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RESUME

Malgré la recherche montrant la nature transformationnelle d’un Enterprise Resource
Planning (ERP), les éditeurs et intégrateurs tendent a imposer une meilleure facon de
faire : ERP standard basé sur les best practices, approche top-down, mise en place en mode
« Vanille ». Ces pratiques vébiculent différents mythes : le « mythe du standard », du « lea-
dership de l'informaticien », ou encore de la résistance a éradiquer. Les utilisateurs peuvent
interpréter ces pratiques comme un « symbole », un moyen de leur imposer de nouvelles
méthodes de travail éloignées de leurs pratiques locales, ce qui provoque de la résistance et
des conflits conduisant souvent a une faible appropriation de ’ERE voire méme a un échec.
Les travaux d’Hirschbeim et Newman sur la symbolique des systemes d’information (SI)
sont peu mobilisés dans la littérature ERP et plus généralement SI, alors que leur concept de
symbolique habilitante ouvre des perspectives pour favoriser 'appropriation d’un ERP La
recherche action menée pendant deux ans dans un groupe européen de petites filiales, par
l'un des chercheurs, chef de projet ERE constitue une opportunité pour tenter de combler
ce vide ou gap théorique. Les résultats contribuent a approfondir les différents vébhicules de
refonte (dispositifs) nécessaires pour évoluer vers une symbolique babilitante et favoriser
lappropriation de 'ERP La recherche met aussi en exergue des conditions peu identifiées
dans la littérature pour la transformation de la symbolique, comme l'autonomie encadrée,
et le réle d’acteur-frontiere du chef de projet.

Mots-clés : Systemes d’information, ERE Symbolique, Appropriation, Vébicules de refonte.

ABSTRACT

Despite research showing the transformational nature of Enterprise Resource Planning
(ERP), developers and implementers tend to impose “best way”: a standard ERP based on best
practices, top-down approach, and implementation in a “vanilla”. These practices convey
different myths: the “myth of the standard”, the “leadership of the information technology
staff”, or the resistance to be eradicated. Users may interpret these practices as a “symbol”, a
means of imposing new ways of working removed from their local practices, which provoke
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resistance and conflicts that generally lead to low appropriation of the ERE or even to failure.
Hirschbheim and Newman’s research on the symbolic of information systems (1S) is little mo-
bilized in ERP literature and more generally IS, while their concept of “enabling symbolic”
opens perspectives to support ERP appropriation. The action research conducted for two
years by one of the researchers, an ERP project manager in charge of the ERP deployment
within a European group of small subsidiaries, constitutes an opportunity to try to fill this
void or theoretical gap. The results belp to deepen the various re/shaping symbolic devices
necessary to evolve towards an enabling symbolic and support ERP appropriation. The re-
search also bighlights conditions unidentified in the literature for symbolic transformation,
such as structured autonomy, and the role of the project manager as a boundary actor.

Keywords: Information systems, ERE Symbolic, Appropriation, Re/shaping symbolic

devices.

INTRODUCTION

De nombreuses recherches montrent la
nature transformationnelle des Enterprise
Resource Planning - ERP (Besson, 1999 ;
Bloch et Nabat, 2009 ; Besson et Rowe,
2011 ; El Amrani et St Léger, 2013), avec
des changements multiniveaux impactant
la structure, les techniques, les tiches et les
acteurs (Lyytinen et al., 2009). Aussi, comme
le soulignent les revues de littérature sur les
ERP (Shehab et al., 2004 ; Botta-Genoulaz
etal., 2005 ; Grabskiet al., 2011 ; El Amrani
et St Léger, 2013), les facteurs clés de suc-
ces pour I'implémentation d'un ERP sont
en majorité de nature organisationnelle.
Cependant, El Amrani et St Léger (2013) sug-
gerent, a partir de leur revue de littérature,
un « faible couplage » entre la recherche ERP
et les pratiques pour diverses raisons : un
décalage entre les deux communautés en
termes de dynamique, de temporalité et
de préoccupations, et une prédominance
de recherches a posteriori. Ce « faible
couplage » pourrait expliquer que, malgré
les apports de la recherche, les éditeurs
et intégrateurs continuent a proposer aux
entreprises de toute taille un ensemble de
standards et de « meilleures pratiques »
(Loh et Koh, 2004 ; Upadhyay et al., 2011 ;
Olson et Staley, 2012) présentés comme «la
meilleure facon de faire » (Wagner et Newell,
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2004). A travers leurs recommandations,
les éditeurs et intégrateurs véhiculent le
« mythe du standard » (Villette, 2003), et
tendent a imposer aux organisations des
best practices autoproclamées, éloignées
des pratiques locales (Wagner et Newell,
2004 ; Wagner et al., 2011). Ces pratiques
des éditeurs et intégrateurs sont souvent
sous I'emprise de différents mythes, par
exemple : le mythe du « leadership des
informaticiens » (Davenport et Stoddard,
1994), de « I'approche top down » et de
la « résistance jugée dysfonctionnelle »
(Hirschheim et Newman, 1991). Lors de
I'implémentation d’'un ERP, ces mythes
véhiculent une symbolique contraignante
(Hirschheim et Newman, 1991), fondée sur
la métaphore « Technologie comme gou-
verneur et Homme comme machine », et la
métaphore militaire de la bataille entre inté-
grateurs et utilisateurs. Cette symbolique
contraignante tend a exacerber les conflits
et la résistance (Besson, 1999 ; Meissonnier
et Houzé, 2010), au lieu de mobiliser la
résistance comme une ressource pour le
changement (Ford et al., 2008).

Les travaux sur la symbolique habilitante
(Hirschheim, 1986 ; Hirschheim et Newman,
1991) constituent une piste pour mobiliser
la résistance comme une ressource. La lit-
térature ERP accorde peu d’attention aux



significations symboliques d’'un ERP (Ng
et Tan, 2004 ; Ng, 2011) et a 'importance
symbolique de tout outil (Grimand, 2011,
2012). Afin d’apporter un nouvel éclairage
sur I'implémentation d’un ERP, nous mobili-
sons le cadre théorique de la symbolique du
systeme d’information (Hirschheim, 1986 ;
Hirschheim et Newman, 1991), symbolique
qui joue un role important dans le dévelop-
pement des systemes d’information (SI).
La symbolique comprend trois symboles
clés : le mythe, la métaphore et les rituels
(Hirschheim et Newman, 1991). Pour ces
auteurs, la symbolique habilitante repose
sur deux métaphores : le conflit constructif
et la « technologie comme outil, 'homme
comme artisan » (Hirschheim, 1986). A
part les conceptions pilotées par les uti-
lisateurs, ces travaux sont peu explicites
sur les véhicules de refonte possibles pour
passer d’'une symbolique contraignante a
une symbolique habilitante.

La recherche menée par I'un des cher-
cheurs, chef de projet ERP dans une dou-
zaine de petites filiales d’un groupe interna-
tional de distribution chimique et plastique,
constitue une opportunité pour tenter
de combler ce vide ou gap théorique. En
effet, des sa prise de fonction, son diagnos-
tic post-implémentation ERP montre de
facon presque caricaturale une symbolique
contraignante plutdt dominante, notam-
ment : un ERP imposé sans customisation
possible, des délais courts, une formation
plus que limitée, une absence de réponse
aux problemes soulevés par les utilisateurs.
Le positionnement du chercheur en com-
plete immersion pendant plus de deux ans,
mais aussi sa distanciation par rapport au
terrain en qualité de chercheur, permet
une observation approfondie de I’évolu-
tion de la symbolique, au fur et 2 mesure
des déploiements de I’ERP dans les filiales
des différents pays et activités du groupe.
L'objectif de cet article est de mobiliser
les résultats de la recherche-action afin
d’identifier les véhicules de refonte de la
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symbolique, permettant d’évoluer d’'une
symbolique contraignante a une symbo-
lique habilitante favorisant I'appropriation
d’un ERP.

L’article est organisé de la facon suivante.
La revue de littérature sur la symbolique
des SI montre que la symbolique contrai-
gnante du déploiement standard d'un ERP,
provoque de la résistance jugée dysfonc-
tionnelle, au lieu de la mobiliser comme
une ressource pour faciliter le change-
ment. La recherche-action comprenant
trois cycles d’implémentation d’'un ERP
dans les filiales d’un groupe de distribu-
tion chimique, constitue une opportunité
pour explorer les véhicules de refonte de la
symbolique. En effet, apres un relatif échec
de 'implémentation standard de ’'ERP en
Espagne, le groupe évolue vers un design
utilisateur-acteur. Ces résultats mettent
en perspective un modele d’évolution de
la symbolique, qui contribue a enrichir la
littérature sur les différents véhicules de
refonte de la symbolique des SI.

1. LES PRATIQUES
EDITEURS : SYMBOLIQUE
CONTRAIGNANTE, VECTEUR
DE RESISTANCE

Alors que la littérature montre la nature
transformationnelle des ERP, les éditeurs
ERP continuent a préconiser un ensemble
de standards et de « meilleures pratiques »,
ou domine une symbolique contraignante.
Cette symbolique génere de la résistance
utilisateur et la renforce tout en tentant
de Iéradiquer.

1.1. Un découplage entre
la littérature ERP et les pratiques
éditeurs

De nombreux auteurs soulignent la nature
transformationnelle des ERP touchant a
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la fois les systemes, les personnes et les
structures (Besson, 1999 ; Bloch et Nabat,
2009 ; Besson et Rowe, 2011 ; El Amrani et St
Léger, 2013). A partir d’une recherche lon-
gitudinale, Lyytinen et al. (2009) montrent
que I'implémentation d’'un ERP suppose
des changements multiniveaux, des modi-
fications via des interactions complexes
entre la structure (style de management,
communication, processus, management
de projet), les techniques (développement
d’outils et plateformes techniques), les
acteurs (utilisateurs, managers et concep-
teurs) et les tiches (objectifs et livrables).
Ces changements passent par des phases
successives d’équilibre et de déséquilibre.
Cette nature transformationnelle se traduit
par une complexité technique et relation-
nelle, générant un niveau de conflictualité
trop souvent sous-estimé ou nié¢ en pratique
(Besson, 1999). Les échecs ne seraient pas
liés uniquement au mode projet, insuffisant,
voire inadapté, face a la forte complexité
relationnelle, mais bien plus souvent a une
pauvre conception de I'intégration organisa-
tionnelle (Geffroy-Maronnat, 2010), un défi-
cit d’anticipation des jeux d’acteurs (Besson
et Rowe, 2011) et une mauvaise gestion
des conflits et des résistances (Meissonier
et Houzé ; 2010).

Dans le prolongement, les différentes
revues de littérature (Shehab et al., 2004 ;
Botta-Genoulaz et al., 2005 ; Grabski et
al., 2011 ; El Amrani et St Léger, 2013)
montrent que les facteurs clés de succes
(FCS) pour 'implémentation d'un ERP sont
en majorité de nature organisationnelle.
IIs incluent le style de communication et
la conduite du changement : une com-
munication de qualité (Loh et Koh, 2004)
ouverte et honnéte (Shehab et al., 2004,
Botta-Genoulaz et al., 2005), le soutien de
la haute direction et I'’engagement de 'or-
ganisation envers le projet (Grabski et al.,
2011), une équipe équilibrée et une facilité
d’utilisation de 'ERP (Botta-Genoulazet al.
2005), le management du changement (Loh
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et Koh, 2004 ; Grabski et al., 2011), le fit
entre I'organisation et 'ERP (Grabski et al.
2011), ou encore la mise en place d’un cer-
tain nombre d’activités critiques (formation,
communication, documentation, help desk)
afin de réduire le niveau de résistance des
utilisateurs (El Amrani et St Léger, 2013).
Les recherches portant sur 'implémenta-
tion d’ERP dans des petites et moyennes
entreprises (PME) insistent sur I'importance
du management de projet et de la conduite
du changement. Ces recherches identifient
comme FCS les équipes transversales, une
solide expérience de la conduite du chan-
gement et éviter une approche top-down
(Shehab et al., 2004), la communication et la
coopération interdépartements et I'évalua-
tion des progres (Ahmad et Cuenca, 2013).
Cependant, la littérature diverge sur la
question de la customisation de I'ERP pour
les PME. Certains auteurs recommandent
une customisation importante de I’ERP
(Comprébensive) pour que le systeme soit
flexible et adaptable (Snider et al., 2009 ;
Poba-Nzaou et Raymond, 2011 ; Olson et
Staley, 2012). D’autres préconisent la mise
en place complete de PERP standard sans
customisation (Vanille) afin de limiter les
couts (Somers et Nelson, 2001 ; Upadhyay
et al.,2011). Enfin, certains recommandent
une voie médiane « middle road », qui
consiste a implémenter certains modules
de 'ERP dans un seul site, puis progressi-
vement sur les autres sites, afin de limiter la
réingénierie et les colts de customisation
(Albarakati, 2015).

La revue de littérature ERP montre une dif-
ficile identification des FCS les plus impor-
tants du fait d'un manque de recherches de
type longitudinal et multiniveaux (Grabski
et al.,2011), et de fagon plus surprenante
un « faible couplage » entre la recherche
ERP et la pratique (El Amrani et St Léger,
2013). Malgré les apports sur le caractere
transformationnel des ERP et I'importance
de la conduite du changement, les éditeurs
ERP continuent a proposer un ensemble



de standards et de « meilleures pratiques »
(Upadhyay et al., 2011 ; Olson et Staley,
2012).

1.2. Des implémentations
encore dominées par une
symbolique contraignante

Les éditeurs ERP encouragent leurs clients
a adopter le « systeme vanille » (sans per-
sonnalisation), au motif que les meilleures
pratiques du domaine sont déja intégrées
dans la configuration standard (Wagner et
Newell, 2004). Ces recommandations des
éditeurs et intégrateurs tendent a impo-
ser aux entreprises des processus mana-
gériaux préétablis (Meissonier et al., 2013)
et induisent des conflits au sens incompa-
tibilité : conflit de modes opératoires, de
métier, d’influence, et méme de but (Besson,
1999). Linterprétation par les utilisateurs
de la « position épistémologique » (Wagner
et Newell, 2004) ou de la symbolique atta-
chée ala mise en place de I'ERP (Ng et Tan,
2004 ; Ng, 2011) semble étre cruciale pour
son utilisation (Ng, 2011). Les pratiques
conformes aux recommandations des édi-
teurs sont dominées par une symbolique
contraignante (Hirschheim, 1986), qui joue
un réle important dans le développement
des systemes d’information (Hirschheim
et Newman, 1991). Pour analyser la sym-
bolique, Hirschheim et Newman (1991)
se concentrent sur trois symboles clés : le
mythe, le rituel magique et la métaphore.

Le mythe est défini comme une croyance
non questionnable sur les bénéfices pra-
tiques de certains techniques et compor-
tements, alors que ces bénéfices ne sont
pas démontrés par des faits (Trice et Beyer,
1984). La caractéristique d’un mythe est que
tout le monde y croit (Robey et Markus,
1984). Aussi, le mythe est un outil essentiel
pour analyser les pratiques organisation-
nelles, car il transcende les regles ordinaires
etlalogique (Hirschheim et Newman, 1991).
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Par exemple, les éditeurs, voire aussi les
directions d’entreprises, semblent adhérer
au « mythe du standard », « colporté » par
les consultants (Villette, 2003), dans lequel
il faut « adapter I'entreprise a I'outil » et
aux best practices préparamétrées, sou-
vent autoproclamées. Comme le souligne
Ducray (2015), ces best practices, pas aussi
universelles qu’annoncées, résultent sou-
vent de la volonté plus ou moins explicite
de certains contributeurs (intégrateurs,
responsables fonctionnels) d’imposer une
certaine maniere de travailler (Wagner et
Newell, 2004 ; Wagner et al., 2011). Le rituel
magique, comme les superstitions ou la
religion, par opposition au scientifique,
permet le fonctionnement et la survie d'une
société (Earl, 1983). Les rituels magiques ont
un role structurant dans les organisations
(Mintzberg, 1994) ; ils participent a préser-
ver la cohérence cognitive et a atténuer le
stress. Par exemple, impliquer les futurs
utilisateurs, méme qu’en fagade, constitue
un rituel dans I'implémentation d’ERP ;
cela permet de donner une apparence de
rationalité (participation des utilisateurs au
projet) tout en masquant les motifs d’ordre
politique peu avouables (moyen de mani-
puler les utilisateurs) de la part des concep-
teurs et intégrateurs (Robey et Markus,
1984). Enfin, la métaphore est un moyen
pour appréhender et comprendre une
réalité complexe et remplie de paradoxes,
en utilisant les termes d’une autre réalité.
La métaphore (par exemple 'organisation
vue comme une machine, un organisme, un
cerveau, un instrument de domination, etc.)
induit une autre facon de penser (Morgan,
1989). Elle permet d’appréhender et de
comprendre la complexité institutionnelle,
et exerce une influence créatrice sur la fagcon
dont nous pensons (Morgan, 1989). Pour la
technologie, Hirschheim (1986) développe
deux métaphores racines : la premiere
contraignante « Technologie gouverneur/
Homme machine », la seconde habilitante
« Technologie outil/ Homme artisan ».
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Hirschheim et Newman (1991) identifient
six mythes que les développeurs de sys-
temes d’information (SI) utilisent comme
guide. Quatre mythes tendent a dominer
dans les projets SI, a savoir : un déploiement
devant suivre une approche top-down, un
développeur SI (ou intégrateur ERP) consi-
déré comme le plus habilité (compétent)
pour le déploiement ou encore le mythe du
leadership des informaticiens (Davenport et
Stoddard, 1994), une résistance jugée dys-
fonctionnelle a éradiquer, et une intégration
du SI des que possible. Cinquieme mythe,
le développeur SI dédaigne le politique, le
voit comme un probleme organisationnel
qui doit étre éliminé grace a I'introduction
d’un SI bien congu. Enfin, si les intégrateurs
partagent un sixieme mythe sur les effets
bénéfiques de I'implication des utilisateurs,
Hirschheim et Newman (1991) montrent
a partir de leurs études de cas que cette
implication est souvent un rituel magique,
un rituel pour la forme. L'utilisateur serait
associé sur la forme, mais pas sur le fond,
et son implication n’aurait aucun impact
sur la conception du SI. Pour les ERP, nous
identifions d’autres mythes prégnants : le
«mythe du standard » (Villette, 2003), des
best practices, ou mythe du reenginee-
ring sur une page blanche (Davenport et
Stoddard, 1994). Lintégration des meil-
leures pratiques dans I'ERP est probléma-
tique, une solution organisationnelle stan-
dard ne permet pas de prendre en compte
les spécificités contextuelles, ou encore
de répondre a '’ensemble des besoins
des utilisateurs (Besson, 1999 ; Wagner et
Newell, 2004). Les utilisateurs percoivent le
déploiement d’'un ERP comme un signal, ou
moyen d’imposer « une meilleure fagon »,
souvent ¢loignée de leurs pratiques locales
(Wagner et Newell, 2004). Ainsi, les utilisa-
teurs peuvent s’engager dans des formes de
résistance pour bloquer la mise en ceuvre
de tels systemes, ou les utiliser de facon
impropre afin de maintenir leurs pratiques
locales (Meissonier et al., 2013).
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De facon plus générale, Hirschheim
(1986) souligne qu’il est important de voir
comment on pergoit, interprete et traite les
deux composantes sous-jacentes des SI : 1a
technologie et 'homme (utilisateur de la
technologie). Pour aider a comprendre la
symbolique des SI dans sa complexité, il pré-
sente a partir de deux métaphores racines,
sa vision de la relation entre la technologie
et 'homme (utilisateur), avec deux scéna-
rios d’usage et interactions : I'un contrai-
gnant et I'autre habilitant. Dans le scénario
contraignant, les métaphores racines sont
la technologie en tant que « gouverneur »,
I’'homme en tant que machine (Hirschheim,
1986). La technologie est alors utilisée pour
gouverner ou controler le fonctionnement
des taches, et 'homme est relégué au statut
d’esclave. Pour que le « gouverneur » fonc-
tionne correctement, les tiches doivent étre
tres structurées afin de répondre a toutes
les variantes de situations possibles. Les
machines (les utilisateurs en 'occurrence)
doivent seulement agir, et sont considérées
comme dans I'incapacité de penser, et donc
de suggérer des améliorations dans les types
d’activités a effectuer ou dans la fagon de les
exécuter. Les machines (utilisateurs) sont
sous le controle total du gouverneur, qui
réglemente ce qui peut étre fait ou non. Le
gouverneur n’est pas neutre, en ce sens qu'il
est dirigé par ceux qui ont le controéle ultime
(direction, concepteur de SI). La relation
entre le gouverneur et la machine est de
type maitre-esclave, sauf que dans ce cas,
c’est la technologie qui est le maitre, tandis
que '’homme est relégué a une position
d’esclave (Hirschheim, 1986). Cependant,
appliquer cette métaphore en pratique ne
peut que provoquer un point aveugle, c’est-
a-dire se focaliser sur la dimension contrai-
gnante de 'artefact (ERP, outil) en occultant
sa dimension habilitante (Grimand, 2016).
Cette insistance sur la force prescriptive de
I’outil, quasi mythique, ne peut qu’induire
des contournements et détournements
d’usages, car tout outil ouvre un champ de
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Tableau 1 : Symbolique de I'implémentation ERP standard

dont Intégrateur | Le plus compétent

Politique, pas sa préoccupation
Implication, méme « fictive »,
de l'utilisateur bénéfique

Mythes Rituel magique Métaphore
ERP Mythe du standard : Technologie gouverneur /
« Best practices » Homme « machine »
Management Approche top-down Signature « en aveugle »
de projet Intégration des que possible Implication de

Putilisateur « fagade » Bataille : développeurs

contre les utilisateurs

Utilisateurs Résistance a éradiquer

Homme « machine »

contraintes et d’opportunités (Orlikowski,
2007 ; Leonardi, 2013). En quelque sorte,
la métaphore « Technologie gouverneur/
Homme « machine » » provoque inévita-
blement des résistances, dont la faute est
considérée comme imputable aux acteurs.
Ce faisant, cette métaphore participe a
renforcer le mythe « résistance dysfonc-
tionnelle » qu’il faut tenter de controler
en impliquant, au moins en apparence,
les utilisateurs.

Hirschheim et Newman (1991) soulignent
les impacts du mythe « résistance jugée
dysfonctionnelle a éradiquer ». Anticipant la
résistance, les développeurs SI ont tendance
autiliser le rituel «implication de I'utilisateur
en facade ». Ce rituel leur permet de mani-
puler la relation, de donner I'impression
qu’ils vont impliquer 'utilisateur, alors que
les développeurs considerent en fait que
les utilisateurs n’ont pas d’autre choix que
d’accepter le SI. Dans le prolongement,
un autre rituel tres fréquent consiste a
demander a l'utilisateur d’approuver le
projet (proces-verbal d’approbation), ce
qui s’apparente a une signature en aveugle
pour un utilisateur n’ayant aucune expé-
rience de projet ERP. Aussi, Hirschheim et
Newman (1991) mobilisent la métaphore
militaire de la bataille. En quelque sorte, il
s’agit pour les développeurs SI de gagner
la bataille contre les utilisateurs, par la per-
suasion ou, a défaut, en faisant partir les
utilisateurs les plus résistants. Ces mythes,

rituels magiques et métaphores concernent
différentes dimensions du déploiement
d’un SI : la technologie, le management
de projet dont les intégrateurs, et les utili-
sateurs (Tableau 1).

1.3. Une symbolique exacerbant
la résistance

Limplémentation d’un ERP dominée par
une symbolique contraignante (ERP basé
sur les best practices, approche top-down,
etc.) ne peut que susciter de la résistance
utilisateur, résistance considérée comme
dysfonctionnelle alors qu’elle est inhérente
a l'artefact (ERP). La résistance utilisateur
se définit comme I'expression d'une oppo-
sition au changement de la technologie ou
au processus d'implémentation (Laumer et
Eckhardt, 2012). La résistance, expression
active ou passive, constitue un indice de
ce qui pose probleme dans I'implémenta-
tion d’un ERP (Markus, 1983 ; Meissonier
et Houzé, 2010), ou encore un appel a
restaurer la confiance et la reconnaissance
professionnelle des salariés (Meissonier
et Houzé, 2010). Des revues de littérature
(Laumer et Eckhardt, 2012 ; Ali et al., 2016)
analysent les sources de résistance indivi-
duelle ou collective, dont le sentiment de
perte de pouvoir et la peur du changement,
la non-participation des utilisateurs dans
le processus, le manque d’ergonomie ou
I'inadaptation du systeme et I'insuffisance
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de formation. Si la résistance est souvent
considérée comme dysfonctionnelle, Ford
et al. (2008) proposent une tout autre
approche. Ils montrent que les agents du
changement considerent souvent la résis-
tance comme un phénomene objectif exis-
tant indépendamment d’eux;, alors qu’en fait
ils provoquent la résistance de fagon directe
et indirecte a travers leurs propres actions
ou inactions. Tout agent de changement
crée des ruptures du contrat psychologique
implicite existant (Rousseau, 1996), ce qui
induit une perte de confiance. Lagent de
changement génere aussi de la résistance a
travers les ruptures de communication de
type défaut de légitimation du changement,
ou dénaturation plus ou moins consciente
et intentionnelle du projet (Ford et al.,
2008). Par exemple, présenter un projet
sans veiller a favoriser une communication
discursive (basée sur un réel échange) avec
les futurs utilisateurs ne permet pas de
donner une légitimité au changement. Ou
encore, présenter le projet en minimisant
les cofts, efforts et difficultés liés au change-
ment par crainte d’une opposition ne peut
que conduire a des déceptions (Ford et al. ,
2008). Ces ruptures de communication se
renforcent si 'agent du changement s’inscrit
dans une attitude « ignorer la résistance »
ou « combattre la résistance » en poussant
les opposants a quitter 'organisation.

Ainsi, le rituel «implication de 'utilisateur
en fagade » induit une rupture de commu-
nication. Il conduit a considérer les autres
acteurs comme des objets, et a ignorer
leurs contre-arguments. Cette participation
monologique (imposée par I'intégrateur) ne
diminue pas la résistance, mais au contraire
la renforce (Simoes et Esposito, 2014). La
recherche sur la préimplémentation d’un
ERP montre une relation circulaire entre
la résistance et un style de management
par I’évitement des conflits (Meissonier
et Houzé, 2010). L'agent du changement
provoque aussi de la résistance de fagon
indirecte. L'effet Pygmalion suggere qu’un
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agent de changement s’attendant a des
formes de résistance ne peut que les trou-
ver, quitte a les instrumentaliser ensuite
pour justifier les problemes rencontrés
et détourner 'attention par rapport a ses
propres erreurs (Ford et al., 2008). En
d’autres termes, les agents du changement
provoquent de la résistance, qui en retour
leur sert a titre individuel et collectif pour
s’exonérer de toute responsabilité quant
aux échecs des projets et impacts négatifs
du changement.

Tout processus d’implémentation com-
porte une dimension symbolique. Une sym-
bolique contraignante dominante ne peut
que conduire a I'impasse. En effet, la méta-
phore « Technologie gouverneur/Homme
machine » tend a2 empécher I'investigation
des possibles de 'outil, ce qui génere une
résistance utilisateur. Alors, entre en jeu
le mythe « résistance dysfonctionnelle »,
justifiant le recours a la métaphore militaire
« gagner la bataille contre les utilisateurs »
qui tend a renforcer la résistance utilisateur.
En quelque sorte, la dynamique s’autoentre-
tient. La symbolique contraignante génere
la résistance utilisateur et la renforce en
tentant de I’éradiquer. Comment sortir de
cette impasse ? Les travaux sur la résistance
(Ford et al., 2008) suggerent une voie alter-
native : mobiliser la résistance comme une
ressource, ce qui suppose d’évoluer vers
une symbolique habilitante (Hirschheim
et Newman, 1991).

2. VERS UNE SYMBOLIQUE
HABILITANTE POUR LE
DEPLOIEMENT D’UN ERP

Evoluer vers une symbolique habilitante
consiste a mobiliser la résistance comme
une ressource, afin d’améliorer 'implémen-
tation de 'ERP. Cependant, cette évolution
passe par différents véhicules de refonte
de la symbolique.



2.1. Une alternative :
mobiliser la résistance
comme une ressource

Ford et al. (2008) prolongent leur
réflexion sur 'agent du changement —
source de résistance —, et montrent qu’en
fait I'agent du changement se prive d’une
ressource en instrumentalisant ou en com-
battant la résistance. Pour ces auteurs, si
I’agent du changement réussit a modifier
ses représentations et attitudes, alors la
résistance constitue une ressource pour le
changement : indice de problemes (Markus,
1983), support d’échanges (Barrett et al.,
1995) et signe d’'un engagement dans le
changement (Piderit, 2000), opportunité
pour améliorer le projet et rallier de vrais
partenaires tout au long du changement
(Kim et Mauborgne, 2003). L'expression
d’une opposition est réfléchie, ce qui peut
constituer une forme d’engagement bien
supérieure a la simple acceptation du pro-
jet (Piderit, 2000) qui peut conduire a
approuver tout projet, méme ceux au
détriment de 'organisation. Dans les faits,
I’'expression d’une opposition participe a
entretenir le débat sur un projet de chan-
gement (Barrett et al., 1995). L'opposition
donne ainsi une opportunité a d’autres
acteurs de participer aux échanges, mais
aussi a I'agent du changement d’expliquer
et clarifier les modalités du projet, voire
de légitimer le changement (Barrett et al.,
1995), ou encore de mettre a profit le feed-
back pour améliorer le projet et la conduite
du changement. Réciproquement, cela
permet aux acteurs impactés par le change-
ment d’avoir une meilleure compréhension
du projet, compréhension indispensable
pour adhérer au changement (Barrett et
al., 1995). Enfin, I'agent du changement
qui réussit a convaincre des « opposants »
peut des lors compter sur ces partenaires
motivés pour engager le changement (Kim
et Mauborgne, 2003). Convaincre les oppo-
sants suppose de comprendre leurs points
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de vue, de préter I'oreille aux controverses
(Dudézert et Portal, 2016) issues des inte-
ractions entre I'outil (ERP) et les acteurs.
Les controverses contribuent a faire évo-
luer le réseau sociotechnique (Grimand,
2016), leur résolution ou I'élaboration de
compromis permet que le réseau d’ac-
teurs (contenant) et le projet (contenu)
se renforcent mutuellement (Callon et
Latour, 1991). En synthese, la résistance
utilisateur constitue une ressource pour
améliorer le contenu du projet (détection
et résolution des problemes), et déve-
lopper un réseau d’acteurs qui soutient
le projet. Les échanges permettent aux
utilisateurs de donner du sens au projet, de
développer un processus de sensemaking
(Weick, 1995).

Ces travaux, considérant la résistance
comme une ressource, rejoignent les
conclusions de recherche en SI. Pour
Meissonier et Houzé (2010), il faut
considérer la résistance des utilisateurs
comme un processus clé dans le choix et
la conception des SI. En effet, en considé-
rant que toute résistance est dysfonction-
nelle et qu’il faut gagner la bataille contre
les utilisateurs, les développeurs SI ne
peuvent pas anticiper les réels problemes
posés par le déploiement. Pour Markus
(1983), une confrontation en termes de
gagnants et perdants est destructrice, et
peut conduire a des dépassements de
délais et de colts, mais aussi a renforcer
des attitudes et comportements conflic-
tuels de style « nous versus eux » difficiles
a changer. De méme, le rituel d’implica-
tion des utilisateurs qu’en fagade conduit
inévitablement a de forts décalages entre
la vision des concepteurs du SI et les exi-
gences des utilisateurs (Besson, 1999), et
au final, a une perte totale de confiance
des utilisateurs envers les intégrateurs.
Ces différents travaux sur la résistance
comme ressource appellent a une évo-
lution vers une symbolique habilitante.
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2.2. Symbolique habilitante
pour le déploiement des SI

Pour Hirschheim et Newman (1991), le
symbolisme des SI peut prendre une forme
habilitante qui soutient la solidarité et le
partage des représentations entre les déve-
loppeurs SI et les utilisateurs. Cela suppose
de passer de la métaphore « Technologie
gouverneur/ Homme machine » a la méta-
phore « racine » : la technologie comme
outil, ’homme comme artisan (Hirschheim,
1986). La technologie est alors considérée
comme un outil entre les mains des travail-
leurs, un outil facilitant leur travail et leur
permettant de gagner en efficacité, mais
aussi en confort (qualité de vie au travail).
L’homme est considéré comme un artisan
qui choisit les outils les plus appropriés en
fonction de la tiche a accomplir. L'artisan
est compétent et peut donc utiliser les
outils a son avantage, voire développer
ou transformer I'outil et développer ainsi
de nouvelles compétences (Hirschheim,
1986). Les travaux d’Adler et Borys (1996)
montrent la logique habilitante de cette
métaphore, qui change profondément la
vision de I'utilisateur et de la technolo-
gie. L'utilisateur n’est plus per¢cu comme
une source de problemes a éliminer, mais
comme une source de compétences et
d’intelligence a soutenir. La technologie
n’est plus considérée comme un « gou-
verneur », mais comme devant faciliter
les réponses aux contingences du travail
réel (real work contingencies). Dans cette
logique, les solutions apportées en cas
de pannes, par exemple, constituent une
opportunité d’amélioration de la techno-
logie et des procédures. Les déviations par
rapport aux procédures ne sont pas inter-
prétées comme des formes de résistance,
mais comme des signaux de la nécessité
de revoir les actions de formations ou les
méthodes et procédures (Adler et Borys,
1996). Au mythe de I'approche top-down,
se rajoute une approche bottom-up : la
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remontée des problemes. Dans leur travail
de conceptualisation de la logique habili-
tante, Adler et Borys (1996) montrent trois
dimensions sous-jacentes : la flexibilité
de la technologie, la visibilité pour les
utilisateurs sur le fonctionnement interne
de la technologie, mais aussi sur le fonc-
tionnement global du systeme. En d’autres
termes, il faut concevoir des supports
(formation, dispositifs d’aide, etc.) pour
faciliter la connaissance du fonctionnement
de la technologie et du systeme global, et
renforcer les compétences de I'utilisateur
afin de favoriser les conceptions pilotées
par les utilisateurs et augmenter leur degré
d’opérationnalité.

Fondamentalement, la métaphore
« Technologie outil/Homme artisan » est
fondée sur le principe d’un utilisateur com-
pétent dans les pratiques de travail, ce qui
entraine inéluctablement un changement de
métaphore pour I'implémentation de I'ERP
La métaphore «bataille entre concepteurs et
utilisateurs » n’est plus viable. Hirschheim
et Newman (1991) proposent la métaphore
du « conflit constructif » pour résoudre
les conflits entre les développeurs SI et
utilisateurs aux attitudes et croyances tres
différentes. 1l s’agit d’avoir un dialogue
constructif entre les développeurs et uti-
lisateurs sur la nature et le type de chan-
gement induit par le SI (Hirschheim et
Newman, 1991), sur les problemes anticipés
ou rencontrés et sur les solutions pos-
sibles considérées comme des opportunités
d’amélioration de la technologie et des
outils (Adler et Borys, 1996). La métaphore
«conflit constructif» comprend des activités
positives telles que le travail d’équipe et
la coopération (Hirschheim et Newman,
1991). Les efforts déployés pour favoriser
le conflit constructif se traduisent par une
approche intégrative du conflit, permet-
tant au final d’aboutir a un consensus, une
solution satisfaisante pour tous (Meissonier
et Houzé, 2010). Hirschheim et Newman
(1991) expliquent qu’il s’agit de passer
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Tableau 2 : Une symbolique habilitante pour le déploiement d’un ERP

Mythes

Rituel magique Métaphores

ERP Best practices ET adaptations au
contexte

Technologie
«outil »/ Homme
«artisan »

Management de

Approche top-down ET bottom-up

de travail

projet (remontée des problemes)
Dont Le plus compétent en TI Implication de ) .
) p P ) . , p . Conflit constructif
Intégrateur Politique : une préoccupation l'utilisateur en substance
Réelle implication de I'utilisateur Recherche de consensus
bénéfique
Utilisateurs Le plus compétent dans les pratiques Homme «artisan »

Résistance vue comme une ressource

d’un rituel « implication de I'utilisateur en
fagade » a un rituel permettant d’obtenir un
véritable accord consensuel. Limplication
de T'utilisateur dans la conception du SI
et son am¢lioration continue devient un
moyen de favoriser I'apprentissage (symbole
habilitant) de I'utilisateur, « Homme arti-
san». Dans cette conception, il ne s’agit pas
de rejeter toutes les best practices intégrées
dans ’ERP, mais de les adapter si besoin
pour les rendre compatibles aux pratiques
locales, voire d’adapter conjointement 'ERP
et les pratiques locales pour éviter des custo-
misations ou des processus de réingénierie
colteux. De méme, cette symbolique habili-
tante suppose un mix d’approche top-down
(mise en place de I'ERP) et bottom-up pour
la remontée des problemes. Le tableau 2
synthétise les mythes, rituels magiques et
métaphores d’'une symbolique habilitante
pour le déploiement d’'un ERP.

Cette symbolique habilitante, fondée sur
la double métaphore « Technologie outil/
Homme artisan » et « conflit construc-
tif », mobilise les résistances comme des
ressources a double titre, pour amélio-
rer le projet et renforcer I’engagement
des acteurs dans le changement (Ford et
al., 2008). Cependant, une autre ques-
tion se pose : comment faire évoluer la
symbolique ?

2.3. Des véhicules de refonte
pour faire évoluer la symbolique

Hirschheim et Newman (1991) précisent
que les symboles ont une qualité durable et
robuste, ce qui les rend moins enclins a une
manipulation manifeste. Cependant, « la
perspective d’atténuer les comportements
dysfonctionnels dans le Développement
des Systemes d’Information (DSI) pourrait
intéresser certaines structures. Par consé-
quent, ils peuvent tenter de refondre les
symboles dans leur forme plus habilitante
dans lespoir de construire des systemes
Dplus efficaces. Mais, si les gestionnaires
soubaitent encourager les transforma-
tions de la symbolique, ils doivent étre
préts a mettre en place des vébicules,
tels que les méthodologies émergentes de
développement des systemes » (Hirschheim
et Newman, 1991, p. 57). Ces méthodolo-
gies émergentes, comme le projet MARS
(acronyme danois pour les méthodologies
de développement de systemes) déve-
loppé par Lanzara et Mathiassen (1985),
présentent un intérét pour la refonte des
symboles, car I'attention se porte sur les pra-
tiques et méthodes de travail (Hirschheim
et Newman, 1991). Reconnaitre de facon
explicite des insuffisances dans les pra-
tiques et méthodes de développement
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est un point de départ pour élaborer de
nouvelles méthodes et faire évoluer la
symbolique. Divers outils, tels que des
« cartes » de diagnostic, sont utilisés pour
aider a enregistrer et a réfléchir sur les
pratiques de travail (Lanzara et Mathiassen,
1985). Les cartes fournissent différentes
interprétations d’une situation, ce qui aide
a identifier les manieres possibles d’agir
dans la situation ou dans des situations
connexes (Hirschheim et Newman, 1991).
Ces véhicules ou mécanismes de refonte
comprennent aussi le développement de
nouvelles compétences pour faconner et
approprier la technologie (Hirschheim,
1986), le travail d’équipe et les conceptions
pilotées par les utilisateurs, ou encore des
initiatives d’apprentissages collectifs entre
utilisateurs et concepteurs (Hirschheim et
Newman, 1991). En synthese, les véhicules
de refonte pour évoluer vers la métaphore
«Technologie outil/Homme artisan » com-
prennent tout dispositif (conceptions pilo-
tées par les utilisateurs, travail d’équipe,
outils supports, etc.) soutenant les métho-
dologies émergentes basées sur les pra-
tiques locales de travail.

Cette métaphore « Technologie outil/
Homme artisan » conduit inéluctablement
vers la métaphore « conflit constructif ». Au
lieu d’'une métaphore contraignante telle
que la «bataille » entre concepteurs et utili-
sateurs, les managers de projet ou groupes
de conception devraient promouvoir et faci-
liter des symboles plus habilitants comme
le « conflit constructif ». Cette métaphore
du conflit constructif « englobe des activités
« positives » telles que le travail d’équipe, la
coopération, la synergie et la symbiose qui
font partie intégrante de la notion de méta-
phore babilitante pour le DSI » (Hirschheim
et Newman, 1991, p. 55). Il s’agit de passer
d’un rituel « signature » percu comme un
symbole contraignant, 2 un rituel permettant
d’obtenir un accord consensuel, en renfor-
cant la solidarité entre les concepteurs et les
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utilisateurs de SI (Hirschheim et Newman,
1991). A l'implication de I'utilisateur consi-
dérée comme un moyen de manipulation
(symbole contraignant), se substituerait son
implication comme un moyen de favoriser
I'apprentissage (symbole habilitant). Cette
transformation de la symbolique suppose
de mettre en place des modes d’échanges
permettant de révéler les conflits et d’y
apporter des solutions (Simoes et Esposito,
2014), d’améliorer la communication entre
les parties, d’augmenter I'influence pergue
par chacune des parties et d’encourager une
solution consensuelle (Robey et Markus,
1984). 1l s’agit d’instaurer une communi-
cation dialogique, fondée sur 'ouverture
a lautre et de nouvelles interprétations, et
permettant de réduire la résistance au chan-
gement (Simoes et Esposito, 2014). Pour
comprendre la communication dialogique,
il faut concevoir (admettre) une relation
fondamentalement complexe entre 'ordre
et le désordre, « c’est-a-dire (une relation)
a la fois complémentaire, concurrente,
antagoniste el incertaine entre ces deux
notions » (Morin, 1977, p. 80). La commu-
nication dialogique s’appuie sur un premier
principe de mutualité, basé sur la collabo-
ration et un esprit d’égalité mutuelle (par
opposition aux relations de supériorité), et
un second principe de proximité « propin-
quity » signifiant un engagement des acteurs
dans le présent et non postérieurement a la
prise de décision (Simoes et Esposito, 2014).
La communication dialogique suppose aussi
de 'empathie (confiance, soutien, orien-
tation commune €t reconnaissance), une
acceptation du risque, c’est-a-dire recon-
naitre les limites de son savoir et assumer
I'incertitude du processus, et enfin, un vrai
engagement a favoriser une compréhension
mutuelle des pratiques de travail et positions
respectives (Simoes et Esposito, 2014).
En synthese (figure 1), deux véhicules de
refonte, les méthodologies émergentes et la
communication dialogique contribueraient
a évoluer vers une symbolique habilitante.
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Figure 1 : Véhicules de refonte pour une évolution de la symbolique

@bolique contraigm@

ﬁymbolique habilita@

- Technologie « maitre », et
homme « machine »

- Implication des utilisateurs :

Véhicules de refonte

- ERP « best practices » Méthodologies! - Adaptation aux spécificités
- Bataille Communication - Conflit constructif
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- Technologie « outil » et
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moyen de manipulation
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I Méthodologies émergentes basées sur les pratiques locales de travail : conceptions pilotées par les utilisateurs,

2 Communication dialogique : réunions, créations de rencontres, travail d'équipe, coopération, synergie, empathie

Qour I’apprentissage

La symbolique constitue une approche
intéressante pour les implémentations ERB
car «de nombreuses implémentations ERP
sont souvent associées a un processus
de « fabrication de mytbes » ... il peut y
avoir beaucoup de symbolique a l'ceuvre
dans la mise en place et l'utilisation des
ERP » (Ng et Tan, 2004, p. 714). La prise en
compte de la symbolique est importante
tout au long de I'implémentation des ERP,
mais aussi post implémentation (usages)
et lors des remontées en version (Ng et
Tan, 2004 ; Ng, 2011). Notre article a pour
objectif d’approfondir les véhicules de
refonte participant a la transformation de
la symbolique, en mobilisant les résultats
d’une recherche-action.

3. METHODOLOGIE
DE LA RECHERCHE

Apres la présentation du terrain de la
recherche, nous explicitons son design,
ainsi que la méthode de collecte et d’analyse
des données.

3.1. Terrain de la recherche

Depuis les années 1990, le groupe
Alpha, groupe familial en forte croissance,

développe un réseau européen de matieres
plastiques et chimiques par des rachats de
sociétés (plus de 20 filiales dans 17 pays avec
650 employés), et des partenariats avec les
principaux producteurs mondiaux. Pour
accompagner cette expansion, le groupe
Alpha décide en 2012 de mettre en place
un ERP au sein de ses filiales afin d’harmo-
niser et améliorer les méthodes de travail
du groupe. Le groupe souhaite mettre en
place un ERP simple et convivial pour des
petites structures, adapté aux différentes
activités. Quelques ERP potentiellement
adaptés sont identifiés. Un comité mixte,
composé du responsable siege et d’uti-
lisateurs espagnols, opte pour Microsoft
Dynamics Navision, jugé plus convivial et
plus facile a mettre en place a Iinterna-
tional que Sage X3. Limplémentation de
I'ERP Navision Microsoft Dynamics dans les
petites filiales concerne les modules achat,
vente, stock, distribution et finance. Apres
une premiere implémentation de I’ERP
en Espagne posant un certain nombre de
difficultés, le groupe Alpha recrute I'un des
chercheurs en qualité de chef de projet
ERP dans son département Systeme d’In-
formation (SI). Le chercheur exerce cette
fonction pendant plus de deux ans.

Ce cas et le positionnement du chercheur
comme chef de projet ERP constituent une
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Tableau 3 : Caractéristiques des filiales et durée
d’implémentation de ’ERP

Filiales Effectifs Pays Durée en mois

Cycle 1 (09/2012-12/2012)

SP1, SP2, SP3, SP4, SP5 6-12 Espagne 4-5
Cycle 2 (01/2013-01/2014)

IT1, IT2 10-11 Ttalie 4

UK1, UK2 11-15 Royaume-Uni 4

CZ 18 République Tcheque 9

Cycle 3 (01/2014-08/2014)

IT3 12 Italie 6

UK3 12 Royaume-Uni 5

opportunité pour étudier en profondeur
le processus d’appropriation de ’ERP dans
les petites filiales d'un groupe, notamment
la transformation de la symbolique tout au
long du processus de mise en ceuvre afin
de faciliter et renforcer I'appropriation
de I'ERP. Le déploiement de I'ERP dans le
groupe Alpha est organisé en trois cycles.
Le premier consiste a implanter 'ERP dans
cinq filiales espagnoles (SP1 a SP5), ayant
des activités de distribution de produits
chimiques et plastiques. Le second concerne
Iinstallation de ’ERP dans cing autres
filiales européennes anglaises, italiennes
et tcheques (UK1, UK2, IT1, IT2, CZ), ayant
également une activité de distribution.
Le troisieme cycle consiste a implanter
I'ERP dans deux autres filiales italienne et
anglaise (IT3 et UK3) ayant une activité
de production et de conditionnement sur
mesure de produits chimiques. Le tableau 3
présente les caractéristiques des filiales, 1a
période et la durée des différentes phases
d’implémentation de ’'ERP

Le chercheur rejoint le groupe Alpha en
tant que chef de projet deux mois apres
la fin de 'implantation de ’ERP Navision
Microsoft Dynamics dans les cing petites
filiales espagnoles avec une premiere mis-
sion : faire un diagnostic de I'utilisation
de ’ERP dans ces filiales. Apres ce dia-
gnostic, le chef de projet-chercheur a en
charge de mener des actions en Espagne
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afin d’améliorer I'utilisation de I’ERB, puis
de déployer I'ERP pour les deux autres
cycles : autres filiales de distribution en
Europe, puis deux filiales (activité autre
que la distribution) en Europe.

3.2. Design de la recherche

Les démarches qualitatives ont comme
objectif de construire, enrichir et déve-
lopper des théories (Royer et Zarlowski,
2014). Parmi les démarches qualitatives,
la recherche-action a pour particularité
de se baser sur la création de dispositifs
qui permettent aux chercheurs de contri-
buer délibérément a la transformation de
la réalité qu’ils étudient (Allard-Poesi et
Perret, 2003). Ces dispositifs ont un double
objectif : contribuer a résoudre certains
problemes concrets des acteurs tout en
permettant I’élaboration de connaissances
(Susman et Evered, 1978 ; Allard-Poesi et
Perret, 2003 ; Meissonier et Houzé, 2010).

Notre question de recherche conduit a
privilégier une approche qualitative, plus
adaptée pour identifier les transforma-
tions de la symbolique opérées au cours du
processus d’implémentation, permettant
de faciliter et d’améliorer I'appropriation
de 'ERP. La recherche-action (Susman et
Evered, 1978 ; Baskerville, 1999 ; Davison
et al., 2004 ; Meissonier et Houzé, 2010)



menée dans le groupe Alpha est de type
longitudinal. Elle suit le processus en cing
phases défini par Susman et Evered (1978) :
diagnostiquer afin d’identifier le probleme
arésoudre, planifier des actions alternatives
pour résoudre le probleme, réaliser les
actions planifiées, évaluer les conséquences
des actions et identifier les apprentissages
induits par chaque cycle de recherche-ac-
tion. Ce design est fortement utilisé dans la
recherche en SI (Baskerville, 1999 ; Lindgren
et al., 2004 ; Meissonier et Houzé, 2010).

Dans les méthodologies utilisées dans
la recherche en systemes d’information,
Chiasson et al. (2009) distinguent I’ap-
proche a2 dominante recherche et I'ap-
proche a dominante résolution de pro-
blemes. La premiere est de nature déduc-
tive, mobilisant les théories pour expliquer
une situation problématique, et la seconde
de nature inductive, inférant la théorie a
partir des activités de résolution de pro-
blemes. Le chercheur utilise les données
issues du terrain pour comparer les théo-
ries existantes ou développer de nouvelles
connaissances théoriques (Meissonier et
Houzé¢, 2010). Notre recherche-action est
de nature abductive, associant la déduction
(identification des problemes) et I'induction
(apprentissages a chaque cycle).

Pour éviter tout conflit potentiel sur la
contribution et le réle de chaque partie,
un protocole de recherche précisant les
responsabilités du chercheur est conclu
avec le DG. Cette recherche-action est
divisée en trois cycles : cinq implémen-
tations ERP en Espagne (1), diffusion de
I'ERP au sein de cinqg autres filiales ayant
une activité de distribution en Europe (2),
diffusion au sein de deux dernieres filiales
ayant une activité de production et condi-
tionnement sur mesure en Europe (3). Le
premier cycle commence par le diagnostic
post-implémentation du déploiement de
I'ERP en Espagne, afin de pouvoir plani-
fier des actions visant a améliorer le degré
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d’utilisation de I'ERP. Les apprentissages
de chaque cycle, qu’ils soient pratiques ou
théoriques, sont des concepts temporaires
qui servent de point de départ a un nouveau
cycle de recherche-action (Lindgren et al.,
2004), qui a son tour contribue a enrichir
les conclusions du cycle précédent.

3.3. Collecte et analyse
des données

Pour chacun des trois cycles opérés, la
collecte de données combine I'observation
sur le terrain (respectivement 4, 13 et 8
mois pour les cycles 1, 2 et 3), les notes de
terrain, la participation aux réunions et des
entretiens de type semi-directif. Le double
statut de chercheur et chef de projet ERP
permet de collecter de nombreuses don-
nées a travers les multiples déplacements
sur sites, et réunions de suivi au niveau du
groupe et des filiales : 1. Groupe : comité
de direction et réunions Core model ERP
(socle commun groupe) de périodicité
mensuelle ; 2. Filiales : comités mensuels
de pilotage, points prestataires ou intégra-
teur-filiales ou encore points interfiliales au
minimum bimensuels (des la phase 2), et
réunions de mise en place de I’'ERP (6 par
sites). En cumul, le chercheur participe et
joue un réle actif (animation, proposition,
réflexion) dans 30 réunions pour la phase
2, et 12 pour la phase 3. La collecte de
données comprend aussi des entretiens de
type semi-directif avec des utilisateurs ERP
et des consultants, soit : 18 entretiens a la
fin du cycle 1 (décembre 2012), 18 entre-
tiens six mois apres la fin du cycle 2 (juillet
2014) et 6 entretiens a la fin du cycle 3 (aott
2014). Quatre entretiens d’évaluations sont
également réalisés aupres des acteurs du
siege a la fin du projet (septembre 2014).
Au final, 46 entretiens semi-directifs sont
menés avec une durée comprise entre 45 et
105 minutes et une durée moyenne de 62
minutes. Le tableau 4 présente la fonction
des participants interrogés.
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Tableau 4 : Fonctions des participants interrogés

Cycle 1

Décembre 2012

Cycle 3
Aot
2014

Cycle 2
Juillet 2014

Filiales/Fonctions SP1 | SP2 | SP3

SP4 | SP5

UK1|UK2 | IT1 | IT2 | CZ |UK3 | IT3

Direction
Gérant X
Manager X

Finance
Directeur/resp. financier X
Chef comptable
Comptable X X

Ventes

Directeur/resp. commercial
Gestionnaire clients X
Commercial X

Opérations
Responsable magasin
Magasinier X X X

Intégrateur ERP
Chef de projet X
Consultant SI X

X X X X

Groupe (Siege)
Directeur général (DG)
Directeur SI
Controleur de gestion
Comptable

Septembre 2014
X

X
X
X

Les entretiens portent sur trois themes :
présentation du répondant, évaluation
des déploiements et des usages, et type
de relation avec le siege du groupe et les
autres filiales. Le premier theme permet
d’appréhender le role du répondant dans
I’'organisation, et son degré d’engagement
dans le processus de mise en place de I'ERP
Le second theme permet de recueillir ses
perceptions sur les modalités de déploie-
ment de ’ERP et son usage : la qualité des
échanges et interactions avec les autres
membres lors des réunions de projets, les
différents usages de I'ERP, les différents
types de contournements (ou « worka-
round »), le degré d’appropriation de 'outil,
ainsi que les améliorations réalisées ou
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restantes a faire. Enfin, le dernier theme
concerne les perceptions quant aux rela-
tions avec le groupe et les autres filiales, et la
pertinence du Core model (socle commun
groupe). Ces différents themes ont pour
objectif de mieux comprendre comment
la symbolique se transforme tout au long
du processus, pour faciliter et améliorer le
degré d’appropriation de ’'ERP.

Les interviews sont retranscrites et analy-
sées dans Nvivo 10 (analyse thématique de
contenu). L'analyse de contenu permet de
repérer les similitudes et différences, d’opé-
rer des regroupements par grands themes
pour structurer les observations (Charreire-
Petit et Durieux, 2014). Le premier codage
comprend deux themes : les symboles SI



tels que les mythes, métaphores, et rituels
(nceud 1) ; Pappropriation de I'ERP, ses
usages, son encastrement dans le travail
de l'utilisateur et les apprentissages liés
a I'ERP (nceud 2). Au fur et a mesure des
itérations entre le terrain et la littérature, le
logiciel Nvivo permet de réaliser un second
codage de fagon souple en intégrant les
themes émergents. Le suivi des déploie-
ments ERP (cycles 2 et 3) conduit a appro-
fondir la littérature sur la symbolique SI et
arepérer les concepts jugés pertinents par
rapport a 'ensemble des données collec-
tées (entretiens, mails, compte-rendu de
réunions, etc.). Apres plusieurs itérations,
le codage secondaire consiste a distinguer
les symboles contraignants ou habilitants
pour le noeud 1 (sous-noeuds) et a ajouter
un troisieme noeud pour les véhicules de
refonte (noeud 3). Ce dernier noeud com-
prend plusieurs sous-nceuds : les disposi-
tifs favorisant la recherche de consensus
(réunions, comités, etc.), ceux facilitant
les conceptions pilotées par les utilisateurs
(ateliers, formations, brainstorming, etc.),
et les outils supports facilitant le partage
des connaissances et des idées (Confer
Annexe A).

4. RESULTATS : VERS
UN DESIGN PRIVILEGIANT
L’'UTILISATEUR ACTEUR

La présentation détaillée des trois cycles
de déploiement de 'ERP montre une trans-
formation de la symbolique, qui favorise
une appropriation et diffusion de 'ERP a
I'ensemble du groupe.

4.1. Espagne :
de I’ERP standard a un design
de I’ERP avec les utilisateurs

L'ERP implémenté en Espagne est proche
du standard (peu de personnalisations)
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et répond principalement aux exigences
de reporting du groupe. Le chef de projet
(chercheur) est recruté deux mois apres
la fin de I'implantation pour effectuer un
diagnostic de l'utilisation de 'ERP dans
I’ensemble des cinq filiales espagnoles.
Les premieres visites sur sites en sep-
tembre 2012 révelent un certain nombre
de problemes, confirmés ensuite par les
utilisateurs lors des entretiens d’évaluation
réalisés en décembre 2012. Plusieurs utilisa-
teurs soulignent un ERP imposé, mais aussi
une absence de consultation et d’écoute
des utilisateurs. Le groupe a donné une
consigne stricte : «pas de customisation» :

«Je lui (Responsable contréle de gestion) ai
demandé pourquoi on ne garde pas notre
systeme actuel, c’est simple et on a I’habitude
de travailler avec. La réponse a été “seche” :
vous n’avez pas le choix, vous devez utiliser

P’ERP Microsoft» (Acheteur, SP5)

«On voyait des gens arriver, discuter avec le
manager ou le directeur financier, on nous
a dit que c’était des consultants pour un
nouveau systeme de gestion, mais personne
n’est descendu en bas voir ce qu’on pensait »
(Recouvrement SP1).

«Le Boss (DG groupe) m’a dit : vous devez
installer le standard ERP tel quel..., assu-
rez-vous que le budget est respecté, que les
regles du groupe sont respectées et que toutes
les données nécessaires au reporting finan-
cier du groupe sont saisies et disponibles»
(Responsable controle de gestion).

«La stratégie élail de mettre en place le stan-
dard selon les regles du groupe, un certain
nombre de choses, comme les dimensions et
les codes produits, ont été rajoutées pour le
reporting du groupe» (Chef de projet ESN -
Entreprise de Services du Numérique).

L'implémentation s’accompagne d’un
certain nombre de tensions et frustrations,
ressenties également par le consultant de
I’entreprise de services du numérique
(ESN), voire de conflits lors des formations.
Systématiquement, la réponse aux différents
problemes soulevés par les utilisateurs est
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de type «on verra apres» ou «vous devez
utiliser ’ERP standard». Les utilisateurs
ne regoivent aucune réponse concrete a
leurs problemes de fonctionnement au
quotidien :

«Une certaine frustration élail présente lors
des réunions et formations. .. le timing était
serré et le budget aussi !! Donc on a fait ce
qu’on pouvait, surtout priorité au standard,
pour les autres choses, on verra apres le
démarrage» (Consultant, ESN).

«A chaque fois, je demande quelque chose,
il (Responsable controle de gestion siege) me
dit on verra apres le démarrage. Et pourquoi
pas maintenant? » (Commercial, SP2).

Ce climat de conflit, tension et frustration
dénote avec les perceptions du responsable
controle de gestion (directeur de projet
lors de I'implantation) qui ne partage pas
du tout I'avis des différents utilisateurs sur
le déroulement de la mise en place. Pour
lui, c’est le role du groupe d’imposer 'ERP,
au motif que de toute facon, les utilisateurs
ne seront jamais d’accord. Il préconise un
fonctionnement fop-down avec un siege
décideur, et des filiales chargées d’exécuter
les décisions prises par le siege. Il considere
que le groupe a fait le maximum pour facili-
ter la vie des utilisateurs : choix du meilleur
ERP et de la meilleure ESN locale (de plus
située a Valencia), migration automatique
des données :

«Certaines décisions stratégiques comme
celle-la (installer ’ERP), ¢’est a nous les direc-
teurs groupe de les prendre. Les salariés
doivent suivre... de toute facon, je pense
qu’on a bien fait. C’est au siege de choisir
PERP et de le mettre en place en standard,
si on demande a chaque filiale ce qu’ils
veulent, on ne va jamais s’en sortir... si on
les laisse choisir ’ERE, ils ne seront jamais
d’accord. C’est notre role de le faire et de dire
aux filiales et leurs salariés ce qu’ils doivent
faire» (Responsable controle de gestion).

«Vous savez, certains vont toujours rdler, quoi
qu’on fasse. .. on a choisi le meilleur ERP pour
les moyennes entreprises. Microsoft AX ou SAR
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c’est trop grand pour nous. On a choisi l'une
des meilleures ESN en Espagne, qui est d’ail-
leurs un partenaire Platinum chez Microsoft,
et en plus, elle est sur Valencia !!... On a mis
le standard Microsoft, on les a formés, on a
méme fait la migration en automatique, ils
n’ont rien saisi... Elle n’est pas belle la vie /! »
(Responsable controdle de gestion).

Outre les problemes d’ERP imposé et
d’absence de réponses aux problemes
posés, les utilisateurs font remarquer que
les formations sont insuffisantes et trop
courtes, et surtout, qu’ils n’ont pu réaliser
aucun test avant le démarrage :

«On a eu qu’une journée de formation...
une journée c’est insuffisant. J’ai remonté
le probleme, on m’a dit tu apprendras en
utilisant ! » (Comptable, SP2).

«Il n’y avait pas de base test, personne ne
nous a parlé de tests, la premiere fois qu’on
a touché a UERE c’est au démarrage. C’est
dur comme méthode» (Magasinier, SP1).

Six mois apres 'implantation, les résultats
des différentes visites et des entretiens
effectués par le nouveau chef de projet
(chercheur) montrent plusieurs problemes :
une non-utilisation de certaines fonction-
nalités standards (processus hors ERP, dans
des fichiers Excel par exemple), un écart
entre les usages locaux et le standard ERP,
et un besoin d’amélioration de I'outil. Le
nouveau chef de projet (chercheur) promet
aux utilisateurs la présentation de 'en-
semble de ces points au comité de direction
(Codir) du projet au siege, avec I'objectif
de convaincre la direction du groupe qu’'un
effort d’amélioration de I'ERP doit étre
engagé. Les discussions avec les divers
utilisateurs révelent que ceux-ci sont préts
a participer a cet effort d’amélioration,
a condition que le siege leur accorde de
I'autonomie et des moyens pour le faire.

Le chef de projet signale I'ensemble de
ces points au Codir. Il explique que les uti-
lisateurs sont de bonne volonté et veulent
améliorer 'outil pour une plus forte et



meilleure utilisation (1), mais il faut leur
allouer un budget raisonnable (2) et faire
confiance a I'équipe locale (3). Le chef
de projet souligne qu’il est dommage de
dépenser autant d’argent pour un outil
sous-utilisé (4), et engage sa propre res-
ponsabilité en cas de non-appropriation
ou sous-utilisation de 'outil malgré les
moyens alloués (5). Cet ensemble d’argu-
ments réussit a convaincre le comité de
direction. Ce dernier décide de donner
plus d’autonomie aux utilisateurs pour
réaliser les personnalisations nécessaires a
une utilisation plus complete de I'ERP, sous
condition de respecter le budget alloué
ainsi que les délais.

Suite a cette décision, de nouvelles réu-
nions locales sont réalisées avec les utilisa-
teurs clés afin d’établir une liste d’améliora-
tions nécessaires, réunions tres appréciées :
« Je trouve ce type d’initiative génial, pour
une fois, on nous demande de partici-
per a l'amélioration d’un outil que nous
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utilisons tous les jours. Ca n’a rien a voir
avec ce qu’on a vécu lors de la mise en
place...» (Lorena, commerciale, utilisa-
trice clé, SP2). Les utilisateurs soulignent
I'intérét de la mise en place d’ateliers pour
améliorer le systeme standard : « Deputis que
Gema (utilisatrice clé, SP1) a assisté a cet
atelier d’amélioration, il semble qu’elle
est capable de rajouter des informations
sans développer... elle est devenue un
«maitre »» (Chef comptable, SP1).

Certaines demandes d’amélioration sont
résolues grace a des développements par
I’ESN locale, d’autres grace a des sessions
de formation pour les utilisateurs clés et
des ateliers de brainstorming entre ces
utilisateurs clés et le consultant fonction-
nel, nécessitant parfois un ajustement des
regles groupe, validé en réunion Core
Model. Le tableau 5 donne trois exemples
de demandes d’amélioration résolues sans
développement, grice aux idées d’utilisa-
teurs clés.

Tableau 5 : Exemples de demandes d’amélioration résolues
grace aux utilisateurs clés

Besoin

Origine d’idée

Solution

Le colit moyen pondéré
(CMP) ne s’affiche pas
dans le rapport montant
famille et prix unitaire

Astuce suite aux tests
faits par un utilisateur
clé

Gema (utilisatrice clé, SP1) apres ses tests nous indique
que normalement, dans 'ERB, on ne voit pas le cott dans le
rapport montant par famille et prix unitaire. Mais si on met
le coGit mesuré avec « filtre = oui », on le voit bien. Cette
solution plait aux autres utilisateurs clés qui la valident.

Maintenir la date d’expi-
ration d’origine, méme
en cas d’extension

Réutilisation proposée
par un utilisateur clé

Jos¢ Manuel (SP5) remarque que dans cette page, il y a
2 dates : la date d’expiration qui est toujours renseignée
et la date de préférence qui est toujours vide. Il propose
d’utiliser le champ date d’expiration pour la date d’origine
et le champ date préférence pour la nouvelle date d’exten-
sion. Sa solution est validée par les autres utilisateurs clés.

Il n’est pas possible
d’annuler les com-
mandes de livraison
directe

Détournement proposé
par un utilisateur clé

Le processus de livraison directe implique qu’une com-
mande de vente soit générée a partir d’'une commande
d’achat validée. Annuler une commande de vente et laisser
la commande d’achat sans contrepartie est problématique.
Luisa (comptable, utilisatrice clé, SP3) explique qu’en
comptabilité, on ne peut pas annuler une facture validée,
mais on crée un avoir, et propose de faire la méme chose
pour les commandes de livraison directe. Cette idée (ligne
de commande négative) est acceptée ; elle permet a la fois
de solder la commande de vente, et de conserver la trace
pour solder la commande d’achat d’origine.
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La moiti¢ des demandes est ainsi résolue
sans développement, grace aux échanges
avec les utilisateurs clés et leurs idées. Pour
mettre a profit ces échanges et partages
d’idées, le chef de projet (le chercheur),
avec le soutien de I’équipe informatique
du siege, crée un portail SharePoint sur
I'intranet du groupe et en donne l'acces
a I'ensemble des utilisateurs espagnols et
managers du siege. De méme, une nou-
velle base test est créée afin que les utili-
sateurs puissent tester de nouvelles idées
ou améliorer leur connaissance de I'outil.
Un contrat de support de type Hotline est
conclu avec 'ESN locale pour répondre aux
questions des utilisateurs.

Apres I'installation des adaptations, et la
mise en place de dispositifs de partage et
de support (SharePoint, base Test, contrat
HotlLine), les utilisateurs semblent étre
plus satisfaits de I'ERP. Les managers locaux
voient dans ces évolutions un signe d’im-
portance stratégique : « notre budget est
limité, mais au moins nous savons que le
siege est derriere nous et rendra l'outil plus
efficace pour nous et pour eux » (Manager
Espagne). L'outil leur apparait désormais
sous un autre angle. Ils soulignent que
celui-ci possede un potentiel intéressant :
«Gema m’a montré ce qu’elle a vu en
Jformation et pu faire en base Iést. Je pense
que cet outil a du potentiel et peut nous
aider a mieux fonctionner. » (Manager SP1).
Beaucoup d’utilisateurs soulignent aussi
les avantages de 'usage d’un outil intégré :
«Aujourd’hui, on a tous les systemes de
gestion dans le méme systeme. .. Avoir tout
sur le méme systeme est pour moi le grand
avantage de Navision» (Manager; SP5) ;
«... aujourd’hui, grdce a un seul systeme,
on est capable de savoir ce qui se passe en
stock, en vente, en achat tout de suite et
instantanément» (Comptable, SP4). Le chef
de projet (chercheur) semble avoir joué
un role d’acteur-frontiere a I'interface des
parties prenantes (sicge, utilisateurs, inté-
grateurs) : « Avani on suivait ce qu’on nous
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demandait de faire, notre avis ne compliait
pas ... maintenant, on a quelqu’un (chef de
projet) qui est la, qui écoute nos besoins et
les transmet au siége... Je sais que vous ne
pouvez pas tout faire, mais volre présence
rassure l’équipe » (Chef comptable SP1).

Deux phases peuvent donc étre identi-
fiées dans ce premier cycle d’implantation.
Dans un premier temps, le sicge souhaite
imposer I'ERP standard, sans customisation.
Le chercheur/responsable de projet identifie
plusieurs problemes : une non-utilisation
de certaines fonctionnalités standards, un
écart entre les usages locaux et le standard
ERP, un besoin d’amélioration de I'outil. Le
changement de stratégie du siege accordant
une «autonomie encadrée » aux utilisateurs
afin d’améliorer I'outil, favorise I'appropria-
tion de 'ERP

4.2. Filiales européennes
de distribution : de ’ERP pilote
imposé aux utilisateurs acteurs

Dans un second cycle (janvier 2013- janvier
2014), I'outil mis en place en Espagne est
déployé dans 5 autres filiales européennes
de distribution. Cette seconde phase de
diffusion commence par un déploiement
dans IT1 et UK1. Le siege pense que ’ERP
adapté pour répondre aux besoins des
petites filiales espagnoles lors du premier
cycle convient tel quel aux autres petites
filiales européennes du groupe, certes de
nationalité différente, mais ayant une activité
identique. Il met donc a la disposition des
utilisateurs clés d’IT1 et d’'UK1 une copie
de 'ERP espagnol pour qu’ils le testent.
Pendant les sessions de présentation et de
tests houleuses et tres animées, les utilisa-
teurs expliquent que 'ERP ne couvre pas
tous leurs besoins, nécessite de nombreux
changements et ils refusent de I'utiliser
tel quel, malgré la consigne du sicge et
les différents arguments des consultants
présents sur place.



« Tu vois, pour la facture client, en Espagne
ladresse s’imprime en haut a droite, et ¢ca
correspond bien aux enveloppes avec fenétres
qu’ils utilisent la-bas...ici en Angleterre,
la fenétre de nos enveloppes est en bas a
gauche, ¢ca ne correspond pas du tout. .. ceci
est valable pour d’autres impressions. . Il faut
changer toutes les impressions commerciales
ERP » (Responsable commercial, UK1).

«La livraison directe en Espagne n’inclut pas
les frais de transport, ils les rajoutent apres
avec des écritures comptables. .. pour moi c’est
bors de question qu’on fonctionne comme
ca...il faut que la facture livraison directe
inclut tout, sinon on va avoir beaucoup de
problemes avec les clients » (Commercial, IT1).

Le chef de projet (le chercheur) organise
donc une nouvelle réunion au siege avec le
Codir pour exposer le probleme. Il explique
que les arguments des utilisateurs italiens et
britanniques sont factuels et que de nom-
breux écarts existent entre 'ERP espagnol
et leurs besoins. IT1 et UK1 sont aussi des
filiales de distribution plastique, mais elles
présentent des spécificités. Par exemple,
IT1 génere un business important a partir
du processus commercial « commissions de
ventes » assez spécifique dans la distribu-
tion plastique. Pour ce processus, aucune
adaptation détaillée n’est prévue ni dans
le standard ERP, ni dans le pilote espagnol,
car la filiale SP5 préférait gérer ce processus
sur Excel. De méme, contrairement aux
filiales espagnoles, les clients d’IT1 exigent
certaines informations dans les impressions
commerciales (taux de commission, com-
mercial en charge, n° de contrat, etc.). Autre
exemple, UK1 est organisée en branche,
ce qui nécessite d'utiliser le sous-module
« centre de responsabilité » et de réaliser
des développements pour afficher le nom
de chaque centre (au lieu du nom de la
société) et ce pour toutes les impressions et
reporting ERP. Enfin, les regles comptables
et fiscales propres a chaque pays impliquent
aussi des adaptations et changements par
rapport au pilote espagnol.

TRANSFORMATION DU SYMBOLIQUE POUR L'APPROPRIATION D'UN ERP

Comme au début du premier cycle, le
Codir est dans un premier temps réticent,
mais décide au final assez rapidement d’ap-
prendre de I'expérience espagnole. Le sicge
présente I'ERP espagnol comme un pilote
a adapter aux spécificités des activités de
chaque filiale. Le groupe espere ainsi gagner
du temps et éviter les usages impropres
(comme en Espagne), mais conscient qu'’il
faut de 'autonomie et du controle, il pose
certaines conditions : respect du budget et
délais du projet, et utilisation des ressources
locales disponibles en priorité.

Le chef de projet explique aux consultants
impliqués qu’au-dela des compétences
techniques, le bon relationnel avec les uti-
lisateurs et la recherche de consensus est
aussi une priorité, tout comme le respect du
budget et du planning. Pendant les réunions
de projet, les utilisateurs et les consultants
informatiques travaillent ensemble pour
définir la liste des modifications, les priorités
et la configuration de l'outil. Des tests par
les utilisateurs, et paramétrages et dévelop-
pements par I'équipe informatique, sont
effectués simultanément sur la base test
de chaque filiale. Certaines modifications
sont effectuées sans aucun développement,
juste un détournement, une déviation ou
une réutilisation des programmes ERP
existants : « certes on a détourné (work
around) certains paramétrages, mais d la
[fin camarche!! (it works) et c’est ca le plus
important» (Responsable financier, UK).
Lorsque les deux communautés ne sont pas
d’accord, le chef de projet intervient pour
trouver un arrangement. Progressivement,
'outil, d’abord centré que sur le reporting,
devient aussi un outil intégré dans les pra-
tiques locales, une vision partagée par les
utilisateurs locaux et approuvée par le sicge.

Les déploiements IT2, UK2 et CZ pro-
fitent de ceux déja réalisés dans IT1 et
UK1, notamment pour les paramétrages
de base et les adaptations comptables et
fiscales propres a chaque pays (Italie et
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Royaume-Uni). Ces trois filiales, spécia-
listes de la distribution chimique, ont aussi
besoin d’une solution adaptée a la gestion
des matieres dangereuses (IT2, UK2 et
CZ) ou encore 2 la gestion de la sous-trai-
tance (UK2). Certains utilisateurs clés des
premiers déploiements participent aux
seconds. Le portail SharePoint est mis a
jour réguliecrement avec les documents
projets (nouvelle page de gestion docu-
mentaire ajoutée), et les guides utilisateurs
de chaque mise en place pour faciliter I'ap-
prentissage et I'entraide entre les filiales.
Les utilisateurs ont le sentiment de maitriser
la technologie et non l'inverse « sachamnt
que ca (le fonctionnement de ’ERP) va
mieux en IT1, apprendre des collegues
d’IT1 comment l'utiliser me rend plus
confiant » (Commercial I'T2). Nous remar-
quons également que certains utilisateurs
clés (Marta, comptable dans IT1, et Jenny,
chef comptable dans UK1) deviennent des
« Master » ERP Marta répond a IT2, mais
aussi aux questions des utilisateurs espa-
gnols. Jenny fait la méme chose avec UK1,
UK2 et aussi CZ. Les deux utilisateurs clés
sont promus plus tard ; Marta devient chef
comptable en Italie et Jenny obtient le poste
de directeur financier Royaume-Uni.

Les conflits ne sont pas évités, mais ils
sont gérés : « Je sais que lorsque nous avons
un conflit, quelqu’un sera la pour trouver
un accord» (Consultant ESN Italie). Le chef
de projet (chercheur) est per¢u comme un
acteur-frontiere, positionné entre le siege
et les filiales dans une logique construc-
tive : « J'ai beaucoup apprécié que vous
soyez la quand les choses étaient bloquées,
que vous fassiez des arrangements (make
arrangements) pour faire avancer les
choses (make things go) » (Consultant ESN
Italie). Les utilisateurs créent des relations
avec d’autres départements et d’autres
filiales. Ce réseau social permet de partager
non seulement les connaissances et expé-
riences, mais aussi d’aboutir a de nouvelles
solutions : « Reprendyre ce qui a été fait au
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niveau de la comptabilité chez IT1 nous
a facilité la tdache pour IT2 » (Comptable
IT2) ; « Nous avons besoin d’une solution
Intrastat (déclaration d’échanges de biens).
Mais si une solution existe en Italie et
Jfonctionne bien, je préfere l'utiliser plu-
10t que d’acheter un nouvel Add-on ... je
préfere la copier et ensuite la modifier s’il
le faut» (Responsable financiere, UK) ; « iz
sais la derniere fois, Gema (Utilisatrice clé
SP1) m’a appelé pour ’ADR (déclaration
matieres dangereuses par route) et je l'ai
aidé dans la déclaration CMR (déclara-
tion matieres dangereuses par voie mari-
time)...j'ai été tres contente de voir que
nos connaissances peuvent aider d’autres
collegues ailleurs» (Comptable, IT2) ; « Je
connais le patron de CZ, je I'ai rencontré
Dplusieurs fois avec le manager...quand il
a des questions sur le reporting il m’ap-
pelle!!» (Responsable financier, Royaume-
Uni). Des « combinaisons » aboutissent a
des solutions satisfaisantes : « T vois, d la
Jfin la solution c’était d’utiliser le standard
de commandles de ventes, d’ajouter le spé-
cifique développé en Espagne et de sortir
des états tels que le groupe veut. A la fin
tout le monde est content... » (Consultant
ESN Italie).

Les utilisateurs créent aussi des relations
avec le siege, ce qui facilite la compréhen-
sion mutuelle : « les différentes réunions
de projet nous ont permis d’expliquer
nos besoins et suggestions, mais aussi de
connailre et discuter celles d’autres équipes
comme la finance ... et de comprendre ce
que le siege attend de nous » (Directeur
commercial UK1). De nombreux utilisateurs
souhaitent pérenniser ce mode de fonction-
nement : «Regarde, certaines solutions ala
base ont été créées en Italie ou en Espagne.
Mais peut-étre qu’il y a d’autres solutions
qui existent dans les autres filiales, mais
qu’on ne connait pas...moi, j’ai une pro-
position a faire au siege : Pourquoi ne
pas organiser chaque année une ren-
contre entre les utilisateurs clés de toutes



les filiales, ou au moins un utilisateur clé
par pays, comme ¢a on pourra discuter
entre nous, peut-étre qu’on pourra s'aider
encore plus» (Responsable ventes, UK2). Au
final, cette stratégie permet aux utilisateurs
de mieux s’approprier 'ERP : « Le consul-
tant nous a demandé les améliorations
a faire, nous lui avons transmis la liste. ..
Nous avons participé au design... Nos
idées et nos demandes ont été bien prises
en comple, je pense qu’on peut faconner
le systeme a nos besoins» (Commercial,
IT2) ; «Au début, mon équipe avait peur
de votre systeme... mais ... au fur et a
mesure de l'avancement du projet, ils se
sentaient a l'aise. .. depuis quelques mois,
ils ont le sentiment de mieux contréler la
situation» (Manager, CZ).

Deux phases peuvent donc également
étre identifiées dans ce deuxieme cycle d’im-
plantation. Dans un premier temps, le siege
souhaite imposer I'ERP adapté aux besoins
des petites filiales espagnoles. Plusieurs
problemes et tensions apparaissent, et tres
vite le siege décide d’apprendre de I'expé-
rience espagnole et accepte de présenter
I'ERP espagnol, comme un pilote a adapter
aux besoins locaux des filiales.

4.3. Filiales « autres activités » :
une collaboration entre
intégrateurs, utilisateurs et si¢ge

Dans le troisieme cycle (janvier-aoUt
2014), ’ERP est mis en place dans 2 autres
filiales européennes de production et de
conditionnement sur mesure. Le siege a
appris des deux premiers cycles et souhaite,
des le départ de ce troisieme cycle, ouvrir
I’ERP 2 IT3 et UK3 en les laissant exprimer
leurs besoins d’adaptation. Il ne cherche
pas, cette fois, a imposer I'ERP déja déployé,
mais travaille des le début conjointement
avec ces deux filiales, et notamment avec
leurs utilisateurs clés, pour parvenir a des
solutions satisfaisantes : «Le siége ne peut
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pas penser a tout, les filiales sont invitées a
prendre linitiative » (DG groupe) ; « Notre
message aux managers des filiales est le
méme : c’est votre oulil, faites les adap-
tations nécessaires pour l'utiliser dans le
respect du budget et du planning» (DG
groupe) ; «On va leur melttre a disposition
DUERE c’est leur outil local, ils peuvent le
tester et réfléchir a des solutions qui leur
conviennent tout en respectant les regles
groupe» (DG groupe).

Des structures multiactivités sont créées
a cette fin. Le chef de projet (chercheur)
anime des réunions de brainstorming et
de design afin d’identifier les besoins spéci-
fiques de ces filiales, dont les activités sont
tres différentes (IT3 production sur mesure,
UK3 assemblage sur mesure), et pouvoir
leur proposer des solutions nouvelles. Lors
de ces réunions et ateliers de travail, des
formes de design thinking permettent de
tester des nouvelles idées et réaliser des
maquettes : «Sans la maquette (business
case), on n’aurait pas avance. . .on a passé
Dplusieurs jours a discuter cette maqueltle,
la paramétrer et la tester. A la fin, on a
trouvé le bon design et le fonctionnement
qui convient a tout le monde» (Consultant
ESN Italie). Des prototypes sont également
¢laborés : « Ca m’arrive d’aller sur la base
test et de tester des nouvelles nomencla-
tures de produits, ou de faire tout un scé-
nario de production pour voir ce que ¢a
donne. Actuellement, j’ai des demandes
pour certains produits complexes de la
part des clients. .. j’ai été sur la base test,
Jai fait mon paramétrage, et ca marche!! »
(Responsable production, 1T3).

Certaines solutions ou idées de solutions,
qui existent dans des filiales ayant une activité
de distribution (cycles 1 et 2), constituent
une source de solution et d’amélioration
pour IT3 et UK3 (production et conditionne-
ment sur mesure) : «UK3, ce n’est pas UK2,
notre activité est différente, mais certaines
choses chez UK2 peuvent nous seruvir...
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je pense que leur processus de sous-trai-
tance assemblage peut étre réulilisé chez
nous» (Responsable Magasin, UK3) ; «Nos
discussions avec le patron de I3 et sa com-
merciale m’ont permis de comprendre
leur activité et ainsi, de leur proposer des
solutions dont certaines étaient déja en
utilisation chez 112 ... sans cela, je ne pense
pas qu’on aurait pu y arriver, car leur
activité est tres compliquée» (Consultant
ESN, Italie). La solution développée avec et
pour IT2 et les filiales espagnoles est testée
par UK3. Léquipe locale UK3 souhaite rajou-
ter le modele de transport aérien, car cer-
taines commandes I'exigent. Des nouveaux
champs et rapports sont ajoutés pour cette
demande. Le directeur de projet (chercheur)
informe toutes les autres équipes locales
de la demande d’UK3, elles 'approuvent
et demandent son installation. Pour réduire
I’écart entre 'ERP et les besoins de IT3, une
solution de production par variante est de
meéme congue en réutilisant le standard
de production simple (non prévu a la base
pour la production par variante), des écrans
et des éditions existantes et en ajoutant
(par développement) des programmes et
logiques pour automatiser le processus de
production par variante.

Cette idée de travailler par variante est
reprise dans I'activité de vente en détail chez
UK3. Cette filiale a besoin d’étre flexible
sur les unités logistiques et doit pouvoir
vendre n’importe quel produit, en n’im-
porte quelle quantité. Ainsi, la création de
variantes de produit permet, comme dans
le cas d’IT3, de créer un seul produit mere
et de le décliner en variante d’épaisseur
pour le cas d’IT3 ou variante de quantité
(L ou KG) pour le cas d’'UK3, et ainsi évi-
ter de créer des codes produit a I'infini.
Griace a cette idée, les deux filiales gagnent
une certaine flexibilité dans la gestion de
la production pour IT3 et la gestion du
catalogue de produits et ventes en détail
pour UK3. Pour I'assemblage sur mesure,
UK3 réutilise le processus UK2 et ajoute
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des modifications : nouveaux tableaux de
bord a partir des rapports standards exis-
tants dans le module d’assemblage et des
contournements du paramétrage standard.
Les solutions obtenues sont jugées satis-
faisantes et parfois méme surprenantes :
« Parfois, je suis surpris par le degré de
détails et d’information que certains de
nos utilisateurs arrivent a apprendre sur
la base test, j’ai méme appris des choses
avec eux, comme Intrastat ... des choses
que je ne maitrisais pas avant» (Chef de
projet local, UK).

IT3 et UK3 participent également au tra-
vail collaboratif d’amélioration continue de
I'ERP groupe grace au portail SharePoint. Le
groupe profite de toutes ces modifications,
solutions de contournement et utilisations
détournées générées par les utilisateurs
locaux pour construire un modele de base
commun (Core Model) pour 'ensemble du
groupe. Chaque nouvelle implémentation
contribue a ajouter de nouvelles fonctionna-
lités ou solutions au systeme ERP existant.
Le DG explique, lors de I'entretien réalisé
a la fin du projet : « Un Core Model est
nécessaire, c’est le commun de [’activité
dans toutes les filiales, plus il est riche,
plus on harmonise et on économise» (DG
groupe). Le Core Model est également jugé
utile par les acteurs locaux : « Ce Core Model
est intéressant, car ca permet de faire pro-
[fiter plusieurs filiales des expériences des
autres. Si demain on veut intégrer IT4 (une
Société qui n’est pas encore programmée
dans le projet ERP), nous pouvons le faire
Dplus facilement, car on a déja un modele
propre a notre activité qu’lT4 va pouvoir
utiliser» (Directeur financier Italie).

Dans le cycle 3, contrairement aux cycles
1 et 2, le siege décide immédiatement de
ne pas imposer 'ERP adapté pour les filiales
de distribution tel quel a IT3 et UK3, et
accepte de le présenter comme un pilote
a adapter aux besoins locaux. Au final, le
siege, tres réticent a toute adaptation du



logiciel standard au début du premier cycle,
est satisfait et parfois méme surpris de
facon positive par le résultat de ce mix
d’autonomie et de controle mis en ceuvre
au fil des cycles. La présentation détaillée
des trois cycles du déploiement de ’ERP
montre une évolution des modes de fonc-
tionnement et de la symbolique favorisant
I'appropriation de I'outil.

5. DISCUSSION :
VERS UN MODELE
D’EVOLUTION

DE LA SYMBOLIQUE

Apres une premiere implémentation
standard dominée par une symbolique
contraignante, le groupe met progressi-
vement en place des véhicules de refonte
de la symbolique. Ces véhicules de refonte
de nature complémentaire soutiennent la
montée en compétences des utilisateurs et
la communication dialogique, essentielles
pour favoriser les conceptions pilotées par
les utilisateurs. Cette recherche permet
d’¢laborer un modele d’évolution de la
symbolique, favorisant 'appropriation et
diffusion de 'ERP.

5.1. D’une symbolique
contraignante dominante
au diagnostic d’insuffisances

La premiere implémentation est dominée
par une symbolique contraignante, condi-
tionnée par les mythes du standard (Villette,
2003) et des best practices (Wagner et
Newell, 2004 ; Wagner et ail., 2011 ; Ducray;,
2015), de l'approche top-down (Hirschheim
et Newman, 1991) et du leadership des
informaticiens (Davenport et Stoddard,
1994). Limplémentation est guidée par
la métaphore « Technologie gouverneur/
Homme machine » (Hirschheim et Newman,
1991). Limplémentation suit aussi le mythe
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de la décision optimale (choix du meil-
leur ERP et de la meilleure ESN), donnant
une telle légitimité au projet, qu’un rituel
implication de I'utilisateur en « facade »
semble largement suffisant. Les verbatim
montrent une «bataille intégrateurs/utilisa-
teurs » basée sur un style de management
par I'évitement des conflits (Meissonier
et Houzé, 2010), voire une négation de la
résistance utilisateur et des problemes liés
a I'ERP. L'implémentation s’appuie sur la
force prescriptive, quasi mythique de I'outil
(Orlikowski, 2007 ; Leonardi, 2013), ce qui
génere un certain nombre de tensions et
frustrations.

L'implémentation pilote en Espagne est
un relatif échec. Outre les fonctionnalités
non utilisées, il semble difficile de pouvoir
implémenter I'ERP dans d’autres filiales
sans un minimum de soutien des filiales
en Espagne. Comme le souligne le DG, les
mises en place en Espagne sont capitales
pour le groupe : « si ¢ca se passe bien, on
pourra le proposer a d’autres filiales avec
un argument en plus, sinon, personne
n’en voudra, ici tout le monde se connait
et tout le monde se parle ». La démarche
initiée, visites du chef de projet (chercheur)
dans les filiales espagnoles, constitue un
premier pas vers une prise en compte de la
résistance comme un indice de problemes
(Markus, 1983). Cette premicre reconnais-
sance de possibles insuffisances dans les
pratiques et méthodes de développement
constitue un point de départ pour une mise
en place de différents véhicules de refonte
de la symbolique (Lanzara et Mathiasen,
1985), véhicules de nature organisationnelle
et technologique.

5.2. Un déploiement de
véhicules de refonte de type
organisationnel et technologique

Suite au diagnostic, le groupe voit progres-
sivement la résistance comme une ressource
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(Ford et al., 2008), un support d’échanges
(Barrett et al., 1995) et de remontée des
problemes (Adler et Borys, 1996), ce qui
induit différents changements : un chef
de projet positionné comme «acteur fron-
tiere », un siege accordant aux filiales une
autonomie encadrée, et une mise en place
progressive d’outils support d’échanges et
de formation des utilisateurs.

Apres le diagnostic, le chef de projet (cher-
cheur) assume un role d’arrangeur, traduc-
teur des besoins et exigences tant du siege
que des utilisateurs dans les filiales. Pour
sortir de la situation de conflit, de la bataille
intégrateurs/utilisateurs (Hirschheim et
Newman, 1991), le chef de projet pose les
problemes de facon factuelle et suggere
en filigrane d’évoluer vers une symbolique
plus habilitante : le conflit constructif et
I’ERP considéré comme un outil au service
de l'utilisateur - artisan. Le chef de projet
ERP fort de son expérience du déploiement
standard d’un ERP (grands groupes) a une
légitimité suffisante pour se positionner
comme intermédiaire entre le siege, les
filiales et les intégrateurs ERP. En termes
d’objectifs et de relations interpersonnelles,
le chef de projet est équidistant au sens de
Lawrence et Lorsch (1989), ni trop proche
du siege contrairement aux intégrateurs
ERE ni trop proche des utilisateurs (filiales),
ni méme trop proche des intégrateurs.
Ce positionnement équidistant permet
une résolution plus efficace des conflits
(Lawrence et Lorsch, 1989), élément impor-
tant pour un « conflit constructif ».

Suite aux négociations menées par chef
de projet aupres des filiales en Espagne et
du siege, tous font des concessions réci-
proques. Les filiales espagnoles acceptent
de prioriser leurs demandes et de réaliser
des améliorations a condition d’avoir un
certain budget, et le siege accorde un sou-
tien et une autonomie encadrée (budget,
deadline, respect des regles du Core Model)
aux filiales pour qu’elles puissent adapter
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I’ERP a leurs besoins. Cette approche d’au-
tonomie encadrée rejoint les travaux sur
le management paradoxal, notamment le
paradoxe de I'organisant (Smith et Lewis,
2011), ou l'organisation cherche a faire
face a la tension récurrente entre la dif-
férenciation organisationnelle, le besoin
d’intégration et la volonté de préserver la
cohérence globale de la structure (Smith
et Tushman, 2005 ; Smith et Lewis, 2011).
Le siege conserve un controle des acteurs a
travers les regles et ressources, tout en favo-
risant la prise d'initiative (Smith et Tushman,
2005 ; Smith et Lewis, 2011), indispensable
pour que les filiales puissent concevoir des
solutions adaptées a faible coft.

Pour soutenir la découverte de solutions
adaptées, le chef de projet avec I'aval du
groupe met progressivement en place des
formations, des bases de test locales comme
terrain de «jeu» pour les utilisateurs locaux,
et un espace de partage de documentation
dans I'outil SharePoint, ainsi qu’un contrat
de support aux utilisateurs. Ces dispositifs
contribuent a une montée en connaissance
et compétence des utilisateurs, qui peuvent
des lors assumer un role de relais pour la
formation des autres utilisateurs. A tra-
vers les ateliers de tests, les utilisateurs
découvrent des astuces ou réutilisations
(par exemple champ vide) pour répondre
a certains besoins jugés prioritaires. Forts
de cette montée en compétences et du
soutien du siege, les utilisateurs clés se
prennent au jeu, découvrent le champ de
contraintes et d’opportunités de I'outil
(Orlikowski, 2007 ; Leonardi, 2013). Ce tra-
vail d’équipe permet un design de la techno-
logie basé sur des pratiques in-situ (Lanzara
et Mathiassen, 1985), un encastrement de
la technologie dans les pratiques locales
(Orlikowski, 2007), et un développement
d’apprentissages collectifs entre utilisateurs
et concepteurs (Hirschheim et Newman,
1991). Les utilisateurs découvrent des solu-
tions adaptées aux multiples contraintes
groupe a moindre coUt, et en retour grace



aux contraintes fixées (autonomie enca-
drée), le groupe peut capitaliser sur ces
solutions en les intégrant au Core Model
apres une formalisation et documentation
des solutions inventées. L'intégration au
Core Model facilite la diffusion des « best
practices locales » et ’homogénéisation des
pratiques, tout en contribuant a valoriser la
compétence et l'intelligence des utilisateurs.

5.3. Communication dialogique
pour soutenir les méthodologies
émergentes

Au fur et 2 mesure du déploiement, les
structures organisationnelles et technolo-
gies mises en place favorisent de plus en
plus la montée en compétences (confer
5.2) et la communication dialogique. Des la
fin du cycle 1 (Espagne), le chef de projet
met en place des réunions régulieres entre
les utilisateurs en Espagne, le siege et les
intégrateurs, ainsi qu’un portail SharePoint
pour faciliter les échanges et partages
d’idées entre les différents acteurs. Ces
différents types de réunions respectent
les quatre principes de la communication
dialogique : mutuality, propinquity, empa-
thie et acceptation du risque (Simoes et
Esposito, 2014). Aux mythes « leadership
des informaticiens » et de la rationalité ou
décision optimale, se substitue un principe
de collaboration et d’égalité mutuelle entre
I'ensemble des acteurs (utilisateurs, inté-
grateurs, direction), de compréhension
mutuelle (mutuality), d’engagement dans
les problemes concrets au présent (propin-
quity), d’empathie (confiance réciproque,
soutien de la direction), et d’acceptation
des limites des savoirs respectifs (aucun
acteur, direction ou intégrateur ou utili-
sateur, ne détenant tout le savoir requis
pour trouver les solutions). Le siege et
de facon plus générale le management de
projet ERP s’inscrit de plus en plus dans une
approche «conflit constructif» (Hirschheim
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et Newman, 1991), en soutenant une com-
munication dialogique fondée sur I'ouver-
ture a l'autre (Simoes et Esposito, 2014),
plus propice pour élaborer des solutions
satisfaisantes pour tous. Cette approche
« conflit constructif » participe en retour a
faire évoluer les utilisateurs. Ces derniers
développent les relations avec le sicge et
les autres départements (filiales), ce qui
favorise une découverte des contraintes
respectives et une compréhension mutuelle.
Cette communication dialogique conduit
aussi a une plus grande ouverture aux pra-
tiques des autres filiales en Europe et filiales
ayant d’autres activités (production sur
mesure, et conditionnement sur mesure).

Des initiatives positives au sens de
Hirschheim et Newman (1991) se déploient,
notamment les ateliers utilisateurs clés, les
séances de brainstorming avec le consul-
tant, mobilisant des utilisateurs clés des
différents domaines (achat, vente, stock,
distribution et finance). Ces séances de
brainstorming facilitent la découverte
de solutions via des détournements, par
exemple : utiliser le principe de I'avoir en
comptabilité pour régler le probleme de
livraison directe annulée. Enfin, la com-
plexité de I'implémentation ERP pour le
cycle 3 (filiales production sur mesure, ou
activité de détail) est gérée via des formes
plus élaborées de conception, pilotées par
I'utilisateur, notamment le design thinking
(test de nouvelles idées et réalisation de
magquettes) et les prototypes, mais aussi la
mobilisation d’idées et des compétences
développées dans les précédents cycles (1
et 2). Ces différents dispositifs soutiennent
les méthodologies centrées sur la pro-
motion des pratiques locales (Lanzara et
Mathiassen, 1985), la conception pilotée
par les utilisateurs, ou encore la concep-
tion et tests simultanés (Hirschheim et
Newman, 1991). Progressivement, I’en-
semble d’actions de détournement, combi-
naison et réutilisation participe a encastrer
la technologie dans le travail quotidien
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(Orlikowski, 2007 : Leonardi, 2013). Ces
méthodes de conceptions pilotées par les
utilisateurs permettent une évolution du
rituel « participation des utilisateurs comme
manipulation », vers un rituel « implication
des utilisateurs comme apprentissage »
(Hirschheim et Newman, 1991), un rituel
soutenant la cohésion sociale et structurant
pour l'organisation (Mintzberg, 1994). En
quelque sorte, ces différents outils parti-
cipent a véhiculer la symbolique habilitante,
ce qui décuple le potentiel d’apprentis-
sage collectif. L'évolution vers une symbo-
lique mobilisant la résistance plutdt que
de I’éradiquer permet de rallier de vrais
partenaires tout au long du changement
(Kim et Mauborgne, 2003), de soutenir les
apprentissages collectifs et de favoriser un
processus de sensemaking (Weick, 1995)
tant dans les filiales que dans le groupe
pour le déploiement de I'ERP

La mise en place de conditions propices
a la communication dialogique et la mon-
tée en compétence des utilisateurs tra-
duit une évolution de la symbolique et un
changement de métaphores : de la bataille
entre les intégrateurs et utilisateurs au
conflit constructif, et de la « Technologie
gouverneur/Homme machine » vers la
métaphore « Technologie outil/Homme
artisan ». Cependant, cette évolution de la
symbolique est doublement encadrée, par
les contraintes de I'outil (ERP) et de I'orga-
nisation (budgets, délais, regles groupe).
Cette autonomie encadrée modifie I'équité
gains/efforts (Laumer et Eckhardt, 2012),
avec des concessions du groupe (budgets,
délais, adaptation des regles du Core Model
selon les besoins) et en contrepartie, des
salariés préts a faire des efforts pour adapter
I'ERP. La confiance de la direction envers les
utilisateurs (compétence et intelligence) et
I'autonomie encadrée accordée aux filiales
permet de réorienter le projet vers une voie
médiane entre I'ERP standard et rigide, et
la customisation a outrance ; elle guide les
utilisateurs vers un mix de best practices
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(ERP) et d’adaptations locales en nombre
limité, uniquement lorsque les pratiques
locales imposent une customisation. Les
travaux de Hirschheim et Newman (1991)
considerent de fagcon implicite que I'évo-
lution de la vision des designers de SI vers
une métaphore conflit constructif constitue
un véhicule de refonte de la symbolique.
Notre recherche montre que cette évo-
lution nécessite d’autres conditions : un
designer SI dans un role d’acteur frontiere,
une autonomie encadrée, des structures
organisationnelles et technologies favorisant
la montée en compétences (formations,
bases test, contrat de support, etc.) ainsi
que la communication dialogique (comi-
tés, SharePoint) et in fine les conceptions
pilotées par les utilisateurs. Cette recherche
révele 'importance particuliere du chef de
projet, acteur-fronti¢re capable de créer des
liens dans la galaxie de communautés de
pratique impliquées dans le projet (Ducray,
2015), de favoriser 'adhésion a la solution
ERP, ainsi que I'alignement des usages des
filiales et des regles groupe (Ducray, 2015).
Cette mise en perspective des différents
véhicules de refonte contribue a enrichir
la littérature de la symbolique SL.

5.4. Vers un mod¢le d’évolution
de 1a symbolique favorisant
I’appropriation d’un ERP

Les résultats montrent une mise en place
progressive dans le temps et dans I'espace
des véhicules de refonte de la symbolique,
mise en place possible que sous certaines
conditions : positionnement du chef de pro-
jet comme «acteur frontiere » et autonomie
encadrée. A partir de ces conditions initiales,
les résultats suggerent une sorte de spirale
vertueuse, dans laquelle le développement
de la capacité collective a trouver des solu-
tions adaptées aux multiples contraintes
(budgets, délais, ERP, regles groupe, activités
et pays), contribue en retour a renforcer la



symbolique habilitante et réciproquement.
Cette dynamique met en perspective une
récursivité organisationnelle, la transforma-
tion du symbolique produit des résultats
positifs qui contribuent a la renforcer. En
effet, au fur et 2 mesure, la superposition
de dispositifs (comités, SharePoint, for-
mations, ateliers utilisateurs clés, brains-
torming, prototypage, design thinking)
rend I'organisation plus apte au conflit
constructif, I'apprentissage collectif et les
conceptions pilotées par les utilisateurs. Ce
renforcement de la symbolique habilitante
permet de trouver des solutions a moindre
cout malgré la complexité grandissante de
I'implémentation ERP (réglementations,
fiscalité et exigences des clients variables
selon les pays et les activités des filiales).
Les différents dispositifs constituent des
véhicules de refonte de la symbolique SI.
IIs favorisent la communication dialogique
(Simoes et Esposito, 2014), soutiennent les
méthodologies centrées sur la promotion
des pratiques locales (Lanzara et Mathiassen,
1985) et la conception pilotée par les uti-
lisateurs (Hirschheim et Newman, 1991).
Notre terrain de recherche montre que
les technologies comme SharePoint (outil
de partage d’idées et de documentation),
la base test comme lieu de « jeu » et de
simulation et le contrat de support (assis-
tance aux utilisateurs) sont nécessaires et
viennent en renfort. Ils activent la logique
habilitante en donnant aux utilisateurs une
visibilité sur le fonctionnement interne et
global de I’'ERP et en favorisant la flexibilité
(Adler et Borys, 1996).

Chemin faisant, il se construit une
« méta-symbolique » qui donne un sens
commun a la technologie pour tous les
acteurs (Dudézert et al., 2015). L'évolution
de la symbolique dans la phase d’implé-
mentation permet de former des experts
ERP, capables de répondre non seulement
aux besoins de leur propre filiale, mais
aussi des autres filiales. Alors que I'ERP est
percu symboliquement comme une perte
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de propriété des informations et donc de
pouvoir (Hirschheim et Newman, 1991),
I’évolution vers une symbolique habilitante
permet aux utilisateurs de gagner symboli-
quement du pouvoir a travers leurs connais-
sances de 'ERP ou des pratiques locales,
mais aussi leur découverte de solutions
permettant de gagner en efficacité. Les
utilisateurs s’approprient I'ERP en décou-
vrant de facon individuelle et collective le
potentiel de 'ERP et des solutions adap-
tées aux pratiques locales et contraintes
du groupe. Les intégrateurs gagnent aussi
en compétences. Les controverses liées
aux interactions entre I'outil et les acteurs
contribuent a faire évoluer et renforcer le
réseau sociotechnique (Grimand, 2016). La
transformation de la symbolique permet
d’activer les trois perspectives essentielles a
I'appropriation (de Vaujany, 20052, 20006) :
la perspective rationnelle en adaptant 'ERP
aux pratiques locales, la perspective socio-
politique en donnant un pouvoir d’influence
aux salariés et en valorisant leur expertise,
la perspective psychocognitive en favorisant
un processus collectif d’apprentissage entre
les utilisateurs, les intégrateurs et méme la
direction du groupe. Ainsi, 1a transformation
de la symbolique permet au groupe de
développer la valeur d’appropriation de
I'ERP (de Vaujany, 2005b). La figure 2 page
86 détaille les véhicules de refonte de la
symbolique, une dynamique qui contribue
a favoriser 'appropriation de I'ERP

Prolongeant la réflexion, les processus
identifiés dans les différents cycles de mise
en place de 'ERP montrent que I'appro-
priation de I'ERP est le résultat d’'une évo-
lution des rapports de domination entre
deux systemes symboliques. Au départ, le
systeme symbolique dominant est celui de
I'ERP, la direction générale tentant d’impo-
ser « ’esprit de la technologie ERP » et ses
caractéristiques structurelles (De Sanctis
et Poole, 1994). La symbolique li¢e a la
technologie ERP standard tend a s’imposer
a l'organisation (approche top-down, best
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Figure 2 : Des véhicules de refonte pour évoluer
vers une symbolique habilitante

/Symbolique contraignante \

Véhicules de refonte
Chef de projet : acteur-frontiére
Autonomie encadrée

[ Symbolique habilitante \

Utilisateur "machine"
Résistance a éradiquer
Implication positive (forme)

Montée en compétences
Formations, ateliers
Outils support : base-test, Sharepoint , etc.

Utilisateur "expert"
Résistance : vecteur d'amélioration
Implication positive (fond)

Perte de pouvoir (informations)

Gain de pouvoir (connaissances)

Technologie ERP

Conceptions pilotées par les utilisateurs
Technologie maitre/Homme esclave Adaptations en fonction des pratiques locales

Technologie ERP
Technologie outil/Homme artisan

Best Practices

V | Best practices ET Adaptations
N

Management de projet
Bataille Intégrateurs/Utilisateurs
Approche Top Down

Communication dialogique
Diagnostic des insuffisances du projet
Comités, outils de support d'échanges

Management de projet
Conflit constructif
Approche Top Down ET Bottom Up

Intégrateur : le plus compétent /

practices, etc.). Cette symbolique contrai-
gnante fait écho aux métaphores de 'orga-
nisation développées par Morgan (1989). La
métaphore de l'outil comme gouverneur
et de 'homme comme machine renvoie a
la métaphore de I'organisation vue comme
un instrument de domination (outil gou-
verneur, ERP imposé, approche top-down,
etc.) etala métaphore de 'organisation vue
comme une machine (one best way, best
practices). En d’autres termes, les symbo-
liques de I'outil ERP et de 'organisation
s'alignent, tendent vers plus de rigidité
malgré les besoins de flexibilité et d’adap-
tabilité a un environnement dynamique,
notamment dans un groupe de petites
filiales. Cet alignement symbolique de la
technologie et de 'organisation conduit a
une impasse : des acteurs focalisés sur la
seule dimension contraignante d’une tech-
nologie percue comme inapte a répondre
aux besoins de flexibilité. Comment sor-
tir de cette impasse ?

La mise en place de nouvelles structures
organisationnelles (chef de projet «acteur
frontiere », autonomie encadrée, ateliers
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d’utilisateurs clés, réunions, formations)
et de technologies support (base-test,
SharePoint, etc.) permet une mise en
visibilité de la dimension habilitante de
la technologie ERP et plus fondamentale-
ment, une évolution vers une symbolique
habilitante sur le plan organisationnel
(conflit constructif, utilisateur « expert »)
et technologique (technologie outil, best
practices et adaptations). Cette symbolique
habilitante fait écho a la métaphore de
I'organisation (Morgan, 1989) vue comme
un organisme (ouvert sur son environne-
ment), et celle de 'organisation vue comme
un cerveau (principe d’auto-organisation).
Cette évolution permet un alignement des
systemes symboliques de 'organisation
et de la technologie dans leur dimension
habilitante tout en intégrant les contraintes
de l'organisation et des technologies. Pour
reprendre la terminologie de De Sanctis et
Poole (1994), flexibilité technologique et
flexibilité organisationnelle se répondent,
I'appropriation d’'un ERP passerait par un
alignement des systemes symboliques tech-
nologiques et organisationnels, un mélange



des structures de la nouvelle technologie
et des pratiques organisationnelles. Pour
favoriser I'appropriation d’une technolo-
gie, il faut des structures sociales dont les
caractéristiques et la symbolique (spirit)
soutiennent (enable) les interactions tout
en les contraignant, des structures sociales
qui permettent aux acteurs d’intégrer le
potentiel structurant de la technologie dans
les différents processus : génération d’idées,
gestion des conflits et prise de décision (De
Sanctis et Poole, 1994). La symbolique habi-
litante n’est pas 'opposée de la symbolique
contraignante, elle se base plutdt sur un
mix de contrainte et d’autonomie, un mix
de démarche top-down (ERP imposé) et
bottom-up (remontée des problemes), ou
encore de best practices et customisation.

CONCLUSION

Cette recherche contribue a enrichir la
littérature sur la symbolique SI a double
titre ; elle permet d’approfondir les diffé-
rents véhicules de refonte, et d’élaborer un
modele d’évolution de la symbolique. Les
travaux précurseurs (Hirschheim, 1986 ;
Hirschheim et Newman, 1991) analysent
les métaphores, mythes et rituels liés aux
symboliques contraignante ou habilitante, et
proposent comme véhicule de refonte de la
symbolique, les méthodologies émergentes
(conceptions pilotées par les utilisateurs,
apprentissages collectifs). Cette recherche
montre que I’évolution vers une symbo-
lique habilitante suppose au préalable de
réunir deux conditions : une autonomie
encadrée, et un chef de projet acteur-fron-
ticre entre les différentes communautés
(intégrateurs, utilisateurs, si¢ge). A partir
de ces conditions initiales, la transforma-
tion de la symbolique passe par la mise en
place de véhicules de refonte de nature
différente et complémentaire : des véhicules
de type technologique et organisationnel
pour favoriser la montée en compétences
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des utilisateurs et intégrateurs, et la com-
munication dialogique (Simoes et Esposito,
2014). La combinaison de ces différents
véhicules de refonte permet de soutenir les
méthodologies émergentes. Siles premiers
(base test, Sharepoint) contribuent a déve-
lopper les compétences des utilisateurs,
les seconds favorisent une compréhension
réciproque des contraintes et besoins. Ces
deux types de véhicules de refonte sont
complémentaires, ils permettent aux acteurs
de gagner en efficacité dans les dispositifs
de conception pilotés par les utilisateurs
(ateliers, brainstormings, prototypes, etc.).
Enfin, cette recherche montre aussi que la
symbolique habilitante n’est pas I'oppo-
sée de la symbolique contraignante ; elle
concilie les opposés : contrainte et auto-
nomie, démarche top-down (ERP imposé)
et bottom-up (remontée des problemes),
ou encore best practices et customisation.

En termes d’implications managériales,
la recherche apporte un modele de trans-
formation de la symbolique pour déve-
lopper I'appropriation de ’ERP. Prendre
une distance avec la « meilleure facon de
faire » de I'éditeur et les best practices
permet une appropriation de 'ERP par
les utilisateurs locaux, tout en respectant
I’ensemble des contraintes (couts, délais,
reglementations) et sans basculer dans la
customisation a outrance. Les gestionnaires
au sens large (directions, chefs de projet,
intégrateurs) gagneraient a considérer la
résistance comme une ressource a mobiliser
(Ford et al., 2008) plutot que de chercher
a I'éradiquer. L'évolution vers une sym-
bolique habilitante passe par la mise en
place de dispositifs technologiques (portail
d’échanges, base test, etc.) et organisation-
nels (chef de projet arrangeur-fédérateur,
réunions multiacteurs, brainstormings)
relativement peu onéreux au regard des
couts d’un projet ERP

Cette recherche comporte plusieurs
limites : des résultats dépendants d’un cas
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unique, des risques de biais induits par le
statut du chercheur (immersion pendant
2 ans), une méthodologie centrée sur la
résolution des problemes et prenant moins
en compte les aspects sociopolitiques. Les
risques de biais liés a 'immersion du cher-
cheur sont a priori controlés a travers les
multiples itérations entre la théorie et les
données empiriques, les analyses compa-
ratives entre les différents cycles et filiales,
et les échanges avec les chercheurs non
impliqués dans le groupe Alpha. Nos résul-
tats sont issus d’un cas unique, un groupe
devant favoriser la flexibilité et adaptabilité
dans un environnement dynamique. Des
recherches dans d’autres contextes, par
exemple des organisations de tres grande
taille, sont nécessaires pour approfondir
les véhicules de refonte, I'alignement sym-
bolique, voire aussi la dimension culturelle
de la symbolique selon les pays. Enfin, des
recherches mobilisant d’autres méthodolo-
gies permettraient d’approfondir le role de
I'autonomie encadrée et du chef de projet
acteur-frontiere.
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ANNEXE A : PRESENTATION ET ILLUSTRATION DES N(EUDS/
SOUS N(EUDS CODES DANS NVIVO 10

Recherche de
consensus

Méthodologie

Outils
supports

Type de réunions, style
d’échanges, DP arrangeur

Conceptions pilotées par
I'utilisateur via des formations,
Brainstormings, Design
thinking, Prototypes...

Outils facilitant le partage

de connaissances et d’idées
(SharePoint, Base test, Contrat
support...)

Nom du Explications / exemples Extrait de verbatim
nceud
Symboles SI | Symboles SI : mythes, rituels
métaphores
Symboles Technologie maitre ; bataille ; « Des que nous expliquions un besoin, les consultants
contraignants | ERP imposé ; best practices ; nous disaient que cela serait inclus dans I’ERP. .. ils
Intégrateur expert... ne voulaient pas comprendre» (Magasinier, SP1).
Symboles Homme artisan ; «Depuis que Gema (utilisatrice clé, SP1) a assisté a cet
habilitants Conflit constructif ; Implication | atelier d’amélioration, il semble qu’elle est capable
effective des utilisateurs... de rajouter des informations sans développer... elle
est devenue un “maitre”» (Chef comptable, SP1).
Appropriation | Action de «rendre propre a un | «Le consultant nous a demandé des améliorations a
usage, a une destination » Jfaire, nous lui avons transmis la liste (...) nos idées
et nos demandes ont été bien prises en compte, je
pense qu’on peut faconner le systeme a nos besoins»
(Commercial, IT2).
Véhicules Véhicules de transformation
de refonte de la symbolique

« Les différentes réunions de projet nous ont permis
d’expliquer nos besoins et suggestions, mais aussi de
connaitre et discuter celles d’autres équipes comme
la finance ... et de comprendre ce que le siege attend
de nous » (Directeur commercial UK1).

«Sans la maquette (business case), on n’aurait
pas avancé...on a passé plusieurs jours a discuter
celte maquette, la paramétrer et la tester. A la fin,
on a trouvé le bon design et le fonctionnement qui
convient a tout le monde» (Consultant ESN Italie).

«On a créé un portail SharePoint ot les utilisateurs
peuvent partager leurs problemes ou questions,

mais aussi proposer des solutions ou des idées
d’améliorations. Ce site est consulté par tout le
monde...» (Directeur Systeme d’Information groupe).
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