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Abstract:

Une part dominante de la littérature portant sur I'implémentation des ERP (Enterprise Resource Planing) se fonde sur
les théories de l'alignement (« fit ») des processus de I'entreprise aux prérequis de ces progiciels de gestion intégrés.
Les spécificités culturelles de I'organisation peuvent étre considérées comme les mis-alignements les plus manifestes
car référent aux valeurs des acteurs ainsi qu'a celles véhiculées les par Technologies de I'Information (TI) a
implémenter. Pour autant, a ce jour, peu de travaux se sont penchés sur la maniére de gérer les dissonances
culturelles véhiculées par les projets ERP dans cette logique d'alignement de la gestion de I'entreprise a des
standards internationaux. Cet article retranscrit la recherche qualitative conduite auprés d'une société thailandaise.
Les interviews conduits auprés des responsables du projet ERP réveélent, entre autre, comment ces derniers se sont
servis de principes inhérents a la culture bouddhiste dans laquelle baignent les employés pour faire accepter le
changement induit aux employés.
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1 Introduction

Encore aujourd’hui, méme lorsque limplémentation est conduite par des cabinets de consulting
expérimentés et repose sur des modules censés étre adaptés au secteur d'activité, le taux d'échec
dépasse encore les 50 % (Hung, Yu, Chen, & Hsu, 2012). En effet, les ERP sont considérés comme les
technologies de l'information les plus perturbatrices pour les organisations (Lee & Myers, 2004) car
imposant des processus cross-fonctionnels basés sur les « meilleures pratiques » (best practices)
observées auprés des leaders mondiaux du secteur d'activité ; bien souvent des sociétés américaines ou
européennes... Dans la plupart des cas, les implémentations sont dites « vanilles », c'est a dire sans que
des développements spécifique de I'ERP ne soit effectués, et ce pour des objectifs tant financiers que
stratégiques liés a une standardisation des processus. Ce syndrome du « paradigme managérial unique »
(Wagner & Newell, 2004) quant a la fagon de gérer les approvisionnement, la production, les ventes et les
clients, ou encore les ressources humaines et les projets de l'entreprise, implique plusieurs pré-requis
(Strong and Volkoff, 2010). Certains concernent la disposition des utilisateurs & changer de systéme
(Kwahk & Lee, 2008; Walczuch, Lemmink, Streukens, 2007), d'autres sur les nouvelles compétences
requises a cet effet (Besson & Rowe, 2001; Newman & Westrup, 2005), les politiques managériales
associées au projet (Lim, Shan Ling, & Chee Wee, 2005)] , la gestion du changement organisationnel
induit (Markus, Axline, Petrie, & Tanis, 2000; Mcafee, 2007; Robey, Ross, Boudreau, 2002), ou encore la
redistribution du pouvoir (Hart & Saunders, 1997; Jasperson et al., 2002; Markus & Robey, 1983).
Cependant, sans négliger l'importance de ces facteurs, lorsque les changements a opérer sur les
processus métiers sont tels qu'ils interrogent les valeurs, les rites ou les coutumes sous-jacents, la
compatibilité du projet Sl avec la culture organisationnelle devient le point d'achoppement (Markus, 2004;
Strong & Volkoff, 2010 ; Rivard, Lapointe, & Kappos, 2011). Cette problématique prends tout son sens
dans les entreprises localisées dans des pays comme ceux de I'Asie ou les pratiques managériales
reposent sur des postulats fondamentaux (Schein, 1984) (relation au temps, au pouvoir hiérarchique,
maniére de prendre une décision, etc.) forts différents de ceux a I'aune desquels les ERP ont été congus.
Cet article illustre comment un projet ERP peut induire des changements organisationnels remettant
indirectement en cause la culture partagée au sein de I'entreprise.

La partie théorique développe les principales approches par lesquelles la culture organisationnelle est
étudiée en Sciences de Gestion et soutient que les conflits culturels que peut drainer un projet ERP (Soh,
Kien, Siew, Joanne, & Siew, 2000; Strong & Volkoff, 2010) avec les valeurs et les normes de I'entreprise,
ne doivent pas étre considérés comme des barriéres immuables. La partie empirique de l'article retranscrit
I'étude de cas effectuée en Thailande, pays dont les valeurs bouddhistes sont reconnues comme
influencant les pratiques managériales (Thanasankit, 2002). Les interviews semi-directifs conduits auprés
des responsables du projet ERP, révélent de quelle maniére I'alignement aux processus standards a été
mené a son terme bien que les changements opérés sur les processus métiers remettaient en cause
certains postulats fondamentaux comme la relation au temps, aux individus ou encore a la hiérarchie. La
partie résultat met en lumiére le caractére bipolaire de la culture bouddhiste de I'entreprise qui portait en
elle-méme les germes de son propre dépassement. En d'autres termes, paradoxalement, les valeurs
partagées au sein de I'entreprise ressortent comme déterminantes sur l'aboutissement du projet. La partie
discussion argumente, entre autres, en faveur d'un détachement de la notion de « fit » pour appréhender
les questions relatives aux différences culturelles liées aux technologies de I'information.

2 Analyse De La Litterature

Enormément de travaux et de définitions existent en Sciences de Gestion a propos de ce qu'est ou peut
étre la culture organisationnelle ainsi que sur les maniéres avec lesquelles elle a été étudiée dans le
domaine des systémes d'information. Qu'il s'agisse de la considérer comme un ensemble de valeurs
portées au niveau d'une nation, ou bien de coutumes et d'usages appliqués au sein d'un groupe, un des
premiers enjeux d'un article sur ce sujet abondant est d'en établir une caractérisation consensuelle.

La culture peut étre vue comme une carte conceptuelle que partagent les individus. Celle-ci correspond
aux codes que les personnes ont dans leur esprit et leur comportement, ainsi que le langage qu'ils
utilisent pour interpréter I'environnement social (Hall, 1959). En Sciences de Gestion, la culture
organisationnelle est principalement étudiée selon trois perspectives différentes: I'approche intégrée,
I'approche différenciée et lI'approche fragmentée (Martin, 2002). En systeme d'information, la plupart des
recherches ont analysé, avec la premiére de ces approche l'effet de la culture organisationnelle sur des
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sujets divers comme le développement de projets TIC (Robey & Markus, 1984; Dube, 1998; Ngwenyama
& Nielsen, 2003), I'adoption (El Sawy, 1985; Jarvenpaa & Leidner, 1998; Hoffman, 2000; Karahanna,
Evaristo, & Srite, 2005), la diffusion et I'acceptation (Straub, 1994; Straub, Keil, & Brenner, 1997), les
usages (Kappos & Rivard, 2008; Vance, Elie-Dit-Cosaque, & Straub, 2008), ou encore les formes de
performance résultantes (Weber & Pliskin, 1996; Gold, Malhotra, & Segars, 2001; Kanungo, Sadavarti, &
Srinivas, 2001). Ces recherches visent a identifier les dimensions ou les caractéristiques de la culture en
vigueur dans l'organisation pour en analyser le niveau d'adéquation avec les TIC escomptées ou
adoptées.

Selon cette approche intégrée, la culture est vue comme un ensemble de valeurs, de postulats
fondamentaux ou d'artefacts (Schein, 1984) qui structure un « programme collectif mental » (Hofstede,
1991). La culture représente ainsi un liant ou une « glu » (Meyerson & Martin, 1987) entre les membres
d'un groupe, d'une organisation ou d'un pays, tout en marquant ses différences avec les autres. Hofstede
va d'abord distinguer 4, puis 5 dimensions (Hofstede & Bond, 1988) afin d'appréhender ces différences
culturelles. (la distance hiérarchique, l'individualisme versus le collectivisme dans les relations, la place
conférée aux valeurs masculines versus féminines, le controle de l'incertitude, la relation au temps). Dans
le domaine du management, ces dimensions ont servi de variables afin de comprendre comment les
comportements et les décisions prises sont fagonnées par la culture nationale. En ce sens, il serait
possible de prévoir les pratiques managériales a partir d'une pré-identification des dimensions culturelles.
Les recherches en management ou en théorie des organisations qui utilisent ce genre de prisme
théorique ont ouvert les voies d'interprétations des échecs de projets internationaux (alliances
stratégiques, joint ventures, exportations, etc.) du fait de perceptions différentes de concepts
fondamentaux comme le temps, le pouvoir, le risque, le performance, etc. La métaphore la plus populaire
pour exprimer ces considérations est le concept de « distance culturelle » qui, de par sa connotation
géographique, implique une métrique de la différence entre deux entités supposées stables. Ceci confere
donc un caractére statique aux différences culturelles (Shenkar, Luo, & Yeheskel, 2008).

A la différence d'une perspective intégrée qui tend a considérer la culture comme un « liant » qui
rassemble les membres d'une organisation, I'approche différenciée s'intéresse au mix de sous-cultures
des groupes qui la composent. En effet, dans les organisations, les différents corps de métiers
représentent des « mondes culturels » (Sainsolieu, 1995) mus selon des logiques et des valeurs
différentes pouvant alimenter des « mécanismes de clans » (Ouchi, 1978). Au méme titre qu'une culture
nationale inclus des différenciations (Corbitt, Peszynski, Inthanond, Hill, & Thanansakit,, 2004), la culture
d'une organisation n'est donc pas un tout homogéne (Hofstede, 1991; Jermier, Slocum, Fry, & Gaines,
1991). Dans le domaine des systémes d'information, une large part des recherches qui ont adopté
I'approche différenciée portent sur le développement de systémes d'information dans le cadre d'équipes
projets réunissant, au sein de la méme société, des membres de différentes nationalités ou de différents
groupes sociaux (Walsham, 2002; Nicholson & Sahay, 2001). Selon l'approche différenciée, la
cohabitation de ces sous-cultures, au sein d'une méme organisation, tend a générer différentes
interprétations d'un méme objet (projet, événement, etc.), et les consensus ne peuvent des lors qu'étre
interprétés aux niveau de ces sous-groupes et non au niveau de l'organisation prise dans son ensemble
(Martin, 2002). Shenkar et al. (2008) proposent d'utiliser le terme de « friction », a la place de celui de «
distance » pour exprimer le fait que des asymétries culturelles sont également des configurations
permettant aux individus de résister, de négocier, d'apprendre et donc des dépasser les barriéres
culturelles apparentes. Selon l'auteur, ces « frictions » ne sont pas des conflits négatifs entre les individus,
mais l'ensemble des interactions leur permettant de construire du sens autour de leurs différences
culturelles.

L'approche fragmentée, enfin, remet en question la délimitation des sous-cultures au sein desquelles les
interprétations d'un méme objet convergeraient. L'ambiguité d'un projet, d'un événement, d'une décision,
etc., réside dans le foisonnement des interprétations que chaque membre d'une méme organisation peut
avoir (Martin, 2002). Bien que des individus puissent partager les mémes valeurs culturelles, les mémes
identités et les mémes expériences professionnelles, ils pourront percevoir une situation donnée de
maniére différente et envisager un répertoire de solutions différent (Meyerson & Martin, 1987). Dés-lors, le
consensus serait moins le fait d'une proximité culturelle que du partage d'affinités face a un événement
donné dans un contexte donné (Kappos & Rivard, 2008). Dans le domaine des systémes d'information,
Walsham (2002)] a, en mobilisant les théories structurationnistes, montré comment les TIC ont des
propriétés a méme de faconner dans le temps la culture organisationnelle. Ainsi représentée, la culture
n'est pas simplement une propriété de I'organisation, mais représente un construit social dont les projets
sont un des pivots.
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Au-dela du niveau macro ou micro par lequel on peut I'analyser, la culture (et ses liens avec l'implantation
des TI) est donc un phénomeéne social complexe dont les pourtours demeurent vagues et sujet a de
multiples perspectives. Certains auteurs ont ainsi critiqué I'approche traditionnelle qui cherche a identifier
les cultures et les différences culturelles par l'intermédiaire de variables prédéfinies qui permettraient d'en
dessiner les délimitations géographiques ou sociales (Tuunanen & Kuo, 2014; Myers & Tan, 2002). Par
exemple, Straub, Loch, and Evaristo (2002) ont mis en évidence que la culture des individus est fagonnée
par leurs différents groupes sociaux d'appartenance (nationaux, locaux, professionnel, etc.) et que leur
influence respective dépend du contexte dans lequel se place l'individu. Les auteurs utilisent la métaphore
de « I'oignon virtuel » dont le coeur représente les paramétres culturels fondamentaux a partir duquel les «
couches culturelles » peuvent se développer et s'alterner.

Nous retenons donc dans cet article que les différences culturelles ne doivent pas étre amalgamées a une
dialectique de type « compatibilité — incompatibilité » que les théories relatives au « fit » postulent en
prémisse. La culture est un pattern composé de systémes de significations, de pouvoir et de normes.
Elles contiennent, en elles-mémes, les marques de leur propre réversibilité en ce sens que leurs
caractéristiques ne sont pas de simples antécédents a l'acceptation ou au rejet d'un projet, mais se
révélent dans et par les activités. Ce caractere émergent, ou « énacté » (Weick, 1988), incite a ne pas
prédéterminer la capacité d'assimilation du changement selon les simples propriétés du projet envisagé et
de leurs congruence avec la culture de I'organisation.

De nombreuses recherches dans le domaine du management ou des ressources humaines s'intéressent
justement a la maniére avec laquelle les acteurs développent des « compétences interculturelles »
(Hofstede, 1994; Spitzberg & Changnon, 2009) a I'occasion, par exemples, d'expériences prolongées a
I'étranger (Bartel-Radic, 2014) ou de travail au sein d'équipes cross-culturelles (Bartel-Radic & Lesca,
2011). Dans le domaine des systémes d'information, les travaux de Gregory, Prifling, and Beck (2009)
s'inscrivent dans cette approche en mettant en exergue comment, lors d'un projet d'offshoring, une
société allemande et une société de service indienne ont ont adapté leurs pratiques et comportements
respectifs. Leurs résultats dévoilent, par exemple, comment les deux équipes sont parvenues a trouver
des compromis sur des éléments managériaux (justification des décisions et niveau de détail des
documentations fournies, mode de communications, créneaux horaires des réunions téléphoniques, etc.)
qui, bien que factuels, étaient rattachés a des différences culturelles qui ont pu étre identifiées et
comprises de part et d'autre. Moins de travaux ont appréhendé les « misfits culturels » (Soh et al., 2000;
Strong & Volkoff, 2010) qui sont sous-jacents aux processus imposés par les technologies de l'information
et surtout de quelle maniére une entreprise peut, malgré tout, s'en accommoder. Le cas des ERP pousse
I'intérét de ce genre d'analyse a son paroxysme dans la mesure ou ils sont, la plupart du temps: (1)
imposés aux utilisateurs et (2) implantés dans leur version standard (« implantation vanille ») sans
véritables développements spécifiques. Dés-lors, I'ERP implique I'adoption de processus métiers
considérés comme « standards » au niveau international car reposant sur les « meilleures pratiques »
observées dans les différents secteurs d'activité (Meissonier & Houzé, 2010). Ces derniéres étant
principalement le fait de firmes implantées aux USA ou en Europe, interroge sur les perturbations au sein
d'entreprises moins coutumiéres des pratiques managériales a l'occidentale (Meissonier, Houzé, &
Lapointe, 2014).

La partie empirique de cet article permet d'explorer cette question par I'étude de cas d'une entreprise qui,
malgré les dissonances culturelles identifiées, est parvenu, a mener I'implémentation de I'ERP a son
terme.

3 Etude De Cas

Notre volonté d'étudier le cas d'une entreprise dont la culture organisationnelle était attendue comme
contrastée par rapport a I'artefact culturel que représente lui-méme un ERP, nous a incité a conduire notre
analyse dans un pays aux moeurs et coutumes sensiblement différentes de celles des pays occidentaux
qui ont servi de berceaux au développement des ERP. Parmi les pays asiatiques envisagés la Thailande
apparaissait comme une cible adaptée. Tout d'abord, I'expérience et la connaissance que les chercheurs
ont de ce pays, via un partenariat académique établi depuis 2010 avec l'université de Burapha ; leur a
permis de s'enquérir des spécificités culturelles du pays. Outre les enseignements qu'ils assurent chaque
année sur place (une 60aine d'heures de cours) et le suivi de mémoires d'étudiants thailandais accueillis
en France, le montage du partenariat, de méme que les projets de recherches conduits avec les
enseignants-chercheurs locaux ont permis une immersion dans les pratiques, coutumes, valeurs et
traditions distillées dans la vie sociale et professionnelle. Au final, ces échanges académiques impliquent
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pour les auteurs 4 a 8 déplacements en moyenne par an, soit I'équivalent deux mois sur place. Plusieurs
autres raisons liées aux spécificités du pays ont motivé ce choix. Premiérement, contrairement aux autres
pays industrialisés du continent (comme la Chine, le Vietnam ou le Japon), la Thailande est un des trés
rares a avoir une culture nationale homogéne. Le bouddhisme représente 95 % de la population. Les
religions musulmanes et les communautés catholiques ne concernent, respectivement, que 4,6 % et 0,5
% de la population. Le bouddhisme exerce une influence majeure sur les thailandais, dans leur vie
quotidienne, leur fagon de se comporter tous les jours et ce dans un contexte professionnel ou privé.
Deuxiemement, sur le plan historique, la Thailande est le seul pays d'Asie du sud-est a n'avoir jamais été
colonisé par I'Europe ou I'Amérique. Il a donc pas été moins influencé par les cultures occidentales
comme ont pu I'étre ses pays voisins par la présence de colons. Troisitmement, le bouddhisme
représente une culture (ou une philosophie comme certains sociologues préférent le qualifier) contrastée
par rapport aux cultures occidentales largement fagonnées par les religions catholiques ou protestantes.
Quatriemement, depuis les années 1990, la culture Thai, toutefois, évolue du fait de la mondialisation de
I'économie. De nouvelles valeurs importées des pays occidentaux, comme la performance individuelle
dans le management, la mise en avant de certains éléments matériels et factuels comme signes de
succes, etc., se sont diffusées (Thomas, 2006). En conséquence, on observe une certaine avidité envers
les technologies de l'information conférant un symbole de modernisme aux individus comme aux
entreprises (Leidner & Kayworth, 2006; Niffenegger, Kulviwat, & Engchanil, 2006). Cette ouverture nous
permet donc d'écarter I'hypothése d'une forme « aversion culturelle » envers les ERP, ou les technologies
de l'information équivalentes. Cinquiemement, la Thailande constitue une terre d'accueil pour de grandes
multinationales américaines et européennes qui y implantent leurs filiales pour rayonner sur le marché
asiatique (voir par exemple: Ford et BMW:; Procter & Gamble et Nestlé; Coca-Cola et Heineken; Western
Digital et Thomson; Dow Chemical et Rhodia in chemical sector, Weatherford et Total, etc.). La Thailande
est donc un des éléments des stratégies de globalisation de ces grands groupes industriels qui cherchent
actuellement a standardiser les processus métiers de I'ensemble de leurs filiales. Par exemple, Ford a
standardisé son activité logistique dans ses établissements basés dans les pays en voie de
développement via la solution QAD MFG/PRO. Depuis 1996, le constructeur a implanté un ERP dans ses
sites en Inde, Russie, Philippines, Shangai, Vient Nam et Thailande. A Bangkok, Ford Motor emploie plus
du 100 utilisateurs de QAD pour assurer les opérations logistiques et le reporting financier auprés de la
maison meére. Pour les éditeurs de PGI, la Thailande représente un marché en essor et pour les
académiques un terrain de recherche fertile pour les études cross-culturelles. Toutefois, pour que notre
question de recherche puisse étre analysée le plus finement possible, nous souhaitions pouvoir analyser
une entreprise de pure souche thailandaise plutdét que filiale d'un grand groupe sous linfluence
économique et culturelle de la maison mére. C'est dans cette quéte que nous avons pu mener notre
investigation a Bangkok auprés de EastWater.

EastWater est la société qui, avec prées de 300 employés hors filiales, s'occupe de la distribution d'eau
dans le pays. A l'instar de Véolia, les différentes facettes de son métier s'étendent du traitement de l'eau,
au développement et la maintenance de l'infrastructure, le tout étant orienté sur le développement durable
et les énergies de renouvellement. Créée en 1992, EastWater appartenait pour 100 % de son capital au
gouvernement thailandais (via les autorité provinciales des réseaux d'eaux). Méme si, depuis, EastWater
a ouvert son capital, I'entreprise reste un établissement public dans la mesure ou différents services de
'Etat en demeurent les principaux actionnaires: Provincial Waterworks Authority, Industrial Estate
Authority of Thailand, financial institutes in Thailand and overseas, Electricity Generating Public Company.
Sur le plan social, la culture bouddhiste est imprégnée et affichée dans I'ensemble de I'entreprise a tel
point que la société organise, sous la forme de cérémonies, des manifestations religieuses au méme titre
que les activités sportives de ses employés.

Au niveau national, EastWater développe son activité en développant les infrastructures de distribution
d'eau au sein des régions les plus défavorisées. Pour cela, elle dispose de cinq filiales dont elle a fait
I'acquisition au fil du temps. A I'étranger, elle participe également a des opérations de coopération avec
ses homologues d'autres pays asiatiques. La création, en 2015, du marché commun asiatique (ASEAN)
ne fait que stigmatiser la nouvelle donne économique que représente le continent (Gaudron & Mouline,
2011) et pose la question des nouvelles frontiéres économiques dans lesquelles I'entreprise cherche a
assurer sa compétitivité. Dans cette perspective, disposer d'un systéme d'information interopérable avec
les partenaires potentiels de ce territoire élargi représentait une des priorités stratégique de la société.

Jusqu’alors, comme cela est souvent le cas dans les entreprises, le systéme d'information d'EastWater
reposait sur des solutions spécifiques développées a partir d'outils grand public comme Cristal Report ou
Excel. 1l en résultait un certain nombre de dysfonctionnements en termes de redondances, de manque de
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fiabilité et de complétude des données. Le pilotage général de l'organisation souffrait d'un manque de
base informationnelle intégre. D'autre part, l'activité grandissante de l'entreprise dans un périmétre
dépassant celui de la Thailande motivait le comité des directeurs a implémenter un systéme d'information
compatible avec ceux des partenaires étrangers visés dans cette perspective de développement avec les
pays limitrophes. Aprés avoir effectué un appel d'offres et une étude comparative entre les propositions
regues, en particulier, par SAP, Oracle et Microsoft, EastWater a adopté la solution ERP du premier
d'entre eux en janvier 2011.

Le projet d'intégration du systéme d'information d'EastWater a été scindé en deux phases correspondant
chacune a l'intégration de modules SAP. La premiére phase s'est traduite par limplantation, dans
I'entreprise et ses 5 filiales, des modules comptabilité-finance (CO-Fl), Facility Management (FM) et
gestion de la logistique (MM). Installés sur trois différents serveurs de la société en janvier 2011, ces
modules ont été mis en exploitation en remplacement des solutions logicielles existantes trois mois plus
tard. lls sont, depuis le mois de septembre de la méme année, entrés en maintenance et évolution. La
seconde phase, pour sa part, correspond a une extension (envisagée au moment de l'enquéte) du
périmétre fonctionnel par I'adoption des modules de management de projets (Project Portfolio
Management), de gestion industrielle (Plant Maintenance), et surtout d’aide a la décision (Business
Intelligence).

La premiére phase du projet aura duré en tout et pour tout, un an, avec un budget de 55,4 Mbaths, soit un
peu moins de 1,4 ME'. A ce jour, l'entreprise compte, au niveau du siége et de ses filiales, plus de 300
utilisateurs de SAP via 27 licences d'utilisation de sites.

Compte tenu de la nature des phénoménes organisationnels que nous souhaitions analyser, la recherche
a été conduite en utilisant les techniques standards de collecte de données relatives aux études de cas.
Ce choix a été motivé par la cohérence des propriétés de notre terrain d’étude avec les critéres proposés
par Yin (1994) lorsqu'il s'agit de comprendre le pourquoi et le comment d'événements sur lesquels le
chercheur n'a que peu de contréle. Les données ont été collectées par 2 des 6 sources distinguées par
l'auteur et qui sont les plus utilisées: interviews et analyse de documents. L'analyse des données de
second ordre a précédé la conduite des entretiens de maniére a identifier le contexte concurrentiel,
économique et social de I'entreprise, sa structure hiérarchique ainsi que les projets stratégiques en cours.
De méme, pour « décoder » les déclarations faites par les personnes interviewés, nous avons procédé a
une étude documentaire de la culture bouddhiste dans ses principes de la vie courante et des
comportements des individus. Pour autant, afin de réduire nos propres biais culturels dans l'interprétation
des propos des interlocuteurs, nous avons obtenu l'aide d'un intermédiaire, a la fois enseignant-chercheur
de l'université de Burapha (située au sud de Bangkok) sur le management cross-culturel et consultant
salarié de EastWater. Si le recours a un « tiers amical » est une pratique peu courante dans les conduite
d'entretiens, nous en revendiquons ici la pertinence compte tenu du fait que les chercheurs étaient tous
francais et que, bien que sensibilisés aux spécificités culturelles de la Thailande et du Bouddhisme, ils ne
pouvaient pas s'en prévaloir en étre imprégnés comme l'est une personne native du pays. Cette
personne-ressource a joué le réle clé dans l'identification des liens entre les pratiques managériales de
I'entreprise et la culture bouddhiste sous-jacente. Outre le fait d'avoir assisté en tant qu'observateurs-
participants aux interviews avec les responsables de EastWater, cette personne a servi d'expert quant
aux interprétations des communications verbales et non verbales des thailandais lorsque ceux-ci doivent
s'exprimer sur certains sujets « sensibles » comme leur propre hiérarchie, le changement, ou leur
capacité d'adaptation. 4 heures d'entretien avec cette personne ont été nécessaires pour conduire une
analyse des discours des responsables du projet.

Nous avons menés, en janvier 2013, des entretiens semi-directifs sur le site de l'entreprise avec les
personnages clés de la conduite du projet: le directeur Finance-Audit (niveau n-1, membre du comité des
directeurs, qui joue la fonction de directeur de projet) et les deux chefs de projet. Les entretiens se sont
déroulés en anglais, I'enseignant-chercheur thailandais servant parfois d'interpréte a certaines phrases ou
expressions. Afin d'assurer une certaine dynamique dans le fil des discussion les trois chercheurs se sont
réparti les questions qui devaient étre posées au regard du guide d'entretien préalablement construit (voir
annexe). De plus, afin d'en saisir davantage de détails, tous les entretiens ont été enregistrées en audio
afin de faciliter I'analyse des données ainsi obtenues. Chacun des chercheurs notait les points clés des
communications verbales et non verbales des trois interlocuteurs. Afin de réduire les biais potentiels liés a

! Parité au 15/01/2013: 1 bath = 0.025 euros
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de mauvaises interprétations, a l'issu des entretiens, les chercheurs ont comparé leurs notes respectives
afin de donner, avec l'aide de I'enseignant-chercheur thailandais, un sens commun aux déclarations de
nos interlocuteurs. Compte tenu de la nature exploratoire de la recherche ainsi conduite, nous avons
préféré opérer un codage inductif des données collectées (Strauss & Corbin, 1998). Celle-ci s'est d'abord
faite entre les chercheurs au regard de la nature des dysfonctionnements induits par 'ERP et des leviers
utilisés en terme de gestion du changement (implication des utilisateurs clés, sponsoring, formation, etc.) ;
puis, avec l'aide de I'enseignant-chercheur thailandais, les liens avec les valeurs bouddhistes dominantes
dans I'entreprise (ici: la relation au temps, le « Kreng Jai » et le « Bun Khun » dont les fondements sont
expliqués dans la partie résultats).

Suite a cette premiére collecte de données auprés des responsables du projet ERP, une seconde
investigation a été intentée auprés des utilisateurs afin d'interpréter les usages effectifs dudit systéme
d'information. Toutefois, nous nous sommes alors heurtés a une opposition dissimulée de la société.
Comme le lecteur pourra le percevoir en filigrane dans la retranscription des résultats, il n'est pas habituel
en Thailande que des employés soient autorisés a s'exprimer avec de tierces personnes (surtout
lorsqu'elles sont des « farangs »2) au sujet de leur travail et de leurs éventuelles difficultés. Nos
différentes sollicitations directes aupres de la direction pour obtenir des entretiens avec des utilisateurs de
I'ERP se sont soldées par des mises en contact avec des responsables dont nous avons pu rapidement
nous apercevoir qu'il s'agissait de managers ou de « middle-managers » qui n'étaient, en rien, des
utilisateurs finaux. Fort du constat selon lequel ces « re-orientations » étaient une forme de refus a nous
laisser interviewer des « Phu Noi »°, nous avons décidé de nous en remettre a notre « tiers amical ».
L'enseignant-chercheur de Burapha a alors joué de son rble de consultant employé de la compagnie pour
s'entretenir avec les interlocuteurs qui nous faisaient défaut. Il fut alors a la fois surprenant, et révélateur
du poids de la culture organisationnelle, de constater que méme pour une personne faisant partie du «
staff » de l'entreprise, interroger des employés n'ayant pas de responsabilité hiérarchique ne fait pas
partie des démarches considérées comme « normales ». La demande écrite qu'il a du adresser, a cet
effet, a la hiérarchie est restée sans réponse et c'est donc de maniére informelle et non officielle qu'il a pu
obtenir des interviews avec différents utilisateurs clés du module CO-FI de SAP. Ces données ont été
utiles pour confirmer et abonder les difficultés d'appropriation de I'ERP et les changements
organisationnels induits. En méme temps, ils ont été révélateurs de l'aversion du personnel a témoigner
de leurs difficultés et de I'absence de gestion du changement. En raison des écueils rencontrés lors de
cette seconde phase de collecte de données, nous conservons |'anonymat des répondants.

4 Resultats

Notre analyse des données primaires et secondaires nous a d'abord permis d'identifier les principales
zones d'achoppements que I'ERP a induit chez EastWater. Pour identifier celles qui étaient liées a la
culture bouddhiste dans laquelle baigne cette entreprise thailandaise, nous nous sommes efforcés de
décoder les propos des interviewés et de ne surtout pas nous limiter a une interprétation de premier
niveau. Comme notre analyse culturelle va le révéler, les thailandais sont assez récalcitrants a parler de
résistances et de conflits. Qui plus est, dés le début de I'entretien, nous nous sommes apergus que nos
interlocuteurs craignaient que I'on considére que la culture de I'entreprise puisse représenter un frein a
son modernisme. Les échanges que nous avons conduits en annexe avec l'enseignant-chercheur de
l'université de Burapha qui nous avait assisté lors des interviews, se sont révélés étre particulierement
porteurs pour percevoir les conflits culturels sous-jacents aux problémes qui étaient, aux premiers abords,
d'ordre purement fonctionnel ou opérationnel. Nous ne prétendons pas ici couvrir toute les
caractéristiques qui pourraient étre prises en compte dans le cadre d'une analyse culturelle sur le cas de
la Thailande. Certains travaux (Strauss & Corbin, 1998) ont, par ailleurs, déja détaillé les conceptions
historiques, philosophiques ou religieuses sous-jacentes. Ce faisant, nous avons concentré notre travail
sur les propriétés culturelles qui, a priori, entraient en conflit avec les valeurs symboliques véhiculées par
un ERP. En nous fondant sur I'approche de Joungtrakul (Hofstede & Bond, 1988; Hofstede, 1991)] dans
le management et de Thanasankit (2002), nous déclinons les résultats obtenus selon deux des principes
majeurs du bouddhisme. Le premier, appelé « Bunkhun », expose les comportements sociaux attendus
de I'étre humain (dimension altruiste) ; le second, nommeée « Kreng Jai » est centré sur l'individu en tant
que tel (dimension hédoniste).

2 Terme générique que les thailandais utilise pour désigner les européens ou plus généralement les occidentaux.
® Appellation bouddhiste que I'on peut traduire ici par « petits employés ».
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Sur un plan fonctionnel, I'objectif majeur du projet, était le besoin pour le comité directorial de disposer
d'un outil comptable et financier plus efficace en terme d'aide a la prise de décision. En cela le module
CO-FI de SAP représentait la pierre angulaire de la premiere phase du projet ERP pour obtenir une base
d'informations plus intégre et compléte que les applications utilisées jusqu'alors permettaient d'avoir. Les
états comptables et analytiques sont désormais intégrés au niveau de l'ensemble du groupe. Les
résistances aux changements de type fonctionnel, correspondent aux premiers écueils que les
responsables du projet ont reconnus:

« Dans les 5 filiales, les utilisateurs étaient récalcitrants a utiliser SAP et préféraient s'en
remettre a Excel du fait de la flexibilité d'utilisation offerte. Aprés avoir implanté le module CO-FI
a I'ensemble du groupe, nous avons constaté qu'au bout de quelques semaines, les documents
comptables continuaient & nous étre livrés sous format Excel. Nous avons d( entreprendre un
gros travail de migration des données que nous avions sous-estimé. Actuellement 80 % des
données de I'ancien systéme ont pu étre intégrées dans I'ERP. Celui-ci devient donc la base de
données unique et incontournable que les utilisateurs sont contraints d'utiliser. » (un des deux
chefs de projet)

Un des utilisateurs qui a pu se confier sur le sujet déclarait: « j'ai éprouvé de grandes difficultés a utiliser
I'ERP. La saisie des données est trés compliquée et le reporting qu'autorise le systéeme ne correspond
pas exactement a ce que demande les managers. En conséquence, j'ai tendance a exporter les données
sur Excel pour les retraiter et les retranscrire différemment. » (un utilisateur).

Une autre difficulté elle aussi apparemment purement opérationnelle porte sur une autre fonctionnalité du
module: le contréle budgétaire. SAP oblige qu'un budget financier détaillé soit établi avant qu'un projet
d'activité puisse étre lancé. Le responsable du projet déclare sur ce point que les employés, et ce qu'il
s'agisse des middle managers comme des employés, en charge des projets n'étaient pas capables de le
faire. Pour autant, ceci est moins lié a une négligence ou a un manque de rigueur de la part des employés
qu'a un mode de travail jusqu'alors « normal » au sein de la société. Il peut étre surprenant de démarrer,
de nos jours, dans une entreprise un projet sans que des ressources afférentes ne soient calculées ne
serait-ce qu'approximativement. Or notre analyse nous conduit a considérer que le probleme est plus
dans la maniére dont culturellement la notion de projet est considérée. Dans la culture thailandaise,
comme dans celle de beaucoup de pays d'Asie (Hofstede & Bond 1988; Hofstede 1991), la relation au
temps s'inscrit dans une perspective plus long-termiste que dans les pays occidentaux. Par exemple,
lancer un projet avec un fournisseur, ou un client ne signifie pas que des transactions professionnelles
puissent démarrer a compter dudit projet. Etant donné que des relations se congoivent sur le long-terme,
une sorte de « période de confiance » précéde toute transaction économique importante (Joungtrakul,
2004). Un projet peut ainsi étre lancé avec un partenaire sans qu'il soit question, avant plusieurs
semaines voire plusieurs mois, d'établir un budget fixant les ressources allouées. Cette période n'a rien a
voir avec ce qui pourrait étre apparenté a une étude de faisabilité. Il s'agit de moments ou les individus se
rencontrent physiquement et apprennent a se connaitre et ce avec des discussions qui ne vont pas
strictement porter sur le projet commun. En d'autres termes, ces échanges tendent a étre détachés de
calculs économiques et financiers. lls sont nécessaires pour que les parties puissent établir la relation de
supériorité et d'infériorité de I'un sur l'autre. En revanche, une fois que cette relation est établie la partie
qui se considérera comme « inférieure » tendra a se conformer aux demandes de l'autres sans les
discuter ou les négocier (Joungtrakul, 2004). Ainsi certaines recherches (Niffenegger et al., 2006;
Vatanasakdagul, D’Ambra, & Ramburuth, 2010) dans le domaine des Sl ont révélé que, malgré le niveau
d'adoption actuel des TIC dans les organisations, des projets de commerce électronique en B2B se sont
soldés par des échecs du fait de la contrainte de relations économiques devant étre engagées avec des
entreprises rencontrées en ligne.

Cette dissonance vis-a-vis du temps était également perceptible dans les entretiens en ce qui concerne
les reporting d'activité. Ainsi, les tableaux de bord relatifs aux différentes activités de I'entreprise étaient
fournies sans que la complétude de données nécessaires ne soient respectée. Ceci posait inévitablement
des problémes de fiabilité de ces instruments d'aide a la décision. En méme temps, la direction de projet
reconnait que I'élément qui a été le plus perturbant pour les employés et les utilisateurs a été le fait que,
désormais, le contexte de concurrence et de développement au-dela des frontiéres de la Thailande
auquel aller s'exposer I'entreprise (du fait des états unis d'Asie), modifiait I'échelle temporelle a I'aune de
laquelle les décisions devaient étre prises.
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« Nous n'avons plus de temps a perdre dans les décisions que nous devons prendre. L'enjeu
est d'avoir un accés immédiat et complet aux données nous permettant de prendre des
décisions rapidement. » (le directeur de projet)

Jusqu'a la mise en place de I'ERP, les employés du service comptable et financier n'étaient pas habitués
a devoir ajuster leur travail de reporting selon des impératifs de la sorte. Jusqu'ici les pratiques en termes
de prise de décision s'inscrivaient selon des contraintes temporelles moins court-termistes et il était
fréquent que les décisions du comité de direction se fassent progressivement, chaque phase laissant le
temps pour les administratifs de compléter les données nécessaires. Il était donc habituel d'étaler les
opérations sur plusieurs comités de direction et ainsi que le processus de décision associé s'étende sur
plusieurs mois.

« Les employés avaient I'nabitude d'établir des rapports et documents provisoires fondés sur
des calculs approximatifs et incomplets. En Thailande, c'est comme cela que les choses
fonctionnent. Maintenant, avec I'ERP, ils ne peuvent pas valider un processus si tout le détail
des données requis n'est pas saisi. C'est tout ou rien ! Maintenant nous ne pouvons plus nous
permettre de prendre des décisions de maniére décalée. En tant que décideur, jai besoin
d'avoir un accés immédiat aux informations décisives. » (le directeur de projet)

Comme une des utilisatrices en charge de la consolidation des données comptable a pu l'attester «
I'ancien systéme était plus simple d'utilisation et plus flexible que I'ERP. J'ai d apprendre la logique de
SAP, repérer et faire remonter les erreurs générées afin qu'elles puissent étre corrigées. Cela me prend
plus de temps et d'efforts pour faire mon travail. Mais la direction ne comprend pas ce genre de difficulté.
Avec 100 millions de Bahts investis dans I'ERP, ils demandent a ce que le reporting puisse étre fait plus
rapidement. Par exemple, ils veulent que je cl6ture les comptes et que j'établisse les états financiers dans
les 12 jours qui suivent la fin de la période comptable... Mais c'est trés difficile parce qu'il faut consolider
données de toutes les filiales... » (une utilisatrice)

La conduite du changement a été opérée directement par le directeur finance comptabilité de la société
en relation avec son associé ainsi que le chef de projet. Une série de questions relatives a la maniére par
laquelle le Sl avait été adapté aux besoins spécifiques de I'organisation a eu une réponse univoque de la
part de notre interlocuteur: 'ERP de SAP a été implémenté en version standard malgré les préférences
qu'avaient les utilisateurs envers une personnalisation des modules.

« Le choix a été fait, dés le départ, d'adopter les solutions standards, telles qu'elles sont
adoptées de partout dans le monde par les entreprises. C'est pour cette raison que la décision
a été de retenir SAP du fait de sa position de leader sur le marché des ERP. Au début, je n'étais
pas partant vu les tarifs affichés, mais si nous devons a moyen terme nous développer avec
des partenaires, nous devons pouvoir afficher un mode de fonctionnement standard. Nous ne
sommes pas la pour changer le monde a notre fagon, mais au contraire pour nous y adapter. »
(le directeur de projet)

« La direction voulait implanter les modules en version standards dans une logique
d'alignement. Mais l'aspect financier était une autre motivation. Bien qu'étant une société
importante cotée en bourse, EastWater n'a pas le poids financier d'un grand groupe ou d'une
grande multinationale. Elle n'avait pas les budgets pour supporter les co(ts d'une
personnalisation des différents modules a implanter dans ses différentes filiales. SAP a co(té
plus de 100 millions de Baths, des développements spécifiques auraient démultiplié le codt. »
(le « tiers amical »)

Un consultant a été engagé par EastWater pour gérer I'implémentation et paramétrer I'ERP sans qu'aucun
développement spécifique ne soit donc fait. Celui-ci était en charge également de la correction des
erreurs relevées par les utilisateurs et de la formation de ces derniers a I'utilisation du systeme. Les
déclarations de notre « tiers amical » permettent de percevoir la radicalité du changement induit par le
projet sur le plan organisationnel:

« Il n'y a pas eu de gestion des résistances. Le systéme était imposé aux utilisateurs et c'est
tout ! Ces derniers devaient simplement faire remonter les bugs du systémes au consultant
embauché a cet effet qui devait les corriger sous une semaine. Les utilisateurs ont méme été
forcés de signer un document par lequel ils déclaraient que I'ERP mis en place correspondait a
leurs besoins... Mais cela ne veut pas dire pour autant qu'il n'y a pas eu de résistance des
utilisateurs, notamment par ceux qui ont été embauchés par la suite et qui n'étaient donc pas
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signataires de ce document... Malgré tout, dans la culture thailandaise, résister et se plaindre
ne veut pas dire pour autant que I'on s'oppose. Les utilisateurs ont demandé plus de formations
et, tant bien que mal, ils se sont adaptés. »

Lors des entretiens avec la direction du projet, nous avons demandé de quelle maniére les utilisateurs
avaient réagi lorsque le projet ERP leur avait été annoncé. Le directeur financier a alors étayé ses
réponses avec une communication non verbale qui fut, pour le moins, révélatrice de la distance
hiérarchique en vigueur dans I'entreprise...

« Nous avons choisi les utilisateurs clés uniquement parmi les middle-managers. Nous n'avons
pris en compte que les demandes qui émanaient d'eux. Les employés des niveaux inférieurs
n'‘ont pas les capacités pour comprendre I'enjeu ! On se doit simplement de leur expliquer que
la société met a leur disposition un outil de travail qui colte plus d'un million d'euros. Ce n'est
donc pas pour rien ! Nous sommes les « gros » et eux les « petits » (ndlr: il dessine avec les
mains la forme d'une pyramide), et nous devons le leur rappeler. lls ont dit. (NDRL: il regarde
vers le ciel et imite I'employé qui poserait une question a son supérieur). Pourquoi devons nous
travailler maintenant avec ce nouvel outil ? » (NDLR: il regarde vers le bas comme s'il
s'adressait a quelqu'un sous lui) Eh, maintenant tu dois travailler avec SAP car c'est le
standard international et c'est nous les managers qui te disons que c'est la bonne facon de
faire. » (le directeur de projet)

Si cette communication verbale et non verbale pouvait étre choquante pour des occidentaux ayant des
référentiels culturels différents, celle-ci méritait d'étre décodée. Tout d'abord, lorsque ce manager déclare
que les employés du bas de I'échelle sont « incapables » d'étre impliqués dans le projet, ce ne peut étre
considéré, en I'état, comme une forme de dédain ou de dénigrement envers les membres d'une classe
sociale inférieure a la sienne. |l fait surtout allusion au fait que culturellement un, « Phu Noi » (que I'on
pourra traduire par « petit employé »), a une forte aversion au risque. Une étude de cas conduite en
Thailande dans une société d'ingénierie (Niffenegger et al., 2006 ; Vatanasakdagul et al., 2010) révele
que cette distance hiérarchique tendait a inhiber I'autonomie de décision dont disposait les membre de
I'équipe projet Sl étudiée. Les auteurs témoignent d'une « délégation vers le haut » avec laquelle ces
derniers tendaient a remettre a leurs supérieurs hiérarchiques toute décision comportant une prise de
risque. A niveau hiérarchique égal, il est délicat pour un utilisateur clé de décider de la convenance d'un
systeme au nom de I'ensemble des utilisateurs méme s'il a, pour cela, consulté ses semblables.

La gestion du changement a pris la forme d'un management autoritaire qui donnerait I'impression du
maintien d'une dualité de type « cols blancs — cols bleus ». Il est indéniable que la distance hiérarchique
inhérente a la culture bouddhiste a constitué un réle majeur pour qu'un ERP, implanté dans sa version
standard (implantation dite « vanille » dans le jargon professionnel), devienne, en moins d'un an, l'outil de
travail principal de plus de 300 utilisateurs. Pour autant, notre analyse de la culture bouddhiste nous
conduit a ne pas faire ici un amalgame avec une forme d'asservissement des employés qui, sous crainte
de sanctions, se soumettraient au changement malgré leur desiderata. Au-dela des insatisfactions
ressenties a titre personnel, l'acceptation du changement reléve plus de la légitimité conférée a la
hiérarchie. Ce point fait référence a un des principes majeurs de la culture bouddhiste. Le « Bunkhun »
(ou « Katanyu »), souvent traduit par « gratitude », correspond au respect et a la reconnaissance que les
bouddhistes doivent avoir envers ceux qui leur fournissent de l'aide. Les membres de la famille, les
professeurs, les moines, mais aussi les anciens, représentent les « piéces maitresses de I'ordre moral »
(Joungtrakul, 2004)1 . Une des différences avec la culture occidentale, est que ces marques de respect
prennent la forme de rituels qui jalonnent la vie courante. Par exemple, chaque année, les écoles
organisent le « Wai Khru », une cérémonie dédiée aux enseignants. Un bouddhiste ouvre la cérémonie
par des priéres, les écoliers offrent ensuite aux professeurs des chants, des récitations des fleurs et des
bougies en signe de reconnaissance envers ceux qui transmettent leur savoir. Ce méme rituel se
retrouve également dans les écoles de boxe thai (« Whai khru ram muai ») par une exhibition mixant des
danses et des démonstrations de combats. Dans la vie quotidienne, le Bunkhun détermine les attitudes et
expressions que les bouddhistes doivent s'efforcer d'endosser selon les personnes auxquelles ils
s'adressent. Par exemple, quand quelqu'un est remercié pour son aide, il adopte un visage fermé (« Phuu
mee phrakun ») qui vise a exprimer qu'il ne considére pas l'autre comme redevable. En fait, les relations
individuelles sont structurées selon le niveau de catégorie sociale: les adultes envers les enfants, les
professeurs envers les étudiants, les agés envers les jeunes, les militaires envers les civils, les patrons
envers les employés, etc. Selon leur age, leur rang, leur pouvoir, leur niveau d'instruction, etc. les
personnes sont distingués en « big people » (« Phu Yai ») ou « little people » (« Phu Noi »). La premiére
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fois qu'un bouddhiste rencontre quelqu'un d'autre, il doit ainsi lui poser différentes questions pour évaluer
a quelle catégorie il appartient et ainsi de quelle maniére il doit se comporter envers lui.

Les relations professionnelles sont également gouvernées selon ces regles symboliques. En tant que
représentation du pouvoir et de I'expérience professionnelle, les supérieurs hiérarchique sont considérés
comme des « Phu Yai » et sont donc dignes de marques de gratitudes similaires par les employés. Pour
autant, il ne faut pas ici faire d'amalgame avec une forme de dualité dans la société ou les « big people »
seraient des supérieurs asservissant les « little people ». Le style de management en thailande est ce que
l'on pourrait qualifier de type familial, et ce dans les grandes comme les petites entreprises. Les
supérieurs hiérarchiques doivent se considérer comme représentant une forme de paternité attentive
envers les ouvriers et les employés (Niffenegger et al., 2006)l . Ce statut social ne correspond donc pas a
une distance hiérarchique similaire a celle que Hofstede avait pu les observer dans les pays occidentaux.
En effet, une obligation morale entre les deux catégories nuance le caractére asymétrique que l'on
pourrait percevoir de la relation. Les « Phu Yai » doivent apporter leur assistance et leur soutien aux «
Phu Noi » en contrepartie de la marque de respect de ces derniers. La Iégitimité d'un « Phu Yai », en tant
que tel, est fonction de ce role social tout autant que de sa position hiérarchique.

Les échanges en face-a-face jouent un rdéle important dans la construction et le maintien social de la
légitimité des supérieurs hiérarchiques. Les expressions faciales sont utilisées pour que la personne
puisse comprendre le sentiment éventuellement négatif de son interlocuteur sans que celui-ci ne soit
contraint de I'expliciter. Les spécialistes de la culture thailandaise ont ainsi répertorié pas moins de 13
types de sourires codifiés exprimant chacun une humeur précise allant de la joie a la tristesse en passant
par la contrariété, la géne, ou encore la divergence d'avis (Joungtrakul, 2004; Holmes & Tangtongtavy,
2000) Ce recours a la communication non verbale pour exprimer de maniére toujours positive ses
sentiments (bons ou mauvais) est relié au « Kreng Jai ». Cet autre principe bouddhiste est considéré
comme la caractéristique culturelle la plus influente des comportements chez les thailandais
(Joungtrakul, 2004 ; Holmes & Tangtongtavy, 2000). Souvent traduit par « le coeur respectueux », le
Kreng Jai implique la politesse et le respect dans les relations, et ce sans exception. Une personne qui se
laisserait aller a exprimer ouvertement une colére ou une dispute serait elle-méme déshonorée. A la
différence de la culture occidentale, les thailandais ne font pas de différence réelle entre les idées
défendues par une personne et la personne elle-méme. En d'autres termes, critiquer de maniére ouverte
et explicite la position, ou le choix d'une personne reviendrait a porter un jugement de valeur sur cette
méme personne. Un des enjeux pour les thailandais lorsqu'une opposition ou un conflit apparait (que ce
soit avec une personne d'un rang social inférieur ou supérieur a lui) est de toujours « sauver la face ». Les
différentes formes de sourires utilisés dans les échanges en face-a-face font en cela partie des
informations que les interlocuteurs décodent pour percevoir les éventuels assentiments. Chez EastWater,
sur ce point, I'intégration du Sl et des processus de communication fait ressortir un probléeme de confiance
envers les communications ainsi médiatisées.

En effet, I'automatisation des processus induite par I'ERP réduit les interactions en face-a-face que les
employés avaient avec leurs supérieurs hiérarchiques et les prive de ces communications non verbales
codifiées. De plus, les résultats fournis via le systeme ne sont plus remis par une personne a un supérieur
clairement identifié, mais deviennent le fruit d'un processus transverse a plusieurs services ou entités dont
les auteurs restent en arriére plan. Le manager interviewé sur les points d'achoppement de I'ERP a
évoqué ce probleme de Iégitimité pergu par les employés en terme d'outil de communication avec les
supérieurs hiérarchiques.

« Il'y a un probleme de confiance des utilisateurs envers I'ERP. Bien qu'on leur ait montré que
SAP représente un systéeme plus perfectionné que le systeme qu'ils utilisaient, ils demeurent
méfiants sur le fait que les données a saisir sur les formulaires électroniques soient
effectivement communiquées aupres de leurs supérieurs hiérarchiqgues comme ils le faisaient
jusqu'alors directement. » (le directeur de projet)

En résumé, nous pouvons dire que I'ERP a été implanté et accepté malgré les incompatibilités culturelles
apparentes dans la mesure ou la hiérarchie avait la légitimité pour faire porter les principes et pratiques
managériales que l'entreprise se devait d'adopter. Pour le comité de direction, la légitimité de I'outil
résidait dans le caractére « standard » des processus métiers. Pour les employés la légitimité du projet se
résumait a celle de la hiérarchie qui le portait. On notera d'ailleurs sur ce point que le projet a été porté, en
personne, par un des directeurs de niveau n-1 de la société et qu'il n'a pas été fait appel a une société de
consulting extérieure dont la 1égitimité aurait pu étre percue comme moindre.
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5 Discussion

L'objectif de cet article était d'analyser les conflits culturels sous-jacents aux changements
organisationnels imposés par les ERP. Pour cela, nous avons choisi d'étudier le cas d'une société
thailandaise dont les valeurs bouddhistes distillent des pratiques managériales contrastées par rapport a
celles requises par I'ERP. Comme toute recherche, ce travail présente des limites qui constituent autant
d'objectifs d'investigations additionnelles aupres de EastWater et d'autres compagnies thailandaises. Une
bonne partie de ces limites porte sur la méthodologie qualitative suivie et aux entretiens limités aux
responsables du projets. Si nos résultats permettent de comprendre comment la société a pu adopter et
implémenter un ERP, ils ne couvrent pas les processus d'appropriation de l'outil par les utilisateurs ainsi
que les éventuels usages déviants. Une piste de recherche serait de pouvoir observer sur une plus
longue période, de quelle maniére une « nouvelle culture » managériale imposée par un ERP émerge et
de quelle fagon des pratiques managériales occidentales peuvent cohabiter ou se combiner avec la
culture locale de I'entreprise. Toutefois, dés a présent, notre recherche présente plusieurs apports sur le
plan managérial et théorique.

Sur un plan managérial, I'analyse empirique permet d'appréhender les dissonances culturelles pergues
par les employés vis-a-vis de 'ERP. Concernant les modules ERP qui ont été implantés chez EastWater,
les insatisfactions qui nous ont été relayées étaient aux premiers abords fonctionnelles: changements des
habitudes de travail, contraintes de I'ERP en terme de transversalité des processus de travail, manque de
flexibilité quant aux données a saisir pour lancer un projet, établir un état, etc. Ces critiques convergent
avec les critiques généralement adressées aux progiciels de gestion intégrés quant a la nouvelle
définition des taches (Komin, 1990). Toutefois, les entretiens laissent transparaitre que ces insatisfactions
étaient catalysées par la culture de l'entreprise. Celles-ci puisent leurs sources dans les valeurs
bouddhistes relatives (1) a la relation au temps et (2) aux modes de communication entre les individus.
Ces observations rejoignent, en partie, les travaux ayant mis en exergue les contradictions que peuvent
induire les ERP dans les organisations entre les valeurs idéologiques des groupes d'acteurs et la stratégie
portée par I'entreprise (Markus, Tanis, & van Fenema, 2000; Newman & Westrup, 2005; Besson & Rowe,
2001). Une différence est que, dans le cas de EastWater, ces résistances semblent moins rattachées aux
sous-cultures propres des groupes d'employés (approche différenciée) qu'aux valeurs philosophiques ou
religieuses de la culture bouddhiste prises dans leur ensemble (approche intégrée). Ceci interpelle quant
au caractére potentiellement réducteur de chercher a solutionner les insatisfactions des utilisateurs d'une
technologie de l'information a la simple lumiére des usages ou non usages qu'en font ces derniers. Au-
dela, de leurs aspects purement pratiques ou fonctionnels, ces usages peuvent étre les traductions
visibles (artefacts au sens de Schein) de valeurs culturelles sous-jacentes et avoir donc un caractére
symbolique fort. En d'autres termes, nous pensons que la gestion d'un projets ERP gagne a étre
appréhendée comme un management cross-culturel ou le systéme a implémenter serait considéré
comme un « tiers étranger » dont il conviendrait de comprendre les coutumes pour pouvoir en assimiler
les comportements (approche fragmentée). Qui plus est, notre cas illustre que ces dissonances culturelles
ne favorisent pas I'expression ouverte d'un conflit qui se traduirait par une forme de déshonneur pour celui
qui en serait le porteur. Les praticiens (DSI, managers de projets, consultants, etc.) doivent donc étre
attentifs aux résistances exprimées envers les Tl qui peuvent masquer des conflits socio-culturels.
Evoquer le fait qu'un systeme technique soit mal adapté a la gestion d'un processus donné peut en effet
une stratégie de résistance moins impliquante que celle revenant a remettre en cause les principes ou
postulats quant a la maniére dont ce processus est lui-méme géré (Kohli & Kettinger, 2004; Bhattacherjee
& Hikmet, 2007; Bhattacherjee, Davis, Hikmet, & Kayhan, 2008).

Sur un plan théorique, cet article offre plusieurs contributions sur le management de projet ERP. Le
résultat le plus saillant réside dans le fait d'avoir mobilisé les valeurs mémes de la culture existante pour
favoriser son propre dépassement. La direction du projet s'est, en effet, fondée sur un des principes
bouddhiste du Bunkhun pour forcer I'acceptation de I'ERP. La culture thai ressort donc, sur ce point,
comme a double tranchant et la gestion du changement opérée repose sur la gestion de ce paradoxe.
D'un cété les valeurs bouddhistes sont dissonantes de celles sous-jacentes aux pratiques managériales
induites par I'ERP. D'un autre coté, le respect envers la hiérarchie favorise I'acceptation de ce méme
artefact culturel étranger si la hiérarchie le considére malgré tout comme Iégitime. La structure de
Iégitimation que représentait I'équipe de direction a dominé sur les insatisfactions des utilisateurs qui,
dans un autre contexte culturel, auraient nécessité la personnalisation de I'ERP a leurs besoins et
préférences. En ce sens, nous nous écartons d'autres études empiriques qui, sur des territoires différents,
ont vu la culture organisationnelle comme un « principe supérieur de coopération » (Karjalainen, 2010, p.
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111) dans lequel des « traducteurs » ou des « négociateurs » jouaient ce réle clé de légitimation. En
conséquence, si la culture nationale joue un réle dans I'adoption des ERP, nos résultats rejoignent ceux
qui n'ont pas trouvé pour autant d'impact significatif sur les freins a leur implémentation (Krumbholz,
Galliers, Coulianos, & Maiden, 2000). Ceci nous améne a nous éloigner des approches qui ont abordé la
question des conflits culturels liés aux projets TIC sous I'angle des théories du « fit » (Kappos & Rivard,
2008; Soh et al., 2000; Hong & Kim, 2002). Nos résultats étendent au périmétre culturel, les observations
d'auteurs comme Brown, Massey, Montoya-Weiss, and Burkman (2002), Robey et al. (2002), ou encore
Strong and Volkoff (2010) selon lesquels l'absence de congruence entre les caractéristiques de
I'organisation et le systéme d'information imposé par la direction ne se révélait pas étre au final un
obstacle déterminant quant a leur acceptation par les utilisateurs. Les résistances gagnent donc a ne pas
étre considérées comme le contraire de I'acceptation des TIC (Van Offenbeek, Boonstra, & Seo, 2012), ni
systématiquement comme une source conflictuelle de dysfonctionnements. Elles gagnent a étre
davantage vues comme des appels aux managers a opérer des ajustements comme (cas ici) rétablir la
confiance ou la légitimité du projet.

6 Conclusion

Nos observations remettent en question les principes mémes d'une culture organisationnelle dont les
propriétés sont pergues comme autant de marques de son propre déterminisme et de sa propre cléture.
Une premiére forme « d'intelligence culturelle » (Earley & Ang, 2002) passe par la capacité d'une
organisation de se parfaire de pratiques managériales qui lui sont jusqu'alors étrangéres sans induire
chez les acteur, le sentiment de devoir renoncer a leur valeurs existantes. Par rapport a I'ensemble des
travaux et théories relatives aux résistances et aux changements, cet article interpelle sur le fait que la
mise en place des ERP tient peut-étre davantage a la capacité a gérer le changement, en se servant
justement des valeurs culturelles de l'organisation, qu'a la capacité a assurer une congruence de I'outil
aux besoins et préférences des utilisateurs.
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Appendix A: Interview Grid

About the project

What were the motivations? Who decided to implement the ERP?
Which modules implemented? Which Editor?

Initial and revised budget

Which consulting agengy carried out the implementation?
Number of users and departments

Initial duration, delays, on-going development

Expected benefits and realized benefits

What were the main issues?

What are on-going strategic projects?

©oNOO R ON =

Post-implementation phase

1. How the ERP project has been perceived by users and employees?
2. Unexpected problems, ongoing obstacles, resistance and impediments to ERP

3. Give examples of how new processes change their daily work? Ex: administrative processes,
human management, production, project management, finance

4. What processes have been implemented as initially intented
5. What sort of processes have been revised? Why? How have they been modified?
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