4 la consultation du catalogue article-fournisseur. 11 permet de trouver un code,

d'avoir des informations sur larticle,
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fournisseur, ce qui géneére, in fine, un
probleme d’approvisionnement pour
les ateliers. Autant de petits dysfonc-
tionnements qui, cumulés, géneérent
d’importants problemes de stocks, de
rupture et de substituts. Il en découle
une dégradation de la performance
globale du processus. De méme,
toutes les anomalies (non-conformités
par rapport aux informations figurant
sur le journal d’achat) constatées au
moment de la réception doivent étre
renseignées sous ERP. Cette tiche de
saisic étant considérée comme fasti-
dieuse par les chefs d’équipe, ils ont
pris le parti de ne renseigner que les
anomalies jugées « graves » et « de pads-
ser sous silence » celles qui ont trait a
des problemes de non-respect du délai
de livraison ou de livraisons sans com-
mandes. Enfin, théoriquement, c’est la
direction achat qui a la main sur la co-
dification des articles. Or, les centres
sont parvenus a préserver une certaine
marge d’autonomie par rapport a cette
regle. Par exemple, les approvision-
neurs peavent commander « dans ur-
gence » un article non référencé et de-
mander ensuite aux acheteurs de
régulariser la situation en référengant
larticle sous le libell¢ créé par les ap-
provisionnements. Ce faisant, dans la
base, on trouve pour un méme article
venant du méme fournisseur, plusieurs
libellés correspondant a des codes dif-
férents.

Sest ainsi formé un registre de bri-
colages organisationnels parfaitement
rationnels au niveau local mais géné-
rant une forme de cacophonie généra-
le en ce qui concerne le processus.
Suivant la littérature sur les facteurs
clés de succees (Nah et al., 2001 ; Mar-
kus, Axline et Petri, 2000 ; Markus ct
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Tanis, 2000 ; Nelson et Somers, 2001)
nous pouvons considérer que ces dys-
fonctionnements prennent racine dans
le processus d’implémentation de
I'ERP.

I1.2. Des facteurs de risque
aux facteurs d’échec

Quels sont les facteurs de risque en
cause dans les difficultés rencontrées
par lentreprise ? Si nous reprenons les
facteurs recensés par Bernard ef al.,
nous pouvons observer que cing fac-
teurs de risques, sur les onze, ont joué
un role déterminant (cf. tableau 2) et
continuent pour certains 4 expliquer
les problemes actuels.

e Expertise interne en mati¢re de ges-
tion de projet ERP insuffisante :
Le projet a surtout été le fait de la
DSI qui, préalablement au paramc-
trage, n'a pas réalis¢ de cartographie
fonctionnelle du processus sur la
base d'une observation des pra-
tiques du terrain. De ce fait, le para-
métrage des régles de gestion a ¢té
logiciel
précédent et en prenant Ul comme
unité représentative. Par ailleurs, U1
est réputée étre considérée par la di-
rection comme « le vaissecu amirel
de MUTAIR ». Ainsi, Ul a &té plus
qu'un site pilote pour &tre €érigé en
tant que « Standard commun ». La
DSI a joué a la fois le role de mai-
trisc d’ouvrage et celui de maitrise
d'oeuvre ¢ « le projet a éié imposé et
on a demandé pour la forme lavis
des responsables dans les centres ». 1l
y a cu pour chaque centre des res-
ponsables associCs au projet et cer-
tains avaient un role de « coordina-

réalis¢é en se référant au
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teur MO » mais « la DSI ne les a pas
écoutés ». Enfin, la DSI n’a pas pla-
nifi€é de formation. Cette derniére
n’a eu lieu que trois ans apreés I'im-
plantation de I'ERP. De plus, si 'on
se réfere aux propos des personnes
interrogées, il s'est agi d'une forma-
tion « réalisée par un informaticien
avec un langage d’informaticien ».
Deés lors, les utilisateurs se sont sen-
tis les enfants pauvres de cette « ges-
tion de projet » qui a été l'affaire de
quelques personnes au sein de la
DSI. La DSI n’a pas du tout investi le
terrain des opérationnels. En I'ab-
sence d’interactions entre la DSI et
les opérationnels, les utilisateurs
peuvent arguer que I'ERP constitue
le projet de la DSI et non celui de
toute l'entreprise et qu’ils ont été
« abandonnés ».

Expertise technique et opérationnel-
le insuffisante :

Des le départ, 'équipe a été sous-di-
mensionnée par rapport 2 la taille
du projet qui peut étre qualifiée
d’'importante si nous nous référons 2
la cible organisationnelle initiale (cf.
1.2) et aux activités couvertes. Cette
équipe était composée de deux res-
sources internes a la DSI : une, dont
la compétence était 2 dominante
technique et lautre 2 dominante
fonctionnelle. Compte tenu des res-
sources insuffisantes affectées au
projet, Ul n’a jamais pu obtenir de
la DSI que l'un de ces deux
membres viennent sur le terrain afin
« qu’il se mette au milieu de l'atelier
pour voir comment les utilisateurs
utilisaient le systéme ». Pour les utili-
sateurs, « cette aide sur site était
bourtant une des clés d’acceptation
du systeme ». Le seul dialogue établi

entre la DSI et les centres a été as-
suré par la personne a expertise
fonctionnelle mais elle est partie de
MUTAIR. Du fait de ce départ, faute
de compétences internes, il y a eu,
pendant plus d’'un an, une absence
d’interlocuteur capable de répondre
aux demandes des sites. Pour com-
bler ce déficit d’expertise interne,
MUTAIR a fait appel 2 une société
de service. Depuis trois ans, un
consultant assiste l'entreprise et il
est le seul individu associant des
compétences fonctionnelles 2 une
expertise technique du produit ERP.
Durant la premiere année, ce
consultant a été présent 2 mi-temps
pour intervenir en curatif sur les
problemes rencontrés par les
centres. Durant la deuxiéme année,
il n’est intervenu qu’une demi-jour-
née par semaine et depuis un an, il
est de nouveau disponible I'équiva-
lent d’'un mi-temps. Outre ce consul-
tant, I'équipe qui a aujourd’hui en
charge lamélioration continue du
systeme et sa maintenance, se com-
pose de deux autres personnes rat-
tachées a la DSI. La premiere a des
compétences essentiellement tech-
niques et elle ne peut pas toujours
répondre aux problémes rencontrés
par les centres car elle a été formée
sur la nouvelle version mise en
place dans l'unité de fabrication U4.
Une autre personne s’occupe des
questions de sécurité, de paramétra-
ge et de gestion des habilitations. Le
niveau de service rendu par cette
€quipe est considéré insuffisant par
les utilisateurs. L'équipe est jugée
peu réceptive aux demandes des
sites en termes de réactivité. A titre
d’exemple, la responsable logistique
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d’'un des sites a rédigé un cahier des
charges a partir de ses besoins qu’el-
le a transmis 2 la DSI fin 2001. De-
puis, elle na pas eu de retour de la
DSI. Comme cela a été évoqué pré-
cédemment, le responsable des ap-
provisionnements d’'une autre unité
avait émis aupreés de la DSI une de-
mande d’évolution de la mise en
forme du journal d’achat. Faute de
réponse de la DSI, ce responsable a
réalisé lui-méme cette mise en
forme sous business object.

L'écart entre processus actuels et
processus cibles :

Faute de réalisation, en phase
amont du projet, d'une cartographie
des processus couverts par 'ERP, on
ne dispose pas de référence explici-
te pour évaluer I'’écart pouvant exis-
ter entre les processus actuels et
ceux qui étaient ciblés a 'origine du
projet. Néanmoins, de nombreux
signes, a commencer par la deman-
de d’intervention qui nous a €té
adressée, indiquent que I'écart entre
le réalisé et l'attendu est trés impor-
tant. En ce qui concerne cet écart, il
est plausible que l'absence de for-
malisation de la cible sous forme de
cartographie ait contribué a le creu-
ser. Notamment, il ne serait pas
aberrant d’imaginer que la réalisa-
tion de cartographies aurait permis
de prendre la mesure du fossé co-
gnitif et culturel séparant P'existant
d’'alors avec la cible projetée. Moins
globalement, nous avons pu consta-
ter lexistence d’'un ensemble de
procédures réalisé par le service
qualité, concernant notamment, des
processus théoriques de passation
des commandes et de gestion des
stocks. Dans la réalité observée, ces
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procédures formalisées n’empeé-
chent aucunement un brouillage im-
portant afférant au « qui fait quoi et
dans quel ordre ».

Le contexte organisationnel :

Ce facteur, que nous creuserons da-
vantage en troisiéme partie, est pré-
pondérant dans les difficultés rencon-
trées. Si on se réfere 4 la littérature, il
renvoie a plusieurs dimensions : in-
suffisance des ressources (Barki et al.,
1993), conflits (Besson et Rowe,
2001), spécificités de Pentreprise
(Saint-Léger et al., 2002).

Lorsque Pon récapitule les facteurs
de risque proposés par Bernard et al.
(tableau 2), on constate que cing
d’entre eux sont clairement identifiés
chez MUTAIR.

La mise en avant des facteurs de
risque réalisés constitue une explica-
tion pratique et facile. En effet, nous

Taille du Projet ERP

Manque d’expertise interne
en matiere de gestion de projet ERP

Contexte organisationnel

Qualité de 'ERP

Nouveauté de I'ERP

Degré d’adéquation entre les cibles
et les processus de 'ERP

Caractéristiques de I'éditeur

Complexité technique de la solution
retenue

Manque d’expettise technique
et opérationnelle

Caractéristique de l'intégrateur

Ecart entre processus actuels
et processus cibles

X : constituait potentiellement un facteur de
risque, N : ne constituait pas.

Tableau 2 : Facteurs de risques réalisés.
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pouvons relier les effets observés et les
difficultés rencontrées aux défaillances
dans la conduite du projet, voire
méme 2 la nature d’un ERP, au risque
de faire assimiler 'analyse a une vision
technophobe des ERP (Lemaire et Va-
lenduc, 2004). Pourtant, sans remettre
en cause les éléments d’analyse précé-
dants, lintervention chez MUTAIR
nous a conduit, chemin faisant, 2 ap-
préhender plus spécifiquement le
contexte organisationnel en entrant
dans DPépaisseur culturelle de l'entre-
prise afin de ne pas nous limiter aux
relations entre l'outil et l'organisation
formelle.

En P'occurrence, nous nous sommes
intéressés aux articulations entre les
appréciations et les comportements
des différentes catégories d’acteurs 2
I'égard de I'ERP (Rowe, 1999) d'une
part, et les perceptions qu'ils pou-
vaient avoir du coeur de métier de I'en-
treprise d’autre part.

III. DU CONFLIT SUR L’OUTIL
A CELUI SUR LE METIER

DE L’ENTREPRISE :

UN CHANGEMENT

DE PERSPECTIVE

Les premiers entretiens avaient mis
en exergue des problémes relevant es-
sentiellement de la conduite du projet
ERP. En marge de ces entretiens, des
échanges moins formels ont pu s'éta-
blir avec les personnes chargées de

I'organisation de nos visites sur les
sites. Deés la premiere intervention au
sein de Ul, ces échanges ont permis
que sexprime un questionnement,
teinté de scepticisme, quant 2 la perti-
nence du choix de I'outil ERP par rap-
port a 'entreprise et a la nature de son
métier. Le glissement du « comment
I’ERP ? » au « pourquoi 'ERP ? » nous in-
diquait clairement que cette derniere
question, pourtant fondamentale,
n’était pas vraiment résolue. Les opi-
nions des acteurs sur ce sujet s'averent
toujours d’une grande importance
dans la mesure ou elles impactent for-
tement leurs comportements 2 I'égard
d'un ERP. Linvestigation des percep-
tions des acteurs, ou catégories d’ac-
teurs, quant 2 la pertinence de l'outil
ERP pour I'entreprise s'avérait des lors
indispensable pour analyser leurs atti-
tudes a I’égard de loutil.

L'attention portée a cet aspect a per-
mis de mettre en lumiere des positions
treés tranchées. En poussant l'investiga-
tion, on a pu constater que les diffé-
rences d’opinion relevaient davantage
de divergences dans la vision du mé-
tier de I'entreprise, et plus précisément
de son ceceur de métier®, que de per-
ceptions différentes quant 2 la nature
de Poutil ERP. De ce fait, 'intégration
de la variable constituée par le métier
pergu par chacune des catégories d’ac-
teurs se révélait étre indispensable 2
lanalyse et 2 la compréhension des
problémes d’appropriation et d’'usage
de l'outil. Dans cette perspective, trois
visions « métiers » types divergentes

8. Nous prenons ici « vision métier de I'entreprise » dans le sens « des compétences specifiques que possede lentreprise »
avec toute la subjectivité introcluite par les acteurs dans leurs appréciations sur ce métier (STRATEGOR, 2005, p. 852).
Comme Barthélemy (2004), nous désignons par « coeur de métier de I'entreprise » les activités qu'elle réalise et qui contri-

buent le plus fortement 2 sa création de valeur.
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ont progressivement émergé. Ces trois
visions différentes prennent racine
dans les positions respectives des ac-
teurs au sein de l'entreprise. Elles ex-
pliquent en retour, leurs différences de
comportements vis-a-vis de 'ERP.

IIL1. De la vision d’'un métier
« d’artisan avitailleur » au rejet
de PERP

IIL1.1. Caractérisation du métier

Sous Pappellation « d’artisan avi-
tailleur » nous regroupons les per-
sonnes qui se sentent missionnées
pour assurer la qualité maximale de la
prestation concernant chaque vol, en
déclinant cette qualité suivant des cri-
teres de délais, de quantité suffisante
dravitaillement et de caractéristiques
gustatives. Face a ces criteres, la va-
riable colt est considérée comme se-
condaire. Pour les membres de 'entre-
prise se regroupant sur cette vision, le
critere  d’efficience s'efface presque
completement derriere celui d’efficaci-
té. En outre, chaque vol est appréhen-
dé dans sa spécificité comme cas
unique 2 traiter. Du fait des incerti-
tudes et des aléas auxquels est soumis
chaque vol, les acteurs vivent leur en-
vironnement métier comme irréducti-
blement incertain. Comme le souligne
un responsable de U2 « A U2, on sait ce
que l'on aurait dil faire, une fois que
lon a fermé la porte de l'avion. C'est la
principale problématique métier et elle
pose le probleme de la fiabilité des pre-
visions. Au jour le jour, la classe affai-
re est modulée, obligeant MUTAIR ad
s'adapter a la demande. ». 11 en décou-
le des comportements fondés sur la ré-
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activité et la débrouillardise consistant
a trouver le plus rapidement possible
les solutions ad hoc aux problémes qui
surviennent. Dans cette recherche ré-
active de solutions, les acteurs privilé-
gient une coordination par ajustement
mutuel (Mintzberg, 1982).

IIL.1.2. Assises de la vision
du métier « d’artisan avitailleur »

A Texception de quelques respon-
sables disposant d’un recul suffisant,
la vision du métier « d'artisan avi-
tailleur » correspond largement 2 la
perception des opérationnels en poste
dans les unités Ul, U2 et U3. Les
chefs cuisiniers, arborant leurs toques
avec une prestance certaine, se posent
en figures emblématiques de cette
conception du coeur de métier de l'en-
treprise.

Sur le plan temporel, cette concep-
tion trouve indéniablement ses racines
historiques dans le statut initialement
accordé a sa filiale par le client-pro-
priétaire. Comme cela a été présenté
dans la partie 1, jusqu’a une période
trés récente, ce client-propriétaire at-
tendait de MUTAIR un service irrépro-
chable sans trop se soucier du prix
d’'une prestation qui pesait peu dans le
colt de revient global. Pour la filiale,
le désintérét pour le colt était d’autant
plus fort que le prix payé par le client-
propriétaire était calculé pour équili-
brer, ex post, les comptes de l'entre-
prise. La focalisation sur la seule
efficacité au détriment des préoccupa-
tions d’efficience correspond donc a
une réalité qui a bel et bien existée au
temps ou MUTAIR était « le premier
producteur de foie gras de la place de
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Paris». Compte tenu du trés faible
turn over existant chez les opération-
nels, la prégnance de cette perception
n'est pas étonnante.

La dimension spatiale apporte, elle
aussi, des éléments d’explication de
cette perception métier. Pour la plu-
part d’entre eux, les opérationnels des
unités se consacrent a la gestion des
flux de sortie vers les avions. Vues de
cette position, les économies 2 réaliser
sur le cofit unitaire des plateaux repas
paraissent dérisoires par rapport aux
pénalités et au déficit d’'image encou-
rus si I'avion ne peut pas décoller. En
outre, situés dans la zone avale du flux
qui traverse l'entreprise, la pression
que subissent les employés des unités
émane quasi exclusivement des opéra-
tionnels des compagnies aériennes qui
sont avant tout préoccupés du décolla-
ge de leur avion dans les meilleures
conditions d’avitaillement et aucune-
ment du colit de revient de la presta-

III.1.3. Conséquences
sur le comportement a 'encontre
de 'ERP

Comme il a été signalé précédem-
ment, la vision de 'ERP par les acteurs
est assez homogene quelle que soit leur
position dans 'entreprise. En résumant
quelque peu, 'ERP est per¢cu comme
un outil visant a rationaliser en standar-
disant et en centralisant. Comme
lillustre la figure 1, cette vision place
I'ERP en rupture compléte avec le mé-
tier percu « d’artisan avitailleur ».

Alors que le métier per¢u amene 2 se
focaliser principalement sur la bonne
gestion des flux de sortie en aval, 'ou-
til ERP de l'entreprise est totalement
dédié aux Achats-Approvisionnements
qui se situent totalement en amont,
Alors que les opérationnels des unités
se préoccupent essentiellement, voire
exclusivement, de lefficacité de leurs
actions, c’est l'efficience qui constitue

tion. I'une des visées principales du dé-
Efficience Efficacité
Métier
d'artisan
avitailleur
Standardisation Adaptation
Centralisation Initiative locale
Formalisation Ajustement mutuel
Entrée =P Sortie
Sens du flux
Figure 1 : Métier percu « d’artisan avitailleur » et ERP.
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ploiement de l'outil. Alors que la stan-
dardisation des processus et la centra-
lisation des données constituent les
bases de la recherche d’efficience a
travers I'ERP vecteur de formalisation,
Padaptation et le déploiement local de
solutions spécifiques par ajustement
mutuel constituent les fondements de
Paction des opérationnels.

Dans ce contexte, les appréciations a
encontre de 'ERP ne peuvent étre que
négatives. « A U3, on est arrivé a la si-
tuation suivante : PPS ne fonctionne
plus ou mal par mangue de temps, « cul-
ture de l'urgence » et absence de motiva-
tion. Tout se fail de nouveau a la main.
Par ailleurs PPS évolue a coté d'un en-
semble de systemes de gestion dont les
Jfonctionnalités se recouvrent. Atlas peut
potentiellement faire la gestion des stocks
et le food méme si ces fonctionnalités ne
sont pas utilisées. Méme problématique
pour Cobra. En fait PPS ne fait que du-
pliquer les sources pour les commandes,
les entrées et les sorties. Celte double sai-
sie est source d’evreur. Aussi, entre ces
doubles saisies et les dysfonctionnements
de PPS, les utilisateurs ont préféré gérer d
la main, c’était plus simple » (U3, opéra-
tionnelle). Dans le meilleur des cas,
I'ERP est jugé inutile pour son propre
travail. 11 est alors parfois présumé,
mais pas toujours, qu'il doit bien servir
2 quelqu'un d’autre quelque part dans
Pentreprise. Mais comme les vertues qui
lui sont attribuées sont considérées
comme secondes par rapport au meétier
de Pentreprise, la motivation pour infor-
mer correctement le systéme est alors
tres faible. Les propos d’'une utilisatrice
de U3 résument ce décalage entre PPS
et la perception de leur métier, « Sous
PPS, le probleme ne se situe pas au 1ni-
veau des entrées mais au niveau des sor-
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ties. La gestion des stocks doit répondre
aux contraintes des ateliers et du client
c’est-a-dire que l'avion parte a I'beure,
d’oil cette gestion dans l'urgence. Or tout
ce qui est fait en express, n'est pas rentré
sous PPS ».

Dans des cas plus génants encore,
l'existence de 'ERP est considérée par
les acteurs comme un obstacle a la réa-
lisation correcte de leur mission. Para-
doxalement, la conscience profession-
nelle qui les caractérise se retourne
alors contre lutilisation de I'ERP puis-
quelle les incite a court-circuiter I'outil
et les procédures qui lui sont associées
afin de mieux exercer leur métier. Ty-
piquement, ainsi que lexprime un
membre de U1, « comme Ul travaille
en flux tendus, il arrive qu’il y ait une
sortie interne sans bon. Clest-d-dire
que l'on prend une marchandise dans
les frigos et que I'on oublie de faire un
bon de sortie interne. PPS n'est pas
alors renseigné de ce flux ». Cest ainsi
que perdurent aussi les approvisionne-
ments « sauvages » significatifs réalisés
par les approvisionneurs des unités au-
prés de fournisseurs non référencés.
Plus grave encore, 'ERP peut parfois
étre assimilé 2 une sorte de cheval de
Troie envoyé par le siege dans le des-
sein de réduire la liberté d’action dont
disposent les unités. Le plus souvent
implicite, cette suspicion a pourtant
été explicitée a propos de U3 par un
de nos interlocuteurs (extérieur a cette
unité) : « Chez U3, c’est culturel. PPS est
vécu comme un systeme de contraintes
imposé par le siege pour les faire entrer
dans le rang ». Autant que faire se
peut, 'ERP y est neutralisé€. Cette neu-
tralisation s’effectue en toute bonne foi
puisque les membres de l'unité jugent
cette liberté d’action indispensable aux

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.




ERP ET VISIONS METIERS CONFLICTUELLES : CAS D’UNE ENTREPRISE EN MUTATION

ajustements nécessaires pour remplir
correctement leur mission.

IIL.2. De la vision métier

« d’industriel de Pavitaillement »
a la critique des unités
opérationnelles

La perception de lentreprise en tant
quindustriel de lavitaillement est 2
mettre en relation avec la banalisation
progressive du transport aérien qui trou-
ve son expression la plus aboutie dans
la montée en puissance des compagnies
a bas cotts. Cette banalisation confére
une importance croissante au facteur
prix, renforgant ainsi lattention portée
au colt de la prestation d’avitaillement.
La recherche defficience s'ajoute alors 2
la nécessaire efficacité. Cette recherche
defficience engendre un mouvement
de rationalisation porté principalement
par la standardisation, la centralisation
et la formalisation. Tout particuliere-
ment concernés par ces trois préoccu-
pations, les membres des services
« achats » et « informatique » partagent
largement la vision d’'un métier « d’in-
dustriel de l'avitaillement » qui en dé-
coule. Situés en amont ou en retrait des
flux de matiere, ils percoivent un envi-
ronnement en grande partie maitrisable.

Prenant ses racines dans la volonté de
rationaliser le processus d’Achats-Ap-
provisionnements, la mise en place
concomitante de 'ERP et de nouvelles
procédures entre en parfaite cohérence
avec la vision métier « d’industriel de
lavitaillement » Selon le responsable
Achat Agro-alimentaire, « les acheteurs
ont comme role d’industrialiser le pro-
duit a partir d'informations complexes
transmises par le fournisseur ». 1l est

Reproduced with permission of the copyright owner.

donc tout a fait normal que les tenants
de cette vision ne mettent aucunement
en cause la pertinence de I'ERP pour
entreprise. Les dysfonctionnements
quils observent sont alors mis sur le
compte d'une conduite de projet dé-
faillante et d’unités opérationnelles dé-
ficientes. Parmi les explications quap-
portent les membres du siege 2 cette
déficience, on retrouve de maniére ré-
currente la classique résistance au chan-
gement ainsi que la volonté farouche,
prétée aux unités, de défendre leur au-
tonomie. Les extraits suivants de deux
des entretiens menés au siége illustrent
cette perception : « Appuyés par leurs
supeérieurs biérarchiques, les centres se
sont donnés les moyens de préserver leur
autonomie » et « les approvisionnements
ne comprennent pas l'intérél de la cen-
tralisation des achats. Ils soubaiteraient
une plus grande autonomie pour des
raisons de réactivité. Les services Appro-
visionnements ne cherchent pas a
connaitre les contraintes du service
Achat. Entre la fonction Achat et les
services Appro., c'est chacun ses
contraintes ». Ces dysfonctionnements
ne sont pas mis en relation avec la pos-
sibilité que les membres des unités opé-
rationnelles puissent avoir, en toute
bonne foi, une vision différente du mé-
tier de I'entreprise et que cette derniere
ne soit pas dénuée de pertinence.

HL3. L’entreprise et 'ERP
a la croisée des métiers

I11.3.1. Métier de Uentreprise
et gestion des contradictions

Lorsque, a linstar des membres de la
direction, on dispose d’une vue géné-
rale sur l'activité, on constate que les
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deux visions métiers précédemment
décrites correspondent bien a deux fa-
cettes de la réalité de l'entreprise. En
aval du processus global® de I'entrepri-
se, les facteurs d’incertitude qui pesent
sur chacun des vols rendent inévi-
tables les traitements spécifiques et les
ajustements improvisés qui caractéri-
sent ce que l'on a nommé « Pavitaille-
ment artisanal » (Burns et Stalker,
1961). A Popposé, la tendance profon-
de du transport aérien vers une ratio-
nalisation génératrice de baisse des
cofits semble inéluctable. Le probleme
pour lentreprise réside dans les mul-
tiples contradictions qui existent entre
ces deux réalités tant en ce qui concer-
ne leurs natures respectives que les
modes de gestion et de comporte-
ments quelles génerent. Clest sur ces
éléments que nous avons avancé
Pidée, validée par la direction, que la
gestion de ces contradictions consti-
tuait, aujourd’hui, la quintessence du
métier de lentreprise. L'un des enjeux
majeurs de ce métier consiste alors a
réduire l'incertitude des flux de sortie
pour pouvoir gérer industriellement
Pessentiel du processus global en
mode planifié et n'avoir recours au
mode artisanal que pour tirer le flux
correspondant 2 la fraction d’incertitu-
de non réductible (Aoki, 1986).

II1.3.2. ERP et gestion
des contradictions

Le probleme de la réduction de lin-
certitude possede indéniablement une
dimension technique importante. Ré-
duire lincertitude, c’est notamment

raccourcir le délai de réaction en dis-
posant d’'informations en temps réel.
C’est aussi se montrer capable d’antici-
per grice 2 des prévisions fiables. Sous
ces deux aspects, les qualités tech-
niques du systeme informatique sont
déterminantes et le choix d’'un ERP ap-
parait tout a fait pertinent.

Néanmoins, I'épaisseur culturelle et
lintensité du conflit de vision sur le
métier interferent, ici, encore plus
quailleurs, sur les considérations pure-
ment techniques. D’une part, le fonc-
tionnement correct de loutil est dé-
pendant de « la bonne volonté » des
acteurs. Or, cette bonne volonté dé-
pend principalement de I'image que se
font les acteurs de 'ERP et des proces-
sus qui lui sont associés. Comment les
opérationnels des unités pourraient-ils
« jouer le jeu de U'ERP » tout en jugeant
ce dernier en profond décalage par
rapport au métier de lentreprise ?
D’autre part, la cible véritable du pro-
jet ne réside pas dans la production de
données pertinentes mais dans l'incita-
tion 2 des comportements plus colla-
boratifs au sein des processus
transversaux. En d’autres termes, I'im-
plantation de loutil n'est pas le but
mais seulement un moyen. Bien évi-
demment, actionné isolément, ce
moyen ne permet aucunement d'at-
teindre la cible. La mise en relation des
données recueillies chez MUTAIR
ameéne 2 conclure que l'entreprise a
pourtant fait implicitement ’hypothese
contraire en occultant totalement les
dimensions cognitives et sociales du
projet pour le réduire a ses seuls as-
pects techniques. En rupture avec cette

9. Par « processus global » on désigne, dans cet article, le
leur sortie 2 bord des avions.
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position, 'analyse améne 2 considérer
que Cest larticulation entre les deux
visions métiers qui est au cceur de la
problématique de lentreprise. Cela
conduit a reconsidérer I'ensemble du
projet en imbriquant les dimensions
sociales et techniques, plus encore
quil n’est habituel de le faire.

Considérons, a titre d’illustration, la
couverture fonctionnelle de 'ERP qui
représente 'un des premiers choix 2
effectuer. Intuitivement, il semblait
assez logique d'aborder le probleme
en s’attaquant d’abord 2 la rationalisa-
tion du processus dachats-approvi-
sionnements qui se situe en amont du
processus global, la ou ce dernier
semble le mieux maitrisable. Pourtant,
ainsi réduit au module « achats-appro-
visionnements », 'ERP se trouvait en-
tierement circonscrit dans la sphere
correspondant 2 la vision industrielle
sans possibilité d'intégration dans la vi-
sion métier des unités opérationnelles,
Ce faisant, 'ERP ne jetait pratiquement
aucun pont au-dessus des frontieres
fonctionnelles. Les membres des unités
opérationnelles ont donc percu I'ERP
comme un outil qui leur a été imposé
alors qu'il restait totalement étranger 2
leur vision propre du métier de MU-
TAIR : « Au départ, on a vendu un sys-
teme brut ; il n’y a pas eu de cartogra-
phie fonctionnelle réalisée pour
adapter le systeme au métier. La DSI est
parti du principe « on a un systéme
parfait et adapté, les gens doivent s’y
adapter ». Ainsi, « Le physique doit donc
suivre Uinformatique. Or dans la réali-
e, il y a toujours un dysfonctionne-
ment dans le physique ». De ce fait, les
membres des unités opérationnelles
n‘ont trouvé, ni méme cherché, les
contributions potentielles que pouvait

apporter 'ERP a leur niveau, et plus
largement 2 celui de l'entreprise. Des
lors, il ne semble pas surprenant de
constater leur absence de motivation 2
renseigner correctement la base. Ainsi,
un choix parfaitement rationnel sui-
vant les seules considérations tech-
niques se trouvait en incohérence tota-
le avec un aspect essentiel de la réalité
sociale des acteurs. Par un effet boo-
merang, le manque total de fiabilité
des stocks théoriques dans 'ERP qui
en a découlé, bloque aujourd’hui les
possibilités techniques d’en élargir
l'usage comme il était initialement
prévu. Finalement, 'ERP qui était
censé créer du lien entre les deux vi-
sions métiers fait aujourd’hui écran et
masque aux uns et aux autres la ratio-
nalité de leurs comportements respec-
tifs. Au lieu de révéler aux acheteurs et
aux opérationnels des unités leurs vi-
sions métiers respectives et enclencher
un échange sur ce sujet, 'ERP améne
les acteurs a ne voir et 2 ne traiter que
des problemes techniques souvent se-
condaires. En atteste la focalisation des
uns et des autres sur les problémes de
choix d’unités de mesure différents en
entrée et en sortie de stock. Probleme
réel sur le plan ergonomique, impar-
faitement résolu par des tables de
conversion, mais qui ne mérite proba-
blement pas les débats passionnés
qu’il suscite. Restant dans lignorance
l'une de lautre, les deux dimensions
métier continuent a se déployer sur
deux axes différents sans véritables ar-
ticulations. Ainsi, l'intégration de la va-
riable «métier » dans le raisonnement
remet en question la rationalité appa-
rente du choix de limiter I'implantation
initiale au seul module achats-aprovi-
sionnements. Cette prise en compte de
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D’un ERP étroit

faisant écran......

BEen et

“Industriel de
’avitaillement™

Achats Unités opérationnelles

Sphére du métier
d’industriel

Achats -Approvisionnements

Sphére du métier
d’artisan

Production  Avitaillement

.....aun ERP large
faisant lien.

Figure 2 : Périmétre de PERP et articulation des visions métiers.

la dimension culturelle du contexte or-
ganisationnel conduit, au contraire, a
assurer, d’emblée, une couverture de
I'ERP suffisamment large pour pouvoir
articuler en son sein les deux logiques
métier opposées (figure 2).

Plus largement, la prise en compte
du substrat culturel formé des deux vi-
sions métiers nous a amené a reconsi-
dérer entierement 'ensemble du projet
bien au-dela de la redéfinition du péri-
metre de 'ERP. Deés lors que 'on consi-
dere Plarticulation entre les deux visions
métiers en tant qu'enjeu principal du
projet ERP et comme condition pre-
miere de son fonctionnement, tous les
aspects de 'implantation de 'ERP sont
2 reconsidérer. Signalons notamment
que l'élargissement du périmetre cou-
vert par I'ERP rend, bien évidemment,
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nécessaire de repenser et de redéfinir
les processus impactés (Hammer et
Champy, 1993, El Amrani et al., 2002).
Mais, ici plus quailleurs, ce travail de
reengineering n’a de sens que s'il est
accompagné par un mouvement
concomitant de pontage entre les deux
visions métiers opposées. A condition
d’'impliquer les acteurs concernés en
adoptant une démarche collaborative
et délibérative, le reengineering peut
méme contribuer fortement a amorcer
ce mouvement.

IV. CONCLUSION

L'analyse de la démarche suivie par
lentreprise a mis en lumiere des dys-
fonctionnements, somme toute assez
classiques, dans la conduite de projet.
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En s’arrétant 2 ces seuls aspects, le rap-
prochement entre le cas étudié et la lit-
térature permet de creuser un peu plus
profondément des sillons déja tracés
par les études antérieures. Mais pour
saisir les effets du processus d'implan-
tation de I'ERP sur les dysfonctionne-
ments observés, il nous a fallu appré-
hender le contexte organisationnel de
I'entreprise en termes de métier percu.

Cette mise en perspective du contex-
te organisationnel, nous a permis de
découvrir lexaspération d'un conflit
de visions métiers a lintérieur de l'en-
treprise. Le potentiel conflictuel de vi-
sions métiers différentes s’opposant 2
la logique processus des ERP a déja
été observé et analysé notamment par
Besson (1999). Mais il s’agit alors d’op-
position entre les logiques des métiers
propres aux différentes fonctions sans
que les visions locales différentes
n‘aient la prétention de couvrir 'en-
semble du métier de Pentreprise. Par
exemple, lorsqu’un commercial oppo-
se sa vision métier a celle d’'un logisti-
cien ou d’'un acheteur, il ne réduit pas
pour autant le métier de lentreprise 2
la commercialisation. Le clivage obser-
vé chez MUTAIR est de nature diffé-
rente puisqu’il oppose deux blocs se
divisant justement sur la vision du
coeur de métier de lentreprise. Sous
certains aspects, la situation analysée
chez MUTAIR s’apparenterait davanta-
ge a un « conflit de but » tel que I'a dé-
fini Besson (op. cit.). Cependant, d’'une
part, le conflit chez MUTAIR déborde
du cadre des buts poursuivis pour en-
glober I'ensemble des dimensions du
métier et d’autre part, la situation de
MUTAIR se singularise des cas précé-
dents par le fait que le conflit oppose
directement des personnes censées

collaborer au sein des mémes proces-
sus.

Dans cette configuration, le projet de
Pentreprise MUTAIR se révele d'une
ampleur considérable. Les change-
ments organisationnels envisagés par
MUTAIR engagent les visions métiers
des acteurs qui se situent dans les
couches les plus profondes de leurs re-
présentations. A ce difficile probleme
d’évolution des représentations des ac-
teurs se combinent ceux qui sont liés
aux compétences nécessaires a l'exer-
cice du nouveau métier de I'entreprise.
Un simple instrument de gestion n’a
pas le pouvoir, a lui seul, d'assurer de
telles mutations. 1l nous semble que
I'erreur principale de MUTAIR a été de
surévaluer le pouvoir structurant de
I'ERP en tant qu’instrument. En ce
sens, I'expérience de MUTAIR s’ajoute
a la cohorte déja impressionnante des
démarches purement instrumentales
qui reposent sur une surestimation des
pouvoirs des outils (Bertrand et Mével-
lec, 2004). Symétriquement, cette
conception treés instrumentale des pro-
jets ameéne a sous-estimer I'importance
du potentiel de changement qui réside
dans le déroulement du projet et sin-
gulierement dans les phases qui se si-
tuent en amont. Ces phases ne sont
pas seulement garantes du bon dérou-
lement des suivantes, elles recelent, en
elles-mémes, une part importante du
potentiel des changements cognitifs et
culturels contenue dans les projets du
type de celui de MUTAIR. Ainsi, I'im-
passe réalisée par MUTAIR concernant
la cartographie des processus apparait
comme une opportunité perdue, pas
seulement pour P'absence d’explicita-
tion de la cible « processus » visée,
mais surtout par la confrontation, et
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donc Pévolution, des visions métiers
quiaurait éventuellement permis son
élaboration.

En ce sens, au-dela du cadre restreint
de lentreprise étudiée, les enseigne-
ments tirés du cas peuvent étre éten-
dus 2 toutes les organisations ou pré-
existe un conflit de visions métiers a
Iimplantation d'un ERP, ou méme plus
largement 2 celle d’un outil de gestion.
Or, ce n'est pas tant Pexistence de ce
type de conflit qui fait de I'entreprise
MUTAIR un cas particulier que son
exacerbation qui I'a rendue plus facile
a identifier.
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