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RESUME

En identifiant des perspectives de recherche sur les progiciels intégrés de
gestion, 4 visions des projets PGI sont présentées. Elles reflétent les discours
et les représentations de leurs promoteurs et des acteurs du changement
dans l'entreprise :

* une vision déterministe axée sur la nécessité de solutions industrielles ba-
sées sur une offre externe a l'entreprise ;

* une vision ingénierique centrée sur l'homogénéisation et la cohérence du
systéeme d’information ;

* une vision émergente fortement conflictuelle liée a l'absence de latitude
pergue par la Direction Générale et la difficulté de prévoir les impacts sur
le travalil ;

* une vision émergente dans un processus téléologique ou les acteurs cher-
chent a s'appuyer sur certains effets qu'lls maitrisent mieux que d’autres.

Mots-clés : Cohérence, Intégration informationnelle, Déterminisme, Ingénie-
rie, Emergence-jeu, Emergence-contlit.
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ABSTRACT

Identifying some research perspectives on ERP, four visions qf these pro-
Jjects are presented. They build on the representations of the actors of these
changes In businesses :

* a deterministic vision based on the necessity to industrialize and to exter-
nalize the production of software of the firms ;

* an engineerlng vision of a homogeneous and consistent information
system ;

e an emergent, yet very conflictual, vision due to the lack of percelved lee-
way of the top management and to the difficulty to forecast the impacts
on work ;

* an emergent vision in a teleological process, where actors try to take ad-
vantage of some effects of the technology that they feel they have some
control over.

Key-words : Consistency, Integration, Determinism, Engineering, Emer-
gence-play, Emergence-conflict.
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L’innovation technologique des
Progiciels de Gestion Intégrés (PGI
ou en anglais ERP pour Enter-
prise Resource Planning) réalise le
vieux réve d'un référentiel unique
du systeme d’information de l'en-
treprise. D'un point de vue mana-
gérial, la coopération retrouve,
grace aux PGI, toute son assise
étymologique. Avec de tels sys-
ttmes tous les acteurs de l'entre-
prisc operent quotidiennement
avec un langage commun. La co-
opération n'est pas lmitée a un
accord ponctuel, et par construc-
tion glissant, sur les objectifs de
la planification stratégique ou
opérationnelle ; elle se réalise im-
plicitement et quasi naturellement
au fil de l'eau. Ainsi l'outil répond
a la volonté de contrdle (en temps
réel ?) des dirigeants.

L'intégration informationnelle des
ERP se décompose selon les cinq
aspects suivants : interconnexion
fonctionnelle, homogénéisation in-
terfonctionnelle, flexibilité organi-
sationnelle, fonctionnalité généri-
que, ouverture évolutive.

¢ L’'interconnexion fonctionnelle
“sans coutures”, en faisant dis-
paraitre les interfaces bricolés,
procure un acces immédiat et la
distribution de l'information.

* L’homogénéisation interfonction-
nelle, & travers le référentiel uni-
que du systeme d'information,
l'uniformisation des interfaces
hommes-machine, l'unicité d’ad-
ministration du systéme applica-
tif assure une triple cohérence
interne.

* La flexibilit¢ organisationnelle
est offerte par les fonctions de
paramétrage rendant possible le
changement des regles de ges-
tion, et d'organisation.

* La généricité des fonctionnalités
destine les PGI aux entreprises
de tous secteurs et de toutes
tallles, grace a un ensemble
d'applications fonctionnelles et
une optimisation des processus
concernés.

* L'ouverture évolutive trouve son
origine dans la portabilité¢ et la
modularité. La portabilité des
ERP est large, tant au niveau
des systemes d’'exploitation, des
SGBD, que des réseaux. De plus
les PGI sont congus et commer-
cialisés de maniere modulaire.
La portabilit¢ et la modularité
rendent les PGI interopérables
avec toutes sortes de logiciels et
progiciels. Ainsi R/3, peut étre
utils¢ en modules séparés et
fonctionnant de maniere indé-
pendante ; il peut étre utilisé
sur n'importe quel systéme in-
formatique (Binot, 1996) et in-
teropérer avec d'autres logiciels
émanant d'autres éditeurs spé-
cialisés sur telle ou telle fonc-
tion. Ce sont les principaux
ajouts par rapport a la version
précédente R/2 de SAP (Sergot,
1999).

Le systtme d’information de ges-
tion deviendrait enfin cohérent ; il
donnerait au décideur une metl-
leure lisibilité des flux d’activités
et une capacité beaucoup plus
précise de simulation. Par le para-
métrage et I'évolutivité, le change-
ment ne poserait plus de pro-
blemes. Cohérence et changement
s'accommoderaient enfin grace a
la technologie. Plusieurs questions
fortes posées dans ce numéro,
permettent une analyse circons-
pecte du discours de l'offre, et en
particulier de celui de certains
consultants. Dans cette introduc-
tion, nous nous focaliserons sur
I'intégration informationnelle et le
changement.
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L'ERP s'inscrit dans une évolu-
tion historique de l'informatisation
des systetmes de gestion (Forest,
1999). Cecl le rend A la fois at-
tractif et dangereux. Son attrait
indéniable provient des potentiali-
tés du produit, citées précédem-
ment : interconnexion fonction-
nelle, homogénéisation interfonc-
tionnelle, flexibilité organisation-
nelle, fonctionnalité générique, ou-
verture évolutive. Cependant la
vulnérabilitt de mise en ceuvre
d'un PGI est importante. Un tel
projet cumule en fait tous les fac-
teurs de risques des projets de
systétmes d'information étudiés par
KPMG Canada fin 97 : taille,
technique, intégration, périmetre,
changement, compétences :

* ]ler facteur :

La taille du projet a une grande
incidence sur la définition des
besoins et la charge de coordi-
nation. L'importance d'un projet
est liée A plusieurs variables :
I'étendue du domaine, la divi-
sion du travail, le nombre
d’équipes, de sous-projets, de
sites, de personnes...

¢ 2¢ facteur :

La difficulté technigque provient
des innovations technologiques
abordées, et des contraintes de
gestion et de performance orga-
nisationnelle imposées.

* 3¢ facteur :

L'intégration du projet dans le
systtme de gestion de lentre-
prise implique des actions de
formation, d’accompagnement.
Ces actions, non techniques
mais fondamentales, augmentent
la complexit¢ du projet en fonc-
tion du niveau d'intégration re-
cherché. De plus l'identification
difficlle des impacts liés au

choix du produit accroft le ris-
que d’une forte intégration.

4¢ facteur :

Le périmetre du projet concerne
I'étendue et la profondeur des
secteurs et domaines touchés
par la nouvelle conception orga-
nisationnelle ; les risques pro-
viennent 4 ce niveau de I'inadé-
quation des interactions néces-
safres, trop falbles (absence de
participationn) ou au contraire
trop fortes (escalade des conflits
sous-jacents, ou explicites).

5¢ facteur :

Plus le changement visé sera
Innovant, plus on risque l'insta-
bilité, a travers notamment les
processus politiques, et par voie
de conséquence le rejet du
projet.

® 6¢ facteur :

La composition de lI'équipe varie
tout au long de la vie d'un pro-
Jet : consultants spécialistes du
produit, d'un domaine fonction-
nel, facilitateurs, spécialistes du
BPR, développeurs formés au
paramétrage, testeurs, forma-
teurs, déployeurs... Cette varia-
tion gourmande en mécanismes
de coordination est un facteur
de risque non négligeable, sur-
tout dans un contexte francais
peu habitué culturellement a la
gestion de l'intermittence dans
les projets.

Le troisitme, le cinquidme et
surtout le quatritme facteurs sont
considérés comme les plus critd-
ques pour la réussite d'un projet.
Or, ils concernent singulierement
les projets de PGI. En particulier,
comme le souligne Besson (1999),
I'outll engendre des transforma-
tHons de poste et de qualifications
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auxquelles on va ajouter des
transformations de processus or-
ganisationnels dans de nombreux
cas. Les risques sur les facteurs 4
et 5 sont alors trés grands. Mais
la simple automatisation d'un pro-
cessus existant fut souvent, dans
le passé, Insuffisante car on
n’avait pas de vision transversale
de l'entreprise. Le projet permet-
tait seulement de gagner locale-
ment sur des colts de traitement.
En vertu du principe de base du
reengineering bien des consultants
ont conselillé la reconception des
processus comme préalable a la
mise en place du progiciel (Ban-
croft, 1996). Comme la réingénie-
rie des processus est en elle-
méme une question trés difficile a
faire accepter en sol, on compte
parfois sur la décision d'implanta-
tion d'un PGI pour inscrire la ré-
ingénjerie comme premitre étape
du projet. On espére ainsi ne pas
avolr a discuter le caractére local
de certains processus dans l'orga-
nisation concrete pour mieux les
informatiser d'emblée (Fixari et
al.,, 1997). Et, pour tenir le calen-
drier, on se base, notamment
dans les grands groupes, sur les
meilleures pratiques internes ou
externes, en recourant a des cabi-
nets de conseil. Les changements
de processus organisationnels a
I'échelle de toute une entreprise
induisent des risques considéra-
bles. La vitesse est certes parfois
un impératif. Mais I'un des ris-
ques majeurs ne provient-il pas,
avec les changements de proces-
sus, de ne pas anticiper politique-
ment la transformation des roéles
en lappuyant sur une analyse
fouillkke ? Entre vitesse et analyse
visant dans les deux cas un
grand changement organisation-
nel, n'y a-t-il pas une autre voie,
celle d'une informatisation rapide
couvrant une large part de l'orga-

nisation couplée a la révision de
quelques processus critiques dont
l'amélioration s’annonce évidente ?
Cela suppose une certaine humili-
té et 'abandon d’'un schéma gran-
diose du changement. Humilité
partant du principe qu'on ne peut
régler toutes les incohérences d'un
seul coup et l'on peut se deman-
der st une dose d'ambiguité n'est
pas naturelle dés lors qu'une or-
ganisation comprend des per-
sonnes avec des roles différents.
La valeur ajoutée du PGI réside
alors dans son caractere Iinter-
fonctionnel et plus convivial des
dernieres versions fonctionnant
sous les systémes d'exploitation
les plus récents. Mise en ceuvre et
appropriation plus rapides, pro-
cessus moins systématiquement
remis en question, tels sont les
ingrédients de sortie du dilemme
posé.

Car jusqu’ici les projets meurent
de I'inadéquation des moyens face
a leurs ambitions. Force est de
constater que les “experts”, in-
ternes ou externes qui redéfinis-
sent les processus, parametrent et
spécifient le systtme, le font sous
contrainte de temps trés forte
sans pouvoir tester les réactions
dans I'épaisseur sociale de l'entre-
prise. On espere que, grace au
PGI, lautomatisation ajoutée a la
reconception des processus aura
un effet quasi mécanique d'ajuste-
ment des comportements hu-
mains. Ceci ne traduit-i pas une
trop fréquente ambiguité des in-
tentions (March, Olsen, 1979,
p. 12) ? N'est-il pas urgent de ré-
fléchir posément a ces formes
d'intégration informationnelles et
sociales et d'engager un pro-
gramme de recherches qui les
mette en question a partir du
phénomeéne PGI ? Nous évoquons
ce phénomeéne car les enjeux fi-
nanciers sont coonsidérables, a

7
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peine et momentanément occultés
par le passage a l'an 20001,
Certes moins médiatisé que l'in-
ternet, le PGI pose néanmoins des
questions plus redoutables sur le
plan stratégique car sa mise en
ceuvre nous parait plus brutale.
Pas d'apprentissage organisation-
nel possible par étapes contraire-
ment aux services internes ou ex-
ternes, offerts par l'entreprise sur
I'internet, dont le niveau d'intégra-
tion et de couverture fonctionnelle
peut étre tout a fait limité, peu de
divisibilité de I'investissement (Nie-
hus et al, 1998), cotlits trréversi-
bles. Avec linternet, tant que l'on
ne passe pas au commerce élec-
tronique ou a lintranet, on peut
repousser a plus tard la question
du rapport a Jlorganisation ;
avec le PGI cette question revient
frontalement.

I. LES OBJETS
DE RECHERCHE :

LES PROBLEMATIQUES
DU RAPPORT

A L’'ORGANISATION

Les PGI nous donnent l'occasion
d'approfondir et d'illustrer la fagon
dont on peut concevoir le rapport
du systtme d'information avec
l'organisation de l'entreprise. Avec
R. Marciniak (1997) nous avons
proposé que les représentations de
ce probkme dépendaient de deux
questions :

* la latitude que percoit la Di-
rection de I'entreprise par rap-

port a son environnement in-
terne et externe ;

* la prévisibilité des interactions
entre ‘systtme d'information et
organisation.

Nous dégagions de la trois ap-
proches de ce rapport qualifiées
de déterministes, ingéniériques et
émergentes et les illustrions par le
cas de la messagerie électronique.
Une latitude de choilx implique la
possibilit¢ d'un choix rationnel
pour soi. Mais peut-il y avoir un
choix sans que les futurs possi-
bles soient bien identifiés ? C'est
pourquoi notre grille initiale (cf.
tableau 1) comportait la mention
“impossible ?* Notre idée était
plus d'amorcer la réflexion sur
cette situation que de conclure a
une réelle impossibilité. En fait
cela ouvre la voie d'une quatriéme
approche et chacune d'entre elles
éclaire sous un angle particulier
les problémes que posent les sys-
ttmes d’information.

L1l. Ladiffusion des PGI:
I'explication déterministe

Pourquoi les PGI connaissent-ils
le niveau de diffusion actuel ? On
sait de plus en plus que cela
colte cher et pourtant le marché
s'est considérablement développé
ces derni¢res années. Pourquoi ?
Aucune loi économique de la
technique ne vient imposer le PGI
comme la loi de Moore dans les
semi-conducteurs ou celle de
Grosch dans les ordinateurs. On
observe simplement que le marke-
ting des PGI est particulierement

(1) Une étude menée sur 63 entreprises américaines a montré gu'en moyenne les

entreprises obtenalent un retour sur investissement négatif de 1

million de dollars

sur 5 ans. La mise en place de I'ERP durait environ 23 mois pour un cofit
d’installation de 11 millions auquel il fallait ajouter un coit de maintenance de 2
millions sur les deux premitres années. Une étude similaire aupreés d'entreprises
européennes montre que seulement 30 % des entreprises ont un retour positif au
bout de 4 ans (Informatique Magazine, Juin, 1999).
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Latitude pergue
, 1., par rapport .
a I’environnement Forte Faible
Prévisibilité des effets
sur ’organisation
Forte Ingénierique Déterministe
Faible Impossible ? Emergente

Tableau 1 : Perception des rapports entre systéeme d’information
et organisation

bien orchestré : ce sont les cabi-
nets consells des entreprises qui
s'en chargent. Ce phénomene il-
lustre bien le réle classique de
ces sociétés dans lallegement de
la connaissance d’expert requise
en interne dans les projets com-
plexes d'informatisation. Cette mé-
diation institutionnelle entre “con-
cepteurs” du projets permettrait
de transférer a I'entreprise des
économies liées aux expériences
passées des consultants (Attewel],
1992). Cette hypothése nous pa-
rait tout a fait discutable dans le
cas des PGl ou précisément les
interactions sont tellement fortes
entre sous-sysémes qu'il est im-
possible au concepteur de savoir
exactement sa performance a
I'usage. Il1 lui faudra des amnnées
d'adaptation et de réglages pour
connaitre les forces et faiblesses
de la technologie. Cette idée de
lapprentissage par I'usage est
trop souvent ignorée. Quol qu'il
en soit, les consultants avancent
classiquement largument de la
transférabilit¢ de leurs connais-
sances liées a l'expérience. Les ar-
guments de l'interfonctionnalité et
de T'homogénéisation sont repris
par les entreprises elles-mémes(2),
La volonté de contrdle des diri-

geants et de maitrise des cofits de
développements fait le reste. En
effet I'illusion des dirigeants qu’ils
vont enfin pouvoir tout contrdler
ne laisse pas d'étonner (Leroy,
1991) et légitime fortement l'achat
de systémes intégrés de gestion.
Autre ément fort : ne pas don-
ner trop de pouvoir aux Direc-
tions des Systemes d'Informations.
Elles ont pris une importance
considérable, bien que la fonction
SI soit de plus en plus exercée
sous des formes plus caplillaires
que centrales au sein des mai-
trises d'ouvrages (Lapon, 1998).
Leur dialogue est souvent conflic-
tuel avec la Direction Générale
(Willcocks et al., 1997). Parallele-
ment le colt des développements
spécifiques et la crise du logiciel
(Vonk, 1992), les difficultés des
Ateliers de Génile Logiciel (Vari-
nard, Reix, 1997) ont alimenté
l'offre des SSII en contrats d'ex-
ternalisation, quil sagisse d'ex-
ploitation ou de développement.

Deés lors, méme si les PGI coli-
tent trés cher a priori, un premier
discours, qu'on qualifiera de dé-
terministe, explique le niveau éle-
vé de diffusion des PGI par la
contrainte de son environnement

(2) Par exemple le cas de Bio-Mérieux (Les Echos, 19 octobre 1999).
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interne et externe. Pour croitred),
elle doit maitriser ses cofits infor-
matiques et mieux contréler l'in-
formation de gestion. Concréte-
ment cela passe par 'homogénéi-
sation de son systtme et le re-
cours 2 une solution industrielle
externe.

Ainsi, & Ure les conclusions du
Rapport du CIGREF (1999) sur
les PGI, sur 10 cas documentés
d’'implantation dans 10 grandes
entreprises, le principal argument
semble étre I'homogénéisation qui
revient 7 fois. Evidemment la vo-
lonté de contréle ne peut apparai-
tre puisque ce sont des Directeurs
des Systémes d’Information qui
ont rédigé ce rapport. Quant aux
coflits, on ne se volle pas la face.
Le PGI de Péchiney a coGté 500
millions de francs et sans doute
ne comprend-on la que les cofts
directs.

Malis, sl I'on passe sous silence
la contrblabilité¢, tout le pari,
comme celui de l'externalisation
(Bounfour, 1999) repose sur les
colts a long terme. Or le rapport
cité se termine sur une note d'in-
quiétude sur les cofits de mainte-
nance avec les nouvelles versions.
I1 y a effectivement de quoi se po-
ser la question. En outre, d'apres
Arthur Leroy : “Le coit de sortle
est deux a six fols plus élevé que
ltnvestissement initial. Dans ces
conditions nous sommes sirs de la
fidélité de nos clients a long
terme” (1991, p. 96). N'est-on pas
tombé dans un piege du standard
de fait que pourtant les entre-
prises devraient connaitre par
coeur avec Microsoft ? L'homogé-
néisation et l'externalisation visent
la diminution des cofits et la
crolssance. Mais, certains avan-

tages sont tres incertains. Par
exemple les colts ne diminuent
pas avec le degré d’'intégration des
systtmes a la stratégie de l'entre-
prise (Teo, King, 1996) ! Non seu-
lement les cofits ne sont pas ré-
duits, mais I'entreprise se lic pour
longtemps avec un fournisseur et
limite considérablement ses possi-
bilités de création de systémes
d’information lul procurant un
avantage concurrentiel (Bernasco-
ni, 1996). En effet, I'avantage ne
peut plus venir que du caractere
novateur de l'objet de l'application
et non de la fagon dont l'applica-
tion et linfrastructure sont elles-
mémes structurées et plus ou
moins adaptées a Il'organisation
(Rowe, 1994). Ou bien encore du
niveau d'appropriation du nou-
veau progiciel par les utilisateurs
et cest alors le taux d'utilisation
qui peut faire la différence. Ce
taux peut expliquer des formes
d'utilisation  intégrante, voire
émergente (Saga, Zmud, 1996),
mais c'est quasiment la seule voie
pour faire mieux que la concur-
rence. Des lors on comprend que
les projets solent trés tendus dans
le temps, et pas seculement pour
de saines raisons liées a une
bonne gestion de projet. L'action
des conseils pour une technologie
qui devient potentiellement inter-
changeable peut avoir des effets
d'imitation dévastateurs sur la vi-
tesse des comportements concur-
rentiels tendant alors vers I'hyper-
compétition avec un maintien de
plus en plus court et de moins en
moins spécifique des avantages
liés A I'innovation.

Ces quelques réflexions s’inscri-
vent dans cette approche du
changement percu comme forte-

(3) Le moteur du changement releve des théories du cycle de vie (Van de Ven et Poole,

1995).

10
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ment contraint et supposent une
certaine prévisibilité des effets at-
tendus. Tout en restant dans
cette optique il serait intéressant
d'engager des recherches séricuses
sur les questions sulvantes (Ql,
Q2) :

* Ql : Quels sont les colts a
long terme des PGI ? Com-
ment varient ces coflts en rap-
port avec les dispositifs d’ac-
compagnement (Akoka, De
Dreuzy, 1996) et la facon dont
les consultants sont intervenus
dans le projet ?

La perspective déterministe (I'en-
treprise m'aurait plus l'impression
d’'avoir le choix de repousser la
mise en ceuvre d'un PGI) nous
parait s'appliquer aux entreprises
axées sur la croilssance et s'expli-
que largement par la représenta-
tion de la technique véhiculée par
les éditeurs et les cabinets. Mais
croissance et flexibilit¢ sont sou-
vent associées (Reix, 1979).

* Q2 : Quelle flexibilit¢ peut-on
récllement espérer des PGI ?

La premieére question est d'au-
tant plus importante que pour “fi-
nir” un projet de PGI, le CIGREF
recommande de ne pas conserver
plus de 20 % des applications sur
le(s) systeme(s) antérieur(s). D'un
coté on ne voit pas trés bien com-
ment le systéme ancien ne peut
étre conservé, au moins pendant
une période transitoire, ne serait-
ce que pour des raisons fiscales.
Ce problétme de linterfagage se
pose de maniere critique quand
I'entreprise veut améliorer son
PGI ; il est alors souvent néces-
safre de réécrire toutes les appli-
cations spécifiques qul y sont
liées. Selon une étude réalisée par
le Gartner Group, 20 a 25 % du
budget doivent étre consacrés
chaque année a I'évolution du
progiciel de gestion intégré (IM,

1999). La question des cofits a
long terme est donc intimement
liée a celle de l'interfacage avec
les applications non intégrées au
progiciel et du coGt de mainte-
nance de celui-ci. Ainsi le labora-
toire Boiron, qui compte 23 fi-
liales & l'étranger, a choisi d'inté-
grer ses activités et son systéme
d'information par la mise en
ccuvre simultanée de R/3 et de
Carat, logiciel de consolidation et
de reporting d'un éditeur spéciali-
sé. Le premier outil est destiné,
en raison de sa lourdeur et de sa
complexité, au siege de l'entre-
prise, alors que le second est des-
tiné aux flllales dont la complexité
des activités est moins grande
(IM, 1999). On peut méme se de-
mander si le recours a des logi-
ciels spécialisés n’'est pas préféra-
ble pour la flexibilité et la capaci-
t¢ a changer. A cette derniere
question du programme de re-
cherche que nous avons qualifiée
de fonctionnaliste et déterministe,
la comparaison systématique du
cas de la Caisse Desjardins et
d’Imperial Tobacco apporte quel-
ques ¢élments de réponse. Les
changements dont le moteur est
d'origine dialectique ou téléologi-
que (Van de Ven et Poole, 1995)
sont plus faciles a réaliser avec
des progiciels spécialisés. De
méme ces systtmes rendent plus
faclles les changements de type
individuel ou au niveau d'un dé-
partement, alors que les progiciels
intégrés facilitent davantage le
changement a I'échelle de I'ensem-
ble de [lentreprise (Guénette,
1999).

L2. Un choix culturel par défaut ?

Tout en restant dans la méme
hypotheése sur le caracteére bénéfi-
que et prévisible des effets, il faut
bien reconnaitre, ne serait-ce que

11
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dans la mise en ceuvre du projet
(Boulllot, 1999 ; Coat, Favier,
1999), que les entreprises, et par-
ticulitrement les plus grandes,
ont des choix cornéliens a faire. Il
serait absurde de prétendre
qu'elles ne le savent pas ; mais il
n'est pas non plus évident que
ces choix solent clafrement posés
par elles-mémes dés le début du
projet.

Les articles de la presse spécia-
lisée confortent la vision dégagée
par le rapport du CIGREF. Les
cas de Owens Corning et de Po-
clain rapportés par Sergot sont
éloquents a cet égard.

Owens Corning, une entreprise
américaine fabriquant des maté-
riaux de construction a adopté le
produit intégré de SAP avec
comme objectif premier le rempla-
cement de son ensemble obsolete
et disparate de systemes d'infor-
mation, chaque unité opération-
nelle disposant du slen propre.
Pour Owens Corning le choix d'un
PGl correspondait donc a wune
tentative historique de modifier en
profondeur son organisation en
intégrant ses diverses unités, qui
fonctionnaient jusque & avec
leurs propres systé¢mes, afin de ne
laisser qu'un seul et unique point
de contact avec le consommateur.
Pour son PDG ladoption du progi-
clel de SAP ne présentait pas un
simple changement de son sys-
ttme d'information, mais un
changement profond sur la fagon
dont les gens travaillent dans
I'entreprise depuis 20 ans. De fait
il s'est avéré, une fois la mise en
ceuvre entamée, que les employés
s'étailent mal préparés a I'étendue
des changements induits et que la
Direction elle-méme avait sous-
estimé lI'impact du changement de
systéme sur ses salariés. Le prin-
cipal probléme qui s'est posé est
la formation des salariés réduite a
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une vision locale du fonctionne-
ment du progiciel sans leur mon-
trer que l'entrée de données incor-
rectes dans le systtme au niveau
d'un service, la comptabilit¢ par
exemple, avait des répercussions
négatives sur d'autres activités.
En conséquence Corning a radica-
lement changé sa méthode de for-
mation en contraignant ses em-
ployés a passer et réussir un test
sur le systtme avant de pouvoir
l'utiliser.

Poclain Hydraulics présente son
choix du progiciel de Peoplesoft,
Intégrant les fonctions de compta-
bilité, de gestion commerciale et
de reporting au niveau mondial,
comme résolument stratégique. Il
s'agit par ce biais de faciliter I'in-
ternationalisation de l'entreprise et
de faire évoluer lensemble des
métiers qul la composent. L'inté-
gration informationnelle est sup-
posée avoir un réle intégrateur
sur les comportements et permet-
tre aux salariés des différents
pays de se sentir, du simple fait
qu'ils travaillent avec le méme ré-
ferentel et les mémes outils,
membres d'une méme organisation
et de partager ainsi la méme vi-
sion de leur entreprise et de leur
travail. (Stein cit¢ par Sergot, op.
cit.).

Puisqu’il s'agit d’homogénéiser le
systtme d’information, on voit
bien qu'il y a un enjeu autrement
plus important que celui de I'in-
terconnexion des systémes. Ainsi
les systtmes de Computer Integra-
ted Manufacturing assurent la
transmission de données techni-
ques en production ; mais les in-
terconnexions se font largement
par des automates et les projets
CIM achevés comprennent rare-
ment I'ensemble des filiales de
groupes ni toutes les fonctions. Le
degré de couverture des PGI est
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potentiellement beaucoup plus
grand. Aussi, 'homogénéisation de
la sémantique applicative et la ré-
ingénierie des processus touchent
a la culture de l'organisation. On
peut en effet voir la culture de
l'organisation comme une fagon
commune a lI'ensemble du périme-
tre de celle-ci d'interpréter les
faits. Vis-a-vis de la conception de
la culture c'est ce que Martin et
Meyerson (1988) appellent le para-
digme de TI'intégration. Mais elles
présentent aussi deux autres pa-
radigmes : celul de la différencia-
tion qui reconnait l'existence de
sous-cultures (Sackmann, 1992)
et cclul de 'ambiguité qui consi-
deére impossible l'existence de va-
leurs partagées de fagon stable
méme dans des périmetres réduits
de l'organisation.

Le choix d'un PGI conduit a for-
cer le consensus sur l'information
de gestion. La fagon dont le projet
est mené joue 1A un réle majeur
pour que le changement ne con-
duise pas seculement a la moins
acceptable des évolutions cultu-
relles, mais qu'il prenne en
compte le paradigme culturel de
I'entreprise. Le paradigme de l'in-
tégration, de la différenciation ou
encore de l'ambiguité traduit res-
pectivement le rejet, la canalisa-
tion ou l'acceptation de I'ambigui-
té (Martin, Meyerson, 1988 ; Lan-
dry, 1998). Or, plus la planifica-
tlon stratégique et les choix de
gestion sont Intégrés, plus les
bases de données sont homogé-
néisées (Téo, King, 1996). On ob-
serve notamment que lintégration
des systetmes d’information apres
fusion a également des impacts
importants sur l'efficience, la fia-
bilit¢ et la réactivit¢ des opéra-

tions (Robbins, Stylianou, 1999).
Certaines entreprises comme
Schneider acceptent des diffé-

rences notables dans la fagon de

metire en ceuvre leurs systémes.
Ces différences seralent largement
liées a la fagon dont les cultures
nationales se situent par rappoart
au contrdle de lincertitude (Bour-
geois, 1999). Ainsi voit-on poindre
de sérieuses difficultés avec les
PGl liées non seulement aux diffé-
rences fonctionnelles, mais aussi
aux difffrences nationales qui
Jjouent un réle dans la gestion du
projet (Bouillot, 1999).

Puisqu’elle laisse des choix de
spécification du systtme - méme
s'll devient unique - et de planifi-
cation du projet, la question cen-
trale qui est posée est de savoir si

‘ce processus de changement entre

plusieurs entités du périmetre ci-
ble est évolutionniste (Van de Ven
et Poole, 1995) ou s’il y a bien un
acteur central quil opere ces choix
ingénieriques (Marciniak, Rowe,
1998) - en particulier de spécifica-
tion. Une approche Lamarckienne
des SI est souvent pertinente car
les choix sont souvent liés a l'ap-
prentissage des nouvelles condi-
tions par lintermédiaire des con-
sultants (Attewell, 1992), mais
aussi a I'imitation des concurrents
(Rowe, 1994).

L3. Imprévisibilité, .

émergence
et émergence-jeu

Du point de vue des objets de
recherche, {1 parait important
d'engager des travaux rendant
justice a ces situations de choix
réellement beaucoup plus ambigus
que la perspective déterministe et
ingénierique ne le laisse accroire.
Vis-a-vis de notre grille d'analyse
nous avons discuté jusqu’ici en
restant dans l'optique d’interac-
tions prévisibles entre l'organisa-
tion et le systeme d’information ;
d'abord en considérant l'approche
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déterministe des effets de la diffu-
sion sur les rapports avec la DSI
et les cofits de production du sys-
téme d'information, puis en consi-
dérant les choix nécessaires que
I'entreprise aurait a faire et qui
imposent de fait certaines évolu-
tions culturelles a tout ou partie
de l'organisation. Mais en méme
temps on sent bien qu'il est diffi-
cile de prévoir tous ces effets et
ces évolutions. De ce point de vue
les rapports des systtmes d'infor-
mation avec Il'organisation sont
plutét émergents. Plus largement
que ne l'indiquait le tableau 1,
I'émergence traduit une difficulté,
voire une absence de contrdle.
Que celle-ci porte sur les impacts
prévus ou plus radicalement, ainsi
que nous l'avons exprimé, sur la
prévisibilit¢ méme des “impacts”,
a tel point que la notion d'impact
devient impropre puisqu'on ob-
serve plutét des interdépendances
entre I'évolution du systéme tech-
nique et celle du systéme organi-
sationnel, médiatisées par des
pratiques individuelles et collec-
tives. Cela dit I'émergence heurte

a priori. Pourquol s'engager la ou
des effets - notamment sur des
points importants pour le mana-
gement comme la relation a la
hiérarchie, la centralisation ou en-
core la structuration -du travail -
restent imprévisibkes ? Nous de-
vons en fait distinguer deux situa-
tons d’émergence (cf. tableau 2).

La premitre est celle ol, dans le
processus de changement, les
choix techniques et les effets at-
tendus ont ét€é peu négociés et
discutés. En effet, lorsque la
marge de manceuvre par rapport
a l'environnement est pergue
comme faible, les directions géné-
rales volent moins la nécessité de
la discussion des termes du chan-
gement. Dans cette perspective les
systtmes d'information ne déter-
minent ni les organisations, ni les
comportements. Les caractéristi-
ques des utilisateurs, leur percep-
tion des outils, les influences
sociales qu'lls ressentent et exer-
cent jouent de fagcon systématique
et difficllement contrélable sur
les choix de paramétrage et les

* pour quelles formes de
commuynication ?
GENCE-JEU

Latitude pergue
par rapport
a I’environnement
Forte Faible
Prévisibilité des effets
sur I’organisation,
et en particulier sur
Sur le langage de | Sur la part des développe-
Porganisation : ments internes :
Forte * quels choix communs ? ¢ quelles ressources conserver
*quileso alaDSI?
* quelle différenciation ? * cofit/flexibilité des solutions
¢ avantage concurrentie] ?
Sur le degré d’intégration des | Sur les métiers et 1’équilibre
systémes des pouvoirs :
] ¢ quelles implications de la | * quelles formes de conflit/
Faible DG? participation des parties pre-

nantes ?

EMERGENCE-CONFLIT

Tableau 2 : Perception des rapports entre PGI et organisation
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transformations organisationnelles.
D’Inévitables décalages et réac-
tions du terrain ameénent alors a
considérer le changement comme
dialectique et conflictuel. Avec les
parties prenantes du centre opéra-
tionnel ce type de stratégie de
changement heurte les pratiques
de travail et ouvre des conflits de
mode opératoire et de métiers.
Mais on sent bien que les conflits
les plus difficiles a traiter trouvent
leur source dans I'élimination, le
déplacement et l'extension des
zones d'influence, provoqués par
la mise en place de la technologie.
Lawrence et Lorsch (1973) avaient
remarquablement montré la né-
cessité d'une différenciation de
l'organisation et de rdles d'intégra-
tion face a la croissance de I'in-
certitude de l'environnement. L'in-
tégration sera de plus en plus as-
sistée et réalisée par la technolo-
gie. Mais pense-t-on quil faille
supprimer les postes comme les
chefs de produits identifiés par
Lawrence et Lorsch comme rem-
plissant une fonction d'intégration
fonctionnelle ? Ou encore, sans
préjuger des réponses apportées a
cette question, que les personnes
vont devoir reconstruire les mo-
deles sous-jacents de la per-
formance dans I'organisation
avec des responsabilités accrues
comme le suggere Besson ? Face
a de tels enjeux, on comprend
que, faute de connaitre la place
que leur donnera le nouveau sys-
tetme et leur propre capacité de
modélisation, de nombreuses co-
alitions se forment pour rejeter le
changement ou pour défendre,
voire construire, leur spécificité
organisationnelle en faisant courir
au projet un risque de balkanisa-
tion. La question centrale qui se
dégage de cette perspective de
I'émergence-conflit est celle des
modes de participation des parties

prenantes au conflit, et donc de
la place accordée par La Direction
Générale & une véritable conduite
de projet.

La seconde situation d’émer-
gence, qui parait encore plus in-
solite, voire impossible & un esprit
cartésien, c'est laction percgue
comme non fortement contrainte
(Qui commence par l'expérimenta-
tion et les essais-erreurs) avec des
implications incertaines des choix
sur l'organisation. En fait cette si-
tuation trouve une double justifi-
cation pratique et théorique.
D'une part, indépendamment de
la participation des acteurs, la

responsabilité des dirigeants est

bien liée a la prise de risque en
avenir totalement incertain. D'au-
tre part cette situation répond
aux théories téléologiques du
changement bati sur un engage-
ment avec des. pratiques a cons-
truire (Van de Ven et Poole,
1995). Les acteurs (DG, concep-
teurs) ont une Intention stratégi-
que mais savent qu'lls ne malftri-
sent pas tous les effets productifs
et contre-productifs de la techno-
logie. En fait dans cette vision du
changement, le systtme est en
permanence réinventé et réinter-
prété. L'engagement ouvre sur un
jeu. Elle correspond ici au cas ou
la Direction perc¢oit une marge de
manceuvre plus importante et ou
elle veut mettre en place un PGI
tout en oconnaissant son incapaci-
té a définir a priori completement
I'état futur de lorganisation en re-
lation avec les initiatives qu'elle
prend ou ne prend pas. Mais a la
différence de I'émergence-conflit,
par leurs nombreuses marges de
manceuvre, les acteurs cherchent
a s'appuyer, voire créer des fac-
teurs porteurs dont ils estiment
quils leur seront favarables a
plus ou moins loin terme. I1 ne
s'agit pas de la défense classique
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d'une zone d'incertitude, mais
d'orienter les choix vers des ca-
ractéristiques techniques et des
effets organisationnels souhaita-
bles pour eux-mémes. Typique-
ment le cas Narsk Hydro (Braa,
Hanseth, 1999) illustre cette si-
tuation d’émergence-jeu. La néces-
sit¢ d'interconnecter les systémes
n'est curieusement pas pensée a
priort dans une démarche ingénie-
rique globale. Le changement n'est
pas non plus imposé par la Direc-
tion Générale. Les choix sont faits
par les divisions dans les pays de
fagon décentralisée. Et donc diffe-
rent. A tel point quau fil du
temps l'objet technique parait de-
venir lui-méme “acteur” et auto-
finalisé (Ellul, 1977). Il finit par
produire des oontraintes et offrir
des opportunités inattendues de
mise en réseau et d'intégration re-
lationnelles insoupgonnées face
auxquelles le management parait
dépassé.

Dans cette perspective de I'émer-
gence-coopération la question cen-
trale est d'une part, celle de I'im-
plication de la Direction Générale
elle-méme et d’autre part linterro-
gation sur la possibilité d'identifier
des acteurs autres que la DG et
ceux de l'offre, pour nouer les fils
d’'une authentique négociation et
d'un changement réellement piloté
au cours du temps.

II. DES METHODOLOGIES
DE RECHERCHE

POUR DIALOGUER AVEC
LES PROFESSIONNELS

Cet article constitue une es-
quisse de quatre idéaux types des

représentations des promoteurs
d'un systtme d'information dans
la dynamique de ses rapports a
I'organisation. Il semble également
urgent de se salsir de ces ques-
Hons dans des approches paradig-
matiques et méthodologiques va-
riées et de ne pas se contenter de
réponses trop rapides que quel-
ques enquétes quantitatives ou
qualitatives vite diligentées auront
tot fait de diffuser.

S'appuyant sur les oppositions
entre régulation de l'ordre social
et cha.n%ement, objectivité et sub-
jectivitéd), Burrell et Morgan
(1979) ont donné a la soclologie
des organisations et de la techni-
que une lecture possible de bien
des propos. Ils distinguent ainsi
quatre cadres d'analyse, ou para-
digmes, que I'on peut utiliser pour
la conception (Monod, 1996) ou
lutilisation (Rowe, 1999) des
systtmes d'information dans les
organisations :

*du coété de lordre social, le
fonctionnalisme cherchant a
rendre compte de l'ordre établi
a partir d'une analyse objective
des sujets ; le relativisme so-
cial né de la phénoménologie
donnant une vision subjective
et différenciée des pratiques et
surtout des représentations
dans les organisations ;

du cété du changement social,
le structuralisme radical pen-
sant le pouvolr d'un acteur
collectif dans l'organisation et
la fagon dont les acteurs s'ap-
proprient I'usage d'un objet
technique pour servir leurs in-
téréts ; l'agir communication-
nel tourné vers I'émancipation
de chacun et reconnaissant a

(4) Cette seconde opposition souvent utilisée a parfois été violemment critiquée,
davantage sur la fagon dont elle a été construite que sur les catégories qu'elle

véhicule (Deetz, 1996).
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la fois la subjectivité et la né-
cessité du changement.

Dans la perspective de lordre,
de la régulation des organisations,
il serait intéressant de voir dans
" quels contextes le PGI stabilise les
entreprises... ou non. Aussi bien
dans la réponse a des attaques de
la concurrence, que dans la
construction des valeurs au ftra-
vail ou plus simplement encore
dans la prévision mutuelle des
comportements, notamment entre
acteurs appartenant a des fonc-
tions différentes désormais liées
par un PGI. Dans la perspective
du changement on peut se de-
mander comment les acteurs vont
s'approprier la technologie. Les
PGI sont non seulement comme le
disent les auteurs de ce numéro
des technologles d'organisation,
mais aussi des technologies
pour lorganisation et non pour
I'individu.

Deetz a violemment critiqué Y'op-
position entre subjectivité et ob-
jectivité (sur ce point voir aussi
Braa, Vigden, 1999), davantage
sur la fagcon dont elle a été
construlte que sur les catégories
qu'elle véhicule. Il ouvre la voie a
des recherches ethnographiques
fortement dialogiques (Ricoeur,
1965), et pourrions-nous ajouter
dialectiques (Van de Ven et Pool,
1995) intéressant particulitrement
les situations de dissensus avec
négociation. Toute la difficulté de
la pertinence et de son évaluation
réside en effet dans la possibilité
de donner la parole aux acteurs.
Etant eux-mémes acteurs du
changement les consultants in-
ternes (Bouillot), externes (Forest)
et spécialistes de la recherche-ac-
tion (Besson) livrent aussi une vi-
sion d'intervenants. Ecrits par des
chercheurs (Coat et Favier), le cas
des ASF a été validé par la Direc-

tion Générale. Tous les articles
ont donc valeur de témoignage.
Reste que sur les agendas des
chercheurs il serait souhaitable de
pouvoir recueillir, tout au long du
projet, les avis des acteurs clés
pour mieux pratiquer, sans pour
autant les tuer, l'autopsie cogni-
tive 4 laquelle nous invite Besson.
Ceci permettrait de suivre plus fi-
nement I'évolution des référentiels
et nourrirait des pistes fécondes
tant dans le champ des syst¢mes
d’'information que dans celul des
représentations du travail et des
conflits. I1 faut en finir avec I'am-
nésie informaticienne, I'histoire
sans cesse répétée et oublicuse
des causes majeures de I'échec
pour mieux découvrir les raisons
du succes. Dans le domaine des
systtmes intégrés, la complexité
est telle (Bouillot, 1999) que les
registres comportementaux, les re-
présentations et les tactiques d’ac-
tion doivent étre décrits dans la
trame du récit (Boland, Tenkasi,
1995). -

Ce numéro s'inscrit dans l'opti-
que de notre politique éditoriale
reformulée cette année par le Co-
mité de Rédaction (cf. la seconde
page de chaque numéro). Il la
manifeste clairement sur au
moins deux points.

D’abord, et c'est un nouvel élé-
ment de notre poliique éditoriale,
un accent est mis sur notre res-
ponsabilité pour alerter la com-
munauté, aussi bien académique
que professionnelle sur les diffi-
cultés ou dangers liés a une tech-
nologie aux avantages sur-média-
tisés. De linterpération que nous
donnons ici du réve des ERP a la
réalité de la vie des logiciels, nous
espérons faire ceuvre salutaire.
Bati sur lidéal d'une cohérence
fonctionnelle du systéme d’infor-
mation de gestlon, le PGI consti-
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tue un réve pour linterprétation
du dirigeant. Moins d'ailleurs ce-
Iui de tout savoir (Boullier, 1999),
que celul de tout interpréter enfin
correctement. Mais c'est oublier
que les modeles des données et
des traitements ne sont qu'une
représentation de la réalité. L'outil
peut étre plaqué sur une organi-
sation dont les individus ont des
représentations toutes différentes
de celle quil est censé véhiculer.
L'outil évacue la divergence des
interprétations et ne résoud pas le
problkkme de la cognition dis-
tribuée dans lorganisation par
I'absence de réflexvité (Ricceur,
1965). La multiplicité des repré-
sentations et leur caractére per-
sonnel légitiment les visions émer-
gentes de certains acteurs (Boland
et al., 1994). Il faut étre extréme-
ment prudent lorsqu’on engage un
chantier PGI. Le potentiel est bien
1A ; 1l est le fruit d'une évolution
des outils (Forest) et d'une vision
mécanique de la transformation
(Besson) ; mais son atteinte ne si-
gnifie pas sa réalisation selon le
dessein initial de ses promoteurs.
Elle exige cependant une analyse
de fond et des moyens con-
sidérables pour juger de son bien-
fondé.

Ensuite notre politique vise le
rapprochement des chercheurs et
des praticiens en instaurant un
dialogue sur des theémes com-

muns. II s'agit bien de montrer
que, oontrairement a certaines
opinions ou études publiées®) sur
le sujet, chercheurs et praticiens
sont préocupés par des theémes
semblables. Il est méme probable
que dans ce numéro nous affi-
chions une fagon de traiter les
probRmes trés proche ou complé-
mentaire de la fagon dont les
volent nombre de professionnels.
Ce que nous pouvons peut-étre
apporter aux particlens, c'est, a
partir de cette vision trés proche
des problémes pertinents, une re-
lecture et un questionnement non
seulement méthodologique, malis
aussi théorique et épistémologique
en empruntant des pistes esquis-
sées dans la seconde partie de cet
article. Le Comité de Rédaction de
Systémes d’Information et Manage-
ment publiecra aussi bien des arti-
cles dans une posture de vérifica-
tion d’hypothéses a des fins pré-
dictives (conditions de validité
d'un modele), que tournés vers
I'interprétation afin de comprendre
une situation ou encore témoi-
gnant d'une intervention dans une
prespective de changement (Braa,
Vidgen, 1999). Ce sont les deux
dernitres postures qui l'emportent
dans ce numéro, méme si les
bases de linterprétation ne sont
pas, lci, directement objectivées
par la parole des acteurs et leurs
débats internes.

(5) Par exemple celle de Lee, Gosain et Im (1999) qui omet de considérer des revues
comme Management Scilence, Organization Sclence ou Accounting, Organization and
Information Technologies, comme publications fondamentales dans notre domaine. En
considérant seulement Information Systems Research, Journal of MIS, MIS Quarterly et

Communication of the ACM, une partie de la littérature plus organisationnelle est
ainsi amputée et il n'est pas surprenant de considérer un écart avec les Magazines
qui, eux, traitent de plus en plus ce genre de questions.
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