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Mise en place d'un ERP, transformation de I'entispret dynamique de I'alignement

O Résumé

Le concept d’alignement est souvent interprété cemm
une conséquence finale ou temporaire. Il est géxéra
ment considéré comme un concept statique, mesumé a
instant donnépar le biais d'échelles de mesure, selon
une approche quantitative. Or, rares sont les rebhe

qui ont eu pour objet d'étudier et d’examiner
I'évolution de Il'alignement dans le temps. C'est ici
I'objectif de cette recherche qui vise a mieux coenp

dre comment 'alignement évolue au fil du tempstesu

a la mise en place d'une TI (et plus précisémeité su
'implantation d’un projet ERP). Pour répondre ateet
problématique, deux éléments théoriques de base ont
été mobilisés : le profil de la gestion stratégigle
SI/TI et le modele de I'équilibre ponctué. Une &udd
cas basée sur une approche qualitative et longaisla
ainsi été réalisée. L'étude empirique, menée au dei
I'entreprise L’Epi d'Or — ayant mis en place un jeto
ERP de type « Navision » — a permis d’éclairer cette
problématique.

Mots clefs :

Dynamique de I'alignement, Profil de la gestiorasir
gigue du SI/TI, Modéle de I'équilibre ponctué, Chan-
gement organisationnel, ERP.

O Abstract

The concept of alignment is often interpreted disa

or temporary consequence. It is often considered as
static concept, measured at a precise moment t, via
scales of measurement, according to a quantitative
approach. However, research papers with the aim of
studying and examining the evolution of alignmewgro
time are rare. This is precisely that of this pap#érich
aims to understand how alignment evolves over time,
following the implementation of an IT (more predjse
that of an ERP project). To address this issue bagic
theoretical elements have been mobilised: theegfiat
IS/IT management profile and the
punctuated equilibrium model. A case study based on
qualitative and longitudinal approach was performed
within the “L’'Epi d'Or” company - which had
implemented a “Navision” type ERP - enabled us to
clarify this problem.

Key-words:

Dynamics of alignment, Strategic IS/IT management
profile, Punctuated equilibrium model, Organisasibn
change, ERP.
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Introduction

Si de nombreux travaux ont confirmé l'intérét de ce
concept et la solidité des relations « alignemeper
formance », ils existent néanmoins des controverses
(Monnoyer et Quach, 2007). L'analyse des publica-
tions, portant sur la relation « TIC — performance »
menées par Bennani et al. (2004), montre que ladgran
majorité des travaux antérieurs a réussi a mettreee

lief 'existence d’'un impact positif de I'alignemesur

la performance de l'entreprise (Bergeron et al.,8199
Croteau et al., 2001 ; Chan et al., 1997, etc.).c@s,
travaux se sont principalement intéressés
'importance d’atteindre I'alignement entre la sbgie
d'affaires et la stratégie Tl et/ou entre la stmwetorga-
nisationnelle et la structure Tl. (Bergeron & Raymond
(1995), Teo & King (1996), Chan & al. (1997),
Sabherwal & Hirschheim (2001), Sabherwal & Kirs
(1994); Croteau & al. (2001), Kéfi & Kalika (2003),
Jouirou & Kalika (2004)), il existe relativemenésrpeu

de recherches qui ont montré comment cet alignement
pourrait étre atteint.

sur

Par ailleurs, la plupart des recherches antériegees
sont basées sur des approches statiques (échelles d
mesure des construits / a instgntle nature quantitati-
ves pour étudier et examiner 'alignement. Or, meEs
thodes (quantitatives) fondées sur des questicemai
permettent pas de tracer I'évolution de I'alignetnam

fil du temps. En revanche, une approche plus récent
moins développée souligne l'importance de I'aspect
dynamique de l'alignement et s'interroge précisémen
sur la fagon selon laquelle il émerge et se dépaau
cours du temps (Chan, 2002 ; Sabherwal, Hirschheim &
goles, 2001).

Notre recherche vise donc a mieux comprendre com-
ment la dynamique de 'alignement s’établit au sode

la mise en place d’'une technologie de l'informatetn
particulierement a la suite de I'implantation d’ERP
(Enterprise Ressource Planning). Elle tente de igon

a la problématique suivanéeComment I'alignement
évolue dans le temps a l'issue de la mise en plage
ERP ? »

Cette question implique de s'interroger, dans un pre
mier temps, sur I'importance de la prise en contjte
concept d’alignement pour les entreprises. De salifo
ser, dans un deuxiéme temps, sur les processusspar
quels 'alignement se développe et s’établit aursalu
temps.

Dans I'objectif d’explorer le phénomene complexare

tif a 'étude des dynamiques de l'alignement suite
I'implantation d’une TI, nous avons choisi d’ingeri
notre recherche dans le contexte de mise en place d
progiciel de gestion intégré (PGI) ou ERP en anglais
Ce choix se justifie par le fait que 'ERP est coasid
comme une technologie d’organisation (Besson, 1999 ;
Rowe, 1999 ; Bernier et al., 2003), dans le sensoau s
adoption entraine des changements susceptiblesuede t
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cher aux différentes dimensions stratégique, siratte

et technologique de I'entreprise. Ces dimensiong son
représentées, dans le cadre de cette recherchde par
profil de la gestion stratégique du Sl. Ce dernér-r
ferme quatre dimensions de base : la stratégiaid'ad,

la structure organisationnelle, la stratégie Sktlla
structure SI/TIl. L'étude des différents événemdids
aux changements ayant eu lieu suite a I'implantatie
'ERP, nous permettra d’examiner I'évolution de ce
profil au cours du temps et, par voie de consécgjaie
tracer les dynamiques de I'alignement.

Pour mettre en évidence cette problématique, nous
avons opté pour une approche qualitative et lodgitu
nale fondée sur I'étude de cas.

1. Le concept d’alignement

1.1. Revue de la littérature

Malgré son ambiguité, ce concept s'inscrit dans une
logique résolument contingente (Weil et Olson, 1989
Selon Drazin et Van de Ven (1985), le « fit » esitcal

a toute théorie qui postule que la performancdoest

tion de l'alignement entre deux ou plusieurs facteu
Dans ce sens, les technologies de I'informatiorvesu
accroitre la performance lorsqu’elles s’harmonisent
avec les caractéristiques de chaque organisatiparet
ticulierement, avec sa stratégie, sa structurereesvi-
ronnement (Markus et Robey, 1988).

Sur le plan théorique, un consensus global se éégag
pour considérer I'alignement comme une condition
nécessaire pour l'atteinte de la performance osgani
tionnelle issue des systéemes d’information (Luftne@n
McLean, 2004). En revanche, les travaux empiriques
font encore défaut (Croteau et al., 2001 ; Jouirbu e
Kalika, 2004 ; Kéfi et Kalika, 2005, 2006...). En eff

la plupart des travaux portant sur la mesure diti» f
ont été réalisés a un méme insta@n se basant sur des
approches quantitatives (statistiques), tout emigeant

la prise en considération de I'horizon temporelr&nt
I'adoption d’'un systeme d'information et la perfam

ce organisationnelle qui en résulte. Dans cette&opt

si 'importance de 'alignement stratégique a ét@q-
palement validée et vérifiée de facon ponctuelési c
devrait nous conduire a démontrer ses dynamiques au
cours du temps.

Henderson et Venkatraman (1993) proposent un Mode-
le d’Alignement Stratégique (S.A.M). Ce dernier est
considéré comme étant le modéle de base d'évatuatio
de [lalignement. En effet, ce modéle permet
d’appréhender la notion d’alignement comme un en-
semble d’interaction entre les systémes d’inforamagt

la stratégie globale de I'entreprise. Ce modélengbien
compte deux dimensions de la cohérence : la cobéren
stratégique (qui implique I'alignement entre lemen-
sions d’'ordre stratégique et d'ordre organisatibnne
pour la mise en ceuvre de la stratégie) et la cabére
fonctionnelle (qui souligne I'importance de la coé



Mise en place d'un ERP, transformation de I'entispret dynamique de I'alignement

ce entre les domaines de I'entreprise et les dasain
relatifs au Sl). lls soulignent que I'alignementagégi-
que dépend de ces deux aspects.

1.2. L’aspect de

I'alignement

En partant du fait que les six perspectives d'&igant
(médiation, déviation de profil, co-variation, julage,
appariement, modération) identifiées par Venkatrama
(1989) se focalisent sur une approche statiquenselo
laquelle 'alignement peut étre testé et mesur@rrp

de méthodes statistiques, I'auteur a reconnu ladide

sa recherche en affirmant que ces différentes petisp
ves ne prennent pas en considération la naturemdyna
gue de l'alignement (Venkatraman, 1989, p.441). Le
co-alignement ne peut pas étre considéré comme étan
une tache instantanée mais plutét comme étantane t
che dynamique. Ceci s’explique par le fait qu’aucun
systeme organisationnel n'est a un niveau de co-
alignement parfait mais plutét chaque organisation
cherche a atteindre ce niveau (Venkatraman, 1989,
p.441).

D’ailleurs, Henderson et Venkatraman (1993) affinine
que lalignement stratégique est un processus
d’adaptation et de changement en continue, perntetta
de fournir des solutions et des infrastructures a
I'entreprise lui permettant de rencontrer les ctifece
performance fixés par sa stratégie d’'affairesmporte

peu dans ce cas la que le changement provienna de |
stratégie d’affaires ou soit provoqué par les pmkigis
offertes par les Tl. C’est le résultat de I'alignemde
tous ces aspects qui est important.

Selon la définition de Miles et Snow (1984), la litéa

« processus — état» présentée dans la définition d
« fit » suggere I'existence de deux formes de caie
liées a la relation au temps : la cohérence swtigu-
sus la cohérence dynamique.

dynamique

Avec peu d’exceptions (Brown et Magill, 1998), lad
rature sur l'alignement considére le concept
d’'alignement stratégique comme étant une étapéefina
statique. Thompson, par exemple, (1967, p.234)-aper
coit I'alignement comme unecible mouvante selon
laquelle I'entreprise progresse. Quant a Jarvergiaa
lves (1993, p.570), ils affirment que I'alignemaetit
étre examiné comme étant uprecessus émergent

Pour Henderson et Venkatraman (1993) deux principes
fondamentaux supportent I'hypothése d'un alignement
stratégique : D'une part, la performance économique
résulte de la capacité qu'a le management a cnéer u
« fit » stratégique entre la position concurreigiefune
entreprise sur un marché et la configuration d’sinec-

ture appropriée pour soutenir sa mise en ceuvreiti®’'a
part, cet ajustement est par nature dynamiqueages
tions réalisées engendrent elles mémes d’autres ac-
tions). Ce fonctionnement dynamique résulte de fa ca
pacité a créer des ajustements entre la strudnfrag-
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tructure et processus) et la position externe de
I'entreprise (stratégie d'affaires).

En conséquence, I'alignement stratégique ne pesit pa
s’analyser comme un processus stable & un instemt d
né, mais il doit s’envisager comme un processus de
changement et d’adaptation en continue. La dynagniqu
du changement qu'il induit impose beaucoup plus la
mise en ceuvre de capacités organisationnellesealgér
technologie, afin de se différencier de ses coecis;
gu'un haut niveau de sophistication de cette telchno
gie. Autrement dit, le fait de disposer d’'une Tphisti-
quée, quelque soit son statut, ne peut apportevan-
tage compétitif durable. En revanche, une entrepyis
gére de facon continue sa capacité a exploitefoles
tionnalitts d'une TI peut prétendre davantage
'obtention d’'un avantage concurrentiel. Ceci sugpos
donc, selon les auteurs, une bonne connaissance non
seulement des éléments qui composent la stratéJie S
mais aussi I'appréciation des impacts d’'une tedlght
nologie sur les décisions stratégiques de la fififen-
derson et Venkatraman, 1993).

Malgré les grandes différences entre, d’'une pas, |
approches d’exploitation de la relation « Tl — Berf
mance » et d’autre part, dans les méthodes empdoyée
pour comprendre les facteurs d'influence de ce lien
(médiation, déviation de profil, co-variation, julmge,
appariement...), la plupart des travaux ont réusseg

tre en évidence un impact positif de I'alignemant la
performance de I'entreprise. Ces travaux considerent
que l'alignement stratégique reflete la fagon sdin
quelle la stratégie d'affaires a été supportéagée et
réalisée via la stratégie des SI/Tl. La performaedie-

te donc directement la capacité du managementea cré
et maintenir une stratégie d'alignement convenable
entre la stratégie d'affaires et le « design » oig®
tionnel approprié pour soutenir la réalisation dttec
stratégie.

Une approche systémiqueou multivariée semble donc
offrir un plus grand potentiel d’explication qu’urag-
proche binaire (utilisant des relations de contiroge
entre deux ou trois domaines) grace a sa capacité a
prendre en compte la complexité des interactiotieen
plusieurs construits a la fois d’'un modele contirtge
(Drazin et Van de Ven, 1985 ; Miller, 1981 ; Venka-
traman, et Ramanujam, 1986). L'avantage de cette
perspective est qu’elle considére I'entreprise cenum
systeme et plus précisément comme un tout intégré s
lon une approche holistique.

Ainsi, étant donné que notre principal objectif siste

a décrire et expliquer les dynamiques de l'aligneme
suite a la mise en place d'une TI, le principe chdéie

de I'équilibre ponctué peut étre considéré comme un
solution propice permettant d’examiner comment le
processus d’alignement évolue au cours du temps. La
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présentation de ce modele fera I'objet de la sectia-
vante.

2. Le modele de I'équilibre ponc-
tué

Bien que les théories de la contingence et configura
tionnelle sont principalement fondées sur la notien

« fit » et prennent de plus en plus de I'ampleursdias
recherches en SI, plusieurs autres théories prémmen
vision plus dynamique dans la gestion stratégices d
systemes d’information (ex. Venkatraman, 1991 ; Ro-
manelli et Tushman, 1994).

Dans le cadre de notre recherche, nous avons mis
'accent sur le modéle de I'équilibre ponctué ddes
mesure ou il est considéré comme un reméde aux limi
tes des théories antérieures et envisagé commsolune
tion propice permettant d’examiner les dynamiques d
I'alignement (Sabherwal et al., 2001). En effetpat
opposition a la conception darwinienne, qui présent
I'évolution comme une succession de petites mutatio
graduelles et aux théories de cycles de vie qupsup
sent que les changements organisationnels suivent u
logique de développement prévisible depuis la aaiss
ce jusqu'au déclin (Van de Ven et al., 1995), lad&ie

de I'équilibre ponctué considére I'évolution comuoree
longue période d'équilibre, ponctuée par de courtes
périodes de changement radical (Romanelli et Tushman
1994).

Romanelli et Tushman (1994) ont développ& théo-

rie de I'équilibre ponctué » (punctuated equilibrium
theory) en partant de la question de savoir comment une
entreprise peut étre gérée avec succes lorsquenson
ronnement est instable. Cette derniére se baseesur d
niveaux de changements : les changements de cbntinu
té et les changements radicaux.

Romanelli et Tushman (1994) considérent que les-orga
nisations passent par des phases de transformaiion
révolutionnaires (changement de premier ordre)agt p
des phases de transformations révolutionnairesn{cha
gement de second ordre). Les premiéres phases sont
caractérisées par un changement incrémental ais cour
duquel les systéemes organisationnels, les strigctetre
les stratégies se renforcent régulierement. Lesgqzhde
révolution sont au contraire caractérisées parfiorte
des organisations pour transformer radicalemema-et
pidement leurs structures formelles et leurs rastin
Gersick (1991) définit le paradigme de I'équilitpenc-

tué comme suit: Les systéemes évoluent a travees un
alternance de périodes d'équilibre, durant lesgaell
leurs structures sous jacentes persistent et pembet
uniqguement des changements incrémentaux et de pério
des de révolution durant lesquelles leurs strustpre-
fondes sont fondamentalement altérées.

Ces deux types de changements sur lesquelles repose
'idée du modéle de I'équilibre ponctué, refletdat
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nature de la dynamique de I'adaptationcrémentale
ou radicale.

Par suite, afin de pouvoir examiner les dynamiqies
'alignement au cours du temps, nous allons mettre
I'accent sur la notion de profil de la gestion &igique

du Sl. En effet, I'étude de I'évolution de ce demau
cours de la période de mise en place d'une Tl nous
permettra par conséquent d’examiner les dynamidees
'alignement. Sabherwal, Hirschheim et Goles (2001)
affirment que:“The dynamics of alignment may be
examined by viewing the changes in an organization’s
strategic IS management profile(Sabherwal et al.,
2001, p.181)

3. Le profil de la gestion straté-
gique du SI/TI

L’'examen de I'aspect « dynamique » de I'alignenrent
pourra se faire qu’'a travers un ensemble de détermi
nants stratégiques (stratégie de I'entreprise ratéglie
sur laquelle se base la TI), structurels (structugani-
sationnelle et structure de la TI) et technolog&(ie-
frastructure et supports technologiques) (Venkaram
1989 ; Sabherwal et al., 2001).

Dans le cadre du présent travail, nous allons mettr
I'accent sur la notion de profil de la gestion &igique

du SI/TI. Ce profil renferme quatre dimensions de ba
se a savoir: la stratégie d'affaires, la structune
l'infrastructure organisationnelle de I'entreprif® stra-
tégie SI/TI et la structure SI/Tl. Nous considérairssi
I'organisation comme un systeme (regroupant
'ensemble des dimensions stratégique, structurle
technologique) ayant tendance a rétablir son dmaik
chaque fois qu’'elle se trouve face a un nouvel évén
ment (changement).

La dynamique des changements dans l'alignement sera
ainsi examinée a travers l'interaction des quaitmeed-
sions du profil, autrement dit, a travers I'étudepdofil

de la gestion du Sl suite a la mise en place dline

- La stratégie d’'affaires

Pour opérationnaliser la stratégie d'affaires noass
sommes basés sur la typologie de Miles et Snowg(197
Quatre comportements stratégiques sont, en etffen; i
tifiés par cette typologie. Il s’agit des comporgarts de
prospection d’'analyse et dedéfense Les entreprises
sont censées adopter un type de comportement plutdt
qu'un autre selon leurs buts et leur perception de
I'environnement. Cette typologie a fait I'objet deup
sieurs recherches antérieures et a été opératisémal
par divers chercheurs (Brown et Magill, 1998 ; Camil-
lus et Lederer, 1985 ; Tavakolian, 1989 ; Dvir &f a
1993 ; Croteau et al., 2001 ; Croteau, 2004 ; Satdlerw
et al., 2001). Ces derniers ont fait correspondchaa
cun de ces quatre types d'activités stratégiques;de

de déploiement technologique adapté.
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- La structure organisationnelle

En mettant I'accent sur les travaux de Chan (2002),
plusieurs construits ont été mobilisés pour mestete
dimension. Il s’agit de la formalisation, la spdisa
tion, la standardisation, I'existence d’une cerahuto-
rité hiérarchique, la complexité, la centralisatida
professionnalisme, les allocations personnelles.
Quant a Sabherwal et al. (2001), ils se sont baséles
travaux de Burn et Stalker (1961), largement uslisér
les travaux portant sur les structures (Kalika, 5199
Kalika et al., 2002), et ont identifiés trois cangts de
base. lls ont examiné, dans un premier tempstuatst
re en termes de prise de décision ; qu'il s’agiind’
prise de décision organique ou mécaniste. Dansun d
xieme temps, ils ont mis I'accent sur la forme semi
structurée. Cette derniére identifiée par Brown se
hardt (1997) se positionne entre la forme organejue
forme mécaniste. Dans ce sens, la prise de dédisibn
considérée comme étant hybride c’est-a-dire quRieer
nes décisions sont prises a un niveau élevé etatent
d’'autres a un niveau unitaire et local. Par conlgs,
processus de prise de décision mécaniste et organiq
sont respectivement liés aux processus centralisé e
décentralisé (Brown et Magill, 1998). La structore
ganisationnelle peut ainsi étre opérationnaliséante
suit :
(@) La structure organisationnelle est mécaniste et
centralisée ;
(b) La structure organisationnelle est
structurée et hybride ;
(c) La structure organisationnelle est organique et
décentralisée.

semi-

- La structure SI/TI

En se basant sur les plusieurs recherches (Brown et
Magill, 1994 ; Chan, 2002), la structure SI/TI pétre
définit comme étant I'ensemble des solutions céntra
sées / décentralisées qui permettent d’assurersigog

de la technologie etla gestion de l'utilisation ke
technologie.

Pour Brown et Magill (1994) les fonctions Sl sonbce
tralisées lorsqu’elles sont gérées a l'intériewmd’ uni-
té centrale. Par contre, les fonctions Sl sont iéak-
sées lorsqu’elles sont gérées a l'intérieur d’'unééu
d’affaires.

Quant a la structure qualifiée de “hybride” ou ‘fpar
gée”, elle a été identifiée par Brown et Magill (499
Ces derniers affirment que les fonctions S| peuéénat

gérées de facon partagées c'est-a-dire que lesidoac
de la gestion de la technologie sont fortementraént
sées alors que la gestion de I'utilisation de thielo-

gie est fortement décentralisée.

En adoptant ces trois formes définies ci-dessustyle-

ture Sl peut étre centralisée, décentralisée ouidg/b
(au sens de Brown et Magill).
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(@) La gestion des fonctions Sl est centralisée
(Structure Sl centralisée)
(b) La gestion des fonctions S| est hybride
(Structure Sl hybride)
(c) La gestion des fonctions Sl est décentralisée
(Structure S| décentralisée)
Les travaux antérieurs (Sabherwal et Hirschheim,
2001) ; Brown et Magill, 1994) ont montré qu'une
structure S| décentralisée renforce et supportestnae
tégie d'affaires de prospection. Par contre, unetire
S| centralisée est fortement alignée avec un cot@por
ment stratégique de défense. Alors qu’une strucBlire
partagée est fortement liée a une stratégie d'aealy

- La stratégie SI/TI

Sabherwal et al. (2001) ont mesuré cette dimension
mettant lI'accent sur I'impact stratégique des SEiit
I'organisation. lls se sont basés sur les cingtégias
identifiées par Rackoff et al. (1985) et qui ont ét&x-
lement utilisées dans plusieurs autres recherchs a
rieures (Bergeron et al., 1991 ; Sabherwal et King,
1991). Il s'agit des stratégies de : réduction clats,

de différenciation, d’innovation, de croissance et
d'alliance

Par ailleurs, en se référant aux travaux de Salatherv
King (1991) qui affirment qu'il est difficile de pérer

la stratégie d'alliance de la stratégie de croissagt la
stratégie de différenciation de la stratégie d’wvat@mn

et que l'alignement des stratégies de différermiatde
croissance, d’alliance et d'innovation avec lesresit
dimensions ne different pas (Sabherwal et al., 064
cing types d'orientations stratégiques de Rackofilet
(1985) peuvent étre utilisées de fagcon combinée. En
outre, reconnaissant qu'il y a encore des entrepiasli
considerent les TI comme étant des outils de sugor
non stratégique, un autre construit peut étre fté&mu
correspondant au « Sl non stratégique ». La steatélg
est dans ce cas la opérationnalisée comme suit :

(@) La stratégie S| permet de minimiser les codts
(Sl non stratégique);

(b) La stratégie Sl favorisent la différenciation, la
croissance, 'innovation et/ou l'alliance ;

(c) La stratégie SI minimisent les co(ts et favori-
sent la différencia-
tion/croissance/innovation/alliance ;

Aprés avoir définit les quatre dimensions (straégi
d’affaires, structure organisationnelle, stratégie et
structure TI) caractérisant le profil de la gestgiraté-
gique du SI/TI. Ce dernier peut étre schématisé acmm
suit :
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Stratégie
de I'entreprise
Structure Structure
organisationnelle Tl
Stratégie
Tl
)
4. 'ERP

Pour mettre en évidence empiriquement I'aspect -dyna
mique de l'alignement, nous avons choisi d'inscrire
notre recherche dans le contexte de mise en plage d
PGI.

En effet, nous avons opté pour le choix de cettierie-
logie pour plusieurs raisons. D’abord, dans lechee-

che de compétitivité, le principal obstacle augsel
heurtent les entreprises est la difficulté d'obtaies
données et informations précises et des interfages
venables entre les différentes fonctions de I'enise
(Bidan, 2004). Le probleme vient du fait que I'eptie

se est organisée généralement selon un modéle fonc-
tionnel caractérisé par la multiplication des sous-
systemes d'information. En outre, pour faire faog a
obligations de compétitivité et affronter la coneunce

qui s’éleve de jour en jour, l'entreprise tenteralifier

son organisation verticale par fonction pour passer
une organisation horizontale par processus orientée
client (Kalika et al., 2003). Ce nouveau modéle ssep
l'intégration des principaux processus de l'enisepet

la mise en place d'un systéeme d'information cotliéren
garantissant l'unicité de l'information et l'acae=lle-ci

a partir de toutes les fonctions de I'entreprise effet,

la productivité et la compétitivité des entreprisest
profondément tributaires d’'une infrastructure teatbn
gique de plus en plus intégrée (Bernier et al., 2003
progiciels ERP (Entreprise Ressources Planning) vien-
nent supporter de telles orientations organisagbes

et stratégiques (Bernier et al., 2003). Ajoutonsla,csi
beaucoup d'entreprises sont attirées par I'ERPt{ c'es
parce que ce dernier est censé apporter des gains d
productivité et d'efficience, notamment par sa caga

de rendre l'organisation plus intégrée. L'intégratest
ainsi placée parmi les principales raisons qui pents

les entreprises a s'équiper d'un ERP (Marciniald120
Toutefois, la complexité de I'intégration des ERRI-so
leve une multitude de problémes organisationnels qu
sont au centre des interrogations professionnealtes
académiques (Rowe, 1999, Besson, 1999). Plusieurs
auteurs ont affirmé que, quoique peu médiatisée, la
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Maronnat et al.,, 2005). Pérotin (2004) souligne
'importance de tenir compte de la complexité et de
colts élevés des projets ERP ainsi que de facteurs d
risque liés aux changements brutaux qui peuveat-int
venir dans I'organisation.

5. Méthodologie de recherche:
une approche qualitative et longi-
tudinale fondée sur I'étude de cas

Les études longitudinales facilitent la mise erdémce

de modeles concernant I'évolution d’'un phénomene et
présentent I'avantage de replacer ce phénomen&étud
dans son contexte. Dans cette perspective, I'étlide
fonctionnement et de l'organisation d’'une entrepris
avant et aprés la mise en place d’'une TI et plésipr
sément, I'étude des processus de changements e cou
du temps nous facilite I'analyse et la déterminaiies
mécanismes d’évolution et d'établissement de
I'alignement. De plus, au regard de nos objectiés d
recherchela collecte de données passées est trés inté-
ressantedans la mesure ou le chercheur peut disposer
d’'une information riche sur l'histoire du fonctiogn
ment et de [Iorganisation de [I'entreprise avant
I'adoption de la technologie.

Pour Miles et Huberman (1991), la démarche qualitat
ve fournit des descriptions et des explicationkeicet
solidement fondées sur des processus trempés dans u
contexte local. Son principal objectif consiste amot
ment a explorer un phénoméne en profondeur, a en
comprendre la structure et le réle du contextessur
fonctionnement (Hlady-Rispal, 2002, Miles et Huber-
man, 2001).

5.1. Choix et présentation générale du
terrain de recherche: [Ientreprise
« L’Epi d’Or »

L'Usine Nouvelle de Pates Alimentaires (UNPA), con-
nue sous le nom commercial de L'Epi d’'Or, est laspl
ancienne unité de production de pates alimenta&ires
Tunisie. Le capital actuel de I'entreprise s’élavg 925
000 dinars (environ 5 500 000 euros) et emploie ge&
500 salariés.

L’Epi d’Or est une entreprise industrielle qui puitdet
vend des produits alimentaires a différentes caiggo
de consommateurs (particuliers, entreprises, néirgst
Son activité englobe un ensemble de processus. Ces
derniers décrivent le circuit a suivre pour assurer
I'activité de I'entreprise depuis I'approvisionnemben
matieres premieres (blés, emballages, pieces tamec
ge (PDR), achats locaux et prestations) jusqu’éaii

son des produits finis (pates, couscous, patesapgc

mise en place des ERP a beaucoup de conséquences farine et semoule).

majeures pour I'entreprise, son organisation et son
fonctionnement (Rowe, 1999 ; Besson, 1999 ; Geffroy-



Mise en place d'un ERP, transformation de I'entispret dynamique de I'alignement

5.2. La démarche générale retenue
pour la collecte des données

Au regard de notre problématique et de nos obgeddf
recherche, nous nous sommes trouvés devant lasiéces
té de collecter des données primaires et secosdaiae
collecte des données a duré sept mois environ (avec
présence a mi-temps sur le terrain allant de quatre
cing matinées par semaine en moyenne).

Par suite, ce recueil s'est traduit par ama@ngulation

des données recommandée principalement dans les
études de cas (Eisenhardt, 1989 ; Yin, 1994 ; Hlady
Rispal, 2002). Il s'agit d'un principe fondateur te
validité des construits d’'une recherche (Hlady-Rispa
2002 ; Miles & Huberman, 1991).

Les données que nous avons recueillies proviershent
guatre sources principales :

- Des entretiens semi-directifs centrés réalispseaude
I'équipe projet et des utilisateurs de 'ERP : 3lren
tiens

- Un entretien structuré réalisé auprés du chefrdget

- Une collecte de documents principalement internes
- Observation centrée sur la description du dérete
de l'activité de L’Epi d'Or (et principalement déplar-
tement informatique).

5.3. Discussion des résultats

Dans le cadre de cette recherche, nous avons grécéd
étudier principalement les trois périodes suivantes

- L'avant mise en place de la solution Navisionn{co
cerne I'avant 'année 2004)

- Le passage de l'ancien systéme vers Navisiorie(cet
période s’inscrit entre 2004 et 2006).

- L’aprés mise en place de Navision (a compterase J
vier 2007)

Nous avons retenu ces trois périodes afin d'étudier
différents événements liés aux changements ayant eu
lieu sur le profil de la gestion stratégique dw8IL'Epi
d’Or depuis I'adoption de la solution « Navisiofjus-
gu'a son démarrage définitif. Trois profils seramsi
identifiés :

- Le profil avant la mise en place du projet ERP

- Le profil au cours de la mise en place du prBjeP

- Le profil aprés la mise en place du projet ERP

5.3.1. Le profil de la gestion stratégique du
SI/TI avant la mise en place du projet Na-
vision

Avant la mise en place du projet ERP, le profil de |
gestion stratégique du Sl de L'Epi d’Or se carashir
par une stratégie de prospection, une structurnisa-
tionnelle mécaniste et centralisée, un S| nonéjiqtie
et une structure Sl centralisée.

Sur le plan stratégique, L'Epi d’Or avait toujowra
comportement de proactivité. En effet, c’est ungesn
prise qui analyse et contréle constamment son @mvir
nement, qui révise régulierement ses objectifs w8t q
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veille @ maintenir sa position concurrentielle umar-
ché de I'agro-alimentaire.

Sur le plan organisationnel, la structure étaiaceri-
sée par une centralisation des prises de déciflign
avait une mauvaise circulation de l'informationadt-
sence de coordination entre les services. lIsritgiga-
si-indépendants. En outre, I'activité n’était patale-
ment automatisée et la plupart des taches setfaisai
nuellement. L'information n’était donc pas toujours
disponible. Elle n’était pas fiable et transparegitpar-
fois inexistante.

Sur le plan technologique, le systéeme d’informatien
L’Epi d’Or ne jouait pas un role central (il étaiécen-
tralisée) et n'avait pas un poids important dans
I'entreprise. Il servait comme support aux opéraio
courantes. L'unité informatique qui le gérait n’dvzas
d’'importance et était isolée de l'activité de 'eprise.

De plus, il était composé de plusieurs applicatians
tonomes se basant sur un systéme de fichiers. dres d
nées étaient donc tres mal gérées et trés maliségen

Le profil de la gestion stratégique du Sl de L’'HjOr
est schématisé comme suit :

Stratégie
de prospection

Structure Structure SI
Mécaniste / décentralisée
centralisée

Sl non
stratégique

AN

5.3.2. Le profil de la gestion stratégique du
SI/TI au cours de la mise en place du pro-
jet Navision

Il est bien reconnu que la mise en place d'un proje
ERP nécessite une infrastructure technologique bien
établi pour pouvoir I'acquérir et bien I'implanteh.
exige un matériel performant (un serveur bi-proeess

un espace disque assez élevé, un débit élevé..g-et d
mande des mises a jour régulieres. Le responsdble S
nous a signalé que plusieurs changements ont pt&-ap
tés sur l'infrastructure technologique de L’Epi d'&fin

de pouvoir adopter la solution ERP dans les megeur
conditions. Ainsi, la plupart des postes client$ éig
renouvelés et un nouveau serveur a été acquis

La période de mise en place de la solution Navision
été principalement marquée par des réorganisatbns
une redéfinition du modéle de travail. En effeftesa la
décision d’adoption d’'une solution ERP, une démarche
de réorganisation des processus de l'entreprisééa é
engageée.
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Cependant, nous n'avons pas relevé des changements
majeurs sur les dimensions du profil de la gessina-
tégique du Sl de L’Epi d’'Or. Seule la dimensiorustr
ture organisationnelle a changé pour convergerwees
structure « partagée et hybride ». Ce changement mi-
neur peut s'expliquer par le fait que la mise eacel
d’'un projet ERP nécessite la collaboration de t@ss |
membres travaillants, afin de pouvoir identifierirge-

grer tous les besoins de I'entreprise dans le reauve
systeme d'information. Selon le responsable manage-
ment qualité, cette collaboration est nécessaingr po
pouvoir adapter les processus au besoin de I'engsep
Ainsi, des consultations et des demandes ont &&s fa

de nombreuses réunions avaient eu lieu, pour egprim
les besoins d’'une maniére tres libre et sans aiprio

Le profil de la gestion stratégique du S| de L’'HjDOr
au cours de cette période peut ainsi étre schématis
comme suit :

Stratégie
de prospection

Structure Structure SI
partagée / décentralisée
hvhride

Sl non
stratégique

AN

5.3.3. Le profil de la gestion stratégique du
SI/TI aprés la mise en place du projet Na-
vision

L'aprés mise en place de la solution Navision aest |
période qui retrace I'organisation et le dérouletrain
l'activité de L'Epi d’Or avec le nouveau systéeme
d’information.

Sur le plan stratégique, la mise en place du nauvea
systeme d'information a renforcé le comportement de
proactivité de L’Epi d’Or. Cette derniére opte poune
nouvelle ligne de production dans le but de satestau
mieux les attentes de ses clients et attirer dagente
consommateurs. L'Epi d’Or est une entreprise qilieve
donc sur sa position concurrentielle. Elle révisgutie-
rement ses prévisions et améliore constammentises o
jectifs stratégiques.

Sur le plan organisationnel, I'introduction de Naonh

a amélioré la facon de faire le travail. Les tackest
bien organisées. Chacun connait exactement ce qu'il
doit faire et comment le faire. On assiste a uniflenee
circulation de l'information. Celle-ci est devenwzes-
sible a tous les niveaux et disponibles a tout nmme
La coordination entre les services est grandement a
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crue. Les utilisateurs soulignent une coordinaftus
efficace, une amélioration des modes de travailnet
meilleure qualité de l'information. La structuregani-
sationnelle a convergé donc vers une forme organiqu
et décentralisée.

Sur le plan technologique, I'implantation de lawign
Navision a été accompagnée d'umeonnaissance de
importance du role du systeme d'information Ce
dernier tend a assurer une meilleure maitrise dhpse
et des colts. Il a également pour objet de renforce
l'innovation et I'amélioration du travaiEn ce qui con-
cerne la structure Sl, celle-ci est devenue fortgme
centralisée. En effet, la gestion du Sl est asspagde
département informatique. Ce dernier veille a assure
meilleur fonctionnement de I'entreprise en garatis
une meilleure intégration des services, une medleu
circulation de I'information, une information dispible

en tout temps et une meilleure coordination de
I'activité.

Nous soulignons, par ailleurs, I'implication de ladi-
rection générale dans le projet NavisionEn effet,
avec la reconnaissance de I'importance du rol¢ésfira
que du systeme d’information, cette derniére assare
suivi régulier (depuis la mise en place de la sofut
ERP) de I'évolution de son entreprise en termeside T
Elle organise des réunions d’évaluation mensuelles

le département informatique, pour un compte rendu
général de l'activité technologiquElle collabore, éga-
lement, avec le responsable Sl dans I'élaboration d
plan directeur informatique et la déterminationkolud-

get annuel informatique.

A coté de cela, I'analyse des discours montre lque
réussite de mise en place de la solution Navisioste
grandement liée a la motivation de la plupart des
acteurs opérationnels de L’Epi d'Or a I'égard de
'adoption du projet ERP. Ces derniers constituent un
des atouts de L’Epi d’Or. lls ont accepté le chamget

et se sont adaptés facilement au nouveau systéme de
travail (bien qu’ils n'aient pas recu une formatien
n'aient pas d'idée sur I'outil). lls étaient présppren-
dre de nouvelles compétences technologiques etimait
ser les fonctions du nouveau systéme complexe mis e
place. L’acceptation du projet ERP est principaleime
lite a la dynamique des différents acteurs au itrata
au fait qu'ils travaillent en équipece qui est important
au sein de notre entreprise c'est qu'on travaille e
équipe »

Le facteur humain semble donc jouer un réle imparta
dans la réussite de mise en place de la solution- Na
sion.

Le profil de la gestion stratégique du S| de L’'HjOr
apres la mise en place de la solution Navision paet
schématisé comme suit :
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Stratégie
de prospection

Structure Structure Sl

Organique/ centralisée

Sl basé sur la
maitrise de codts
et I'innovation

En mettant I'accent sur le modéle de I'équilibrenpo

tué, lequel admet que les périodes d’évolution gHd

sont « ponctuées » par des périodes révolutiormaire
brusques provoquant un changement trés rapide, nous
constatons que l'implantation de la solution Naoisi

est marquée par une phase d'évolution et une pase
révolution.
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L’évolution des changements dans le profil de la-ge
tion stratégique du Sl de L'Epi d’Or a I'issue denhise
en place de la solution Navision peut étre sché&dati
comme sulit :

A Changement EVOLUTION REVOLUTION
|-
>
Profil 1 Profil 2 Profil 3
L. Stratégie de L
Stratégie de prospectior Stratégie de
/ prospectior / prospection \
Sl non Tt
gtéggtnutl;zlilé - Structure Sl Sl non Structure SI Maitrise des
Stratéaique Décentralisée Stratégique Centralisée Cots/ innova-
\ Stru tljll’e / \ Structure / \ Structure /
Mécaniste/ Partagée/ Hy- Organique/
hride
> —»
>
| | Temps
>
Avant la mise en place de Navision Au cours de la mise en place de Navision Aprés la mise en place de Navision
(avant 2004) (2004-2006) (aprés 2006)
Comme le montre la figure ci-dessus, le profil de la rer un meilleur suivi des objectifs et renforcesteaté-
gestion stratégique du Sl de L'Epi d'Or a connu de gie d’'affaires de I'entreprise. Le role du dépaemnSlI
transformations majeures (phase révolutionnaigs devient central dans le management du S| de

la mise en place de Navision. D'abord, la structure
ganisationnelle converge vers une structure orgenéd
décentralisée ou on assiste a une meilleure ctionla
de I'information, une meilleure coordination deti@ts
et une amélioration accrue de l'activité. Ensuiesys-
teme d’information commence a prendre de plus es pl
de I'ampleur dans l'entreprise. Il devient stratg.
Son principal objectif consiste a assurer une maid
gestion de l'information, une meilleure organisatatu
travail, garantir une meilleure maitrise des coatsu-

I'entreprise. Il gére toutes les fonctions Sl eilleea
intégrer le plein potentiel de la solution misepace,
dans le but de déployer un modele d’affaires eficiet
un mode de fonctionnement efficace, afin d’améliore
significativement la performance (interne et ext¢rde
I'entreprise. L'alignement de I'informatique surs&ra-
tégie de I'entreprise est largement cl&lERP consti-
tue donc un outil ouun levier de transformation de
I'entreprise.
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L’'analyse documentaire nous a permis de constater u
nette augmentation des chiffres d'affaires réalesdtse
2005 et 2008, et une amélioration nette du résdkat
I'entreprise. De plus, les tableaux de bord montgere
L’Epi d’Or maitrise mieux ses processus. Elle arav
atteindre et se fixer de nouveaux objectifs.

Nous tenons, cependant, a souligner que la réudsite
mise en place de la solution Navision est fortenfiépt
a deux éléments de baseonsolidation du role et du
poids du département (ou de la direction) informati
gue etimportance du facteur humain

Pour résumer, la mise en place de la solution Navis
est relativement bien prise en charge par I'équipe
projet. Ainsi, le département informatique peuteétr
considéré comme le principal acteur ayant veillé au
déploiement de Navision et contribué a la transéerm
tion de I'entreprise. C'est un nouveau point de dé&pa
pour ce département qui du réle traditionnel — gig- s
port opérationnel et de gestion de linfrastructure
formatique — passe vers un role de plus en plasigjir
que. Nous affirmons, dans cette perspective (g,
responsables informatiques doivent trouver les solu
tions aux préoccupations exprimées par la direction
de l'entreprise en matiére de Tl Les Tl deviennent
I'élément pivot d'élaboration et de consolidatioa la
stratégie d’affaires de I'entreprise d’ou I'ammidkion
de leur réle au sein des entreprises.

6. Conclusion

A la suite de notre exploration théorique et enpig,
nous avons pu examiner le processus dynamique de
I'alignement a travers les éléments théoriques id&ja-
tifiés et d’autres éléments issus de notre étudgirem
que.

A cOté des quatre dimensions du profil de la gastio
stratégique, nous avons constaté I'émergence d’'une
cinquieme dimension. Il s’agit de la dimension atei

En effet, les acteurs utilisateurs de Navisionjoné un

réle important dans la réussite du projet d’'impddion

de la solution ERP au sein de L’Epi d’Or. Leur mativ
tion, leur engagement et leur collaboration onbfsé

la mise en place du projet. De plus, la directiofor-
matique a joué un role central dans l'intégratidriae
gestion de 'ERP.

En outre, les transformations majeures qu’a connues
L’Epi d’Or lui ont permis d’'assurer un meilleur fon
tionnement de son activité, répondre au mieux a ses
attentes, avoir une meilleure cohérence globalestes

tée a travers I'amélioration du niveau d'alignenestt
améliorer sa rentabilité (augmentation nette ddfrehi
d’affaires et du résultat, une bonne maitrise dégscet

une meilleure atteinte des objectifs). Tout cefadigne

du role du systeme d'information dans la créatien d
I'innovation. La direction informatique peut étre con-
sidérée comme le moteur stimulateur de cette innova
tion.

Nihel Jouirou & Michel Kalika

En conclusion, ce travail de recherche contribue au
développement du concept d’alignement qui demeure
entouré d’un certain flou conceptuel. Sur le pladoti-
que, notre approche enrichit la compréhension de
I'aspect dynamique de I'alignement et tente de psep

un cadre conceptuel a travers lequel on peut étudie
I'évolution de I'alignement au fil du temps. Paiteula
contribution pratique majeure de cette rechercimsise

te en la possibilité pour les entreprises de meegli
I'évolution de leurs systemes d’information et da®r
une cohérence globale de leur organisation.

L'étude des dynamiques de I'alignement constitue un
nouvelle source de réflexion pour nos recherchs ul
rieures. Il nous semble approprié d’envisager ddte

le type d'étude que nous avons réalisé, tant dat ks
vue du nombre que du contexte d’observation.
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