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Depuis la fin des années 90, de nombreuses recherches s’intéressent aux
transformations de I’organisation constatées lors de la mise en oeuvre de I’ERP™.
Selon Bernier et a. (2003, p.24), les systémes ERP « modifient profondément la fagon de
concevoir, de déployer et de faire fonctionner une organisation. [...] La mise en oeuvre d’une
solution ERP [...] correspond a une transformation organisationnelle concrete touchant les
systémes, les personnes et les structures» . Pour Besson (1999, p.22), «un projet ERP peut
étre assimilé a un laboratoire ou se recongruit de la cohérence organisationnelle » . Il
apparait donc clairement que I’ERP n’est pas neutre vis-a-vis de I’organisation et occasionne
pour celle-ci un changement potentiellement destructeur ou régénérateur.

Parler de changement organisationnel ameéne a s’ interroger sur les voies par lesquelles
ce changement se fait. L’apprentissage organisationnel est une des voies possibles pour
permettre a I’organisation de réussir son changement.

Des lors I’ERP présente-t-il une opportunité pour I’ organisation de devenir apprenante ? Est-il
en mesure de créer un contexte favorable a I’apprentissage organisationnel ?

Pour répondre a ces questions, dans une premicre partie, nous préciserons ce qu’est un
ERP et comment il impacte 1’organisation, ce que nous entendons par apprentissage
organisationnel, puis nous dé&erminerons un ensemble de conditions favorables a
I’apprentissage organisationnel que I'ERP serait susceptible de créer ou d'amplifier. Nous
terminerons cette premiére partie en présentant notre méthodologie de recherche.
Dans une deuxiéme partie, nous présenterons les résultats détaillés de la recherche, avant d'en
faire une analyse synthétique. Nous déterminerons cette seconde partie en dégageant les
implications théoriques et pratiques de cette recherche.

1. Cadretheorique et méhodologique

1.1. Cadrethéorique et conceptuel
1.1.1. L’ERP

En vogue depuis le début des années 90 dans un contexte de remplacement des
applications « maison »* ou dites «filiére »*, 'ERP est devenu une réalité dans tous les grands
groupes privés. En France, il frappe également ala porte des PME et ne laisse plus indifférent
le secteur public.

On le dit complexe, colteux’, long a rendre opérationnel, on lui préte volontiers 1’étiquette
d’un « mal nécessaire »°, mais ceux qui ont réussi a le faire fonctionner ne se voient plus
revenir en arriére. En fait, on écrit beaucoup sur les succes et les échecs de I'ERP, mais sa
complexité est telle qu'il est difficile de sapprocher de la vérité sans avoir vécu sa mise en
oeuvre de I’intérieur. En contrepartie, avoir vécu une ou plusieurs mises en oeuvre d’un ERP
favorise souvent la plaidoirie, au détriment de I’examen. Alors, que doit-on croire ?

Plus que des interprétations nées de perceptions différentes, les divergences de vues trouvent
leur origine dans I'ambivalence de I'ERP. En effet, I'ERP est «a la fois attractif et
dangereux» (Rowe, 1999, p.6). «Son attrait indéniable provient des potentialités du

1ERP : Enterprise Resource Planni ng ou Progiciel de Gestion Intégré.

2Déwel oppé par | es équipes i nformetiques internes.

SProgiciel spécifique au secteur dactivité.

“Etude rédisée par I'andyste Dennis Keeling publiée dans 01 Informatique le 4 avril 2003 : «il faut compter entre 15 000 et 30 000 euros
par utilisateur pour déployer une solution SAP, Oracle, Peopl esoft ou JD Edwards ».

5Congres 2002 du CIGREF, rapporté dans « PGl, lafin d'un mythe », Le Monde Infor matique, (été 2002).
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produit.» (Rowe, 1999, p.6). Il est dangereux, notamment parce que «!l’impact de
Uintroduction d’un PGI sur le fonctionnement de ['organisation est peu prévisible » (Reix,
2002, p.179).

Comprendre I'ambivalence de I'ERP conduit donc a sintéresser a ses deux dimensions : le
systéme ERP et |e projet ERP. Le premier est la face lumineuse de I'ERP, le second sa face
sombre. Dans le courant des années 90, aux yeux des pionniers, le potentiel énorme du
systéme ERP éclipsait les risques du projet ERP. Depuis la fin des années 90, c'est la face
sombre de I'ERP, le projet, qui éclipse progressivement I'étendue des potentialités du systeme,
sans le remettre en cause totalement. L'an 2000 et I'euro ont prolongé une période faste pour
ce marché et prolongé l'illusion du succés. Depuis, les nombreux échecs ont fini par faire
oublier que systéme ERP et projet ERP sont deux dimensions distinctes de I'ERP et que le
succes du second tient principalement a la bonne utilisation du premier pour accomplir les
transformations souhaitées par I'organisation. Loin de tout déterminisme technologique, notre
propos est donc de préciser ce qu'on entend par systéme ERP et projet ERP en recentrant le
débat autour des choix d'organisation.

Un systéme ERP, ou PGlI, est un progiciel® (1) qui vise a couvrir et optimiser la totalité
des fonctions et des processus de gestion d’une organisation. Il est (2) composé de modules
inter-connectés partageant le méme référentiel fonctionnel et technique. Il (3) s’appuie sur une
couche « standard » pour traiter les besoins génériques et répond aux besoins spécifiques par
des paramétrages dont la réalisation peut échoir a des utilisateurs fonctionnels. Enfin, il (4)
peut fonctionner indifféremment sur plusieurs serveurs de données, systémes d'exploitation et
SGBD'.

De maniére générale, et pour des raisons historiques, le systeme ERP traite les fonctions de

production, de vente, d’achat, de stock et de comptabilité. Le module de gestion des

ressources humaines est également quelquefois assimilé a un module du systéme ERP. Ce

flou sur la composition exacte d’un systtme ERP est d'ailleurs entretenu par 1'organisme

référent en la matiére, le CXP® : «I'ERP est un progiciel qui couvre au noins trois des

grandes fonctions de I'entreprise et partage ses données dans une base commune a tous les

modules »°.

(1)1 vise a couvrir et optimiser la totalité des fonctions et des processus de gestion d’une
organisation.
Il faut préciser que le systtme ERP ne couvre en général a lui seul qu’une partie des
fonctions et des processus d’une organisation car la forme qu’il prend chez celle-ci varie
systématiquement selon les modules installés. Le secteur d’activité ou encore
I’externalisation compléte de certaines fonctions de 1’organisation jouent un grand role
dans le choix d’implémenter tel ou tel module. On constate par exemple que les banques
limitent généraement l'installation du syséme ERP a ses modules achats, comptabilité,
contréle budgétaire et immobilisations. Les hopitaux sappuient généralement sur ce méme
ensemble modulaire en y goutant les modules stocks, demandes de services et
maintenance. L'industrie, berceau de I'ERP, cherchera a faire fonctionner I'ensemble des
modules, sauf si I'activité de production est trop spécifique’®; elle préférera alors un
progiciel de gestion de production dit «filiére » .

(2)I1 est composé de modules inter-connectés partageant le méme référentiel fonctionnel
et technique.

5Progciel : « ensembl e de programmes congus par un éditeur pour correspondre aux besoins de pluseurs entreprises et commercidisé avec
des prestations annexes (assi sance a lamise en place, formation, maintenance, etc.) » (Reix).

7Systeme de Gestion de Base de Données

8Certre d'eX périmentation du Progicid.

9Philippe Nieuwbourg, juin 2003, Mise en place d'un progiciel de gestion : pour aler jusqu'au bout du réve, Echanges, n° 200, p.49.

1°C'est le cas, par exemple, de |'industrie du double-vitrage ou I'ordonnancement de la production est piloté a partir de I'enregistrement de la
commande de vente. Dans ce secteur, les progiciels« filiere » perdurent.
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L’interconnexion des modules, ou «interconnexion fonctionnelle » (Rowe, 1999, p.5),
signifie qu’il n’est pas nécessaire de programmer des interfaces spécifiques pour les faire
communiquer entre eux. Un référentiel unique met a disposition de tous les modules un
ensemble de données centralisées mais accessibles dans chacun d'entre eux. A titre
d’exemple, nous citerons les articles, les comptes comptables, les fournisseurs, les clients
ou encore les natures et destinations analytiques.

Pour bien comprendre cette interconnexion entre modules et ce partage du méme
référentiel, nous prendrons I'exemple d'un processus d'achat d'immobilisation. 11 comprend
des étapes sollicitant les modules achats (ex : saisie de la commande), budget (ex : contréle
budgéaire a I'engagement de la commande), maintenance (ex : génération de la fiche
équipement de l'article réceptionné), comptabilité (ex : génération de I'écriture de facture)
et immobilisation (ex : génération de la fiche d'immobilisation provisoire). Ce circuit est
défini dans I'ERP comme un processus unigue capable de transférer, de maniére
transparente pour I'utilisateur, un flux d'un module a un autre. De plus, pour toutes les
étapes du processus, les comptes, articles ou fournisseurs sont issus du méme référentiel, ce
qui facilite la communication a la fois technique (interfaces intégrées sans table de
correspondance entre les référentiels) et fonctionnelle (on parle le méme langage dans les
différents services).

Au niveau international, «l'intégration informationnelle et supposée avoir un réle
intégrateur sur les comportements et permettre aux salariés des différents pays de se
sentir, du sinple fait qu'ils travaillent avec le méme référentiel et les mémes outils,
membres d'une méme organisation et de partager aind la méme vision de leur entreprise
et deleur travail » (Stein, cité par Rowe, 1999, p.12).

(3)I1 s’appuie sur une couche « standard » pour traiter les besoins génériques et répond
aux besoins spécifiques par des paramétrages dont la réalisation peut échoir a des
utilisateur s fonctionnels.

Deux termes reviennent systématiquement quand on parle d’un ERP : «standard » et
« paramérage » . Le « standard » est le systéme ERP tel qu’il est livré pour un ensemble de
clients. Il s’agit au mieux, d’une configuration prévue pour un secteur d’activité, au pire,
d’un squelette logiciel sur lequel les muscles seront greffés par paramétrage. Le
paramétrage est un ensemble d'opérations qui consistent a « habiller » le systéme ERP pour
qu’il soit le plus possible en adéquation avec 1’organisation. Puisque l'adéquation
organisationnelle de I'ERP est reliée positivement au succes de son implémentation (Hong
et Kim), le paramétrage revét alors une grande importance. Cependant, seule I'utilisation
du systeme ERP en situation réelle est en mesure de déterminer la qualité de paramétrage.
En outre, et c'est une innovation majeure, ce sont des utilisateurs fonctionnels qui sont le
plus souvent chargés des paramétrages et non plus les informaticiens comme c’est encore
souvent le cas pour la mise en oeuvre de logiciels « maison » ou de type « filiére » .

(@11l peut fonctionner indifféeremment sur plusieurs serveurs de données, systémes
d'exploitation et SGBD.

« L'ouverture évolutive » (Rowe, 1999, p.5) met I'accent sur la portabilité du systéme ERP :
«la portabilité des ERP et large, tant au niveau des systémes d'exploitation, des SGBD,
gue des réseaux» (Rowe, 1999, p.5). Plus précisément, on installe toujours un systéme
ERP sur un support technique cohérent comprenant au minimum un serveur de données, un
systéme d'exploitation et un SGBD. Dans le cas du serveur et du systeme d'exploitation, de
simples tests non récurrents en laboratoire permettent souvent daccréditer une
configuration (ex : Sun/Linux). Concernant le SGBD, la portabilité suppose des tests
beaucoup plus conséquents lors de chague nouvelle version. Le plus souvent, les
programmes sont développés dans le langage du SGBD le plus simple puis traduits dans les
autres SGBD par un programme de conversion (ex : Sybase vers Oracle). Chaque éditeur
certifie un ensemble d'environnements techniques (combinaisons entre un serveur, un

-5-



DEA128FC « e-management » Johann Caillaud
Université Paris IX Dauphine 16 ao(t 2004

systéme d'exploitation et un SGBD) sur lesquels le fonctionnement du systéme ERP est
garanti.

En termes de portabilité, il faut égaement retenir sa portabilité graphique, au sens ou
I''HM*™ proposée bénéficie le plus souvent des dernieres évolutions technologiques. Par
exemple, les principaux éditeurs d'ERP proposent leur systéme ERP en technologie Web.

Selon Reix, I'impact de I'introduction d'un PGI sur l'organisation est multiple. Ce n'est
donc pas uniquement le systeme ERP qui impacte |'organisation, mais également le projet
ERP lors de la mise en oeuvre du systéme ERP.

Comme tout projet, le projet ERP répond a des enjeux, connait des facteurs clés de succes et
se déroule en respectant un certain nombre de phases. Pourtant, Sl est souvent géré commeun
projet informatique, le projet ERP a des implications beaucoup plus profondes sur
I'organisation. C'est pourquoi nous estimons gu'il est indispensable d'en saisir les spécificités.
Celles-ci s situeraient dans les processus (1) de choix, (2) de mise en oeuvre (3) et
d'appropriation du systeme ERP par |'organisation.
(2)Processusde choix du systeme ERP.
Posons nous simplement la question : pourquoi un ERP ?
Certains répondent que leur systéme actuel est d§a un ERP et que leurs besoins
d'intégration informationnelle les poussent a choisir des modules connectés a un référentiel
de gestion unique. Cette réponse est souvent celle d'entreprises soumises a une forte
pression du marché ou a un besoin fort des dirigeants de contrbler I'activité. A défaut
d'ERP, il est vra que des problémes importants peuvent surgir dans la définition du
référentiel de gestion. Par exemple, quand trois progiciels différents sont interfacés pour
gérer les achats, la comptabilité et les investissements : quel progiciel doit-on désigner
comme «maitre » pour la création des fournisseurs sachant que les commandes sont
passées dans les progiciels achats et investissements et que les paiements sont réalisés dans
le progiciel comptable ? Le choix savere extrémement difficile. Pourtant, il sagit d'une
situation réelle rencontrée notamment dans une société immobiliere francaise ayant opté en
1999 pour le «meilleur » progiciel dans chague domaine fonctionnel.
D'autres se placent dans une position de suiveur. Lorsque les autres organisations de leur
secteur d'activité optent pour un systeme ERP, ils choisissent le méme. C'est le cas par
exemple dansle secteur de la presse quotidienne francaise.
Certains choisissent I'ERP car leur service informatique n'est pas en mesure de récrire les
applications « maison » a un colt acceptable ou parce que les logiciels «filiere » de leur
secteur d'activité n'ont pas su évoluer. C'est donc un choix « faute de mieux » .
D'autres ont le choix mais croient dans les vertus de I'ERP. En généra, ils mettent en
oeuvre progressivement les modules de I'ERP et sappuient sur une démarche préalable de
réingénierie des processus. « Comme la réingénierie des processus est en elle-méme une
guestion trés difficile a faire accepter en soi, on compte parfois sur la décision
d'implantation d'un PGI pour inscrire la réingénierie comme premiére étape du projet »
(Rowe, 1999, p.7).
Enfin, il existe également des organisations qui refusent I'ERP. On rencontre notamment
des PME craintives face a sa complexité et son colt, des organisations publiques moins
sensibles aux discours axés sur les gains de productivité que les entreprises privées et
guelques résistants sur des marchés peu concurrentiels qui préférent maintenir ou
reprogrammer leurs systemes « maison » .
Le choix de I'ERP est donc devenu un réflexe pour de nombreuses moyennes et grandes
organisations, atel point que la problématique sest déplacée du choix « ERP ou pas ERP »
au choix « quel ERP ?» . Lestrois critéres les plus critiques pour choisir le meilleur ERP
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pour son organisation sont généralement les fonctionnalités métier, I'architecture technigue
et la pérennité de I'éditeur. Lors du choix, sassurer de I'indépendance du consultant externe
et de I'impartialité des membres les plus influents de I'équipe décisionnaire, sont peut-étre
les opérations les plus complexes aréaliser, car les enjeux financiers des projets ERP sont
souvent considérables.

(2)Processusde miseen oeuvre du systéme ERP.
Généralement, l'implantation d'un ERP vise a changer l'organisation. Or, selon Besson
(1999, p.22), «on reconnait que les projets ERP sont des projets d'organisation, mais on
continue & aborder I'implantation d'un ERP comme un projet i nformatique classique » . En
conséguence, « quand on observe un projet ERP [...] du point de vue de l'interaction des
acteurs, on est saisi par I'extraordinaire conflictualité du processus de déploiement »
(Besson, 1999, p.22-23). Une trop grande conflictualité risque de parayser le projet. A
linverse, «l'absence de conflictualité traduit I'absence de problématique
organisationnelle, donc le fait que le projet ERP reprend a son compte I'ensemble des
caractérigiques de l'organisation actuelle» (Besson, 1999, p.35). On peut donc
sinterroger sur le degré de conflictualité a rechercher pour réussir a confronter les
conceptions de I'organisation partagées par les différents acteurs sans pour autant enrayer le
processus de changement.
Outre I'émergence de conflits, le processus de mise en oeuvre semble souffrir d'un manque
de temps. Un projet ERP se déroule «sous contrainte de temps trés forte, sans pouvoir
tester les réactions dans I'épaisseur sociale de I'entreprise» (Rowe, 1999, p.7). Or, un
projet de refonte de I'organisation prend inévitablement du temps, a la fois pour faire
émerger les idées, pour les mettre en application et pour les faire accepter par tous.
Le processus de mise en oeuvre révéle égaement une contingence forte. En effet, «tout
projet ERP doit &re contextualisé. 1l n'existe pas une approche sandard idéale, mais des
approches cohérentes avec des contextes d'organisation» (Besson, 1999, p.41). Chaque
projet ERP est différent car l'organisation est différente, les hommes sont différents, la
culture est différente. Selon Rowe (1999, p.14-15), « les caractéristiques des utilisateurs,
leur perception des outils, les influences sociales qu'ils ressentent et exercent jouent de
facon systématique et difficilement contrdlable sur les choix de paramétrage et les
transformations organisationnelles » . La méthode de déploiement, plus que pour tout
projet informatique, doit donc prendre en compte les spécificités de I'organisation et de ses
membres. Elle doit également prendre en compte la complexité intrinseque du projet,
laquelle se traduit par des choix au niveau du périmétre du projet (nombre de modules
fonctionnels et nombre d'entités concernées par le projet), du chemin critique du projet
(ordre de déploiement des modules fonctionnels dans les entités), de la séguence
temporelle du projet (réingénierie des processus avant le paramétrage), ou encore du
calendrier de mise en oeuvre (implantation progressive ou « big bang »).
Au regard du processus de mise en oeuvre, un projet ERP est un vrai projet d'organisation.

(3)Processusd' appropriation du systeme ERP.
Selon Bernier et al., les enjeux de I'appropriation d'un systéme ERP par I'organisation se
situent aux niveaux stratégique, fonctionnel et opératoire.
Dans un projet ERP, I'appropriation stratégique est essentielle. « Le succes de la mise en
oeuvre d'un ERP requiert le soutien et I'engagement indéfectibles de la haute direction
face au projet » (Bernier et a., 2003, p.24) ou encore, « les projets ERP les plus efficaces
sont ceux ou la direction générale a joué un role trés actif » (Besson, 1999, p.47).
L'implication de la haute direction doit intervenir préalablement au projet ERP, par la
formulation d'une stratégie organisationnelle. Besson identifie deux postures stratégiques :
la routinisation et la transformation. « La stratégie de routinisation vise a déployer ou a
optimser une norme d'action dé§a appropriée par les acteurs et |égitime a leurs yeux» ;
« la stratégiede transformation vise a créer puis a légitimer une nouvelle norme d'action »
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(Besson, 1999, p.40-41). Se limiter a la premiére stratégie évoquée peut avoir de graves
conséguences sur I'organisation. Tout d'abord, « on découvre au cours du projet des enjeux
stratégiques gu'on n'avait pas anticipés» (Besson, 1999, p.47). Ensuite, «les parties
prenantes? ressentent une incohérence entre les ruptures organisati onnelles annoncées
par les ERP et un discours sans envergure sur I'euro ou I'an 2000 » (Besson, 1999, p.47).
Malheureusement, la faible implication de la haute direction condamne tres souvent les
équipes du projet ERP a mettre en oeuvre une stratégie de routinisation. C'est aussi une
raison pour laguelle «trop souvent les équipes de projet sont essentiellement composées
d'experts informatiques et fonctionnels, a la compétence communicationnelle faible, a la
sens bilité et aux capacités soci o-politiques limitées » (Besson, 1999, p.48).

Dans un projet ERP, I'appropriation fonctionnelle et également primordiale. Selon Bernier
et a. (2003, p.26), « I'appropriation fonctionnelle d'une solution ERP concerne la capacité
de l'organisation a reconceptualiser ses processus d'affaires pour tenir compte de ce
potentiel destechnologies tout en préservant I'intégrité des processus a valeur ajoutée qui
caractérisent son savoir propre» . L'appropriation fonctionnelle d'un syséme ERP serait
donc une guestion de réflexion sur les processus ? Besson voit dans I'ambiguité de cette
notion une explication des échecs de projets ERP. Pour lui, les concepteurs® d'ERP
confondent «I'écriture d'une gamme et la conception d'une organisation » (Besson, 1999,
p.38). De véritable métaphore de I'organisation, le processus est devenu «un outil de
formalisation & de gestion des données » (Besson, 1999, p.38). Il faut donc préalablement
au projet ERP penser I'organisation en processus. Ensuite, la gestion de ces processus par le
systéme ERP donnera lieu a des gjustements dont la perspective est bien plus opératoire
gu'organisationnelle.

Il ne faut donc pas négliger I'appropriation opératoire dans un projet ERP. Selon Bernier et
al. (2003, p.27), «I'appropriation opératoire concerne la capacitéde I'organi sation a tenir
compte des enjeux humains qui se présentent tout au long de la mise en oeuwre de la
nouvelle technologie» . Ils gjoutent «qu'il n'y a de transformation possible que dans la
mesure ou tous les usagers utilisent efficacement le nouveau progiciel en fonction des
nouveaux réles qui leur sont attribués» . Dans un proje ERP, la gestion du changement
est donc capitale. Il faut sassurer que «les systemes d'évaluation des emplois et des
compéences requises sont revus de facon adéquate et en harmonie avec les objectifs de la
solution ERP » (Bernier et a., 2003, p.32) car «le changement requiert I'apprentissage et
la maitrise non seulement de nouvelles compétences technologiques, mais, dans bien des
cas, de nouvelles compétences professionnelles, relationnelles et interpersonnelles »
(Bernier et a., 2003, p.27-28).

Comme tout projet d'organisation, le projet ERP ne doit négliger aucun enjeu car réussir la
mise en oeuvre d'un systéme ERP passe donc nécessairement par une appropriation aux
niveaux stratégique, fonctionnel et opératoire.

Systéme ERP et projet ERP sont les deux visages de I'ERP. L'un nous surprend par
I'étendue de ses potentialités, I'autre nous trouble par les enjeux organisationnels qu'il révéle.
Sil reste inscrit au rang des technologies de l'information et de la communication, I'ERP est
aussi devenu un théétre ou se joue la transformation des organisations.

12Parties prenantes : acteursqui ne sont pas impliqués directement dans ladéfinition de I'ERP mais dont |asituation organisationndle est
impactée par le projet ERP. (Besson, 1999, p. 23)

13Concepteurs d'ERP : équipes de direction, quand ell es sont impliquées dans ladéfinition du contenu du projet, les équipes de projet et les
consultants. (Besson, 1999, p. 23)
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11.2. L’apprentissage organisationnel

Idée neuve il y a un quart de siécle lors de la publication des travaux fondateurs de
Argyris et Schon, I’apprentissage organisationnel est aujourd’hui un concept majeur de la
recherche organisationnelle. Nous proposons d’en lister les éléments clés avant d’en donner
une définition argumentée.

Selon Argyris et Schon (2002, p.11), «il existe un concept absolu de I’apprentissage
organisationnel [...] qui [...] fait référence aux connaissances, savoir-faire, techniques et
pratiques diverses qu’une organisation peut développer» . Par souci de compléude, il
convient également d’associer au concept d’apprentissage organisationnel les notions de
compétences, de routines organisationnelles défensives, ou encore d’apprentissage en simple
et en double boucle.

Pour Argyris et Schon (2002, p.24), «le schéma générique de [’apprentissage

organisationnel comprend un contenu d’informations — ou produit d apprentissage —, un
processus d’apprentissage qui consiste a acquérir, traiter et stocker l'information, et un
apprenant a qui le processus d’apprentissage profite» . Le produit d’apprentissage est
généralement issu d’un apprentissage en simple boucle, soit un «apprentissage
opérationnel » (Argyris et Schon, 2002, p.43) pour lequel « il s’ agit d atteindre au mieux les
objectifs exi sants, en maintenant la performance organi sationnelle dans les limites fixées par
les valeurs et les normes en vigueur » (Argyris et Schon, 2002, p.45). 11 s’agit donc d’un
processus d’adaptation/réponse ou de correction d’erreurs dans des schémas organisationnels
établis et non remis en cause.
Lorsque «la correction d’erreur requiert une investigation qui bouleverse les valeurs et les
normes organisationnelles eles-mémes» (Argyris et Schon, 2002, p.45-46), on parle
d’apprentissage en double boucle. Dans ce cas, le processus d’apprentissage est
obligatoirement modifié.

L’apprentissage en double boucle remet en cause les modéles mentaux et conduit a
I’adoption et la production de nouveaux schémas de connaissance, de pensée et d’action.
Cependant, il se heurte a de nombreux obstacles au sein de 1’organisation. Argyris et Schon
(2002, p.140) les identifient comme des routines défensives. « Ce sont des actes et des
politiques dont le but est d’empécher les individus de connaitre des situations de géne ou de
menace, tout en les empéchant, ou éventuellement en empéchant [’organisation toute entiere,
de repérer les causes de la géne ou de la menace, ce qui permettrait de corriger les
problémes en question » . Ils défendent I’idée qu’une organisation qui parvient a réduire ces
routines devient apprenante : ses membres sont 8 méme non seulement d’apprendre et de
prendre des décisions de fagon plus efficace, mais aussi de questionner, voire de modifier, la
logique qui guide leurs actes.

Senge (1992) propose un modele pratique susceptible d’aider 1’organisation a vaincre son
inaptitude a apprendre. Il est convaincu que 1’exercice combiné des cinq disciplines suivantes
par les praticiens” de I'organisation est la clé du développement des organisations
intelligentes, celles qui apprennent :

- Adopter une « pensée systémique »

La pensée systémique est un cadre conceptuel, un ensemble de connaissances et d’outils,
développé depuis une cinquantaine d’années pour comprendre les phénomeénes dans leur
intégralité.

- Encourager la « maitrise personnelle » de leur propre vie.

14 SlonMarianne Aussanaire et Pierre GarciaMed gares (in Argyris et Schon, 2002, p.56), il s’agit de tout employé de I’entreprise, capable
par sa position et sa formation, de se pencher sur les problémes que rencontre I’organisation dans laquelle il travaille.
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La maitrise personnelle est un processus qui vise a approfondir et clarifier notre approche des
choses, a concentrer notre énergie, développer notre patience, et voir objectivement la réalité.

- Amener ala surface les « modéles mentaux » et les remettre en cause.

Les modéles mentaux sont des représentations, des schémas ou méme des images
profondément inscrits dans les esprits, qui fagonnent notre compréhension du monde et de nos
actes, méme si trés souvent, NoUs ne SOMMes conscients ni des modéles mentaux, ni de leurs
effets sur nos comportements.

- Condruire une « vision patagée » .

I1 convient de partager une vision commune de I’avenir que nous désirons créer.

- Faciliter «I’apprentissage en équipe » .

Les équipes capables d’apprendre atteignent non seulement des résultats sans précédent, mais
donnent également I’occasion a leurs membres de se développer comme jamais ils n’auraient
pu le faire individuellement.

Senge traite le sujet de I’apprentissage organisationnel en alliant la théorie systémique a
’adaptation organisationnelle et a la réalisation du potentiel humain. Argyris et Schon (2002,
p.241) ont toutefois souligné le «parfum nettement utopiste» de cette approche tres
humaniste.

A la fois produit de I’apprentissage, acteur dans le processus d’apprentissage et
indissociable de 1’apprenant, la compétence s’invite dans la théorie de I’apprentissage
organisationnel. Ce concept généralement convoqué dans le champ théorique des ressources
humaines est défini par Athey et Orth (1999, p.216) comme « un ensemble de dimensions de
performance observable, comprenant la connaissance individuelle, I'habileté, les attitudes et
les comportements, auss hien que les équipes collectives, les processus, & les capacités
organisationnelles qui sont liées a de hautes performances, et qui procurent a l’organisation
un avantage compétitif soutenu » .

Prahalad et Hamel, a I’origine du concept de « compéence clé », démontrent que pour obtenir
un avantage concurrentiel spécifique durable, les entreprises doivent acquérir et conserver des
compétences fondamentales, inimitables et non substituables. Parce que ces compétences sont
« cachées », on ne peut pas les copier facilement. Ils considéerent les compétences clés comme
la conséquence de «![’apprentissage collectif au sein de [’entreprise, portant sur la
coordination de divers talents productifs et l'intégration de nombreux courants techniques »
(Prahalad et Hamel, 1990, p.82). Cela exige «communication, participation et une forte
volonté de travailler en dépassant les frontieres organisationnelles. Les compétences sont
l’adhésif qui attache ensemble les activités existantes. C’est aussi le moteur pour le
développement de nouvelles activités» (Prahalad et Hamel, 1990, p.82).

Attention toutefois a ne pas idéaliser I'apport des compétences a 1’apprentissage
organisationnel. Selon Doz (1994, p.94), « Les compétences [...] sont le plus souvent tres
conservatrices [...] . celles qui sont pratiquées se renforcent, les autres ne se développent
pas» . «La direction doit donc, en méme temps, développer et exploiter des compétences et
combattre l'inertie qu elles engendrent. Cela crée un dilemme important »(D0z, 1994, p.95).
Véritables savoir-agir a la fois résultat et processus d’un apprentissage individuel et collectif,
les compétences, par leur diffusion et leur ingtitutionnalisation, peuvent contribuer a
I’apprentissage organisationnel « dans la mesure ou les individus sont désireux de partager
leurs compétences, ou ceux qui tirent profit de l’apprentissage restent dans [’entreprise, et ou
ils les cultivent ensemble » (Doz, 1994, p.98). Elles participent alors a la création et a la
diffusion de connaissances organisationnelles.

Les japonais Nonaka et Takeuchi mettent en avant 1’importance du réle joué par les
connaissances individuelles et organisationnelles dans le concept d’apprentissage
organisationnel. En étayant leur propos par 1’étude du fonctionnement des entreprises
japonaises, ils mettent en évidence un certain nombre de limites qui se retrouvent dans ce
courant théorique.
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Tout d’abord, elles passent & coté de la vue selon laquelle «c’est le développement de
connaissances qui constitue [’apprentissage» (Weick, 1991, p.122). L’apprentissage
organisationnel est généralement assimilé a un processus de changement adaptatif influencé
par I’expérience passée, focalisé sur le développement ou la modification de routines et
supporté par la mémoire organisationnelle : le concept de création de connaissances est trés
souvent ignoreé.
De méme, postulant que I’apprentissage individuel est la source de 1’apprentissage collectif,
ces théories utilisent encore la métaphore de I’apprentissage individuel, sans développer une
vue d’ensemble de ce qu’est I’apprentissage organisationnel.
Enfin, I’apprentissage d’exploration (March) constitue normaement une activité quotidienne
pour I’organisation. Les organisations créent continuellement de nouvelles connaissances en
reconstruisant chaque jour les perspectives existantes, les schémas ou les prémices. L’idée
selon laquelle cette activité serait dévolue a un acteur particulier de I’organisation, un
praticien (Argyris et Schon) capable de s’en extraire pour appliquer la bonne méthode au bon
moment semble difficilement crédible.

C’est a partir de cette réflexion critique que Nonaka et Takeuchi démontrent que la création et

le développement de connaissances tacites et explicites sont la source de I’apprentissage et

qu’elles se diffusent du niveau individuel au niveau organisationnel selon une spirale
combinant apprentissages en simple boucle et en double boucle: «par création de
connaissances organisationnelles nous entendons la capacité d’une entreprise dans son
ensemble a créer de nouvelles connaissances, a les diffuser en son sein @ a les incorporer

dans ses produits, services & sysémes» (Nonaka et Takeuchi, 1997, p.21).

Concernant la dimension épistémologique de la création de connaissances, ils postulent que

«la connaissance humaine est créée et étendue au travers de l'interaction sociale entre

connaissances tacites e explicites» (Nonaka et Takeuchi, 1997, p.81) et nomment

«conversion de connaissance » cette interaction. Ainsi, il existe selon eux quatre modes de

conversion de connaissances :

- Lasocidlisation : de tacite a tacite (par le partage d’expériences, la formation sur le tas,
I’observation)

- L’extériorisation : de tacite a explicite (conceptualiser, écrire, utiliser des représentaions).

- La combinaison : de explicite a explicite (la nouvelle configuration des informations
existantes par le tri, I’addition, la combinaison et la catégorisation de connaissances
explicites, par exemple dans les bases de données informatiques, peut mener a de
nouvelles connaissances ; formations detype scolaire).

- L’intériorisation : de explicite a tacite (étroitement liée a «’apprentissage en faisant » ;
intériorisation des expériences de la socialisation, de I’extériorisation et de la combinaison
sous forme de modéles mentaux partagés, savoir-faire techniques ; la documentation aide
lesindividus aintérioriser leur propre expérience).

«Pour que la création de connaissances organisationnelles ait lieu, la connaissance tacite

accumulée au niveau individuel doit étre socialisée avec d’autres membres de ’'organisation,

relancant par la une nouvelle spirale de création de connaissances » (Nonaka et Takeuchi,

1997, p.91).

Concernant la dimension ontologique de la création de connaissances, ils estiment que si

«une organisation ne peut pas créer les connaissances sans les individus» (Nonaka et

Takeuchi, 1997, p.78), elle peut aider les individus créatifs et fournir les contextes favorables

alacréation de connaissance.

Afin de favoriser la création de connaissances et donc 1’apprentissage organisationnel, ils

identifient cing conditions interdépendantes :

- L’intention.

C’est en développant une intention stratégique que les directions générales peuvent orienter

I’innovation et la création de connaissances en donnant le sens de la voie a suivre.
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- L’autonomie.

L’autonomie laissée aux acteurs et aux équipes permet de saisir des opportunités inattendues
et renforce la motivation a créer de nouvelles connaissances et a partager 1’information.

- Lafluctuation®™ et le chaos créatif'®

La fluctuation et le chaos créatif stimulent I’interaction entre 1’organisation et son
environnement et sont de ce fait propices a la création de connaissances et a I’apprentissage
organisationnel. Ils peuvent provenir de I’environnement ou étre introduits délibérément par
les directions générales. « Quand la fluctuation est introduite dans une organisation, ses
membres sont confrontés a une rupture des routines, des habitudes et des schémas cognitifs »
(Nonaka et Takeuchi, 1997, p.102). Attention cependant, car «les avantages du « chaos
créatif » ne peuvent étre obtenus que quand les membres de I'organisation ont la capacité de
réfléchir a leurs actions. Sans réflexion, ces fluctuations ont tendance & mener au « chaos
degtructif » » (Nonaka et Takeuchi, 1997, p.103).

- Laredondance d’informations

La redondance, entendue comme I’existence et ’accés aux informations qui dépassent les
préoccupations opérationnelles immédiates des membres de I’ organisation, favorise le partage
de connaissances tacites et 1’extériorisation.

- Lavariéérequise

La variété requise fait référence a la diversité interne de I’organisation permettant de traiter
avec des environnements variés et complexes. L’obtention de cette variété requise est
favorisée par un acces rapide a une information variée et large, des structures d’organisation
flexibles et dont les unités sont reliées, des changements fréquents dans ces structures et des
rotations de postes.

Enfin, Nonaka et Takeuchi proposent un nouveau modele de management qu’ils appellent
«management milieu-haut-bas» . Ce modéele valorise le role joué par les cadres
intermédiaires” dans les processus de création & de diffusion de connaissances dans
I’organisation. Ils proposent également une nouvelle structure organisationnelle plus propice a
la création de connaissance : 1’organisation « hypertexte» . On retiendra surtout de celle-ci le
réle important joué par les équipes projets dont les membres sont véritablement détachés de
leur unité au sein du systéme d’entreprise mais servent aussi d’interfaces pour la création de
connaissances organisationnelles.

Orlikowski (2002) met I’accent sur la différence majeure qu’elle fait entre
connaissance (« knowledge ») — connotée faits, choses, processus figés — et intelligence™
(«knowing ») — connotée action, pratique — . Sans remettre en cause les perspectives des
recherches existantes sur la connaissance®, elle s’appuie sur les théories sociales enracinées
dans la pratique, notamment la théorie de la structuration de Giddens, pour développer une
perspective basée sur I’influence de la pratique sur I’intelligence organisationnelle.

«La notion de pratiquetrouve sa source dans le concept marxiste de praxis et dansla théorie
de la pratique de Bourdieu® » (Soulier, 2004, p.9). «Dans ce cadre théorique, Lave et
Wenger? estiment que [’apprentissage des acteurs se construit au quotidien dans la pratique,

5% Lafluctuation est différente du désordre compl et et est caractérisée par « l'ordre sans récursivité » . C'est un ordre dont le modd e est
difficilea prévoir al'origne » (Nonaka et Takeuchi, 1997, p.102).

18_e chaos est créatif lorsquil est intentionnel. Il « accentue latension dans |'organisation et focaisel'attention de sesmembressur la
définition du problémeet larésolutionde la crise » (Nonaka et Takeuchi, 1997, p.103).

17 Livian lesidentifie comme « la large bande intermédiaire située entre les décideurs stratégiques et I’encadrement de premier niveau. »
Livian Y. F., 1996, L’évolution du réle de I’encadrement intermédiaire en Europe : quelques réflexions a partir d’une étude sur cing pays,
CEREQ - I’avenir des catégories intermédiaires d’encadrement : journées d’étude du CEREQ et du réseau des centres associés, p.209-219,
in, Messeghem et Pierson, 2003).

18 1| faut souligner ici la connotation dynamique du terme « intelligence », par opposition a saforte connotation statique en langue francaise.
19 Premiérement une perspective « taxinomique » visant a classer les différentes connaissances (a I’origine, Polanyi [1967] et ladistinction
entre connaissance tacite et connaissance explicite) afin d’étudier ensuite leur interaction (Nonaka et Takeuchi [1995]) et deuxiémement une
perspective de |aconnai ssance comme émergente (savoir-fare dans lescommunautés de pratiques).

2 Bourdieu P., 1972, Esquisse d 'une théorie de la pratique, Genéve, Droz.

2 Lave J, Wenger E., 1991, Situated Learning. Legitimate peripheral participation, Cambridge University Press.
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tout en dépendant des structures sociales que cet apprentissage contribue par ailleurs a
produire puis a transformer » (Soulier, 2004, p.10).

«Notre intelligence est dans notre action » (cité par Orlikowski, 2002, p.49) précise Schon?.
Toute connaissance tacite est d’ailleurs totalement empreinte de I’action qui I’a constituée.
Ainsi, Iintelligence est une réalisation sociale continue, créée et recréée dans la pratique
quotidienne.

Pour faire le lien avec 1’autre objet de notre recherche, ’ERP, les travaux d’Orlikowski
(2000), établissant I’existence d’une véritable interaction entre technologie et pratiques,
peuvent nous éclairer. Selon elle, la technologie est produite par 1’action humaine a travers
son utilisation. C’est cette appropriation par les acteurs (productive et symbolique) qui est
déterminante. Selon une perspective anthropocentrique, elle considére qu’il convient de partir
de I’action humaine et d’examiner comment elle crée des structures émergentes grace a des
interactions récurrentes avec la technologie, plutét que de partir de la technologie et
d’examiner comment les acteurs se I’approprient. Les utilisateurs peuvent aller jusqu’a ignorer
certaines propriétés de la technologie, décider des manicres de I'utiliser qui peuvent parfois
étre contradictoires avec les recommandations des créateurs de la technologie. Elle distingue
donc la technologie «en pratique » de la technologie en tant qu’artefact : « ¢ ’est seulement
lorsque la technologie est utilisée dans des pratiques sociales récurrentes qu’il peut étre dit
qu ‘elle structure les actions des utilisateurs » (Orlikowski, 2000, p.408).

Gilbert (jn 2001, p.4) va dansle méme sens en précisant que « les mémes outils conduisent &
des résultats extrémement variables selon les démarches et les contextes d’utilisation» ,
«tout dépend [...] dela maniére dont sest effectuée leur mise en place » (Gilbert, fev 2001,
p.11). Mais, loin de tout déterminisme technologique, il reste tout de méme convaincu que
«l'informatisation sert a faire progresser les pratiques de gestion » (Gilbert, jn 2001, p.8).
Dans le cas ou la technologie considérée est 'ERP, si I'on souhaite déterminer comment
I’ERP « en pratique » est susceptible de structurer les actions des utilisateurs et ainsi faciliter
ou freiner les modalités de création de connaissances nouvelles, il devient essentiel de
privilégier I’étude du systeme ERP dans le cadre de son fonctionnement opératoire a I'étude
du systeme ERP avant paramétrage ou bien paramétré a partir d’une réflexion préalable sur les
processus de gestion.

Notre apergu sur I’apprentissage organisationnel nous a conduit a caractériser les
apprentissages en simple boucle et double boucle, les routines organisationnelles défensives,
les compétences, la connaissance, ou encore les pratiques. Ces concepts généralement associés
a I’apprentissage organisationnel rendent celui-ci particuliérement dense, notamment en raison
de la diversité des champs théoriques mobilisés: psychologie, sociologie, stratégie,
organisation, . . . Il s’aveére par conséquent nécessaire d’articuler ces concepts dans une
définition cohérente de I’apprentissage organisationnel.

Koenig propose une définition commentée de I’apprentissage organisationnel. Selon
lui, «’apprentissage organisationnel peut étre défini comme (1) un phénomeéne collectif (2)
d’acquisition et d’élaboration de compétences qui, (3) plus ou moins profondément, (4) plus
ou moins durablement, (5) modifie la gestion des stuations et les situations elles-mémes »
(Koenig, 1994, p.78).

(1)Un phénomeéne collectif.
Pour Koenig, I’expression « apprentissage organisationnel » est généralement réservée aux
situations dans lesquelles I’élaboration ou la mise en oeuvre d’une compétence nouvelle
implique plusieurs membres de 1’organisation. Huber considére, lui, que 1’apprentissage
peut étre qualifié d’organisationnel dés lors que I’acquisition d’un savoir méme strictement
individuel modifie le comportement de I’entité. Cependant, « lorsque le savoir détenu par

2Schdn D. A., 1983, The Reflective Practitioner : How Professonds Think in Action, Basic Books, in, Orlikowski (2002), p.49.
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les individus ne parvient pas jusqu’au courant de pensée et d’action distinctement
organisationnel, |’organisation sait moins que les membres qui la composent » (Argyris et
Schon, 2002, p.28).
Koenig établit que la dimension collective de I’organisation peut étre activée de deux
manieres qui ne sont pas exclusives : la premiére repose sur la circulation des idées ou la
diffusion des pratiques constitutives de compétences nouvelles, la seconde sur la création
de relations entre des compétences préexistantes.
Dans le premier cas, le résultat d’un processus d’apprentissage peut €tre décrit en fonction
du nombre et de la diversité des interprétations qu’il suscite, de 1’étendue et de la
profondeur de sa diffusion au sein de I’organisation.
Dans le second mode, la capacité d’une organisation a résoudre certains problémes dépend
étroitement de la richesse du réseau de collaborations qu’elle abrite. C’est I’ articulation des
compétences indépendantes qui est visée.

(2)Un phénoméne d’acquisition et d’élaboration de compétences.
Koenig affirme qu’une organisation peut emprunter plusieurs voies pour acquérir des
compétences. Elles peuvent étre « innées » (influence des fondateurs, ére du temps),
importées (imitation, recrutement de personnel compétent, acquisition d’entreprise) ou se
développer dans le cours méme de [Dactivité par accumulation d’expérience ou
expérimentation.

(3)Plusieurs degrés d’apprentissage.
Si I’on accepte I'idée que tout apprentissage repose dans une certaine mesure sur des
séquences « d’essai-et-erreur », il est possible, notamment en s’appuyant sur les travaux de
Bateson®, d’ordonner les processus d’apprentissage selon une hiérarchie des types
d’erreurs qui sont a corriger au travers de I’apprentissage.
L’apprentissage « Z€ro » se caractérise par le fait que la réponse a un événement — juste ou
fausse — n’est pas susceptible de correction. Il n’est donc pas en mesure de foumnir a
I’organisation des informations lui permettant d’améliorer sa compétence future.
L’apprentissage « un » introduit la possibilité de changer la réponse choisie a I’intérieur
d’un ensemble de possibilités qui demeure, lui, inchangé.
L’apprentissage « deux » correspond & une modification du nombre des alternatives
considéreées.
L’apprentissage « trois » modifie la signification méme des choix envisageables.

(4)Une dimension spatio-tempor elle par adoxale.
Les lieux d’inscription de I’apprentissage sont multiples au sein d’une organisation. Koenig
propose quatre grandes catégories :

a Les mémoires individuelles (elles s’éteignent avec la fin du contrat de travail des
agents et peuvent s’éteindre lors de mutations internes dans un méme groupe).

b. Les systemes d’archivage (dossiers, rapports, bases de données, objets physiques
gui servent de support ala connaissance organisationnelle).

C. Les procédés d’exécution (plans de travail, politiques, protocoles, directives,
procédures, prototypes; tous ces objets décrivent des schémas d’activité existants
et servent de guide pour les actions a venir).

d. Les structures (organigrammes, plans de charge, croquis ou photographies du lieu
de travail, disposition des bureaux).

Selon Argyris et Schon (2002, p.39), «les individus ont besoin de ré&érences externes qui

guident leurs mises au point personnelles. Cesréférences, ils peuvent les trouver soustrois
formes: les visuds, les archives, e les programmes» . En dehors de la mémoire
individuelle, les catégories définies par Koenig sont identiques a celles d’Argyris et

2 Bateson G., 1977, Vers une écologie de I’esprit, Seuil, p.253, in, Koenig, 1994.
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Schon: les systémes d’archivage sont les archives, les procédés d’exécution sont les
programmes et | es structures sont les visuels.
Pour sa part, Reix regroupe ces catégories dans un ensemble plus large qu’il appelle la
meémoire organisationnelle. |l en identifie trois composants: les individus, la structure et la
culture. Les systémes d’archivage et les procédés d’exécution énoncés par Koenig sont a
rattacher principalement a la structure et accessoirement a 1’individu. Par contre, Reix va
plus loin en affirmant que la culture, traduite au travers d’un langage et reposant sur des
mythes et des symboles, est un véritable dispositif de conservation de I’ information. Tout
en reconnaissant qu’il existe différents degrés d’apprentissage, il avance qu’il y a
apprentissage organisationnel lorsque I’organisation, en particulier par le traitement des
informations, accroit le « répertoire » de ses réponses possibles a des événements récurrents
ou sélectionne des réponses mieux adaptees.
Attention toutefois car la mémoire peut étre la meilleure et la pire des choses. Elle apporte
une plus grande efficience dans les routines mais peut constituer un obstacle a la
découverte de modalités d’action plus efficaces et susceptibles d’empécher une
appreéciation judicieuse de ce qui et nouvea.
La question est posée: faut-il privilégier la mémoire a ’oubli ? Le temps joue un rdle
paradoxal sur ce sujet. Pour Koenig, le temps passant, ce qui a é&té appris peut étre difficile
a mobiliser ou tout simplement oublié. Mais en méme temps, ce qui a été appris influence
les apprentissages a venir en orientant |’attention et en influencant les interprétations
ultérieures. Pour choisir entre la mémoire et I’oubli, la remarque de Herman est a méditer :
«est-ce qu'une quelconque organisation a jamais disparu parce qu’elle avait oublié
quelque chose d’important ? |1 e plus vraisemblable que les organi sations di sparai ssent
parce qu’elles se souviennent de trop de choses, trop longtemps et persistent trop souvent
afairetrop de choses comme elles les ont toujoursfaites»* (cité par Koenig, 1994, p.83).
(5) M odification de la gestion des situations et des situations elles-mémes.
Pour revenir au schéma générique de I’apprentissage organisationnel proposé par Argyris et
Schon, I'apprentissage est a la fois un produit et un processus. L’apprentissage ne
s’effectue pas de la méme maniére suivant qu’il s’agit d’un apprentissage d’exploitation ou
d’exploration (March).
L’apprentissage d’exploitation est fondé sur I’accumulation d’expérience. Il est plus
spécifiquement rattaché a des opérations, doit principalement éviter I’écueil de I’érosion et
surmonter les obstacles a sa diffusion. La reproduction ne se fait pas a I’identique, des
adaptations mineures sont effectuées, des améliorations sont réalisées, mais le cadre
général n’est pas remis en cause. Il s’agit d’un apprentissage en simple boucle.
Pour bien comprendre I’apprentissage d’exploration, il faut prendre la mesure du caractere
récursif des relations qu’entretiennent pratique et réflexion. En effet, 1'objet
d’apprentissage non seulement se transforme en raison de son caractere historique, mais il
est modifi¢ par I’apprentissage lui-méme. L’apprentissage d’exploration doit donc pour
partie s’effectuer en temps réel. Il modifie le cadre général de 1’organisation, régénere le
systéme. Il s’agit d’un apprentissage en double boucle.

Nous percevons désormais comment sarticulent les éléments clés du concept
d’apprentissage organisationnel. Nous pouvons donc, au travers de I'élaboration d'un cadre
conceptuel, déterminer par quels moyens I’ERP serait en mesure de créer des conditions
favorables a I’apprentissage organisationnel.

2Herman, June 1963, Some consequences of crisiswhich limit the vi ability of organizations, Administrative Science Quaterly, vol. 8, n° 1,
p.61-82, in, Koenig, 1994.
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1.1.3.  Proposition d’un cadre conceptuel

Viser I’organisation apprenante, c¢’est mettre en oeuvre des conditions qui favorisent
I’apprentissage organisationnel. Or, la littérature nous permet d’établir que pour favoriser
I’apprentissage organisationnel, il faut créer des conditions favorables a (1) I’acquisition ou
I’¢élaboration de connaissances et de compétences nouvelles, (2) l'activation de la dimension
collective de I’organisation, (3) la recherche d'un niveau optimum d’apprentissage et (4) la vie
de la mémoire organisationnelle. Concernant I’ERP, nous pouvons distinguer le systéme ERP
du projet ERP. Nous chercherons donc a identifier des conditions favorables a I’apprentissage
organisationnel ainsi que, pour chague condition, les leviers potentiellement actionnables par
le systéme ERP et le projet ERP.

(D)Acquérir et dlaborer des compétences et des connaissances nouvelles.

L'ERP peut créer des conditions favorables al'acquisition et al'élaboration de compétences

et de connaissances nouvelles de la maniére suivante :

1. En participant au développement d'un gpprentissage d'exploitation.
Lors d'un apprentissage d'exploitation, la connaissance organisationnelle est gjustée avec
le temps, sans bouleversement majeur. Bien que selon Rowe (1999, p.8), lors d'un projet
ERP, il ny ait « pas d'apprentissage organisationnel possible par é&apes» acause d'un
manque de temps, nous postulons que développer un apprentissage d'exploitation
favorise I'apprentissage organisationnel et n'excluons pas que I'ERP puisse jouer un rble
dans ce développement.

2. En participant au développement d'un gpprentissage d'exploration.
Lors d'un apprentissage d'exploration, par un enchainement de séquences « d’essai-et-
erreur », I’expérimentation a pour conséquence de redéfinir le cadre. Or, il est avéré
gu'un «projet ERP [...] remet en mouvement |'organisation, il la déstabilise» (Besson,
1999, p.36). Nous postulons donc que développer un apprentissage d'exploration
favorise I'apprentissage organisationnel e que I'ERP est un agent actif dans ce
processus.

3. Enimportant des compétences nouvelles.
Koenig précise également qu’il est possible « d’importer »* des compétences nouvelles.
Ainsi, l'apprentissage organisationnel peut se réaliser par imitation d'une autre
organisation ou par recrutement d'individus compétents. L'acquisition d'entreprises est
également un vecteur de transfert d'apprentissage.

4. En développant le mode projet au sein de I'organisation.
Nonaka et Takeuchi suggéerent au management intermeédiaire de laisser une certaine
autonomie aux acteurs et aux équipes, et de feciliter le détachement des individus dans
les « équipes projet » pour permettre I'élaboration de connaissances nouvelles.

5. En favorisant la créativité et la diversité au sein de 1’ organisation.
De méme, selon Nonaka et Takeuchi, la création de connaissances dans 1’organisation
sera facilitée si un climat de diversité et de créativité est instauré. |ls suggerent aux
directions dintroduire un certain flou et de favoriser la diversité interne dans
I'organisation, entre autres par un acces rapide a une information variée e large, des
structures d’organisation flexibles et dont les unités sont reliées, des changements
fréguents dans ces structures et des rotations de postes.

Ainsi, c’est en participant au développement des apprentissages d’exploitation et

d’exploration, en important des compétences nouvelles, en développant le mode projet et

en favorisant la créativité et la diversit¢ au sein de 1’organisation que celle-ci réussira

% « L'apprentissage se fait aussi par transfert d'une organisation a une autre : I'imitation et la greffe — recrutement de personnel compétent
ou acquisition d'entreprises — en sont les vecteurs privilégiés » (Koenig, 1994, p.79).
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I’acquisition et I’¢laboration de compétences et de connaissances nouvelles et créera par la-
méme des conditions favorables a son apprentissage.

Conditions Leviers d’action Source
. - Accroitre le « répertoire » de ses réponses ,
IDa/eI Oppement possibles a des événements récurrents ou A_r_gyns et
d'un apprentissage P . . . Schon, March,
P exploitation selectionner des réponses mieux adaptees, plus Koenig, Doz
P efficientes (continuité dans les compétences). ’
Développement | Créer une rupture avec certaines connaissances Aravris et
, ppen existantes, voire les détruire pour fabriquer de 9y
d'un apprentissage 1l ) & i Schon, March,
d’exploration nouveles connaissances, SOllI'CG,S mnovation Koenig Doz
(renouvellement dans |es compétences). ’
. - Inciter au recrutement de compétences
I mportation de nouvelles
5 o ' . s Koeni
conrgﬁ\(jt de:w&cses - Véhiculer I'apprentissage réalise dans d'autres oenig
organisations.
. - Développer I’autonomie des acteurs et des
Developpement du équipes. Nonaka et

mode projet au sein

, L - Faciliter le détachement des individus dans les Takeuchi
del'organisation

« équipes projet » .

- Introduire un certain flou.

- Offrir un accés rapide aune information variée
et large.

- Permettre d’instaurer des structures
d’organisation flexibles en conservant un lien Nonaka et
entre les unités. Takeuchi

- Faciliter les changements fréguents de
sructure.

- Nécessiter et permettre une meilleure rotation
des postes.

Créativité et
diversitéau sein de
I’organisation

(2)Activer la dimension collective de I’organisation.

Pour activer la dimension collective de 1’organisation, il faut stimuler la diffusion des

savoirs et articuler les compétences préexistantes.

1. En améliorant le partage de l'information.
Pour Reix (2002, p.42), «a l'intérieur de la méme organisation, des individus différents
disposent de représentations différentes du monde réel » . Un des paradoxes de
I'apprentissage organisationnel veut qu'il soit nécessaire de limiter le nombre de
représentations du monde réel pour faciliter le partage de l'information. En mémetemps,
la gestion de la complexité requiert une diversité importante dans les représentations de
ce méme monde réel. Cependant, dans la perspective d'activation de la dimension
collective de l'organisation, c'est la coordination qui nous importe. Cette coordination
dans I’organisation ne peut exister sans un certain partage de I’information, lequel est
assuré par des processus de communication. Malheureusement, «le processus de
communication peut étre interrompu si l'un des acteurs applique une stratégie
delibérée de rétention d’information pour conforter son pouvoir dans l’organisation »
(Reix, 2002, p.48). Abondant en ce sens, Prahalad et Hame (1990, p.82) assurent que
«communication, participation et une forte volonté de travailler en dépassant les
frontiéres organi sationnelles » sont nécessaires pour espérer obtenir des compéences
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organisationnelles clés. Enfin, selon Nonaka et Takeuchi, la «redondance »* favorise le
partage de connaissances tacites et 1’extériorisation.

2. En améiorant la communication et la coordination.
Reix poursuit en précisant que les processus de communication et de coordination
peuvent progresser si le nombre et |a richesse des canaux de diffusion augmentent et si
les flux de communication perdent en verticalité. |1 prone également la stabilisation des
processus de décision pour diminuer la fréquence des gjustements de coordination. Pour
Koenig, organiser le débat d’idées peut également s’avérer utile, en accompagnant cet
effort de structuration d’une diffusion rapide des informations et d’un développement
des échanges informels.

3. En placant le management intermédiaire au coeur de la création et de la diffusion des
connaissances.
Nonaka et Takeuchi insistent sur le rdle essentiel joué par les cadres intermédiaires dans
la création et la diffusion de connaissances organisationnelles. Ces demniers jouent
également un réle primordia dans l'articulation des compétences préexistantes. Selon
Laval (2000, p.85), «la fonction de manager évolue vers un role de facilitateur. Aing
un chef de projet est responsable entre les utilisateurs et la technologie et se situe au
centre du systeme de communication. Il s’investit dans la formation des participants,
anticipe le changement technologique et devient l'initiateur et le promoteur des
NTIC » . Convaincu que le comportement des managers est la clé du développement de
I’apprentissage dans les organisations, Senge les exhorte notamment a construire une
« vision partagée » et faciliter « 1’apprentissage en équipe. »

4. En «infusant» les nouvelles connaissances et compétences dans les pratiques
guotidiennes des acteurs.
Orlikowski considére les pratiques quotidiennes des acteurs comme déterminantes pour
donner & des connaissances individuelles une dimension collective. Traitant de la
technologie, elle avance que I’appropriation collective de nouvelles technologies passe
par leur intégration dans les pratiques sociales récurrentes des utilisateurs. Par leur
infusion dans les pratiques, les nouvelles connaissances et compétences initiées par la
technologie transiteraient ainsi plus facilement de I’individu au groupe et du groupe a
I’organisation.

Ainsi, ¢’est en améliorant le partage de I’ information, la communication et la coordination,

en placant le management intermédiaire au coeur dela création et de la diffusion des

connaissances et en « infusant » celles-ci dansles pratiques quotidiennes des acteurs que

I’organisation saura activer sa dimension collective. Elle pourra dés lors réussir la diffusion

des savoirs et I’articulation des compétences préexistantes.

Entendue comme I’existence et I’accés aux informations qui dépassent les préoccupations opérationnelles immédiates des membres de
’organisation.
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Conditions Leviers d’action Source
Limiter le nombre de représentations relatives
aux processus de gestion.
Limiter la rétention d’information. .
Amélioration du Faciliter le dépassement des frontieres R?Hmdad
partagede organisationnelles. Nonak ét
P’information Permettre I’existence et favoriser I’accés aux onaka e
. ) o . : Takeuchi
informations qui dépassent les préoccupations
opérationnelles immédiates des membres de
I’organisation.
Développer le nombre et la richesse des
canaux de diffusion.
Amdioration dela Diminue_r Ia_verticalité desflux de
communication et communication. . Reix, Koenig
dela coor dination S_tab_lllser les processusdedeusor_m pour
diminuer les gjustements de coordination.
Diffuser rapidement I’information
Développer les échanges informels.
Préparer les cadres intermédiaires moteurs de
I’organisation future a rester ou devenir les
M anagement managers de celle-ci.
intermédiaire au Inciter les cadres intermédiaires a construire Nonaka et
coeur de la création une «vision partagée » et faciliter Takeuchi,
et dela diffusion des «’apprentissage en équipe » . Senge, Lava
connaissances - Placer les cadres intermédiaires dans un role de
« facilitateur » entre les utilisateurs et la
technologie.
«Infusion » des |~ Intégrgr les nqu_v_el/l&e connaissﬁncese?t
compétences initiées par la technologie dans
nouvelles | . : .
connaissances et es prathL'J_es prof&es!onnell&e des_ utilisateurs. Orlikowski
compéences dans | FaC|I|tfer I'incorporation dg connaissances et de
les pratiques competences danslespr_athu&s
professionnelles des utilisateurs.

(3)Rechercher un niveau optimum d’apprentissage.

Comme nous I’avons exposé précédemment, augmenter le degré d’apprentissage, c’est
répondre ades stimuli en délaissant progressivement les réponses toutes faites, pour laisser
plus de place ala création de réponses nouvelles. Selon Koenig?’, les réponses toutes faites
et non modifiables représentent le niveau minimum d’apprentissage : Reix le qualifie
d’apprentissage de répétition. L’apprentissage grandit au fur et & mesure que I’ organisation
accroit son nombre de réponses aux événements qu’elle rencontre, jusqu’a atteindre son
paroxysme lorsqu’elle est en mesure de renouveler complétement son cadre d’élaboration
de réponses. La pratique de I’apprentissage maximum, en rupture avec le cadre méme de
I’évolution de I’apprentissage, est donc diamétralement opposée a celle des apprentissages
de niveau inférieur. L'apprentissage d'exploration soppose a I'apprentissage d'exploitation
(March). Il n’est donc pas souhaitable d’engager des démarches dans un seul sens pour
développer I’apprentissage dans I’organisation. Cette derniere doit privilégier les systémes
qui recherchent les deux modes d’apprentissage et valoriser deux catégories d’individus
aux modes de fonctionnement tres différents.

ZInspiré par Bateson.
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Rechercher un niveau d’apprentissage optimum ne signifie pas réussir colite que colite
I’apprentissage d’exploration, mais bien chercher a développer deux types d'apprentissage
diamétralement opposés.

Processus Leviers d’action Source

- Favoriser les systemes d’organisation qui
recherchent les deux modes d’apprentissage.

- Valoriser alafois les individus dont les Koenig, March,
compétences sont axées sur I’accumulation Bateson, Reix
d’expérience et ceux dont les compétences
sont surtout axées sur la créativite.

Recherched'un
niveau optimum
d'apprentissage

(4)Fairevivrelamémoire organisationnelle.
Faut-il privilégier la mémoire a I’oubli ? Pour développer un apprentissage d'exploitation,
sans aucun doute. Mais sil sagit de développer un apprentissage d'exploration, I'abandon
de connaissances et de routines maintenues pour des raisons uniquement historiques
semble nécessaire. Faire vivre la mémoire organisationnelle, c'est donc privilégier la
mémoire lorsque le contexte est favorable a un gpprentissage d'exploitation et la remettre
en cause, au risque d'oublier a jamais certains produits de cet apprentissage, lorsgue le
contexte est favorable a un apprentissage d'exploration.
1. Dans un contexte dapprentissage d'exploitation, on fera vivre la mémoire
organisationnelle de la maniére suivante :
- En mémorisant I'apprentissage au niveau de I'individu.
Au niveau desindividus, il faut étre capable de développer la multicompéence afin que
les mutations ou les départs ne pénalisent pas I’apprentissage de l'organisation. Cette
multicompétence peut étre obtenue notamment par des stages dans diverses unités, des
formations, des partages d’expériences ou tout simplement la rotation des postes.
Les bases de données et les applications utilisées par I’individu peuvent également
l'aider a mémoriser durablement et explicitement certaines archives personnelles et
autres procédés d’exécution.
- En mémorisant I'apprentissage au niveau de la structure.
Au niveau de la structure, un organigramme allégé peut faciliter la mémorisation de
I'apprentissage. Il convient donc de mettre en évidence les niveaux hiérarchiques inutiles
car ils représentent autant de points de rétention d'information.
De méme, les systémes d’archivage peuvent gagner a devenir €lectroniques s’ils n’ont
pas ’ambition de tout rendre explicite mais plutot celle d’établir un point de départ de
I’apprentissage, un ancrage pour son développement futur.
- En mémorisant I'apprentissage au niveau de la culture.
Au niveau de la culture, un langage, des rites propres a 1’organisation seront a méme
d’inscrire I’apprentissage durablement. Il faut donc faire en sorte que les individus
nouent entre eux des liens spécifiques et inimitables. Un recrutement exigeant
I’adhésion aux valeurs de I’entreprise, la pratique d’activités communes ou encore le
fonctionnement en « équipes projet » sont autant de voies d’accroissement de la culture.
L’existence de pratiques quotidiennes tres développées est le résultat de cette culture.
Les pratiques sont également au coeur du processus de développement de la culture de
l'organisation. Ainsi, il ne peut y avoir dappropriation réussie d'une nouvelle
technologie que si celle-ci est incorporée dans les pratiques quotidiennes des utilisateurs
de cette technologie. Dans le cas d'un systeme ERP, la capacité de l'utilisateur a
naviguer dans le systéme sintégre rapidement dans ses pratiques quotidiennes.
L'appropriation de toute nouvelle connaissance accessible par les mémes modes de
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navigation, qu'elle prenne la forme d'une nouvelle fonctionnalité ou d'un nouveau
module, n'en sera que plus aisée.

. Dans un contexte d'apprentissage d'exploration, on fera vivre la mémoire
organisationnelle de la maniére suivante :

- En privilégiant le doute, en remettant en cause toute pratique dont la justification pour
I'organisation future n'est pas démontrée.

- En abandonnant systématiquement toute pratique infondée, au risque de perturber
I'organisation pendant une courte période. Dans ce contexte, la perte de connaissances,
I'oubli, ne seront pas considérés comme négatifs pour I'organisation.

Alors que le systéme ERP permet a l'organisation de mémoriser des quantités infinies
d'informations et de les mettre a disposition de tous, notamment parce gu'il Sappuie sur
une base de données, il semble que le projet ERP soit plus enclin & « provoquer le
désapprentissage des routines de pensée e d'action héritées de I'histoire» (Besson,

1999, p.44). L'ambivalence de I'ERP suit aors celle de la mémoire organisationnelle.
Ainsi, ¢’est en mémorisant I’apprentissage au niveau de I’individu, de la structure et de la
culture dans un contexte d'apprentissage dexploitation et en provoquant le
désapprentissage des routines de pensée et d'action héritées de I'histoire dans un contexte
d'apprentissage d'exploration que |'organisation parviendra afaire vivre samémoire.

Conditions Leviers d’action Source
Dans un contexte d'apprentissage
d'exploitation : mémoriser I’apprentissage au
niveau de I’individu (multicompétence), de la
structure (archivage éectronique, Argyris et
organigramme allégé) de la culture (langage Schon, Besson,
Vie delamémoire commun, sentiment d’appartenance, Herman,
organisationnelle appropriation technologique par les pratiques). Koenig,
Dans un contexte d'apprentissage d'exploration |  Orlikowski,
: provoquer |le désapprentissage des routines Reix,
de pensée et d'action héritées de I'histoire
(privilégier le doute, remettre en cause puis
abandonner toute pratique infondée).

Notre cadre conceptue comprend un ensemble de conditions favorables a
I’apprentissage organisationnel ainsi que, pour chaque condition, les leviers potentiellement
actionnables par le systéme ERP et le projet ERP. Il fixera le cadre de présentaion et
d'analyse desrésultats obtenus lors des études de terrain.
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1.2. Méhodologie

La problématique de cette recherche est de déterminer les contextes dans lesquels
I’ERP est susceptible de favoriser 1’apprentissage organisationnel.

Ainsi, dans notre cadre conceptuel, nous avons identifi€ des conditions favorables a

I’apprentissage organisationnel. Ces conditions peuvent étre mises en oeuvre si un certain

nombre de leviers sont actionnés par I’ERP.

Afin de déterminer si I’ERP est en mesure d’actionner les leviers identifiés, nous
avons dirigé nos travaux sur I’é¢tude de trois cas d’implantation d’un ERP dans trois
entreprises différentes et mobilisé pour chaque cas deux sources principales d’information :

- La connaissance par le chercheur de ’ERP et de ses problématiques de mise en oeuvre a
non seulement permis de porter un regard critique sur les informations professionnelles et
académiques mais a surtout permis d’appréhender sereinement la complexité reconnue de
I’ERP. Cette connaissance est le fruit tout d’abord d’une double expérience de responsable
projet ERP et de responsable produit chez un éditeur d'ERP, puis d’une expérience de
consultant indépendant dans le choix et la mise en oeuvre d’ERP. Les trois projets ERP de
cette étude font partie de ces expériences et ont ainsi offert au chercheur une véritable
«présence sur le terrain »®. A noter dans le cas du second projet une visite guidée de
l'usine et dans le cas du troisiéme projet un acces a I’intranet documentaire dédié aux
procédures d’utilisation et de paramétrage de I’ERP.

— Une étude de terrain sous la forme d’entretiens semi-directifs centrés individuels a éé
réalisée aupres des trois chefs de projet ERP. Ceux-ci appartiennent, a des degrés divers, au
management intermédiaire de I’entreprise et occupent ou ont déja occupé dans celle-ci une
fonction de management autre que celle de chef de projet ERP.

Tout d’abord, nous présenterons les trois projets et I’intérét de leur sélection. Ensuite,
nous aborderons les conditions de réalisation des entretiens. Enfin, nous conclurons sur la
méthode retenue pour I’analyse des données.

La sélection des projets devait répondre a minima a un ensemble detrois critéres pour
présenter un réel intérét de recherche.

Le premier critére a été de retenir des projets concernant la mise en oeuvre au minimum de
trois modules fonctionnels significatifs. Au dessous de ce seuil, il apparait en effet que lamise
en oeuvre de modules de I’ERP s’apparente a une mise en oeuvre traditionnelle d’un logiciel
de gestion.

Le second critére de sélection des projets a concerné I’ERP mis en oeuvre. Afin de limiter les
biais dans la recherche, il est identique dans tous les projets. Il sagit de I'ERP Qualiac de
I'éditeur frangais du méme nom.

Enfin, le troisiéme critere était de disposer d’un recul suffisant sur la mise en oeuvre et ses
conséquences a court et moyen terme sur 1’organisation. Les trois projets ont connu un
démarrage entre 1999 & 2001, ce qui offre un réel recul sur les effets constatés sur
I’organisation et ses membres.

Une fois les critéres remplis, les projets ont éé choisis en raison des différences
observées dans leur configuration tant en termes de moyens, de mé&hodes que de résultats
obtenus. A posteriori, ils peuvent étre classés en trois catégories : un projet ayant partiellement
échoué dans une PME, un projet ayant réussi dans la douleur dans une PME et un projet ayant
connu uneréussite tardive et originale dans une grande entreprise.

2Au sens ou I'entend Véronique Perret (1994, Lesdifficultés de I'action intentionnelle de changement : dualitéde I'action et ambivalence
des représentations, These de doctorat, Université Paris Dauphine, in Thiétart, 1999) : ohtentions d'i nformations additionnelles sur
I'environnement, le climat de travail, visudisation des sites, observation de rituel stels que |a pause-café, rencontresinformelles.
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Le premier cas éudié concerne un projet ayant partiellement échoué dans une PME

appartenant au secteur de l'édition. La qualification de I’échec provient a la fois de la
désorganisation générale qui a accompagné le projet, de I’abandon en cours de route de la
mise en oeuvre du module de 'ERP le plus stratégique pour I’entreprise et de la perte de
visibilité sur les activités de I’entreprise engendrée I’année de la mise en production de I’ERP.
Cependant, ce projet n’est pas un échec complet car les modules comptabilité,
immobilisations & stocks ont démarré malgré de nombreuses difficultés et le démarrage du
module achats a pu étre reporté®.
Le chercheur a pu observer directement le déroulement du projet entre 1999 et 2000 par sa
qualité de responsable du projet pour le compte de I’éditeur d’ERP et indirectement ensuite
par des interventions ponctuelles. L’entretien avec le chef de projet en titre entre 1999 et
2001, au demeurant chef comptable depuis d’une autre société dans laquelle le méme ERP est
implanté, vient compléter cette expérience et ouvrir le champ de I’étude aux aspects
stratégiques et organisationnels inaccessibles pour un intervenant extérieur.

Le second cas étudié concerne un projet ayant réussi dans la douleur dans une petite

usine fabricant des explosifs civils et des matériaux composites. Le projet s’est réalis¢ dans
I’urgence avec peu de ressources et sans soutien de la direction de 1'usine. Le démarrage a
connu un mois de retard par rapport aux prévisions mais les modules dont I’installation était
prévue ont démarré simultanément et la visibilité sur I’activité de ’entreprise est apparue
rapidement malgré quelques problémes résiduels dans le module stocks.
Le chercheur a pu observer directement le déroulement du projet entre 1998 et 2000 comme
responsable du projet pour le compte de I’éditeur d’ERP puis entre 2001 et 2002 comme
consultant extérieur pour le compte du groupe auquel appartient cette société. L’entretien avec
le chef de projet toujours en poste vient compléter cette expérience et offrir un autre angle
d’analyse de la situation.

Letroisiéme cas éudié concerne un projet ayant connu une réussite tardive et originae
au siege et dans les usines d’une grande société industrielle. Ce projet était composé de deux
sous-projets dont les objectifs étaient les suivants : la gestion des activités du siége de la
société et la production des comptes sociaux comprenant les comptes du siége et de toutes les
usines de la société. La réussite du premier sous-projet ERP fut trés rapide. Par contre, celle
du second sous-projet fut tardive car éle tint a la seule réussite du centre de compétences
ERP, deux ans aprés le démarrage des projets ERP des usines. Ce dernier avu le jour dansle
but de recréer de la cohérence dans les paramétrages de chague systeme ERP a partir des
meilleurs expériences et paramétrages identifiés dans les usines. Elle est originale car €elle a
trés longtemps é&é compromise par une recherche accrue d'autonomie des usines puis
accentuée par leur participation active au centre de compétences ERP.

Le chercheur a pu observer directement le déroulement du projet pour le compte de I’éditeur
d’ERP successivement comme consultant chargé de la mise en oeuvre des modules
comptabilité, comptabilité anaytique et immobilisations en 1998 et 1999 et comme
responsable du projet en 2000, puis comme consultant indépendant entre fin 2000 et début
2003 au sein du centre de compéences ERP.

L’entretien avec le chef de projet qui assure toujours ses fonctions a ce jour vient donner une
autre pergpective a des événements vécus en commun.

Les entretiens, enregistrés, ont duré respectivement une heure et dix minutes, deux
heures et dix minutes et une heure et vingt minutes. Ils se sont déroulés soit dans le bureau des
personnes interviewées, soit dans les salons d’un grand hotel. L’ objectif recherché était que la
personne interviewée ne soit pas dérangée pendant I’entretien et puisse s’exprimer librement.
En début d’entretien, chaque interviewé a été assuré que toute information nominative

29 Un nouveau projet aétélancé en 2003 & in de remettre au go(t du jour le démarrage du modul e achats.
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énoncée lors de I’entretien, qu’elle concerne des personnes ou des sociétés, serait soumise a la
plus stricte confidentialité dans le présent document®. La bande sonore ainsi que la
transcription intégrale de I’entretien ont été remis a I’interviewé sur un cédérom.
L’orientation prise pour la collecte des données a été exploratoire, I’objectif principal étant
surtout de ne pas « brider » I’interview. Les entretiens se sont déroulés en offrant une grande
liberté¢ d’expression a I’interviewé, notamment sur la premiere partie de I’entretien, puis en
recentrant en deuxiéme partie d’entretien le débat autour des problématiques d’apprentissage,
notamment au regard des leviers d’actions identifiés dans notre cadre conceptuel.

Le guide de l'interviewer a comporté les themes suivants, leur ordre d'apparition dans
les entretiens variant d'un entretien al'autre :
- Présentation de la société.
- Parcours de I’interview¢ justifiant la responsabilité de chef de projet ERP.
- Origine et contexte de la naissance du projet.
- Etapesdu projet.
- Impacts du projet ERP sur I’organisation et ses membres.
- Impacts du systeme ERP sur I’organisation et ses membres.
- Questions en rapport a I’apprentissage organisationnel (évolution des compétences,

création et diffusion des connaissances, évolution des pratiques, . . .).

Concemant 1’analyse des données, les techniques utilisées ont été entierement
gualitatives. Le contenu des entretiens entierement retranscrits a connu trois traitements
distincts :

Tout d’abord, apres plusieurs lectures de chaque entretien, les données intéressantes
ont été classées par theme, ceux-ci étant déterminés au fur et a mesure de 1’exploitation des
données de I’entretien. Le nombre des thémes abordés, variable pour chaque entretien, n’a pas
subi de restriction afin de conserver au maximum la finesse des ééments abordés.

L’objectif de ce traitement était d’apporter un peu de cohérence aux résultats offerts par des
entretiens trés ouverts sans altérer la richesse du dialogue.

Ensuite, les éléments recensés par le premier traitement ont &é confrontés aux
conditions favorisant I'apprentissage organisationnel identifiées dans notre cadre conceptuel.
Cependant, méme s’il s’agit effectivement d’une tentative de classification des éléments
constitutifs de I’interview au regard d’un cadre déterminé, les données récurrentes sortant du
cadre de I’apprentissage organisationnel ne sont pas oubli¢es. Elles sont en effet susceptibles
d’éveiller ou de réveiller des problématiques de recherche autres ou complémentaires a celle
gui nous intéresseici.

Enfin, le dernier traitement a consisté a regrouper les données empiriques, toutes
études de cas confondues, pour chague condition favorisant |'apprentissage organisationnel et
pour chague autre théme ayant émergé lors des entretiens. Cette synthése a servi de support
pour |'analyse des résultats.

Excepté dans les annexes ou | es données brutes ne sont pas retraitées.
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2. Résultats

2.1. Présentation des résultats

Les résultats de notre recherche seront présentés sous la forme d'études de cas
concernant les sociétés Alpha, Beta et Gamma. Pour chacune, nous nous proposons de (1)
rappeler les raisons de l'intérét que nous lui portons, (2) lui appliquer notre cadre conceptue,
et (3) dégager et commenter |es autres themes ayant émergé lors de l'entretien avec le chef de
projet .

21.1. Etudedecasn® 1:lasociété Alpha

La société Alpha exerce une activité d'édition de revues et de périodiques. Son capital
est de I'ordre de 1,5 millions d'euros et son chiffre d'affaires d'un peu moins de 100 millions
d'euros est réalisé avec un effectif d'environ 500 personnes™.

(1)Pourquoi s'intéresser ala société Alpha ?
1. Tout d'abord, la société Alpharépond aux trois criteres définis dans la méthodologie :

1. Son projet ERP concernait l'installation de cing modules significatifs, dont un
stratégique pour l'entreprise : finances (comptabilité et comptabilité analytique),
stocks, achats, immobilisations, gestion commerciale et gestion des abonnements.

2. L'ERP mis en oeuvre est celui de I'éditeur francais Qualiac. 1l sagit du premier ERP
mis en oeuvre dans cette société méme si auparavant des modules isolés d'autres
éditeurs d'ERP ont été implantés, notamment en comptabilité et ressources humaines.

3. Le démarrage des premiers modules (finances et stocks) a eu lieu en janvier 2001,
apres deux ans de projet. Le module immobilisations asuivi en fin d'année 2001 et le
module achats en 2003. Le déploiement des modules stratégiques, la gestion
commercide et la gestion des abonnements, a été purement et simplement
abandonné. Un recul de trois ans nous permet donc d'analyser ces événements et leur
impact sur |'organisation.

2. Ensuite, la connaissance en profondeur de ce projet était accessible :

1. Le chef du projet ERP de la société Alpha a accepté, lors d'un entretien de plus d'une
heure, de répondre aux questions du chercheur. Nommé chef de projet ERP fin 1998
a la création du projet par la société Alpha, il était déja dans le groupe dirigé par
Alphaen 1993. En fonction pendant plus de deux ans a ce poste, il adémissionné six
mois gprés le démarrage officiel du projet en raison d'une sollicitation extérieure. Il
encadrait pour ce projet une équipe d'une dizaine de personnes a temps plen
composée essentiellement de cadres intermédiaires et de consultants extérieurs.

2. Le chercheur était entre 1999 et 2000 I'interlocuteur direct du chef de projet ERP de
la société Alpha pour I'éditeur Qualiac.

3. Enfin, le projet étudié entrait, au yeux du chercheur, dans une catégorie particuliere de
projet ERP : celle d'un projet ayant partiellement échoué®.

(2)Application du cadre conceptuel au cas dela société Alpha.
1. L'ERP crée-t-il des conditions favorables a l'acquisition et a I|'édaboration de
compétences et de connaissances nouvelles ?

AChiffredaffares e effectif au 31/12/2002.
32Cf. méthodol ogie page 24.
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1. Développement d'un apprentissage d'exploitation. (P: ?/S: +?)*
Pour Alpha, «I’ERP, avec des adaptations et des développements spécifiques, était
le garant d’évolutions a terme au niveau de ['organisation. » 1| est donc espéré que le
systéme ERP participe au développement d'un apprentissage dit d'exploitation. Il n'a
pas été observé dimpact du proje¢ ERP sur le développement de ce type
d'apprentissage.

2. Développement d'un apprentissage d'exploration. (P: +/S: +)
Le projet ERP semble a I'origine de 1’abandon de certaines connaissances, de
certaines pratiques car il met en évidence leur coQt important par rapport a leur utilité
. «c’est plutot positif dans le sens ou ¢a crée un certain désordre qui permet de faire
de la perte positive de connaissances. » Chez Alpha, le projet ERP a donc provoqué
un désapprentissage nécessaire pour dépoussiérer certaines routines non remises en
cause depuis longtemps. Notamment dans le cas de la gestion commerciale, module
stratégique dont le démarrage a éé abandonné alors qu'un budget conséquent lui
avait été consacré, c’est la réflexion menée plus que I’implantation en tant que telle
de ’ERP qui a amené la remise en cause, le questionnement ou encore le partage des
connaissances. «Ce travail la, il a été utile pour la suite. |l était de toute fagon
indispensable. » Le projet ERP adonc participé au développement d'un apprentissage
d'exploration car il a réussi a créer une rupture avec certaines connaissances
existantes. Le systeme ERP suscite également un renouvellement des compétences et
la remise en cause des réles de chacun dansI'organisation. Le chef de projet ERP est
en effet convaincu « qu’il faut que les gens sachent des le début que ¢a [le systeme
ERP] va vraiment remettre en cause leur maniere de travailler mais que ce n’est pas
grave. »

3. Importation de compétences nouvelles. (P: +/S: +)
L'ERP est d'une grande complexité, tant au niveau du systéme que du projet. Alphaa
donc intégré dans son équipe projet des ressources extérieures, ala fois pour gérer le
projet informatique, réaliser des paramétrages et gérer le changement. Elle a
également recruté un responsable informatique d'une compétence reconnue pour
traiter l'intégration du systeme ERP dans le systéme d'information existant. Enfin,
elle a régulierement sollicité des consultants extérieurs, notamment auprés de
I'éditeur d'ERP, afin de bénéficier de leurs connaissances et méthodes déja éprouvées
dans d'autres organisations. Nous pouvons donc considérer que projet ERP et
systéme ERP ont importé des compéences nouvelles chez Alpha

4. Développement du mode projet au sein de l'organisation. (P:-/S: ?)
L'organisation en mode projet suppose un dé&achement d'individus de I'organisation
dansles « équipes projet », en leur accordant une certaine autonomie. Or, pour Alpha,
il sagit plus dune déconnexion que d'un détachement et plus encore d'une
indépendance que d'une autonomie tellement I'équipe du projet ERP vivait en
autarcie et semblait affronter en permanence |'organisation en place. En somme, le
projet ERP, sil a bénéficié dune équipe dédiée, n'a aucunement participé au
développement du mode projet au sein de I'organisation.

5. Créativité et diversité au sein de l'organisation. (P: +/S: ?)
Il est démontré qu'introduire un certain flou dans l'organisation favorise l'innovation,
condition particulierement favorable a I'apprentissage organisationnel. Chez Alpha,
le flou était bien présent. Maheureusement, sa présence était involontaire : « a partir
du moment ou[...] les guidesde paramérageont &éfaitset ou on avait commencé a
réealiser le paramétrage, je pense que personne dans l’entreprise, aucune des
personnes impliquées dans le projet, que ce soit dans I’organisation opérationnelle

3p: Projet ERP, S: Systeme ERP, 2 élémerts insuffisants pour éablir une corrélation, + : corréation positive, - : corrélation négétive.
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ou dans l’équipe projet, n’avait une claire visibilité de son avenir. Les choses étaient
non dites. Il y avait une incertitude aussi bien dans I’équipe projet qu'a l’extérieur
de ’équipe projet. Ca a vraiment créé des difficultés. » Ce flou a été négatif car il a
été entretenu par I'inaction du management. Au contraire, le projet ERP a réussi a
introduire un flou beaucoup plus positif : «au début, ils disent « vous vous rendez
compte, on n'a pas vu ¢a, on ne va pas 'y arriver » e puis effectivement pendant
peut-étre un mois ils n’y arrivent pas tres bien parce que ils vont mettre plus
longtemps a traiter leurs transactions, il y aura peut-&tre quelques problemes réels
qui n’auront pas été vus et qu’il va falloir résoudre sur le tas, ou il va falloir
renforcer . . . la ou ils étaient deux avant, il va peut-étre falloir qu’ils soient trois
mais peut-étre qu’il y a des endroits ou ils étaient trois et ils vont pouvoir mettre
deux personnes. » En introduisant un certain flou, le projet ERP a amené Alpha a
plus de flexibilité. 1l crée donc des conditions favorables a la créativité e a la
diversité au sein del'organisation.

. Synthése. (P: +/S: +?)

Le projet ERP et le systéme ERP ont permis a Alpha de participer au développement
d'un apprentissage d'exploration et dimporter des compétences nouvelles. Le projet
ERP a également favorisé la créativité et la diversité au sein de I'organisation.

Nous pouvons donc considérer que le projet ERP a créé chez Alpha des conditions
favorables a I'acquisition et a I'daboration de compétences et de connaissances
nouvelles. Cependant, nos observations ne nous permettent pas encore d'établir avec
certitude que le systeme ERP favorise I'acquisition et I'élaboration de compéences et
de connaissances nouvelles.

2. L'ERP crée-t-il des conditions favorables a l'activation de la dimension collective de
I'organisation ?

1.

Amélioration du partage de l'information.(P: -/ S: +?)

A l'origine, chez Alpha, les frontiéres organisationnelles sont clairement établies et
défendues dans un souci d'autonomie par une véritable rétention dinformation.
Chaqgue responsable de service possede sa propre vision de l'organisation. Leur non
participation au projet ERP a maintenu les positions antérieures au projet. Toutefois,
malgré I'échec du projet ERP dans I'améioration du partage de I'information, |'espoir
gue le systeéme ERP rompe avec le passé est intact, notamment en raison des effets
attendus du déploiement actuel du module achats.

Améioration de la communication et de la coordination. (P: -/ S: +?)

Concernant les processus de communication et de coordination, le projet ERP aeu le
mérite de mettre en évidence gu'ils n'éaient pas bons, sans pour autant les améliorer.
Les services administratifs d'Alpha restent tres cloisonnés et la hiérarchie est
particuliérement respectée. Seuls les échanges informels entre les opérateurs se sont
développés pendant le projet ERP : « a partir du moment ou le jour « J » est arrivé,
il y a eu effectivement un peu plus de communication dans la mesure ou les gens,
enfin les rameurs, avaient besoin de savoir [..] comment ils allaient faire
fonctionner le systeme. Par contre, les chefs des rameurs n’ont jamais réussi a
trouver leur place aprés. » Le nombre croissant d'utilisateurs du systeme ERP aidant,
il est toutefois espéré que celui-ci parvienne a diminuer la verticdité des flux de
communication ou a accélérer la diffusion de I'information. De méme, la refonte dans
le systeme ERP de la comptabilité analytique peut contribuer a sabiliser les
processus de décision.

Management intermédiaire : création et diffusion des connaissances. (P: +/S: ?)

Le management intermédiaire, en I'occurrence les responsables de service, ne sest
jamais impliqué dans le projet ERP et certains cadres ont méme cherché a le
marginaliser, voyant en lui une atteinte a leur souveraineté. Le projet ERP était
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pourtant idéal pour placer les cadres intermédiaires dans un role de «facilitateur »
entre le systéme ERP et les utilisateurs. Ce laxisme est clarement imputable aux
directions financiere et générale : «il faut antici per assez en amont dans le projet les
changements d’organisation et bien mettre ['organisation dans les mains de ceux qui
veulent faire changer ['entreprise, et ne pas les laisser trop longtemps dans les
mauvaises mains, [ ...] ou dans pas de mains du tout. » 1l n'afalu que quelques mois
apres le démarrage pour que |'organisation explose, que des cadres démissionnent® et
gue des tétes tombent®™. Entre autres, le poste de chef comptable a été proposé au
responsable du projet ERP et le contrbleur de gestion a été licencié. Tardivement, le
projet ERP a donc fini par placer le management intermédiaire de I'organisation
future au coeur de la création et de la diffusion des connaissances organisationnelles.

4. «Infusion » des connaissances et compétences dansles pratiques. (P: -/ S: +)
Le projet ERP a une dimension mobilisatrice : «tout le monde finit par participer
sinon ¢a ne marche pas. On craint toujours des rés stances majeures au niveau des
employés ou des gens qui traitent directement les transactions alors qu’en réalite,
les résistances majeures ne sont pas la, et elles sont trés rapidement franchies. C’est
vrai que les gens, § le projet dure un an, passent leur temps a dire « on ne
comprend pas ce qu’ils font », « ON a peur », « notre poste va disparaitre », etc.,
etc. . . Mais en fait, quand on arrive dans le concret, ce sont les gens qui s adaptent
le mieux. » ou encore «les gens [les opérateurs], encore une fois, n'ont pas de
probleme métaphysique, et c’est une erreur de se faire des noeuds au cerveau
pendant toute la durée du projet sur ce genre de chose. » Chez Alpha, l'intégration
dans les pratiques récurrentes des utilisateurs des nouvelles connaissances initiées par
le systéme ERP sest rédisée lors de son démarrage, lorsque celui-ci est devenu
incontournable. Le projet ERP en tant que tel n'aen fait joué aucun role a ce niveau.

5. Synthése. (P:-/S: +?)
Le projet ERP n'a pemis daméliorer ni le partage de linformation ni la
communication et la coordination. 11 n'a pas non plus joué de réle dans I'intégration
de connaissances dans les pratiques récurrentes des utilisateurs, le peu qui a été
réalisé étant I'oeuvre du systéme ERP. Il a cependant permis de placer, bien que
tardivement, le management intermédiaire au coeur de la création et de la diffusion
des connaissances. Le systeme ERP semble en mesure d'améliorer le partage de
I'information et les processus de communication et de coordination chez Alpha, mais
il faudra attendre le fonctionnement a plein régime du module achats pour mieux
observer le phénoméne sur un plus grand nombre d'utilisateurs.
Nous pouvons donc considérer que chez Alpha, le projet ERP a créé peu de
conditions favorables a I'activation de la dimension collective de I'organisation.
Méme conclusion pour le systéme ERP, pour lequel on sattend toutefois a des
résultats plus positifs suite a I'augmentation de la population concernée par sa mise
en oeuvre.

3. L'ERP créet-il des conditions favorables & la recherche d'un niveau optimum

d'apprentissage ? (P=-/S=7?)
Le projet ERP est trés clairement, pour Alpha et surtout malgré elle, a l'origine d'un
apprentissage d'exploration. En effet, jamais Alpha n‘aurait pensé que le projet ERP
aurait autant perturbé I'organisation en remettant en cause ses fondaions les plus
stables. La principale valorisation des individus était celle des connaissances et
compétences métier acquises par accumulation d'expérience. Le projet ERP a
bousculé cet ordre établi et laisse désormais plus de place ala créativité.

34Un cadre de I'équipe projet ERP chargé des paramétrages de |acomptabilité and yti que (quel ques mois avant |e démarrage), le directeur
financier en charge de lamaitrise d'ouvrage du projet (un moisavant le démarrage) , le chef du projet ERP lui-méme (six moisapres le
démarrage). Depuis, troisdirecteursfinanciers se sont succédés

33_icenciement du responsable du contrdl e de gestion quel ques mois aprées|e démarrage.
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Pour autant, le projet ERP n'a pas participé au développement d'un apprentissage
d'exploitation.
Par conséquent, le projet ERP n'a pas encore créé suffissmment de conditions
favorables a la recherche d'un apprentissage optimum chez Alpha.

4. L'ERP crée-t-il des conditions favorables ala vie de la mémoire organisationnelle ?
(P:+/S:+)
Pour Alpha, le contexte du projet ERP a été celui d'un gpprentissage d'exploration.
Le projet ERP a avant tout introduit la remise en cause de nombreuses pratiques et
connaissances trés anciennes lors de la réflexion collective sur la nécessité de les
reproduire dans le syséme ERP. « Avant de se lancer dans ce type de projet, on a
peur de perdre [des connaissances| . Pendant le déroulement du projet [ERP], a un
moment donné, on démystifie des choses. On a forcément dans les organisations des
gens qui ont effectivement des connaissances et qui en plus en rajoutent un peu, c’est
a dire qu’ils mettent un rideau de fumée autour de ces connaissances et puis
finalement, quand on gratte un peu, on peut aussi se rendre compte que ce n’est pas
Si grave [9 on perd certaines connaissances| . » A |'origine de la remise en cause des
pratiques des utilisateurs, le systéme ERP a également participé au développement
d'un apprentissage d'exploration. Il est également attendu qu'il fasse de méme en
termes d'apprentissage d'exploitation.
Par conségquent, dans un contexte d'apprentissage d'exploration, le projet ERP et le
systéme ERP ont su créer des conditions favorables a la vie de la mémoire
organisationnelle d'Alpha.

(3)Lesautres théemes ayant émergélors del'entretien.
1. Leprojet ERP doit porter la nouvelle organisation.
L'équipe dédiée au projet ERP d'Alpha a souffert d'isolement. Les membres de I'équipe
projet se sont d'abord sentis fiers d'avoir été choisis pour cette mission de grande
ampleur. «Au début, [...] il y avait une réelle motivation. » En fait, trés rapidement,
«[’équipe projet s’est trouvée en marge de l’organisation. Je pense que dans les
criteres de réussite d’un projet ERP, il vaut mieux anticiper les changements
d’organisation avant le déemarrage du projet. 1l faut extrémement rapidement identifier
les hommes qui seront leaders dans [’organisation du futur. La, [’erreur, ¢a a été, peut-
étre d’identifier ces hommes, mais de maintenir ['organisation en place pendant la
durée du projet.» L'erreur a éé plus grande encore puisque l'avenir d'aucun des
membres de I'équipe projet n'a &é pensé par la direction, cela a quelques mois du
démarrage. L'amertume était d'autant plus grande que «si les choix d’organisation
avaient été faits six mois — un an plus tot, je pense que le démarrage aurait pu se faire
dans d’excellentes conditions parce qu’il n’y avait pas de probleme de timing. On avait
suffisamment le temps de le faire. » Pour I'équipe projet, le résultat a été sans appel : des
démissions et de grandes déceptions qui ont fait chuter la motivation au moment du
démarrage. « La direction générale doit bien comprendre, quand elle se lance dans un
projet ERP, qu’elle doit faire ses choix d’organisation suffisamment tot et suffisamment
clairement. »
2. L'implication dela direction générale.

Un projet ERP est un projet d'organisation. Or tout projet d'organisation requiert
I'implication de la direction générale. Dans le cas d'Alpha, elle a été totalement absente,
semblant se désintéresser completement du sujet. «I/ n'y avait pas d’intention
stratégique trés claire au moment du projet. » Or, «il fallait absolument que la
stratégie soit claire pour que ['outil puisse étre mise en oeuvre. » On peut méme dire
gue le projet ERP n'a été considéré stratégique que pendant le lgps de temps ou les
modules gestion commerciae et gestion des abonnements devaient démarrer. Pour les
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autres modules, dés quiil afallu réaliser des arbitrages, la direction générale n'a jamais
fat preuve dautorité : «/’équipe projet est arrivée relativement rapidement a
paramérer le systéme. On est arrivé a le faire fonctionner en théorie assez rapidement.
Mais, dans le processus de validation et de test, on a eu énormément de difficultés a
faire entrer les équipes opérationnelles dedans. Il y a vraiment eu un probléme
d’autorité de la part probablement de la direction financiere et de la direction générale
tout court pour pouvoir y parvenir. » Et pourtant, on sait trop bien « gu'il ne faut pas
essayer de meénager la chévre & le chou dans un projet ERP. » En conclusion, «il faut
impérativement que la direction générale soit motrice et ait [’autorité et prenne les
mesures qu il faut quand il y a des dérives, sinon le coiit explose. »

3. L'ERP, prétexte pour le changement ?
On parle beaucoup des capacités de transformation de I'organisation de I'ERP. Le chef
de projet ERP d'Alpha propose une autre approche de la relation entre ERP et
changement organisationnel : «L’ERP facilite probablement le changement. Vous
savez, l'outil, quelque part, c’est un peu un prétexte pour amener des changements dans
une entreprise. [...] Je pense réellement que, quand [’entreprise a des problemes
d’organisation ou quand elle a une organisation sclérosée ou quand il y a des
problemes a résoudre, I’ERP ou ['outil pour parler de fagon plus large, c’est le bon
préexte pour arriver a faire passer un certains nombre de changements. » «Je suis
méme persuadé quelquefois qu avec un excellent outil, on peut avoir une organisation
assez mauvaise, un mode de fonctionnement assez mauvais, des difficultés, destensions
dans une organisation et je crois que dans ce cas la, méme si l'outil est bon, ¢a peut
étre bien de le changer juste parce que ¢a facilite les changements d’organisation. »
« [Un] projet ERP, [...] c’est un prétexte pour faire évoluer l'entreprise, a mon sens,
méme si ¢a apporte derriere de la valeur ajoutée réellement, c’est quand méme
globalement un prétexte pour faire évoluer [’entreprise. Ca peut paraitre réducteur
mais je pense que c’est vraiment ¢a.» L'ERP ne serait donc plus l'instrument du
changement mais un simpl e prétexte pour amener celui-ci.

4. Interaction entre paramétrage de I'ERP et réflexion sur les processus.
D'un cbté les cabinets de conseil nous sermonnent sur la nécessité de faire du « BPR »*
en amont du projet ERP, de l'autre des voix sélévent pour dénoncer « la dictature du
tout-processus »*’ et de son complice I'ERP. Le cas d'Alpha nous oriente vers une
approche nouvelle, hybride au sens ou elle met I'accent sur I'interaction nécessaire entre
la réflexion sur les processus d'organisation e leur paramétrage dans I'ERP. Ainsi, « g,
déja, on essaie de penser les processus d 'une maniere un peu standard [...], on facilite
guand méme les choses parce que les ERP les posent de maniére standard. Donc, on
aura moins d’écarts au moment ou on se met dans le paramétrage du produit. » « | faut
absolument réflechir d’abord [...] mais je pense vraiment que le prisme du logiciel peut
nous apporter des perspectives nouvelles et peut nous amener a recongtruire autrement
gue ce a quoi hous avions penseé au départ. |1 y a des allers et retoursindispensables. »
Vu sous cet angle, si la réflexion sur les processus est indispensable, il faut proscrire sa
déconnexion du paramétrage de I'ERP. Les dlers et retours entre les deux sont
indispensables.

3BPR : Business Process Reengineering 3
3"Christophe Deshayes, 4 ao(it 2004, Les entreprisesrisquent la dictature du tout-processus, Les Echos.
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2.1.2. Etude de cas n° 2 : lasociété Beta

La société Beta exerce une activité de fabrication de produits explosifs civils. Son
capital est légérement supérieur a 5 millions d'euros et son chiffre d'affaires d'environ 50
millions d'euros est réalisé avec un effectif d'environ 270 personnes®. Ces chiffres ont connu
des modifications majeures depuis la cession en 2003 d'une activité importante de la société.
lls sont néanmoins représentatifs de la période de mise en oeuvre de I'ERP. Le cas éudié est
plus specifiquement celui de l'usine de fabrication de la société Beta, méme si des liens seront
régulierement eff ectués avec le siege et le réseau commercia de la société.

(D)Pourquoi s'intéresser ala société Beta ?
1. Tout d'abord, la société Beta répond aux trois critéres définis dans la méhodologie :

1. Son projet ERP concernait l'instalation de six modules significatifs : finances
(comptabilité et comptabilité analytique), stocks, achats, immobilisations, gestion
commerciae et GPAO.

2. L'ERP mis en oeuvre est celui de I'éditeur francais Qualiac. C'est le second ERP
déployé dans cette usine puisque cing ans auparavant, un ERP anglo-saxon a été mis
en place pour gérer la production, les stocks et les approvisionnements.

3. Le démarrage de tous les modules, excepté le module immobilisations, a eu lieu en
simultané en mai 1999, apres huit mois de projet. Le module immobilisations, a suivi
en fin d'année 1999. Par la suite, de nombreux développements ont été financés dans
tous les modules et incorporés dans le standard de I'ERP. Un recul de cing ans nous
permet donc d'analyser ces événements et leur impact sur I'organisation.

2. Ensuite, la connaissance en profondeur de ce projet était accessible :

1. Lechef du projet ERP pour l'usine de la société Beta a accepté, lors d'un entretien de
plus de deux heures, de répondre aux questions du chercheur. D&a en charge du
projet ERP précédent, exercant la fonction de contrbleur de gestion pendant les deux
projets ERP, il est depuis peu responsable de la gestion des produits, laguelle
comprend la gestion logistique de la société.

2. Le chercheur était entre 1998 et 2000 I'interlocuteur direct du chef de projet ERP de
la société Beta pour I'éditeur Qualiac. Il est par la suite intervenu comme consultant
indépendant pour le compte du groupe auquel appartient la société Beta.

3. Enfin, le projet étudié entrait, au yeux du chercheur, dans une catégorie particuliére de
projet ERP : celle d'un projet ayant réussi dans la douleur®.

(2)Application du cadre conceptuel au cas de la société Beta.
1. L'ERP crée-t-il des conditions favorables a l'acquisition et a [|'édaboration de
compétences et de connaissances nouvelles ?
1. Développement d'un apprentissage d'exploitation. (P: +/S: +)
Le second projet ERP se situait dans la logique de ce que l'usine avait connu avant :
«en 1999, on aretranscrit un pour un I'existant. On vérifiait qu'on ait bien ce qu'on
avait avant. Donc ce n'est pas pareil que de dire « qu'est-ce qu'on va trouver ? » On
ne se grattait pas la téte en se demandant ce qui allait sortir.» Pour capitaliser
['apprentissage relatif au premier projet ERP, son chef de projet a été reconduit dans
ses fonctions : «quand on a décidé de passer Qualiac, naturellement je me suis
retrouvé chef de projet local et par contre, j'ai ins stélourdement pour qu'on fasse le
big bang, qu'on fasse tous les modules d'un seul coup. On avait d§a la sructure,
tout était prét. 11 fallait changer le logiciel. » Ainsi, le second projet ERP de l'usine a

#Chiffredaffares et effectif au 31/12/2002.
39Cf. méthodol ogie page 24.
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participé au développement d'un apprentissage d'exploitation, avec comme priorité la
non reconduction des erreurs commises dans le projet précédent. « Aprés, on arrive
en paliers. Malgré tout on va quand méme de plus en plus vite. » De plus, forte de
son expérience dans la gestion des référentiels et le paramétrage du systeme ERP
précédent, l'usine de Beta a progressé en étendant le péimeétre fonctionnel de son
systéme ERP ala comptabilité, aux ventes et aux immobilisations. Elle a également
permis au réseau commercia de la société de bénéficier du systéme ERP. Aingi, le
second systéme ERP a accru progressivement son influence sur la gestion de la
société et adonc participé au développement d'un apprentissage d'exploitation.

2. Développement d'un apprentissage d'exploration. (P: +/S: +)
En 1994, le premier projet ERP a poussé I'usine de Beta a repenser son organisation,
«si cen'est pasfait, ca ne marche pas. Les soci éés ou ¢a ne marche pas, en général,
c'es quil n'ont pas voulu faire ce truc la. C'est obligé. La compta est faite par les
achats, la compta est faite par les ventes. . . », notamment en adaptant la structure et
en transformant le réle de chacun. Ainsi, le premier projet ERP de l'usine a participé
au développement d'un apprentissage d'exploration.
De méme, notamment par I'introduction de la gestion des codes articles et autres
référentiels de gestion, le premier systéme ERP a introduit de nouveaux schémas de
pensée chez les gestionnaires et responsables de fabrication de I'usine de Beta.

3. Importation de compétences nouvelles. (P: +/S: +)
Lors de son second projet ERP, qui concernait I'ensemble de la société, Beta a
importé des compétences nouvelles. Elle a accepté la mutation d'un salarié du groupe
auquel appartient Beta, qu'dle a affecté au projet ERP du siege. Elle a égaement
sollicité pour le projet ERP de l'usine, toujours aupres du groupe, I'assistance de la
méme personne qui avait aidé l'usine lors du premier projet ERP. De méme, lors du
précédent projet ERP, de nombreux consultants extérieurs sont venus apporter leurs
compéences a l'usine de Beta. Enfin, lors de la constitution d'un centre de
compéences groupe, plus dun an aprés le démarrage de son systéme ERP, Beta a
tout de suite adhéré. Pour dle, I'enjeu était la connaissance des paramétrages réalisés
dans d'autres usines du groupe. Son systéme ERP allait ainsi lui permettre d'importer
des compétences nouvelles.

4. Développement du mode projet au sein de l'organisation. (P: +/S: +)
L'organisation en mode projet suppose un déachement d'individus de I'organisation
dans les «équipes projet», en leur accordant une certaine autonomie. Clest
exactement ce qu'a fait Beta lors du projet ERP. Les acteurs du projet exercaient
également leur fonction opérationnelle en paralléle mais consacraient beaucoup de
leur temps au projet. De méme, les effets du systéme ERP Qualiac commencent a se
voir sur le fonctionnement entre l'usine et le réseau commercial de la société : « par
rapport a la fonction que je reprends |3, je ne sais pas si c'est parce que je la
découvre ou 9 c'est la réorganisation qui fait ca, mais on est amené a travailler a
['usine directement avec les dépdts, ce qui n'était pas le cas avant. On passait par un
tiers, donc ce qui se passe, c'est un dialogue direct. |1 y a des retombées des fois sur
I'usine et donc, au niveau de |'approvis onnement et des ruptures de stocks et tous les
problémes qui vont avec, ¢a se traite déja beaucoup mieux. A mon avis, on est en
train de fédérer ca un peu meux, avec des dates de péremptions, enfin tous ces
problémes de gestion de stocks qu'il peut y avoir. Maintenant, on et en train de
mettre des tableaux en commun. || se passe des choses qui n'existaient pas avant. »

5. Créativité et diversité au sein de l'organisation. (P: +/S: +)
Depuis dix ans, la société Beta est en mutation permanente, entre plans sociaux,
accroissement de l'activité et reconfigurations diverses et variées. Il est difficile
d'éablir une relation certaine entre les deux projets ERP successifs et la flexibilité
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actuelle, les changements fréguents de structure et la fréquente rotation des postes. Il
est cependant certain qu'ils ont chacun introduit un flou dans le fonctionnement de
I'organisation lors du démarrage du projet : «le vraiment dur, c'@ait mai-juin
[1999]. On n'a pas fait de cléture du tout. On n'a pas pu rendre les comptes. Juin,
on a commencé a rendre des comptes. » |l apparait plus clairement que le second
systéme ERP a joué et continue de jouer un role d'accompagnement du changement
organisationnel : « une chose est sire, c'est que I'ERP ne pose aucun probléme, en
fait on peut faire ce gu'on veut, on est face a des décisions de gestion mais on n'est
pas tributaire du systéme. Par exemple pour la gestion des approvisionnements, du
jour au lendemain on a repris. » Il facilite également activement la rotation des
postes par une appropriation rapide de I'outil de gestion : «on a fait des rotations,
par exenple au bureau du site A, le départ de stockage, parmi les personnes qui sont
& maintenant, il y en a une qui vient du dépét de Ste B, ce n'est pas tout-a-fait la
méme chose, c'éait le méme outil donc |a, I'apprentissage, c'était immédiat, et
['autre qui vient de la compta ventes, c'est pareil. Ce qui et compliqué, c'est lié a
I'activité qui change pas mal. On passe d'un poste de comptable ol on est assez en
recul a un poste de logistique. L'outil a &é digéré immédiatement. Il y a des
transactions un peu nouvelles mais snon, c'est complétement transposable. Apres,
c'est plus la fonction elle-méme qui nécessite un peu plus d'apprentissage. » En effet,
«ca setraduit al'écran. Quand on forme les gens, ¢a se passe a I'écran. Ca va tout
seul. Les gens connaissent le systéme, connaissent le PC donc c'est naturel. |1 suffit
d'expliquer ce qu'on veut. » Enfin le systeme ERP aura également permis a Beta
d'instaurer une structure d'organisation flexible en conservant un lien entre les unités,
notamment entre le siége et le réseau commercia : «Beta, hors usine, &ait une
société tres centralisée ou tout était contrélé. La liberté d'action au niveau des
dépdts [réseau commercial] éait quasiment nulle. 1ls ne pouvaient rien faire. Ca
reste quand méme encore un peu vrai, mais grace a l'outil, on leur demande de plus
en plus de choses. Donc ¢a va plutét dansle bon sens. » En instaurant de la flexibilité
dans les structures et dans les postes, le syséme ERP a donc créé chez Beta des
conditions favorables ala créativité et a la diversité au sein de I’organisation.

6. Synthése. (P: +/S: +)
Les projets et systemes ERP ont permis de participer successivement au
développement d'apprentissages d'exploration et d'exploitation, dimporter des
compéences nouvelles, de favoriser le développement du mode projet, de la
créativité et dela diversité au sein de l'organisation de la société Beta.
Nous pouvons donc considérer que I'ERP, tant le projet que le systéme, a créé chez
Beta des conditions particulierement favorables a I'acquisition et a I'élaboration de
compétences et de connaissances nouvelles.

2. L'ERP crée-t-il des conditions favorables a l'activation de la dimension collective de

I'organisation ?

1. Amédlioration du partage del'information (P: +/S: +)
Avant le projet ERP Qualiac, le siege, l'usine et le réseau commercia de la société
Beta avaient des systemes dinformation de gestion différents. Leur lien était
uniquement comptable. Le projet les a réunis au point notamment de partager les
mémes référentiels de gestion. De méme, il y a depuis peu une « prise en compte des
problemes de chacun» car le systeme ERP facilite le dépassement des frontieres
organisationnelles. En effet, le siége a progressé dans la connaissance de ce qui se
fait a l'usine et «il va encore progresser parce qu'on va finir par fusionner. Dés
gu'on est fusionng, il va falloir qu'ils passent dans le systéme achats. IIs y sont pour
les achats stockables, c'est le plus s mple. Actuellement, ils apprennent aussi a faire
le systeme achats de I'usine. » L'usine progressera également dans la connaissance de
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cequi sefait au siege « on va fusionner les deux établissements en un seul et doncla,
cotéventes, on va travailler dans leur systéme, cotéachats, ils vont travailler dansle
noétre. » Les processus de gestion deviendront ainsi les mémes pour tous, et cela sans
heurt. Concernant la rétention d'information, travailler dans un ERP fait que «ca
chute verticalement. Schémati quement, avec les dépbts, on n'arrive pas a livrer un
produit, on a un probleme soit de camion, soit . . . on les appelle. Avant ils disaient
« c'edt pas possble, je vais &@re en rupture . . . » Maintenant on leur dit, vous avez
encore 9 tonnes dans le dépodt, est-ce que vous tenez. Ca fait poser les questions
autrement et eux, ca les oblige. . . ils sont contrariés de ne pas ére livrés, maisen
fait ca les oblige a regarder car ils savent qu'on sait. Le probléme est exactement le
méme dans les ventes, dans la compta, dans les achats. » D'ici & ce que le syseme
ERP favorise l'acces aux informations qui dépassent les préoccupations
opérationnelles immédiates des membres de I'organisation, il reste du chemin a
parcourir, notamment au niveau du réseau commercial : « pour l'instant ce n'est pas
encore tout-a fait ¢a. Je sais qu'on leur a donné un niveau de formation assez bas.
On leur a vraiment donné le minimum : vous appuyez la . . . C'était vraiment les
modes opératoires. Depuis, ilsont prisun peu de recul. Puisqu'ils sont responsables
de leurs codts, je pense qu'on pourrait trés bien les former a rechercher eux-
mémes. » Projet et systtme ERP participent donc a I'améioration du partage de
I'information.

2. Amédlioration de la communication et de la coordination. (P: +/S: +)
A I'épogue ol chacun possédait son propre systéme d'information de gestion, dans les
dépbts, «chacun gérait localement, envoyait ses &ats de fin de mois. On ne savait
pas ce qui se passait entre les deux. Au niveau des stocks, on ne savait rien. On ne
savait que le dernier jour du mois et puis au niveau des ventes, ils envoyaient leurs
papiers régulierement au siege, c'était ressais. C'dait said, pas saig, arrivé, pas
arrivé, . . . » Aujourdhui, le systéme ERP permet au moins de «dialoguer un peu
mieux. » De bon augure pour la communication, il I'est également pour la
coordination. Avant, « chacun arrivait avec son état. Voila, je ne suispasd'accord . .
. Ca prenait dé§ja une heure et c'é@ait totalement invérifiable puisque c'était un &at
donc on ne pouvait pas regarder ce qu'il y avait dedans. Donc la, on a quand méme
des billes. D'abord on doit sortir tous la méme chose. S jamais ce n'était pas le cas,
on peut retracer immédiatement ce qui sest passé. » Aprés les fax, les éats, les
mails, le systéme ERP offre de nouveaux canaux de diffusion a travers des
consultations en temps réel. Les flux de communication n'en sont que plus
horizontaux chez Beta. De toute fagon, le recours systématique a la hiérarchie pour
communiquer ne fait pas partie de la culture dentreprise. De méme, le systeme ERP
commence a étre reconnu pour son impact positif sur la rapidité dans la diffusion de
I'information : «finalement, il y en a qui admettent gu'on arrive a avoir des données
assez vite, des choses qu'on peut avoir en temps réel. » Cependant, le systéme ERP
ne favorise pas les échanges avec la direction : «plus on monte dans la hiérarchie,
plus ¢a pose des problémes. » De la méme maniere que le systeme ERP, chez Beta le
projet ERP a développé les échanges, quiils soient formels ou informels, et diminué
la verticalité des flux de communication en faisant se rencontrer de nombreuses
personnes d'entités différentes. Projet ERP et systéme ERP participent donc a
['amélioration des processus de communication et de coordination.

3. Management intermédiaire : création et diffusion des connaissances. (P: +/S: +)
Le management intermédiaire dans son ensemble s'est peu impliqué dans le projet
ERP de l'usine de Beta. Cependant, le projet a placé son contrbleur de gestion dans
un réle de «fecilitateur » entre les utilisateurs et I'ERP : « je traitetout ce que je peux
traiter localement. [...] Ca se traite assez facilement & puis apres, cest des
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problémes, c'est pas le logicidl, les gens veulent faire des choses qui ne sont pas
agréées, €c., donc on leur explique et puis aprés on fait remonter d'un cran chez
Qualiac. » Au siege de Beta, le management intermédiaire s'est beaucoup impliqué
dans les processus de décision. Entre autres, le directeur financier a regu toute la
compétence et validé tous les paramérages avant de former son équipe. Concernant
le syseme ERP, ceux qui en ont la maitrise sont portés naturellement vers des
fonctions centrales de l'organisation. Par exemple, le chef de projet ERP est
facilement passé d'une fonction de contrdleur de gestion a celle de gestionnaire des
produits. |l Sappuie notamment sur sa connaissance du systeme ERP pour animer le
réseau commercial. «La preuve c'est qu'a cette réunion des chefs de dépéts,
normalement je n'étais pas convié e puis au dernier moment, ils se sont dits quand
méme, ce serait pas mal qu'il soit |&4, moi ca me parait normal, ony est allé et quand
le débat est parti la-dessus, c'est parti & on m'a demandé de venir a chaque fois. Ca
parait logique au niveau de la fonction que la gestion des produits soit invitée, on ne
parle pas que de commercial, les chefs de dépbts ne démarchent pas la clientde,
doncil y a guand méme un point commun, la gestion logistique. Les gens étaient tres
motivés par ¢a. Au niveau Qualiac, je suis bien placé pour savoir au niveau des
évolutions [...] donc j'ai auss une réponse Qualiac : ¢a c'est dans l'air, ¢a on a
regardé, ¢a n'y conptez pas. » Chez Beta, projet ERP et systtme ERP ont donc
conforté la place du management intermédiaire au coeur de la création et de la
diffusion de connaissances organisationnelles.

4. «Infusion » des connaissances et compétences dansles pratiques. (P: - /S: +)
L'usine de Beta travaille depuis dix ans sur un systéme ERP. En éargissant le
périmétre fonctionnel couvert, le systéme ERP actuellement opérationnel a réussi a
simmiscer dans les pratiques récurrentes des utilisateurs et facilite aujourd'hui
I'incorporation de connaissances et de compéences nouvelles dans ces pratiques. En
effet, «tout le monde travaille sur I'outil, c'est le lien. Quand on a fait les tranderts
de compé&ences, ou les changements de personnes plutét, tout le monde se référe,
tout le monde le connait, certains avaient d§ja la pratique ailleurs. » Mais il y atout
de méme une ombre au tableau : «le gros point noir des ERP, c'est la gestion des
utilisateurs occasionnels e des responsables de haut niveau. C'est une vraie
catastrophe. » Le systéme ERP va donc de pair avec les pratiques récurrentes de ses
utilisateurs réguliers et éoigne ceux-ci des utilisateurs occasionnels et des
responsables de haut niveau. Ce que le projet ERP n'a pas réussi a faire, le systéme
ERP ne I'a pas réussi non plus. Toutefois, nous devons retenir que le systéme ERP a
non seulement «infusé » dans les pratiques des acteurs, mais il a surtout réussi a
incorporer des compétences métiers nouvelles dans les pratiques de nombreux
acteurs pour qui le changement aainsi été facilité.

5. Synthése. (P:+/S: +)

Chez Beta, projet ERP et systéme ERP ont participé a l'améioration du partage de
I'information et des processus de communication et de coordination. Ils ont
également conforté le management intermédiaire au coeur de la création et de la
diffusion des connaissances. Enfin, le systéme ERP a clairement permis «dinfuser »
les connaissances et compétences métiers nouvelles des utilisateurs dans leurs
pratiques récurrentes.
Nous pouvons donc considérer que pour Beta, projet ERP et systeme ERP ont créé
des conditions tres favorables a I'activation de la dimension collective de
I'organisation.

3. L'ERP créet-il des conditions favorables a la recherche d'un niveau optimum

d'apprentissage ?(P: +/S: +)
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Le premier projet ERP del'usine de Beta lui avait permis de réaliser un apprentissage
d'exploration. Son second projet lui a permis d'entrer dans un processus d’adaptation,
de correction d’erreurs dans un schéma organisationnel non remis en cause,
caactéristique d'un gpprentissage d'exploitation. Mieux encore, I'adhésion au centre
de compétences ERP créé par le groupe auquel gppartient Beta a augmenté le niveau
d'apprentissage d'exploitation. Ce projet a été déclenché fin 2000 pour capitaliser les
apprentissages réalisés dans toutes les usines du groupe qui ont déployé le systeme
ERP Qualiac. Ce retard se justifiait en partie : «il faut guand méme que tout le
monde ait un peu de recul. » Méme si «le centre de compétences aurait pu étre fait
avant - ca aurait été mieux - », le niveau d'goprentissage obtenu est presgue
maximal. Une meilleure appropriation du syséme ERP était toutefois possible si un
réel effort de personnalisation avait été fait : « la-dessus, on n'a pas &é bon, parce
gu'on n'a pas fait cet effort la. Dans les dépéts, c'est encore pire. Malgré tout, a
l'usine, quand je vois la personne qui me dit « je ne sais plus trop », je lui fais son
menu personnel, il est content. Les dépbts, moi, je n'y suisjamaisallé. IIsn'ont rien
du tout. » Malgré un niveau d'apprentissage encore élevé, des progrés sont encore
possibles.
Le premier systéme ERP était a l'origine de nouveaux schémas de pensée, notamment
par l'introduction des nomenclatures articles. Le second systeme ERP a développé un
apprentissage d'exploitation en faisant fructifier les transformations générées par son
prédécesseur et en les éendant a de nouveaux modules fonctionnels et aux autres
entités de la société.
Par conséquent, projet ERP et syséme ERP, sur une longue période, ont réussi a
créer des conditions favorables a la recherche d'un niveau d'gpprentissage optimum
chez Beta.

4. L'ERP crée-t-il des conditions favorables a la vie de la mémoire organisationnelle ?
(P:+/S:+)
Dans un contexte d'apprentissage d'exploration, le premier projet ERP a poussé
l'usine de Beta a se remettre en cause L'organisation est dailleurs en perpétuel
mouvement depuis ce projet. L'oubli de certaines pratiques et leur remplacement par
d'autres est donc fréquent. De méme le premier systéme ERP a apporté de nouveaux
schémas de pensée, notamment dans la gestion de référentiels standardisés.
Dans un contexte d'apprentissage d'exploitation, projet ERP & systéme ERP ont
permis de développer et de maintenir la multicompétence. 1ls ont également modifié
le rapport a la hiérarchie : «il y avait eu aussi un plan social a I'époque, c'est
souvent! Est-ce que I'ERP provoque des plans sociaux ? c'est ¢a la question (rires).
On en a eu en 1995, ¢a va avec. Defait, il y a eu des niveaux hiérarchiques qui ont
sauté. De toutefagon, il y a une hiérarchie maisI'approche n'est plus la méme. |1 n'y
a pas celui qui a l'autoritéet le savoir. I n'y a plustout ¢ca. Chacun a accés donc ce
n'est plus la méme facon de travailler. » En outre, avec le systeme ERP, I'archivage
électronique sest considérablement développé et permet a tout individu nouveau
dans sa fonction de sappuyer sur de longues années d'historique. Par ailleurs, un vrai
langage ERP sest introduit dans la société toute entiére : « c'est « poubelliser » pour
Qualiac et dans celui d'avant c'était « enabler », tout le monde disait « il faut
enabler », alors « enablons. » Le syséme ERP est véritablement entré dans la
culture de l'organisation : « maintenant tout le monde raisonne en fonction de ¢a.
Tout le monde a acces, tout le monde parle Qualiac. Tout le monde travaille avec,
c'est vraiment le lien. Tout le monde parle le méme langage »
Ainsi, projet ERP et systéme ERP ont su créer des conditions favorables alavie dela
mémoire organisationnelle de l'usine de Beta. La contagion gagnera dés lors
cetainement le siege et le réseau commercial de la société.
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(3)Les autres themes ayant émergélorsdel'entretien.
1. L'implication de la direction générale.
Ladirection de l'usine, tout au long de ces années de projets ERP et de fonctionnement
d'un systéme ERP en exploitation, ne sest jamais impliquée. Au mieux, €lle faisait
confiance aux protagonistes directement concernés. Certains responsables « n'ont
jamais éé formés et ils ont un avis. |1s sont rétifs. En plus, on a eu des soucis avec le
premier ERP au début, on a eu des plantages monstrueux au démarrage et donc ils sont
restés sur « ¢a nevaut rien » . » Des débuts difficiles lors du premier projet ont marqué
les esprits, aucun cadeau n'était donc attendu lors du second projet : « Qualiac a
démarré. Au moisde mai : pas de chiffre, on n'a pas donné de chiffres. Je me rappelle
d'une fois ou le responsable « matériaux composites » avait dit : « comment voulez-
VOUS gqu'on gére, on ne peut pas avoir de chiffres ? » Pas de cadeau. » Les chiffres issus
du systéme ERP n'étaient tout simplement pas considérés comme vaables par la
direction de l'usine : «pour Qualiac, quand les chiffres sont arrivés, ¢ca n'allait pas
parce que ce n'était pas les chiffres gu'ils voulaient. On vous dit « vos chiffres ne sont
pas bons. » Jai trainé ¢a toute ma vie jusqu'a ce que la socié&é W, qui ne nous a pas
repris, dise que les chiffres étaient bons. Heureusement qu'ils sont bons. On est quand
méme audité deux fois par an par les commissaires aux comptes. Il y a quand méme
matiére a certifier. Simplement, ¢a ne leur plaisait pas. » Attention toutefois a ne pas
céder a la généraisation. En effet, lors du projet ERP du siege de Beta, la haute
direction participait aux comités de pilotage du projet, ce qui est exceptionnel dans ce
type de projet.
2. Laréactivité du prestataire.

Un projet ERP, quelque soit le contexte d'apprentissage dans lequel il se situe,
dégtabilise toujours une organisation. Cela est di au systeme ERP lui-méme. |l n'a pas
éé écrit spécifiquement pour I'organisation qui le met en oeuvre. |l faut donc le
paramétrer, voire le compléter par de nouveaux programmes informatiques, pour qu'il
traite favorablement les besoins exprimés. « Ils ont beau préparer tout ce qu'ils veulent,
il yatoujoursuntruc qui ne va pas. C'est difficile d'avoir la couverture totale. » Il faut
donc essayer d'anticiper les problémes au maximum pour que les difficultés rencontrées
lors du démarrage ne portent pas trop a conséquence. Cependant, « essayer de tout
prévoir, ce n'‘est pas possible ou ¢a nécessite un termps de mise en place qui serait trop
long, sil faut six mois ou un an, on a quand méme démarré un peu plus court. » Seule
solution a cet état de fait, il faut que le prestaaire, gqu'il sagisse de I'éditeur ou de
I'intégrateur, soit réactif : «le gros atout qui fait que ¢ca a marché, c'est ¢a. Parce ce que
des ennuis, on en a eu. Je pense que tout le monde en a. Donc il y a des problémes qui
n'ont pas été vus ou suffisamment &é mis en exergue, etc., mais on sait répondre. S
VOUS avez une réaction le jour méme, 80% des choses sont traitées le jour méme, ou
dans la semaine ou dans le mois . . . » La réussite d'un projet ERP requiert donc une
réactivité exemplaire du prestataire.
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2.1.3. Etude de cas n° 3 : la société Gamma

La société Gamma exerce une activité de fabrication de produits explosifs civils et
militaires ainsi qu'une activité de chimie. Son capital avoisine les 55 millions d'euros et son
chiffre daffaires d'environ 330 millions d'euros est réalisé avec un effectif d'environ 2250
personnes®. Ces chiffres ont connu des modifications majeures depuis avec notamment la
filialisation de la quasi-totalité des activités. |ls sont néanmoins représentatifs de la période de
mise en oeuvre de I'ERP. Le cas étudié concerne le siege de la société Gamma et les usines
dans leur contribution a la production des comptes sociaux.

(D)Pourquoi s'intéresser au siege de la société Gamma ?

1. Tout d'abord, la société Gammarépond aux trois criteres définis dans la méthodologie :

1. Son projet ERP concernait au siege l'installation de quatre modules significatifs :
finances (comptabilité et comptabilité analytique), achats, immobilisations et gestion
commerciae. En using, les stocks et la GPAO &aient également installés.
L'ERP mis en oeuvre est celui de I'éditeur frangais Qualiac.
Le démarrage de tous les modules au siége a eu lieu en simultané en janvier 1999,
aprés un an de projet. Fin 2000, un autre projet a vu le jour : il sagissait, par la
création d'un centre de compétences sur I'ERP, d'homogénéiser les pratiques de
gestion ayant une influence sur la qualité de sortie des comptes sociaux de la société.
Il concernait la société dans son ensemble et accessoirement quelques filiales
volontaires. Ce projet a pris fin début 2003. Un recul de plus de cing ans depuis le
démarrage nous permet d'analyser ces événements et leur impact sur |'organisation.
2. Ensuite, la connaissance en profondeur de ce projet éait accessible :

1. Lechef du projet ERP de la société Gamma a accepté, lors d'un entretien d'une heure
et vingt minutes, de répondre aux questions du chercheur. Auto-nommeé dés la
création du projet par la société Gamma, il est depuis de nombreuses années directeur
des comptabilités du groupe auquel appartient la société Gamma. |l était assisté pour
ce projet de son équipe habituelle, exercant en parallele leur fonction opérationnelle
au sein de la direction des comptabilités du groupe. Il fut également l'initiateur du
centre de compétences ERP en 2000 et son animateur pendant plus de deux ans.

2. Le chercheur était entre 1998 et 2000 I'interlocuteur direct du chef de projet ERP de
la société Beta pour I'éditeur Qualiac. Il est par la suite intervenu comme consultant
indépendant dans le centre de compétences ERP de la société Ganma.

3. Enfin, le projet étudié entrait, au yeux du chercheur, dans une catégorie particuliere de
projet ERP : celle d'un projet ayant connu une réussite tardive et originale dans une
grande entreprise™.

wnN

(2)Application du cadre conceptuel au cas dela société Gamma.
1. L'ERP crée-t-il des conditions favorables a l'acquisition et a [|'édaboration de
compétences et de connaissances nouvelles ?
1. Développement d'un apprentissage d'exploitation. (P: +/S: +)
Au siege de la société, bien que le systéme précédent ne soit pas un ERP, le projet
ERP n'a pas créé de rupture ni entrainé de remise en cause particuliere. « Les gens
ont fonctionné normalement » parce ce que le chef de projet a permis que cela se
passe de cette maniére. Fait assez rare, il sest en fait auto-déterminé chef de projet
ERP. Cumulant la connaissance organisationnelle, le pouvoir et des ressources pour
exercer ce pouvoir, il atout d'abord réussi a paramétrer le systeme ERP de telle sorte

“Chiffredaffares et effectif au 31/12/2001.
“1Cf. méthodol ogie page 24.
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gu'il gére les activités du siége au minimum comme le faisait le systeme précédent.
Puis, des « ajustements permanents», bien supportés par le systéeme ERP, ont permis
de monter en puissance dans le traitement des besoins du siége. Projet ERP et
systéme ERP ont donc participé au développement d'un apprentissage d'exploitation
au siege de Gamma.
2. Développement d'un apprentissage d'exploration. (P: +/S: +)
Outre la gestion des activités proprement dites du siege, le siege de Gamma doit
remplir une obligation majeure : la production des comptes de la société, laquelle
comprend quatre divisions, soit neuf établissements autonomes (dont sept usines).
Autrefois, le systéme de gestion centralisé rendait cette tache élémentaire. Avec le
projet ERP Qualiac, tout a changé puisque chague division mene son projet ERP de
fagon autonome et acommenceé par affirmer son autonomie en installant son systeme
ERP sur un serveur et une base de données qui lui sont propres. Récupérer et cumuler
les comptes issus de ces différentes bases dlait devenir une prouesse technique et
pour le siége, «une erreur fantastique. » Les divisions avaient oublié que toute la
compéence comptable était toujours au siége. Trés vite, le réve d'indépendance sest
transformé en cauchemar pour les utilisateurs du systeme ERP des usines, habitués a
appliquer des regles, pas a en concevoir. Au début, «tous voulaient rénventer.
Quand ils se sont rendus compte de I'éendue du chantier . . . [...] Aprés cette
réflexion qui a pris quelgues mois ou ilsont vu qu'ils pédalaient dans la choucroute,
ils se sont dits: « il ne faut pas changer, il n'y a rien a changer. » Mais il &ait trop
tard pour revenir en arriére. Les comptes cumulés étaient difficiles a réconcilier®.
Cependant, Il'obtention de l'autonomie, concrétisée par le fonctionnement d'un
systéme ERP par division, arompu avec le passé de la société et finalement, dans la
douleur, préparé l'avenir. En effet, depuis, les divisions ont toutes étéfilialisées et ne
participent donc plus a la sortie des comptes sociaux de la société. Pour les usines, le
projet ERP et le systeme ERP ont mis en lumiére l'insuffisance des compétences
existantes pour fonctionner en totale autonomie. Ils ont donc participé au
développement d'un apprentissage d'exploration, et ainsi propulsé les usines vers un
futur inimaginable a cette époque. De méme, au début des années 90, une division de
la société Gamma avait déja éprouvé un projet ERP : il sagissait d'« expériences
préalables sur des produits de style ERP, des boites vides, et ¢ca c'éait tres mal
pass. Ce n'était pas forcément négatif parce que ca a amené les services de
production a déa se reposer des questions par rapport a leur gamme de produits.
Ca a été un préalable. Un des aspects positifs a été de préparer les gens a cette
démarche d'analyse. Mentalement, ca a préparé les gens a voir qu'on pouvait
travailler différemment que de développer, a chaque fois qu'on avait un besoin, un
programme adapté. De ce cbté |a, ce n'é&ait pas négatif, mais ce n'éait pas une
réusste. » Son projet et son systéme ERP |ui ont ainsi permis de participer a cette
époque au dével oppement d'un apprentissage d'exploration.
3. Importation de compétences nouvelles. (P: +/S: +)

Au début de son projet ERP, le siége de Gamman'a pas fait appel a des compéences
extérieures. C'est gorés la premiére cléture du premier exercice, suite aux nombreux
problémes de production des comptes dans les usines, que le siége a recouru a un
cabinet d'audit pour aerter les usines : «j'avaispris Arthur Andersen pour que ¢a ait
plus de poids. S j'avais fait tout tout seul, ca sappelait « procédure de controles
mensuels », ¢a voulait dire encore on va imposer des travaux aux établissements. |1y
aurait eu encore des cris. On sest servi d'Arthur Andersen. » Ensuite, pendant plus
de deux ans, un centre de compétences ERP a été constitué avec l'intervention d'un

“Ecart de plusieurs dizaines de millions d'euros sur les échanges internes & la société.

-39 -



DEA128FC « e-management » Johann Caillaud
Université Paris IX Dauphine 16 ao(t 2004

consultant extérieur pour recréer de la cohérence entre tous les systémes ERP de la
société pour garantir une sortie fiable et rapide des comptes sociaux. La grande
diversité de paramétrages rencontrés sur les systemes ERP des divisions, identifiée
comme un risque majeur pour la production des comptes sociaux, est a l'origine de
cet appel a des compétences nouvelles. Nous pouvons donc considérer que le projet
ERP et le systéme ERP ont nécessité I'importation de compétences nouvelles.

4. Développement du mode projet au sein de l'organisation. (P: - /S: +)
L'autonomie octroyée a chague division est al'origine de la séparation du projet dela
société en autant de projets que de divisions : « est-ce que I'ERP &ait le moyen de
saffranchir du siége et de la tutelle du siege par l'intermédiaire de son systéme
centralisé ? c'éait un peu ¢a. Donc I'ERP n'a pas décentralisé mais les gens ont
profité del'ERP pour dire: on veut un peu plus d'autonomie. » Le projet ERP adonc
contribué a dével opper I'autonomie des divisions au regard du projet global. Pourtant,
aucune coordination des projets ne sest mise en place, aucune transversalité n'a
opéré, au point qu'on ne peut pas parler d'une organisation en mode projet. Le projet
a méme contribué parfois a développer un sentiment d'abandon chez les opérateurs
ca le recours a des compétences ou connaissances présentes dans d'autres divisions
était mal vu par le management intermeédiaire des divisions : «on les a pratiquement
empéché de travailler ensemble. On leur a méme interdit de faire des réunions. On
leur a dit que les projets n'éaient pas les mémes. Donc, il y a eu un gaspillage
énorme. » Méme le siege a eu du ma a intégrer toutes ses composantes lors du
projet. Le projet ERP en tant que tel n'a donc pas participé au développement du
mode projet au sein de |'organisation. Plus tard, pourtant, le centre de compétences
ERP adopta un fonctionnement en mode projet, faisant notamment gppel a des
experts pilotes reconnus comme les mellleurs dans leur domaine fonctionnel. La
diversité des paramétrages réalisés dans le systéme ERP de chaque division est a
I'origine de cette organisation car elle traduisait a la fois les risques dans la sortie des
comptes et une source formidable d'apprentissage inter-divisions. Prés de deux ans
aprés son démarrage, le systeme ERP a donc privilégié pour I'ensemble de la société
Gammalle développement du mode projet au sein de I'organisation.

5. Créativité et diversité au sein de l'organisation. (P: +/S: +)
L'autonomie octroyée aux divisions a introduit un certain flou. Le projet ERP I'a mis
en évidence et I'a accentué. Pour sa part, le systeme ERP a incontestablement permis
d'instaurer des structures flexibles, les divisions, en conservant un lien entre les
unités : «c¢a prépare, incontestablement, ca a été une premiére éape. A partir du
moment ol on les a mis dans une base séparée, ils ont été autonomes. Apres, qu'est-
ce qui changeait de dire on en fait une société digincte ? Rien, juste de mettre un
capital. 11 n'y avait que ca. » Il a également facilité grandement les changements de
structure. Au sujet du transfert de la division A vers lafiliale X : «le changement de
structure a été transparent. 11 a &é reproduit dailleurs avec la filiale Y apres. »
Gréce a un réd apport en flexibilité, le systéme ERP crée donc des conditions
favorables a la créativité et a la diversité au sein de I’ organisation.

6. Synthése. (P: +/S: +)
Les projets et systemes ERP ont permis de participer au développement d'un
apprentissage d'exploitation au siége et d'un apprentissage d'exploration dans les
usines, dimporter des compétences nouvelles et de favoriser la créativité et la
diversité au sein de l'organisation de la sociééé Gamma Seul le systéme ERP a
favorisé le développement du mode projet au sein dela société.
Nous pouvons donc considérer que le projet ERP et le systéme ERP ont créé chez
Gamma des conditions particulierement favorables al'acquisition et al'éaboration de
compétences et de connaissances nouvelles.
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2. L'ERP crée-t-il des conditions favorables a I'activation de la dimension collective de

I'organisation ?

1. Amédlioration du partage del'information. (P: -/ S: +)
Pour Gamma, la diversité des projets ERP a contribué a construire la diversité des
systémes ERP. Avant le projet ERP, toutes les divisions appliquaient le méme
processus dans le méme systéme ; dans leur propre systéme ERP €lles ont choisi
d'appliquer des processus différents. Ainsi, le systéme ERP leur a offert la possibilité
d'augmenter le nombre de représentations relatives aux processus de gestion. Par
ailleurs, une fois le syséme ERP installé, les divisions ont verrouillé au maximum
I'information. « Normalement, le but principal de I'ERP dans un groupe, c'est
d'arriver & parler des mémes choses. Et de pouvoir analyser de facon transversale.
Un méme article, un méme achat, le voir de partout e dire « c'est ¢a. » Dans la
divison A, ils ont fait I'inverse, précisement pour pas que I'on puisse comparer.
C'était volontaire que les artides d'achat ne soient pas les mémes. Les gens ne
voulaient pas prendre les mémes parce que il ne faut pas que I'on puisse voir ce
gu'ils achétent e a quel prix, et a qui.» Le chef de projet du siege, également
directeur des comptabilités, ne pouvait plus convenablement exercer sa fonction :
« je ne pouvaisméme pas aller voir ce qu'il y avait dans les bases. » Le systeme ERP
a donc pendant longtemps augmenté les représentations relatives aux processus de
gestion et la rétention dinformation dans la société, ce qui a grandement nui a la
production des comptes sociaux. Deux ans plus tard, les paramétrages du centre de
compéences ERP sont venus limiter fortement le nombre de représentations en
proposant la meilleure d'entre elles atoutes les divisions et ont fait cesser la rétention
d'information en offrant au siége un acces total aux bases de données des divisions. |l
faut gjouter que le systeme ERP facilite également le dépassement des frontieres
organisationnelles. On a constaté que des gens passés d'une usine a une autre dans
une fonction de contrdle de gestion ont trés rapidement, alors qu'ils n'@aient plus
censés travailler sur la méme comptabilité analytique, trouvé leurs repéres grace au
systéme ERP dans la nouvelle entité. Malgré des débuts calamiteux dds au contexte
des projets ERP dans les divisions, le systeme ERP a donc fini par participer a
['améioration du partage del'information chez Gamma.

2. Amédlioration de la communication et de la coordination. (P: -/S: +)
Comme le partage de linformation, les processus de communication e de
coordination se sont considérablement dégradés pendant le projet ERP. Pour
beaucoup, le systéme ERP était le symbole de I'affranchissement vis-a-vis du siege. I
n'éait donc pas question den faire un outil qui améliore les processus de
communication et de coordination dans la société. Cependant, «malgré ces
personnes la [le management intermédiaire autonomiste], on sest apercu que les
gens de divisons différentes, par rapport a des problématiques du quotidien, se
téléphonai ent » entre eux ou appelaient le siege : « parce qu'on avait tissé des liens
dga depuis plusieurs années e qu'il y avait un climat de confiance entreles gens. |ls
se doutaient bien que ce n'était pas pour aller les controler ou aller voir ce qu'ils
faisaient. C'éait surtout pour les aider dans leurs démarches quotidiennes. »
Comme une réaction naturelle, le systéme ERP a développé les échanges informels
au sein dela société. Le projet ERP, par la volonté de ses responsables, a donc réussi
a détériorer les processus de communication et de coordination alors que le systéme
ERP, en réaction, aamélioré les processus de communication informels.

3. Management intermédiaire : création et diffusion de connaissances. (P: - / S: +)
Au siege, seul le chef de projet, issu du management intermédiaire, sest positionné
comme « facilitateur » entre I'ERP et les utilisateurs. Les autres cadres intermédiaires
ont fui le projet : «on était organisé en centres d'achats spéciali sés au siége, méme
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les gens qui éaient censés venir dire ce dont ils avaient besoin, puisgu'ils
critiquaient I'ancien systéme, ils sont venus a une réunion et aprés ils ne revenai ent
plus. Quand il fallait prendre les décisions, ils ne revenaient plus. Donc on a &é
obligé de décider pour eux ce qu'il leur fallait pour fonctionner. On a mis en place
ce gque nous on pensait étre le meux pour eux. Il n'y a pas eu de demande pour
demander quoique ce soit d'autre.» Dans les usines, «ils ont éé totalement
inexigtants, inconséquents dans le projet. lls I'ont torpillé je pense. |1 y en a méme
certains qui cherchaient ale torpiller le projet. » C'est semble-t-il la démarche projet
qui était en cause: « peut-étre que la démarche n'aurait pas di ére comme ¢a. Peut-
étre qu'on aurait di dga trouver dans chaque division un leader, faire une pré-
formation au niveau des leaders, pas un centre de compéences, une pré-formation.
C'est un « fadilitateur » en fait. Un leader qui connait I'établi ssement, qui connait la
production, qui connait les gens, pour apreés étre |'interface entre les opérationnels
et l'intégrateur. Parce que la on sest retrouve, l'intégrateur d'un coté, les
opérationnels de I'autre. On n'a pas eu ¢a du tout [sauf au siege] . » Un oiseau rare
par division, cela semblait difficile a obtenir. Cependant, ce que n'a pas réussi afaire
le projet ERP, le systéme ERP I'a réussi gréace aux paramétrages réalisés par le centre
de compétences : il a placé le management intermédiaire [les experts pilotes] au
coeur de la diffusion de connaissances organisationnelles.

4. «Infusion » des connaissances et compétences dansles pratiques. (P: -/ S: +)
Ni le projet ERP, ni le systeme ERP paramétré pendant le projet n‘'ont su réellement
intégrer les nouvelles connaissances et compéences initiées par I'ERP dans les
pratiques professionnelles des utilisateurs. 1l a falu attendre les paramérages du
centre de compétences ERP sur le systéme ERP pour «infuser » les nouvelles
connaissances et compétences dansles pratiques quotidiennes des acteurs.

5. Synthése. (P:-/S:+)
Chez Gamma, le projet ERP a participé ala détérioration du partage de l'information
et des processus de communication et de coordination. De méme, il n'a pas placé le
management intermédiaire au coeur de la création et de la diffusion de connaissances
organisationnelles et n'a pas permis «d'infuser » les connaissances et compéences
métiers nouvelles des utilisateurs dans leurs pratiques récurrentes. Grace aux
paramétrages du centre de compéences, le systéme ERP a réaisé exactement
I'inverse.
Nous pouvons donc considérer que chez Beta, le projet ERP a créé des conditions
défavorables a I'activation de la dimension collective de I'organisation. Avec les
paramétrages du centre de compéences ERP, le systéme ERP a créé des conditions
favorables a I'activation dela dimension collective de |'organisation.

3. L'ERP créet-il des conditions favorables & la recherche d'un niveau optimum

d'apprentissage ?(P: -/ S: +)
Les projets ERP des usines les ont plongées dans un apprentissage d'exploration dont
elles semblaient incapables de tirer les lecons. Leur systeme ERP en &ait alafois le
résultat, en reflétant les volontés exprimées lors du projet, et la cause, en raison d'une
diversité de paramétrage néfaste a une organisation béatie pour appliquer des regles
plus que pour les concevoir. Le projet ERP réussi du siege semblait trop différent des
projets ERP des divisions pour qu'elles puissent sen inspirer. C'est findement le
centre de compétences ERP, prés de deux ans apres le démarrage du systeme ERP,
gui a permis de tirer profit de toutes les expériences et a organisé leur partage au sein
de la société. « De toute facon, il fallait attendre. On aurait démarré le centre de
compéences au début, ca aurait été un échec. Puisqu'il y avait les velléités d'étre
indépendant. Le contexte ne sy prétait pas du tout. |1 fallait laisser les gens souffrir
un moment, se rendre compte qu'ils avai ent un besoin et leur dire : on peut répondre
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a votre besoin. » Un véritable apprentissage d'exploitation sest alors développé par la
suite. Les actions menées par le centre de compétences ERP ont d'ailleurs transformé
le systeme ERP au point gu'il est lui-méme devenu un support d'apprentissage
d'exploitation. Le centre de compétences ERP n'est en tout cas pas un houveau projet
ERP ni un sous-projet du projet ERP initial : «pas un nouveau projet mais des
besoins. Des besoinsde décrire les régles de cléture. Donc on a fait une procédure
de contréles mensuels. Apreés, le deuxiéme point, c'&ait « qu'est-ce que les gens
doivent mettre en oeuvre pour qu'on arrive a travailler de fagon convenable ? » . » Il
est, par ses paramétrages, un complément gpporté au systeme ERP.

Ainsi, au contraire du projet ERP, le systeme ERP a su créer chez Gamma des

conditions favorables ala recherche d'un niveau optimum d'apprentissage.

4. L'ERP crée-t-il des conditions favorables a la vie de la mémoire organisationnelle ?

(P:-/S:+)
Le projet ERP présentait pour les divisions opérationnelles de Gamma une sorte de
droit a I'oubli. Oublier les contraintes du systeme central, oublier les procédures du
siege, . . . L'oubli est salutaire sil concerne des souvenirs inutiles, des routines de
pensée et daction hé&itées de I'histoire mais sans fondement véritable. Or, les
divisions ont choisi I'oubli parce que le contexte le leur permettait, pas apres avoir
réalisé une analyse détaillée de la mémoire qu'il convenait de faire vivre. Dans un
contexte d'apprentissage d'exploration, le projet ERP n'a donc pas su créer des
conditions favorables a la vie de la mémoire organisationnelle. Heureusement le
systéme ERP, aprés avoir contribué al'abandon de certaines pratiques inutiles pour la
division, a réussi a recréer une forme de mémoire, de langage : «l'outil, c'éait le
méme. Donc on parlait des mémes choses, des mémes transactions. [...] Maintenant,
les gens se retrouvent par rapport a ¢a. » Heureusement également que le centre de
compéences ERP a réintroduit dans le systéme ERP certains procédés d'exécution
oubliés aors gu'ils étaient nécessaires au bon fonctionnement de I'organisation. Le
systéme ERP a donc su créer des conditions favorables a la vie de la mémoire
organisationnelle. En vain, puisgue |'organisation s'est désagrégée depuis.

(3)Les autres themes ayant émergélorsdel'entretien.

1. L'implication de la direction générale.
« La direction générale, méme quand on a chois Qualiac, n'a jamais dit « le systéme
d'information c'est Qualiac » . » Ce désintérét de la haute direction pour I'ERP dans la
société Gamma ne sest jamais démenti. |l explique certainement le sentiment d'abandon
dans lequel se sont trouvés les nombreux acteurs des projets ERP. Ces projets étaient
simplement considérés par la direction comme des projets informatiques obligatoires
pour corriger le bug de I'an 2000 et passer a l'euro. D'ailleurs, «le responsable dans
chaquedivision, c'était presguetoujoursle responsable informatique. »

2. Leprojet ERP doit porter la nouvelle organisation.
Dans la division A de Gamma, les responsables du projet ERP sont partis a la retraite a
lafin du projet. Le plus surprenant était que tout était prévu ainsi dés leur nomination :
« Forcément, ils éaient sur le projet, ils partaient aprées. Ce n'était pas trés bien non
plus. Dans la vison de I'entreprise, c'est lamentable. Jamais je n'aurais dit « je mets
responsable du projet une personne qui, une fois qu'elle aura terminé, Sen ira. » Les
deux personnes qui &aient sur le projet sont parties et c'était prévu dés le départ. Non,
ce n'est pas une facon de travailler. » Malgré le sérieux avec lequd ils ont mené le
projet, il sen est suivi notamment une grande désorganisation du service comptable
entrainant la démission de son responsable.
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2.2. Synthése et analyse des résultats

22.1. Lesimpacts du projet ERP sur |'apprentissage organisationnel
Conditions Alpha | Beta |Gamma Commentaires
Développement dun Alpha : uniquement exploration.

Fenti e ) + + Beta: 2nd projet => transcription de I'existant.
aPp ssag Gamma (siége) : reprise existant + maitrise du
d'exploitation projet et de |'organisation par I'équipe projet.

Dévelopy ent dun ggtoga I:c:#sp;ﬂrgrmizjr;ojet ERP, remise en
apl)prentlssgge + + + causetotae del'organisation.
d'exploration Gamma : rupture bénéfique pour lafiliaisation.
Importation de Alpha : recrutement, conseil, assistance.
compétences + + + Beta: mutation, assistance.
nouvelles Gamma: alerter sur lasituaion.
Développement du Al phi?l : équipe proj et déconnectée )
4 . . + Beta: équipes projet autonomes composées
mode projet au sein - - dindividus conservant leur fonction.
de l'organisation Gamma:: cloisonnement intra-divison.
Créaviea A T O,
dlvlerS| te au Sgln de + + + fois un changement d'organi sation majeur.
I'organisation Gamma.: flou dans les divisions.
Amélioration du cuées réenton drrformaton.
l_partage ‘?'e ) + ) Beta: travaux sur lesréférentiels de gestion.
l'information Gamma: isolement permis par le projet.
Amelioration dela (s Ies chenges forme  Beta: éehenges.
- i ; ;
communlcqtlor_l et de ) + ) formels et informels, communication horizontde
la coordination : Gamma: affranchissement vis-&vis du siége
M anagement Alpha : trés tardivement.
intermédiaire : + + Beta: role de « facilitateur » .
création et diffusion ) Gamrr]a: faible implication, volonté ou
des connaissances competence.
« |nfU_Si0n » des Alpha : rélejouépar le projet non significatif.
connaissances et ) ) ) Beta: I'appropriation alieu plustard et est
compétences dans surtout dueA a _syst,éme ERP. o
les pratiques Gamma: role joué par le projet non significatif.
Recherche dun Beta; exoraton (16r oyt ERP) +
nlyeau op_tlmum ) + ) exploitation (2& projet ERP + cdc* ERP).
d'apprentissage Gamma : combinaison impossible
) o Alpha : remise en cause bénéfique.
Vie delamémoire + + i Beta: désapprentissage (1er projet) +

organisaionnelle

multicompétence, horizontalité (2™ projet)
Gamma: oubli sans remise en cause.

“Centre de compétences.
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(1)L e projet ERP crée-t-il des conditions favorables a I'acquisition et al'élaboration de
compétences et de connaissances nouvelles ?

1

Développement d'un apprentissage d'exploitation. (- , sauf cas spécifiques)

Dans le cas le plus classique, celui du premier projet ERP d'une organisation,
I'affirmation de Rowe (1999, p.8) selon laquelle il n'y a «pas dapprentissage
organisationnd possible par é&apes» se vérifie. Un projet ERP de ce type semble donc
incapable de participer au développement dun apprentissage d'exploitation (Alpha,
premier projet ERP de Beta, divisions de Gamma). Pourtant, il existe des contextes dans
lesquels un projet ERP est en mesure de participer au développement d'un apprentissage
d'exploitation. C'est le cas lorsqu'il sagit du second projet ERP d'une organisation (usine
de Beta), mais également lorsque I'équipe projet alie connaissance organisationnelle et
moyens d'action dans un projet qui consiste essentiellement areconduire I'existant (siege
de Beta, siége de Gamma).

Développement d'un apprentissage d'exploration. (+ , sauf cas spécifiques)

Pour une organisation qui ne cherche pas absolument a reconduire I'existant (Alpha
premier projet ERP de Beta, divisions de Gamma), le premier « projet ERP [...] remet
en mouvement I'organisation, il la déstabilise » (Besson, 1999, p.36). Il participe donc
au développement d'un apprentissage d'exploration. Dans tous les autres cas, il ne
participe pas ou peu a ce développement.

Importation de compéences nouvelles. (+)

Dans tous les projets ERP, des compétences nouvelles sont importées. Le plus souvent,
il sagit de recrutements ou de prestations de consultants pour le projet en lui-méme.
Leur tache consiste généralement a paramétrer le systeme ERP (Alpha, Beta), assister la
maitrise douvrage (Alpha), gérer le changement (Alpha) ou encore former les
utilisateurs. Elle peut également consister a donner une « signature » a un rapport d'audit
visant a aerter les parties prenantes sur I'urgence d'une situation (siege de Gamma).
Développement du mode projet au sein de I'organisation. (-)

Le projet ERP, au regard de sa complexité organisationnelle et fonctionnelle, est
Supposé nécessiter pour lui-méme une organisation en mode projet, et pourquoi pas,
étendre le concept aux autres projets dorganisation. Les enjeux du projet prennent
cependant le pas sur les nécessités. On constate que les équipes projet se retrouvent soit
isolées malgré elles (Alpha), soit isolées par leur volonté (divisions Gamma). Au
minimum, il semble falloir allier ['autonomie de I'éguipe projet avec le rattachement de
ses membres a l'organisation de I'apres projet ERP (usine de Beta). Le projet ERP ne
participe donc pas ou peu au développement du mode projet au sein de l'organisation.
Créativité et diversité au sein de l'organisation. (+)

Tous les projets ERP engendrent un flou organisationnel, sur toute la durée du projet
lorsquil sagit d'un premier projet ou I'on ne cherche pas a reconduire I'existant a tout
prix, au moins lors du démarrage pour les autres projets. Parfois mal vécu sur le
moment, il semble que ce flou organisationnel facilite le questionnement, la remise en
cause, ou encore l'innovation. En cela, le projet ERP favorise la créativité et la diversité
au sein de l'organisation.

Synthése. (+)

Globaement, le projet ERP crée des conditions favorables a l'acquisition et a
I'élaboration de compétences et de connaissances nouvelles. Toute organisation doit
cependant intégrer qu'un premier projet ERP la déstabilisera en profondeur. Elle ne
profitera de cette rupture, notamment pour innover, que si elle en prend toute la mesure.
Les échecs sont souvent dus a une sous-estimation par la direction des secousses du
tremblement. Elle doit aussi intégrer qu'un premier projet ERP ne lui donnera pas le
temps de réaliser un gpprentissage par étapes, sauf sil sagit dune reconduction de
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I'existant. De méme, I'appel & des ressources extérieures a un colt quil est souhaitable
de capitaliser. Enfin, il est conseillé de constituer une équipe projet avec des individus
disponibles, ayant un pouvoir de décision et dont I'avenir coincide avec |'organisation de
I'apres projet ERP.

(2)Le projet ERP créet-il des conditions favorables a I'activation de la dimension
collectivedel'organisation ?

1

Amélioration du partage de l'information. (-)

L'isolement forcé ou volontaire des équipes projet ERP est certainement la cause
principale d'une détérioration du partage de l'information pendant la plupart des projets.
Certains parviennent cependant a rompre lisolement lors de travaux réalisés pour
valider les référentiels de gestion communs a toutes les entités de la société (Beta).
Amélioration de la communication et de la coordination. (-)

Les mémes raisons que précédemment sont certainement a l'origine de la détérioration
de la communication et de la coordination pendant le projet ERP. En réaction, les
échanges informels entre les utilisateurs se développent dans tous les projets.
Management intermédiaire : création et diffusion des connaissances. (+)

Lorsgue les choix d'organisation n'ont pas déja placé les cadres intermédiaires affectés
au projet ERP dans |'organisation de I'aprés projet ERP, le projet ERP met en évidence
les décalages entre la maitrise des processus de création et de diffusion de connaissance
des équipes du projet ERP et l'attentisme, voire la mauvaise volonté, de cadres
intermédiaires qui se sont exclus eux-mémes du projet. Souvent tardivement, le projet
ERP fait coincider management intermeédiaire dans I'organisation et action au coeur de
la création et de la diffusion des connaissances.

« Infusion » des connaissances et compéences dans les pratiques. (-)

A l'évidence, le proje¢ ERP n'est pas en mesure de faciliter «l'infusion» de
connaissances et de compétences dans les pratiques des utilisateurs du systéme ERP. Le
mangue de temps en est certainement la raison.

Synthése. (-)

Le projet ERP ne crée pas de conditions favorables a I'activation de la dimension
collective de l'organisation. Apprentissage, oui, mais le temps d'un projet ERP semble
insuffisant pour en faire un apprentissage organisationnel. Toutefois, il apparait que
dans le cas ou il sagit d'un second projet ERP, ce dernier ne détériore pas le partage de
I'information, la communication et la coordination.

(3)Le projet ERP crée-t-il des conditions favorables a la recherche d'un apprentissage
optimum ? (-, sauf cas spécifiques)

Il n'existe qu'une situation dans laguelle le projet ERP favorise la recherche d'un
apprentissage optimum : celle ou l'organisation se lance dans un second projet ERP.
Aprés avoir participé au développement d'un apprentissage d'exploration lors du premier
projet, le second projet permet de participer au développement d'un apprentissage
d'exploitation. Il ne sagit plus d'un désapprentissage mais d'un apprentissage en étapes.
Dans quelques années, lorsque les organisations renouvelleront leur ERP, elles créeront
des conditions favorables alarecherche d'un apprentissage optimum.

(4)Leprojet ERP créet-il des conditions favor ablesala viedela mémoire
organisationnelle ? (+, sauf cas spécifiques)

A une exception pres (divisions de Gamma), tous les projets ERP ont su créer des
conditions favorables ala vie de la mémoire organisationnelle, que ce soit dans un
contexte d'apprentissage d'exploitation ou d'exploration.

A la lumiére des analyses réalisées, nous pensons que le contexte créé par le projet ERP est
peu favorable a |I'apprentissage organisationnel, sauf dans le cas ou l'organisation a déja
connu un projet ERP auparavant.
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2.2.2. Lesimpacts du systeme ERP sur I'gpprentissage organisationnel
Conditions Alpha | Beta |Gamma Commentaires
Développement d'un Alpha : probable ma's données insuffisantes.
. Beta : extension couverture fonctionnelle et
I)
aPprmt_'SS?ge e + + influence dans |a soci été.
d'exploitation Gamma : intégration d'ajustements permanents.
Développement d'un Alpha : remise en cause maniére de travailler.
apprentissage + + + Beta : nouveaux schémeas de pensée.
d'exploration Gamma: repartir de zéro.
Importation de Alpha: complexité de I'outil.
< Beta : paramétrages du cdc => imitation.
competences + + + Gamma: diversité des paramétrages : risque
nouvelles pour la production des comptes sod aux.
Développement du Alpha f données insuffi%ntee/ﬁ By
. . Beta : fonctionnement usine/réseau commercial.
I)
mOdel proj et au_ Sein ) + + Gamma: diversité des paramétrages => cdc
del'organisation organisé en mode projet.
Créativité & Al pha : données insuffisantes.
di it in d s + + Beta: rotation des postes, structure flexible.
|v§r5| €au sein de ’ Gamma: gructures flexibles avec lien entre les
I'organisation unités, changements de structure.
Alpha: probable ma's données insuffisantes.
Amdloration du oot
s imitati i i info.
l_partage (;Ie + + + Gamma: dépassement des frontieres
l'information organisationnelles. De méme, lecdc alimitéles
représentations et larétention d'information.
Amélioration de Alpha: probable ma's données insuffisantes.
. Beta : dialogue, tracabilité, consultation temps
I)
Commun'c"’_‘t'or_] et de t+ + + réd, diffusion rapide de I'information.
la coordination Gamma: échanges informels.
Management Alpha: données insuffisant
; i aire - pha : données insuffisantes.
,I n?ermeddlilfre . ? + + Beta : mditrise du systéme = fonction central e.
C:jeat'on et diffusion Gamma: paramétrages du cdc.
€S connalssances
«Infusion » des Aloh &
issan pha: au démarrage.
Conngl 0es et + + + Beta : outil = lien socidl.
Corlnpeti"lt(_:es dans Gamma: paramétrages du cdc.
€S pratiques
Recherche dun ggagg ngscggﬁ Isrr]:ﬁjefrfr::g? pensée (ler
. ; s :
”'Yea“ op_tlmum ) + + systeme) +_Capi_ta,lismion (2 systeme)
d'apprentissage Gamma: diversité puis capitalisation par le cdc.
. L. Alpha: uniquement apprentissage d'exploration
Vie dela mémoire Beta : abandon schémas de pensée (1er projet) +
organisationnelle + + + archivage éectr., langage, culture (2™ projet).

Gamma: abandon prati ques + langage, procédés
d'exécution dans paramétrages du cdc
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(1)L e systeme ERP crée-t-il des conditionsfavorables al'acquisition et al'é@aboration de

compétences et de connaissances nouvelles ?

1. Développement d'un apprentissage d'exploitation. (+)
Le syséme ERP est le support parfait d'un apprentissage par étapes. Ses paramétrages
sont faits pour étre modifiés facilement avec le temps. Au début, méme sil est mal
paramétré, il peut fonctionner si les paramétrages principaux sont réalisés. Par la suite,
les paramétrages réalisés par un centre de compétences ERP (Gamma) sont la garantie
d'un niveau dapprentissage supérieur. Ainsi, le systeme ERP contribue au
développement d'un apprentissage d'exploitation.

2. Développement d'un apprentissage d'exploration. (+)
Le paramétrage des référentiels de gestion et des processus de gestion, incontournable
pour le fonctionnement du systéme ERP, suscite au minimum un questionnement,
souvent une remise en cause et parfois une rupture avec les schémas de pensée €t les
procédés d'exécution de l'organisation. Ainsi, le syséme ERP contribue au
développement d'un apprentissage d'exploration.

3. Importation de compéences nouvelles. (+)
Un systéme ERP est complexe a paramétrer. Or, les compéences nécessaires sont le
plus souvent disponibles chez des prestataires spécialisés. |l faut donc les importer le
temps du projet (Alpha, Beta) et capitaliser au mieux les transferts de compétences. Les
compétences peuvent également exister dans d'autres entités d'une organisation (Beta,
Gamma). Il est démontré que la création d'un centre de compétences ERP permet non
seulement & chacun dimporter les meilleures compétences, mais surtout diminue
fortement les risques inhérents a des absences ou a des erreurs de paramétrage. Le
systéme ERP est donc particulierement consommateur de compétences nouvelles.

4. Développement du mode projet au sein de I'organisation. (+)
Dans des sociétés initialement cloisonnées, le systeme ERP remplit un réle d'ouverture
entre les entités et suscite la création d'équipes projet pour développer les échanges entre
entités (Beta). Pour amédliorer les paramétrages d'un systéme ERP, un centre de
compétences ERP peut étre créé (Gamma). |l fonctionne généralement par theme avec
pour chague théme une équipe projet comprenant des permanents et un expert pilote
issu d'une entité opérationnelle. Le systéme ERP participe ainsi au développement du
mode projet au sein de l'organisation.

5. Créativité et diversité au sein de I'organisation. (+)
Trés clairement, le systeme ERP facilite la rotation des postes (Beta), soutient la mise en
place de structures flexibles avec un lien entre leurs unités (Beta, Gamma) et facilite les
changements fréguents de structure (Gamma). Il favorise donc la créativité et la
diversité au sein de l'organisation.

6. Synthese. (+)
Le systéme ERP crée des conditions tres favorables a I'acquisition et a I'élaboration de
compétences et de connaissances nouvelles. La création d'un centre de compétences
ERP, un adeux ansapres le démarrage, en est le garant.

(2)Le systeme ERP créet-il des conditions favorables a I'activation de la dimension

collectivedel'organisation ?

1. Améioration du partage de l'information. (+, sous certaines conditions)
Le systeme ERP est a double tranchant. Il permet d'augmenter le nombre de
représentation des processus de gestion @ la rétention dinformation dans une
organisation. Il permet également de faire exactement I'inverse. Pour cela deux fagons
de procéder apparaissent : soit partager les mémes référentiels et processus de gestion
entre les différentes entités d'une méme organisation (Beta), soit laisser une liberté de
paramétrage a chague entité puis, dans un centre de compétences, récupérer les
meilleurs paramétrages e les réaliser dans tous les systémes ERP des entités (Gamma).
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Le systéme ERP contribue donc, sous certaines conditions, a I'amélioration du partage
del'information.

2. Amélioration de la communication et de la coordination. (+)
Il aété constaté que le systéme ERP facilite le dialogue, la coordination, notamment par
la tracabilité des informations, et la rapidité d'obtention de I'information (Beta). De
méme, il facilite les échanges informels entre utilisateurs d'entités distinctes (Gamma).
Il contribue donc & I'amélioration de la communication et de la coordination.

3. Management intermédiaire : création et diffusion des connaissances. (+)
Maitriser le systéme ERP, c'est ére au coeur de la création et de la diffusion des
connaissances. Les cadres intermédiaires qui maitrisent le systéme ERP occupent tres
souvent des positions centrales dans l'organisation (Beta). Par ailleurs, le centre de
compétences ERP, en Sappuyant sur des experts pilotes issus du management
intermédiaire, les place au coeur de la création et de la diffusion de connaissances qui
concernent I'ensemble de l'organisation et non plus leur seule entité (Gamma). Le
systéme ERP agit donc pour que le management intermédiaire soit au coeur de la
création et de la diffusion des connaissances.

4. «Infusion des connaissances et compétences dans les pratiques. (+)
Le systéme ERP est devenu un lien social par lequel I'appropriation fonctionnelle lors
des changements de métier se fait (Beta). Par ailleurs, le centre de compétences ERP ne
diffuse ses paramétrages a toutes les entités qu'une fois leur intégration dans les
pratiques professionnelles des utilisateurs du systéme ERP vérifiée (Gamma).

5. Synthése. (+)
Le syséme ERP et en mesure de créer des conditions d'activation de la dimension
collective de I'organisation. Négliger la qualité du paramétrage, son appropriation et sa
cohérence avec les paramétrages des autres entités de l'organisation peut cependant
inverser la tendance.

(3)Le systéme ERP crée-t-il des conditions favorables a la recherche d'un apprentissage

optimum ? (+, sous certaines conditions)
Le systéme ERP est en mesure de créer des conditions favorables a la recherche dun
apprentissage optimum dans deux cas precis. Un, le systeme ERP doit étre le second
systéme ERP implanté par I'organisation. Deux, un a deux ans aprés le démarrage du
systéme ERP, un centre de compétences ERP compléte ou corrige ses paramétrages
avec les meilleurs paramétrages identifiés dans tous les systémes ERP des entités de
I'organisation.

(4)Lesysteme ERP crée-t-il desconditions favorablesa laviede lamémoire

organisationnelle ? (+)
Danstousles cas, le systéme ERP a su créer des conditions favorables alavie dela
meémoire organisationnelle. C'est le cas dans un contexte d'apprentissage d'exploitation,
ou il mémorise les processus d'apprentissage dans le langage (Beta, Gamma) et la
culture (Beta), et le produit de I'apprentissage dans des systémes d'archivage
électronique (Beta) et dans les procédés dexécution (Gamma). C'est également le cas
dans un contexte d'exploration ouil est al'origine de I'abandon des schémas de pensée
et des pratiques jugées inopportunes (Alpha, usine Beta [1er systéme ERP], Gamma).

A la lumiére des analyses réalisées, nous pensons que le contexte créé par le systéme ERP

est tres favorable a I'apprentissage organisationnel, principalement lorsque au moins une

des deux conditions suivantes existe :

- le systéme ERP implanté remplace un autre syséme ERP,

- le systéme ERP est paramétré dans un premier temps, puis complété ou corrigé un a deux
ans plus tard avec des paramétrages réalisés par un centre de compétences ERP.
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2.2.3.  Autres themes

(1)L'implication de la direction générale.
Ce théme fait I'unanimité dans les trois éudes de cas. Tous les chefs de projet ERP ont
confirmé le peu d'intérét porté par leur direction générale au projet ERP. Considérant tres
souvent le projet ERP comme un projet informatique, elle n'a pas souhaité simpliquer dans
le projet*. Un projet ERP est un projet d'organisation. Or, tout projet d'organisation
requiert I'implication de la direction générale. L'absence d'implication de cette derniére a
pesé lourdement dans chague projet ERP. En conséquence, le maitre d'ouvrage a ddi le plus
souvent batailler dans sa propre organisation sans obtenir le moindre soutien de la haute
direction. Au mieux, «il faut impérativement que la direction générale soit motrice, ait
["autorité et prenne les mesures qu’il faut quand il y a des dérives, sinon le coiit explose. »
(Alpha) Solution intermédiaire, il faut qu'elle assume le choix de I'ERP et |e contexte dans
lequel va se dérouler le projet (Gamma). Au pire, il ne faut pas quelle se mobilise contre
les acteurs du projet (usine Beta).

(2)Le projet ERP doit porter la nouvelle organisation.
Ce theme concerne Alpha et la division A de Gamma. Dans les deux cas, des problemes
sont survenus pour ne pas avoir mis le proje¢ ERP entre les mains du management
intermédiaire de I'aprés projet. Dans le cas dAlpha, aucune perspective d'avenir dans la
société n'a éé évoquée avec les cadres de I'équipe projet pendant leurs deux ans de
détachement a 100% sur le projet ERP. Cela a non seulement engendré une perte de leur
motivation lors du démarrage mais aussi déstabilisé le management intermédiaire en place
qui sinquiétait pour sa légitimité. Les quelques mois qui ont précédé et suivi le démarrage
ont suffit pour faire exploser I'organisation. Dans le second cas, les responsables du projet
ERP sont partis a la retraite a la fin du projet. Le plus surprenant était que tout était prévu
ainsi desleur nomination. Il sen est suivi une grande désorganisation du service comptable
entrainant la démission de son responsable.

(3)L'ERP, prétexte pour le changement ?
Ce theme fait I'objet d'une réflexion propre a Alpha. « L’ERP facilite probablement le
changement. Vous savez, [’outil, quelque part, c’est un peu un prétexte pour amener des
changements dans une entreprise. [...] Je pense réellement que, quand [’entreprise a des
problemes d’organisation ou quand elle a une organisation sclérosée ou quand il y a des
problemes a résoudre, I'’ERP ou ['outil pour parler de facon plus large, c’est le bon
prétexte pour arriver a faire passer un certains nombre de changements. » L'ERP ne serait
alors plus I'instrument du changement mais un prétexte pour changer.

(4)Interaction entre paramétrage de I'ERP et réflexion sur les processus.
Ce théme, évoqué par Alpha, met I'accent sur l'interaction nécessaire entre la réflexion sur
les processus d'organisation et leur paramétrage dans I'ERP. « || faut absolument réfléchir
d’abord [...] mais je pense vraiment que le prisme du logiciel peut nous apporter des
per spectives nouvelles et peut hous amener a reconstruire autrement que ce a quoi hous
avions pensé au départ. Il y a des allers et retours indispensables. » Il ne faut donc plus
séparer la phase de réflexion sur les processus et la phase du paramétrage del'ERP.

(5)Laréactivité du prestataire.
L'usine de Beta a insisté sur ce facteur clé de succes d'un projet ERP : la réactivité de
I'éditeur et/ou de l'intégrateur. Le systéme ERP nécessite d'étre paramétré, voire complété
par de nouveaux programmes informatiques, afin de traiter favorablement les besoins
exprimés par I'organisation. Cependant, I'obtention d'une couverture totale est utopique.
C'est pourquoi, faute d'anticipation, le seul recours a cet état de fait est donc la réactivité du
prestataire.

“Exception alaregle, ladirection générd e de Betaa participé aux comitésde pilotage du projet Sege de lasociété. Ladirectionde I'usine
de cette méme soci été n'a cependant pas estimé nécessaire de suivre cet exemple.
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2.3. Implications

2.3.1. Implicaions théoriques

Les résultats de cette recherche valident I'ambivalence de I'ERP. Le contexte créé par
le projet ERP et a priori moins favorable a I'apprentissage organisationnel que ne I'est celui
créé par le systeme ERP. L'existence de cette différence invalide le concept d'ERP en tant que
tel. Lorsque quun sujet traite de I'ERP, il convient donc de préciser systématiquement sil
sagit du projet ERP ou du systéme ERP.

Les résultats de cette recherche nous informent également que, si les conditions sont
réunies pour que le projet ERP crée un contexte favorable al'apprentissage organisationnel, le
systéme ERP créera lui aussi un contexte favorable a I'apprentissage organisationndl. L'inverse
n'est pas vral. Le projet ERP peut donc engendrer un contexte défavorable a I'apprentissage
organisationnel alors que le systéme ERP né de ce projet crée lui un contexte favorable. Une
autre recherche pourrait alors sintéresser plus spécifiquement aux conditions qui permettent
au syséme ERP de créer un contexte favorable a I'apprentissage organisationnel aors que le
projet ERP n'a pas été en mesure de le faire.

Enfin, cette recherche propose un cadre conceptuel pour étudier I'impact de I'ERP sur
I'apprentissage organisationnel. Ce cadre conceptuel pourrait sétendre a d'autres concepts™®
combinant une dimension technologique et organisationnelle .

2.3.2. Implications pratiques

Cette recherche ouvre dautres perspectives sur I'impact de I'ERP sur I'organisation.
Trés souvent, |'échec plus ou moins profond du projet ERP laisse des traces dans la mémoire
de l'organisation. Pourtant, le temps passe et le systéme ERP accompagne l'organisation dans
son apprentissage. Son utilité gagne en évidence pour tous mais son image reste ternie par le
traumatisme du projet. Pour éviter ce traumatisme a d'autres entités d'une méme organisation,
des efforts considérables sont déployés lors des nouveaux projets ERP de celle-ci. Si cette
approchereste intéressante, nous prétendons que la concentration des efforts dans une seconde
phase, distincte du projet ERP, par la congtitution d'un centre de compétences ERP, est plus
efficace pour créer un contexte d'apprentissage organisationnel. Ce centre de compétences
ERP aurait la mission danayser l'ensemble des paramérages réalisés dans toute
I'organisation, de sélectionner les meilleurs et, quand cela est possible, de les appliquer a toute
I'organisation. Cette perspective suppose de la part de I'organisation ala fois l'acceptation que
le projet ERP ne débouchera pas sur une situation satisfaisante et le déblocage de moyens
pour constituer et faire fonctionner le centre de compétences ERP.

Cette recherche remet également en cause l'idée qu'une réflexion parfaite et préalable
sur les processus de gestion soit la clé de la réussite du projet. || gpparait qu'une interaction
entre cette réflexion sur les processus et leur paramétrage dans le systeme ERP est
incontournable. Des dlers et retours entre les deux engendrent des gustements permanents
des processus et des paramétrages non seulement pendant le projet ERP, mais également
pendant le fonctionnement courant du systeme ERP.

Enfin, cette recherche rappelle certains facteurs clés de succes des projets ERP. Nous
retiendrons l'indispensable implication de la direction générale dans le projet ERP, la
nécessaire cohérence entre le projet ERP et l'organisation future, et I'importance de la
réactivité des prestataires.

“Ce pourrait érele cas notamment pour lagestion de lardation client (CRM) ou lagestion de la chaine | ogistique (SCM).
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