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INTRODUCTION

L’étude des risques et la pratique du management des risques ne sont
pas nouvelles (Berstein, 1996) et sont pourtant toujours d’actualité. Les
risques restent présents lors d’un investissement, le lancement dun
produit, la mise en place d’'un nouveau systeme d’information (SI), le
recrutement d’un collaborateur, ou encore dans le management de la
chaine logistique. Cet article s’inscrit a la frontiere du champ de
recherche en science de gestion nommé supply chain management (SCM -ou
management de la chaine logistique) et le management des systemes
d’information (SI). Selon Mentzer e al. (2001), le SCM « est la coordination
stratégique et systématique des fonctions traditionnelles de ['entreprise et les tactiques
de ces diverses fonctions de 'entreprise et des autres fonctions des entreprises faisant
partie de la chaine logistique, avec pour buts d’améliorer la performance a long terme
de chacune des entreprises mais aussi de la chaine logistique dans son ensemble ».
Andreu e al. (1992) définissent les systemes d’information (SI) comme
«un ensemble de processus formels de saisie, de traitement, de stockage, et de
communication de !'information, basés sur des outils technologiques, qui fournissent un
support aux processus transactionnels et décisionnels, ainsi qu’aux processus de
communication, actionnés par des actenrs organisationnels, individus on groupes
d'individus, dans une on dans plusienrs organisations ».

Bien que le couplage entre flux physiques et flux d’information soit
¢évident et connu en SCM (Fabbe-Costes, 2005), le role des SI, tout
comme le réle des technologies de l'information de la communication
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(Monino et Sedkaoui, 2013), n’a été jusqu’alors qu’envisagé comme
solveur de problemes, facteur de diminution des risques de la supply chain
(SC — chaine logistique). Par ailleurs, les risques SI, et notamment ceux
liés aux applications informatiques pourtant treés courantes en SCM, sont
absents des différentes typologies des risques de la SC. Au contraire, les
SI sont mis en avant comme outils permettant d’améliorer les piliers
« information, communication, collaboration » (Spalanzani et Evrard Samuel,
2007), piliers limitant les risques dans la SC. Enfin, les praticiens en SCM
portent un regard bienveillant envers les SI. C’est ainsi que Supply Chain
Magazine publie mensuellement des retours d’expérience d’entreprises
ayant installé des SI dans le but d’améliorer leur fonction SCM.

Alors, compte-tenu de la performance apportée par les SI dans
I'organisation des SC, peuvent-ils également se révéler facteurs de risques
pour le SCM ? Tout d’abord, la revue de la littérature constate que les SI
(notamment les applications informatiques) n’apparaissent que dans peu
de typologies des risques de la SC. Puis, une ambivalence est identifiée :
la littérature envisage les SI comme outil permettant de gérer les risques
alors que ces mémes SI peuvent étre aussi porteurs de risques. Ensuite
est présentée la méthodologie de recherche reposant sur cing études de
cas (Yin, 2009) conduites dans des services SCM d’entreprises de
secteurs d’activité variés. Enfin, les résultats sont présentés et discutés.
La contribution principale réside en la proposition dune typologie des
risques liés aux SI et a leurs usages éprouvés et supportés
qualitativement, ici, dans un contexte de SCM.

1. REVUE DE LA LITTERATURE

Les recherches sur les risques dans la SC sont courantes depuis plus
de dix ans du fait de temps perturbés par les crises et de différentes
tendances dans lindustrie (externalisation, achats dans les pays a bas
couts et Jean manufacturing) qui renouvelent continuellement les risques

(Peck, 2005).
1.1. Typologies des risques de la supply chain

Les chercheurs en SCM se sont attachés a créer des typologies des
risques, qu’elles soient exhaustives ou, au contraire, les plus simples a

utiliser dans le monde de l'entreprise. Le tableau 1 fait la synthese des
risques énumérés dans cing articles parmi les plus cités.
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Tableau 1: Synthése des typologies des risques de la supply

chain
Références Synthése
Harland et | Revue de littérature permettant d’identifier 11 types de
al. (2003) risques : stratégiques, opérationnels, d’approvisionnement,

liés a la demande, de dépréciation des actifs, liés a la
compétition, liés a la réputation de P'entreprise, financiers,
fiscaux, réglementaires et enfin 1égaux.

Chopra et | Neuf catégories : les risques liés aux ruptures, aux retards,

Sodhi aux SI, aux prévisions, aux propriétés intellectuelles, aux
(2004) achats, aux grands-comptes, aux stocks et aux capacités.
Christopher | Typologie simplifiée : les risques internes a lentreprise
et Peck | (processus, controle), les risques externes a lentreprise
(2004) mais internes au réseau que constitue la SC (amont, aval)
et les risques externes au  réseau  (risques
environnementaux).
Norrman et | Neuf facteurs de risques : Taugmentation de
Jansson Iexternalisation vers fournisseurs, la globalisation, la
(2004) réduction du panel de fournisseurs, de plus en plus de

processus entrelacés entre les entreprises, la réduction des
stocks, 'augmentation de la demande pour des livraisons
«on-time » dans une fenétre temporelle plus courte, des
temps de cycles de vie du produit plus courts et un #ue-to-
market compressé, une augmentation rapide et massive de
la demande au début des cycles de vie des produits, et une
capacité limitée de production.

Rao et | En 2009, Rao et Goldsby proposent une typologie des
Goldsby risques de la supply chain en effectuant une revue de
(2009) littérature de 55 articles, dont les 4 articles ici
précédemment étudiés. Ia typologie proposée est: les
risques liés a l'environnement, liés au secteur d’activité,
organisationnels, liés au probleme spécifique et liés au
preneur de décision.

Source : Autenr.

La plupart des typologies s’intéressent aux risques eux-mémes plutot
qu’aux facteurs les créant (Sodhi et 4/,2012).Alors que le lien entre flux
physiques et d’information est indiscutable en SCM, les risques listés
sont presque unanimement relatifs aux flux physiques. Si certains
évoquent la recherche d’information (Rao et Goldsby, 2009), le controle
(Christopher et Peck, 2004), ou des risques réglementaires (Harland e 4/,
2003), seuls Chopra et Sodhi (2004) évoquent clairement des risques liés
aux flux d’information via les « systems » i« plus une entreprise met en résean ses
systemes d'information, plus la menace d’une erreur quelque part peut causer des
erreurs partout. Bien que rares, les pannes des structures informationnelles penvent
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dévaster les environnements qui sont aujonrd hui hautement réseantiques »11 est
étonnant qu’un élément aussi central que les SI dans le SCM ait été si peu
¢tudié sous l'angle des risques qu’ils peuvent conduire. Enfin, Lavastre e#
al. (2014) citent les SI comme risques potentiels pour les SC mais
pointent les SI collaboratifs comme outils utilisés pour contrer les risques
de la SC. Ainsi, une position ambivalente des SI face aux risques de la SC
apparait.

1.2. Ambivalence des systémes d’information de la supply chain
face aux risques

Les SI jouent un role primordial en SCM. Dans un contexte volatil, ils
permettent d’analyser rapidement et collectivement les informations afin
de prendre les meilleures décisions (Pan ez al., 2012). Ils sont alors des
systemes d’aide a la décision (SAD) favorisant ’émergence et la mise en
ceuvre de décisions plus créatives (Godé et al., 2012). Un SAD est un
« systéme informatisé interactif aidant le décidenr a manipuler les données et des
modéles pour résoudre des problemes mal structurés » (Gorry et Scott Morton,
1971). En fournissant une assistance au décideur grace a une interface
conviviale permettant de mieux gérer des données et des informations
(Sprague et Watson, 1996), le SAD permet de mieux gérer les risques.
Selon Alter (1977), il existe deux types de SAD : orientés « données » qui
aident a la recherche et a I'analyse des données, et orientés « modeles »
qui ont des fonctions de suggestion et de simulation. Certains SAD sont
utilisés en SCM. I’ERP (Ewntreprise Resource Planning), plutot connu pour
ses caractéristiques transactionnelles, est un SAD « données » (Holsapple
et Sena, 2003). L’APS (Advanced Planning System), quant a lui, est un SAD
«modeles » puisqu’il permet Poptimisation de modéles complexes sous
contraintes et propose des scénarios de prévision de la demande. Grace
aux fonctionnalités web de ces SAD, il est possible d’ouvrir des
interfaces aux autres entités de la SC, favorisant la collaboration. Par
ailleurs, VEDI (Electronic Data Interchange) et la RFID (Radio Frequency
IDentification) favorisent 'intégration des flux informationnels de maniére
automatisée permettant un acces rapide aux informations. Ainsi, les SAD
de la SC peuvent récupérer des informations en temps réel de la part des
partenaires de la SC et prendre des décisions optimales dans un contexte
risqué.

Les entreprises utilisent des architectures informationnelles qui
supportent les flux en temps réel et s’adaptent rapidement aux situations.
Cependant, méme équipées, les problemes de stock, de délais, de rupture
demeurent présents dans les entreprises et génerent des cotts (Lavastre ef
al., 2012). Ageron et Spalanzani (2010) montrent que les entreprises
releguent au second rang l'importance des SI dans le choix des
fournisseurs et des sous-traitants, alors que les risques relatifs a 'amont
de la SC sont nombreux.
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Finalement, les SI de la SC posent les problématiques habituelles des
autres SI, comme celles de 'implantation du systeme et de la formation
des utilisateurs, ou encore de la conduite du changement, de
lappropriation, de la gestion des compétences (Desq e al 2003).
I’ensemble des difficultés liées aux SI de la SC peut avoir un impact sur
la gestion de la SC en elle-méme (Lavastre e a/,, 2014). Une défaillance
du SI peut provoquer des retards, ruptures d’approvisionnements,
problemes de qualité et ruptures de stocks (Narasimhan et Talluri 2009).
De méme, si les salariés n’ont pas été suffisamment formés a I'utilisation
du S, alors ces difficultés d’utilisation peuvent provoquer I'augmentation
du nombre de données erronées dans le SI. L’impact est alors direct sur
la gestion du flux physique: les risques de rupture dans la SC
augmentent.

L’ambivalence est claire: alors que les SI de la SC apparaissent
comme un moyen efficace de gérer les risques de la SC, en réalité, les
entreprises ne les mobilisent que peu dans cette perspective. A cela
s’ajoutent les problématiques habituelles des SI, créateurs de risques si les
projets de développement, la mise en place et le controle de ces SI sont
mal conduits.

1.3. Proposition d’une typologie des risques liés aux systemes
d’information et a leurs usages dans la supply chain

Pour élaborer cette typologie (tableau 2) basée sur une revue de la

littérature, des facteurs issus de dimensions organisationnelles et
technologiques sont retenus.
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2. METHODOLOGIE

L’originalité de larticle est de considérer le SI de la SC, non pas
uniquement comme facilitateur du SCM, mais comme potentiel facteur
de risques. La méthode des cas de Yin (2009) est choisie comme stratégie
de recherche qui étudie un phénomene dans un contexte réel en
mobilisant des sources empiriques multiples. I’é¢tude de cas est
appropriée aux recherches qui s’interrogent sur le « comment» d’un
ensemble contemporain d’évenements (Yin, 2009), ce qui est le cas de la
question de recherche. Ellram (1996) démontre que cette méthodologie,
en SCM, permet de comprendre les processus de prise de décision qui
sont importants lorsqu’on s’intéresse a la gestion des risques. Ainsi, les
¢tudes de cas sont réalisées dans divers services SC d’entreprises de
secteurs variés, et ce dans une logique de réplication permettant
d’augmenter la validité externe de la recherche (Yin, 2009).

Un protocole de cas est constitué afin d’assurer la fiabilité des
données (Yin, 2009). La collecte est réalisée grace a des entretiens semi-
directifs, des visites d’usines et des études de documents internes
permettant d’assurer la validité de la construction de la recherche. Les
interviewés sont issus de cinq entreprises (tableau 3). Les themes du
protocole retenus pour répondre a lobjectif de recherche sont (1)
description de la SC et de I'architecture SI et (2) description des risques
liés aux SI et a leurs usages dans la SC.
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Les visites permettent de comprendre le fonctionnement de la SC
interne. Par ailleurs, Béta et Iota ont fourni des documents internes de
présentation de lentreprise et de la structure de la SC. Alpha ne
possédait pas de tels documents. Quant aux autres, elles possédaient ces
documents, les ont montrés sur ordinateur (prise de notes) mais n’ont
pas souhaité les transmettre (confidentialité).

Pour assurer la wvalidité interne, une analyse sous forme de
construction d’explication (explanation building) est choisie : lidée est
d’expliquer I’étude de cas, ce qui est pertinent pour des études de cas
explicatives ou exploratoires. L’explanation-building est un processus
itératif qui débute avec un questionnement théorique qui évolue au fur et
a mesure qu’on le confronte au terrain (Yin, 2009). Les études de cas
présentées sont explicatives (recherchant des causes aux phénomeénes)
compte tenu de 'objectif de la recherche (Yin, 2009).

Le codage multithématique, sur NVIVO 8, laisse dans un premier
temps apparaitre les themes relatifs au protocole. Néanmoins, le codage
basé sur le protocole n’est pas la seule maniere de traiter un matériau
qualitatif, Pattention flottante est un complément fort (Ayache et Dumez,
2011). Ceci permet de repérer les themes récurrents. Ainsi, les relectures
du matériau (plus de 700 pages) ont permis de réaliser que les interviewés
évoquaient souvent leurs difficultés liées aux SI mis en place dans la SC.
C’est ainsi que, dans un second temps, le matériau a été repris afin de
coder le theme relatif aux risques SI dans la SC.

3. ANALYSE DES CAS
3.1. Alpha

Alpha a été créée en 1970, est basée en Poitou-Charentes et fabrique
des produits d’ébénisterie et des peintures a effets. Le chiffre d’affaires se
décompose ainsi : 90 % avec des Grandes Surfaces de bricolage (GSB) et
10 % avec des artisans et drogueries. Coté logistique, Alpha expédie sur
stock (Ship-to-Stock). Il existe tout de méme quelques productions et
expéditions a la commande pour des opérations spéciales avec des GSB.

La structure des SI est composée comme suit: un SAD(ERP)
fonctionnant avec deux bases de données, la premicre pour la fonction
commerciale (stock de produit finis, tarifs, administration des ventes -
ADV, expédition etc.), la seconde pour la fonction production. Pour le
moment, il n’existe pas de CRM, mais celui-ci devait étre prochainement
implanté au moment de la collecte des données.

Chez Alpha, le SI est percu comme a la fois porteur de solutions et
vecteur de risques. ’amont de la SC est vulnérable a cause de non-
fiabilité des données. A la question « avez-vous des soucis de fiabilité des
données? », le PDG répond : « Sur la fiabilité des données, je dirais oui. Ca
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arrive assez régulierement ». Le directeur industriel estime que : « Ce #'est pas
de la fiabilité, c'est les mises a jour... ». Le travail de mise a jour des délais
d’approvisionnement et des conditions d’achats n’est pas toujours
correctement effectué. Cette non-fiabilité conduit les opérateurs a
s’appuyer sur leurs connaissances personnelles (et informelles) de
I’évolution des contrats afin de planifier les approvisionnements. Le
directeur industriel évoque la nécessité d’améliorer les informations
disponibles dans le SI concernant la SC amont.

Enfin, le PDG et le directeur industriel parlent d’'un besoin de
changement du SI. En effet, le probléme de fiabilité des données vient
d’une mauvaise décision au départ d’implanter deux bases de données :
une pour la fonction commerciale et la seconde pour la production. Ces
deux bases constituent une structure SI qui entrave la progression de
Pentreprise (il subsiste trop de besoins d’actions manuelles). Le PDG
s’exclame : « Owuais ! En fait on a fait le choix d'avoir deux bases de données et ¢a
nous pollue la vie quoi ! Ca nous pollue la vie ! »... Et le directeur industriel
renchérit : « Ouais, ouais je pense qu’on s'est planté completement sur la structure. »
A cela s’ajoute des soucis de paramétrage, d’utilisation et enfin des soucis
liés aux algorithmes utilisés par le SI choisi, le tout provoquant de
nombreux risques pour Alpha.

3.2. Béta

Béta est une entreprise familiale créée en 1954 et située vers Le Mans.
Ses clients sont pour 20 % du chiffre d’atfaires des Grandes et Moyennes
Surfaces (GMS), pour 80 % des revendeurs ou des distributeurs qui
achetent pour le compte de restaurateurs. La production, organisée en
Ship-to-Stock et Make-to-Stock en fonction des produits, se divise en
trois ateliers correspondant aux trois gammes : les rouleaux,
nappes/setviettes unies, et les serviettes personnalisées/ sets de table. La
SC interne est complexe du fait de la configuration historique de I'usine.
Cette complexité est renforcée par la multitude de produits fabriqués. En
externe, le nombre d’acteurs de la SC est de plusieurs centaines, car il
existe une multitude de revendeurs, parfois de trés petites structures
composées de deux employés. Les clients se situent en France. Les
fournisseurs se trouvent en Europe et en Asie pour les produits de
négoce.

L’architecture des SI (des SAD) est constituée de bases SAP. L’ERP
utilisé est SAP Business One (dédié aux PME) avec un module ajouté
pour la production : PPS ONE.

En 2006, les plus grands risques émanaient de la gestion de
I'information dans la SC: il y avait un fort manque de visibilité. Ceci a
été résolu par la mise en place de 'ERP. Selon le SC Manager, cette mise
en place a engendré « de gros gains financiers ». Au moment des entretiens,
I'objectif était de lancer un projet de meilleure prévision de la demande,
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qui soit automatisée (plutot que manuelle) afin de dégager du temps pour
que les collaborateurs fassent plus d’analyses et moins de taches
opérationnelles. Ainsi, la premiere réaction du SC Manager fat d’indiquer
quil n’y avait pas de risques liés aux SI dans la SC. Néanmoins,
Ientretien a révélé qu’il existe des risques liés aux capacités limitées du
SI. Tout d’abord, si TERP fonctionne bien, ses capacités ne permettent
pas d’établir des prévisions fiables, impactant la confiance des
utilisateurs. Ainsi, le SC Manager examine la mise en place d’un SI
supplémentaire pour les prévisions, pour remplacer les calculs sur fichier
Excel (avec des données manipulées par les employés) par le progiciel
Planipe. Ensuite, la spécificit¢ de palettisations pour certaines GMS
entraine une mauvaise évaluation du temps nécessaire pour réaliser la
commande, débouchant sur un probleme pour la SC interne. Il y a donc
une incertitude sur la charge de travail des préparateurs et sur la quantité
de commandes qu’ils peuvent préparer. Actuellement, chez Béta aucun
SI n’est capable de calculer la charge de travail en fonction des
emplacements des produits finis dans les zones de stockage et des
palettisations requises.

3.3. Gamma

Gamma a été créée en 1830, est une entreprise internationale du
secteur de Délectricité qui réalise 37 % de ses ventes dans des pays
émergents, et est présente dans 191 pays. Le VP SC transformation la
décrit comme une « grosse boite » ou il est difficile de mettre en place une
structure unique. Par exemple, la volonté il y a quelques années de mettre
en place un SI unique est aujourd’hui remise en cause.

L’unité d’affaires étudiée est nommée GammaPrimme. Celle-ci est
considérée comme « une forme de PME » (VP SC Transformation) au sein
de Gamma. Pourtant, GammaPrimme est loin d’en étre une puisqu’elle
représente 200 millions d’euros de chiffre d’affaires par an. Elle a pour
vocation de prendre son indépendance, car son activité est en dehors du
ceeur de métier de Gamma. GammaPrimme fabrique des produits de
détection pour Iindustrie qui remplacent Pouie, 'odorat ou le toucher
par une machine automatisée. Les deux usines principales se situent au
Mexique et aux Philippines et font de la production de masse. Il existe
également trois « Flex Centers » en Amérique, en Europe (Limoges) et en
Asie dont lactivité est de la localisation des produits fabriqués en masse
ou alors la production des commandes spéciales.

Le SI permet de gérer 'amont de la SC et plus particulierement le
réapprovisionnement, la gestion des emplacements du magasin et la
production. Ce SI est «un MRP datant des années 70 » précise le
responsable de la logistique du site de Limoges. Le projet est de basculer
sur SAP LOGOS (SAD « données ») comme c’est le cas pour la SC aval.

Les commandes de réapprovisionnement sont censées ctre passées
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automatiquement avec le SI actuel mais sont en réalité reprises
manuellement. Le MRP recoit les ordres de fabrication depuis le systeme
SAP mis en place pour I’aval, mais P'activité de priorisation des demandes
se fait manuellement.

Les risques liés aux SI ne sont pas les mémes selon que I'interlocuteur
ait une vision «siege» (le VP SC transformation) ou une vision
«usine » (le responsable de la logistique). Le premier estime qu’il existe
des risques liés a la non-intégration des SI et a leur instabilité : plusieurs
SI se chevauchent avec des niveaux techniques disparates. Des questions
se posent quant a linfrastructure des SI et aux délocalisations des
serveurs de production. Du c6té du responsable de la logistique, le risque
évoqué est lié a une base de données qui n’est pas propre, a plusieurs SI
qui se chevauchent (dont certains obsolétes). Dans I'usine, la confiance
envers les SI est limitée et donne lieu a beaucoup de reprises manuelles
des données.

Le directeur du site de Limoges qualifie les risques liés aux SI comme
tres forts. Il souligne la non-qualité des données renseignées dans les SI.
Les nomenclatures erronées, les erreurs de mises a jour et les
référencements fournisseurs manquants posent probleme. Les données
ne sont pas fiables car I'usine a vécu de nombreux projets, changements
d’activité, et a chaque fois le « fravail a été fait a 90 % » dans les bases... et
Paccumulation des 10 % manquants a fini par provoquer des pertes
d’informations capitales. Il y a plusieurs incidents par mois liés a la non-
fiabilit¢ des données. Cette non-fiabilité est un frein a la mise en place de
ERP qui remplacerait le MRP en amont. En effet, le VP SC
transformation met en avant la non-intégration des SI comme générant
des risques pour GammaPrimme. Cette non-intégration des SI est
également due a un manque de confiance envers les données qui doivent
perpétuellement étre corrigées manuellement lorsqu’un probleme
apparait : il n’existe pas de controle préventif de la validité des données.

3.4. Epsilon

Epsilon est un groupe néerlandais. En 2011, le groupe comptait 25
sites de production (dont 3 en France pour 550 salariés). L’activité est
I’embouteillage de liquides. Les clients sont des GMS et des marques
nationales (respectivement 50 % du chiffre d’affaires) comme Orangina
Schweppes. Pour ces marques, Epsilon travaille en Make-to-Order et les
laisse ainsi responsables de leurs prévisions. Pour les GMS, Epsilon
produit les marques de distributeur (MDD) en Make-to-Stock et est
responsable de la prévision: si une rupture survient, Epsilon paie des
pénalités. En amont, les fournisseurs sont des grossistes internationaux
en jus.

La fonction SCM est découpée dans deux services: opérations
logistiques et service clients. e SC Manager (responsable des opérations
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logistiques) s’occupe de la planification a court et long terme, des
approvisionnements, des achats, de la distribution, du transport et du
stockage. Le responsable du service clients s’occupe des disponibilités
des produits, de la gestion des produits en fin de vie et de la
collaboration avec les GMS.

Epsilon utilise deux SAD : un ERP associé a un APS (ici : NSCAPE)
pour établir sa prévision des ventes. Le SC Manager regrette que I’APS
soit sous-utilisé : utilisé comme simple tableur Excel. En outre, ’APS fait
preuve d’'un manque de souplesse quant aux scenarii et au final, le SC
Manager préfere les créer en dehors du systeme, lui faisant gagner du
temps sur les paramétrages tres complexes. 1l patle de la planification en
estimant que «¢a reste un peu notre talon d’Achille quand méme parce
qu a;gomd ‘hui, c’est un peu lourd mais par contre, ce que je sais par expérience, ¢'est
que jai_jamais trouvé une machine qui planifie mienx qu'un homme. 1 oild. Je ne
demande pas mienx de voir. Si pour remplacer une personne, il faut que j'en mette
denx: pour traiter de la master data, ¢a m'intéresse pas ». Bien du travail manuel
reste nécessaire car de nombreux produits sont vendus en promotion ce
qui est difficilement intégrable dans une prévision.

La non-fiabilité¢ des niveaux de stock indiqués dans les SI provoquent
les risques les plus importants. Certains clients sont interfacés sur les
niveaux de stock du SI, donc s’il y a des erreurs, elles se répercutent en
externe. Les problemes de fiabilité des données viennent d’'un manque de
rigueur du personnel. Selon le SC Manager : « Le personnel est formeé mais n'a
pas envie de s'enquiquiner. A partir du moment o on a mal saisi la palette ou on a
mal enregistré, on a oublié de dire que, on n'a pas fait le monvement, etc., on se
retronve vite dans une sitwation de dérive. Don [lutilité aussi des  postes
administratifs, de gestionnaires de stock. Cest eux qui doivent étre les garants de la
fiabilité. [...]Notre métier est vraiment super pointu, il ne pardonne plus l'errenr ».
Le responsable du service clients renchérit en évoquant que, par le passé,
Pextraction des données n’était pas fiable. Cette extraction n’a été
fiabilisée que depuis peu : « e standard, ['outil n'était pas prévu pour faire face a
tous nos besoins, toutes nos spécificités donc de fait, on a été obligé de caler tout ¢a.
[-..] ¢a passe par du développement dans SAP ».

3.5. Iota

Iota est leader mondial dans le secteur des emballages, présente dans
plus de 40 pays, dont un site en Lorraine. Elle produit des emballages
pour l'alimentaire, le soin, hygi¢ne et le tabac. Les clients sont des
groupes comme Danone et Unilever. Les GMS, via les MDD, sont aussi
clientes. La production est effectuée en Assemble-to-Order
(différenciation retardée — impressions a la commande sur une base
neutre). En aval, l'usine lorraine travaille avec 300 clients (dont 80 % de
grands groupes). L’activité commerciale est centralisée a Iota ; cependant
il n’existe pas de prévision de la demande centralisée. Ainsi, le service
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clients du site lorrain établit ses propres prévisions qui déclenchent
lapprovisionnement. Les prévisions sont établies sur la base de
I’historique et de l'expérience du personnel de PADV qui récupere des
informations des clients. En amont, les fournisseurs de l'usine sont a
10 % des fournisseurs Iota (internes), notamment les sites de laminage.
90 % des fournisseurs sont externes, que ce soient les fournisseurs
d’encre qui sont implantés dans I'usine de Lorraine (sous-traitance sur
site) ou les autres : papier, PET, PE, OPP ou aluminium.

La fonction SCM est divisée: le service clients et les opérations. Le
service clients se compose de ’ADV, de la planification de la production,
des approvisionnements et des expéditions. Le SC Manager rencontré en
est responsable. Le service opérations regroupe 'amélioration continue,
'industrialisation, I'impression, la finition et la logistique interne.

I’ERP utilisé est celui d’Ingetel. Cet ERP est rarement utilisé de nos
jours et donne une impression d’obsolescence du fait de son absence
d’interface graphique. Néanmoins, le SC Manager le qualifie de
« puissant ». 11 explique qu’il y a eu dans l'usine trois projets de mise en
place de PERP SAP R/3, mais que ces projets ont été abrogés : la mise
en place de SAP R/3 nécessiterait d’ajouter un Manufacturing Execution
System (MES). Par ailleurs, TERP actuel ne requiert qu’une personne a sa
maintenance : il coute donc tres peu cher, qualité a ajouter a sa flexibilité
(Vinverse de SAP R/3 vu comme trés/trop structurant). Iota poursuit sa
pression pour la mise en place de SAP et I'usine lorraine « résiste ».
L’utilisation du tableur de données Excel est mise en avant sur le site
lorrain. Si Excel est considéré comme un outil souple pour gérer les
commandes, les besoins d’information et faire des analyses différentes,
on peut voir derriere ces manipulations manuelles (en dehors du SI) des
soucis de dispersion de linformation et de gestion du reporting.
Cependant, ce risque n’était pas percu par le SC Manager qui en a pris
conscience lors de I'entretien. Par ailleurs, toute la planification est faite
sous Excel en s’appuyant sur des extractions de 'ERP. Le SC Manager
estime qu’il n’y a de maniere générale pas de risques liés aux SI et a leurs
usages : « Linformatique n’est pas un probleme, ¢'est d’aillenrs pour ¢a qu'il n’y a
pas de changement pour SAP ».

4. DISCUSSION

L’analyse des cas met en exergue des similitudes et des singularités
parmi les quatre familles de risques identifiées dans la typologie
proposée. Les résultats permettent d’identifier que la non-fiabilité¢ des
données est un risque tres courant qui appartient a la fois aux risques liés
a la conduite du projet SI mais aussi a la phase post-adoption. Les
capacités limitées du SI, liées au choix d’un SI inadapté aux besoins de
Ientreprise, sont légions et conduisent a la mise en place d’outils de
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substitution dans lesquels les données doivent étre saisies manuellement.
Cela implique une grande source d’erreurs, de moins en moins de
formalisation et de standardisation des données (pourtant nécessaire a
I'intégration des SI dans la SC - Tchokogué e al, 2008). Plus
singulicrement, apparaissent des risques liés aux exigences de
transversalité : ces risques sont liés a des contextes managériaux dans
lesquels une forme de résistance a I'approche SCM (supportée par le SI)
existe : la vision transversale n’est pas partagée (E1 Amrani, 2008). Dans
ces conditions, le SI est sous-utilisé, mal utilisé, impliquant des risques
nouveaux pour la SC.

Les SI mis en place peuvent différer selon une panoplie d’éléments
dans le contexte de Tentreprise qui conditionne le choix et
I'implémentation du SI (Michaux et Geoffroy-Maronnat, 2011). Barlette
(2008, p. 8) encourage a prendre en compte des criteres de dimensions :
« les PME font face a des problemes plus importants que cenx rencontrés par des
entreprises de plus grande taille : elles ont des problemes de recrutement de personnes
qualifiées dans les technologies de linformation et de la communication (TIC)
(Monnoyer, 2003) et elles rencontrent plus de problemes dans ['appréciation des
risques encourns (Gupta et Hammond, 2005) ». Les cinq études de cas
présentent des entreprises que 'on peut classer sous trois dimensions :
Alpha et Béta sont des PME, Gamma un grand groupe international et
enfin, Epsilon et Iota des groupes d’envergure européenne. Si Alpha et
Béta semblent encourir de nombreux risques liés a leurs SI et a leurs
usages, elles en sont pleinement conscientes (grace a la qualité de la
formation continue des managers en charge des SI et de la SC), ce qui
n’est pas le cas pour lota qui est pourtant une bien plus grande
entreprise. Gamma, groupe d’envergure internationale, travaille avec des
données non-fiables sur un SI jugé comme obsolete. Ainsi, la dimension
« taille de Dentreprise » ne semble, dans cette recherche, que peu
pertinente comme prisme d’analyse des résultats. La formation et les
compétences en SCM, seraient de meilleurs prismes.

Le secteur d’activité (Barlette, 2008) peut aussi étre considéré comme
exercant un effet sur le choix de lentreprise a s’engager dans une
démarche de SCM supportée par une architecture et un usage des SI qui
solent réfléchis de maniére a limiter les risques y afférents. Du fait de
leurs secteurs d’activités, Alpha, Béta et Epsilon sont en contact direct
avec les GMS ou les GSB qui exercent une pression sur les cotts, les
qualités et les délais bien supérieure a celle connue par Gamma et lota
qui travaillent avec des industriels qui, eux, connaissent la pression
respective des clients finaux. Les jeux de pouvoir dans les SC (Cox,
1999), relatifs aux secteurs d’activité, influencent l'intérét porté par les
entreprises quant a leur SI : il leur faut limiter les risques pour satisfaire
leurs partenaires aval. Cette réflexion est a rapprocher des risques liés a la
demande, qui sont classiquement évoqués dans les typologies des risques
des SC. Ces risques engendrent une asymétrie d'information entre les
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deux partenaires, asymétrie qu’aucun SI ne saura combler et qui implique
un comportement opportuniste d'un des deux pattenaires, ici aval. La
dimension « secteur d’activités », impliquant les jeux de pouvoir dans un
contexte de SCM, est donc particuliérement a prendre en compte pour
mieux comprendre les pratiques SI des entreprises.

CONCLUSION

Loriginalité de Iarticle repose sur la prévision des SI comme
potentiels facteurs d’incertitudes dans les SC, et non pas uniquement
comme vecteurs de performance. La contribution principale réside en la
proposition d’une typologie des risques liés aux SI et a leurs usages
éprouvée dans un contexte de SCM, qu’il reste néanmoins a éprouver de
maniere plus large, plus quantitative. Sur un plan managérial, cette
recherche permet de sensibiliser les SC managers, les directeurs des SI
ainsi que les chefs de projet SI/SCM a la nécessité de ne pas petcevoir le
ST uniquement comme un vecteur de performance mais aussi comme un
facteur de risques dans les SC. Ces considérations inhabituelles sont
particulicrement a prendre en compte dans les cas ou les données dans le
SI ne sont pas fiables, lorsque I'architecture des SI ne permet pas de
réaliser toutes les taches nécessaires a la gestion de la SC ou lorsque les
opérateurs ne partagent pas le besoin d’une visibilité transversale des
processus.

De nature explicative, si notre recherche permet d’illustrer différents
risques, elle ne permet pas de les classer selon des critéres de criticité, et
ce plus particulierement dans un contexte de SCM. Ceci représente une
perspective de recherche pour laquelle les apports, a la fois pour les
chercheurs et les praticiens, seraient de nature a renforcer la contribution
de cet article : les SI peuvent aussi étre des facteurs de risques pour le
SCM mais aussi dans les autres fonctions de entreprise.
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