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❒❒❒❒  Résumé  

Le concept d’alignement est souvent interprété comme 
une conséquence finale ou temporaire. Il est générale-
ment considéré comme un concept statique, mesuré à un 
instant donné, par le biais d’échelles de mesure, selon 
une approche quantitative. Or, rares sont les recherches 
qui ont eu pour objet d’étudier et d’examiner 
l’évolution de l’alignement dans le temps. C’est ici 
l’objectif de cette recherche qui vise à mieux compren-
dre comment l’alignement évolue au fil du temps, suite 
à la mise en place d’une TI (et plus précisément suite à 
l’implantation d’un projet ERP). Pour répondre à cette 
problématique, deux éléments théoriques de base ont 
été mobilisés : le profil de la gestion stratégique du 
SI/TI et le modèle de l’équilibre ponctué. Une étude de 
cas basée sur une approche qualitative et longitudinale a 
ainsi été réalisée. L’étude empirique, menée au sein de 
l’entreprise L’Epi d’Or – ayant mis en place un projet 
ERP de type « Navision » – a permis d’éclairer cette 
problématique. 

 

Mots clefs : 
Dynamique de l’alignement, Profil de la gestion straté-
gique du SI/TI, Modèle de l’équilibre ponctué, Chan-
gement organisationnel, ERP. 

 
❒❒❒❒  Abstract  

The concept of alignment is often interpreted as a final 
or temporary consequence. It is often considered as a 
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 alignment over 
time are rare. This is precisely that of this paper, which 
aims to understand how alignment evolves over time, 
following the implementation of an IT (more precisely 
that of an ERP project). To address this issue, two basic 
theoretical elements have been mobilised: the strategic 
IS/IT management profile and the 
punctuated equilibrium model. A case study based on a 
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, Organisational 
change, ERP. 
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Introduction 
Si de nombreux travaux ont confirmé l’intérêt de ce 
concept et la solidité des relations « alignement – per-
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 la grande 
majorité des travaux antérieurs a réussi à mettre en re-
lief l’existence d’un impact positif de l’alignement sur 
la performance de l’entreprise (Bergeron et al., 1998 ; 
Croteau et al., 2001 ; Chan et al., 1997, etc.). Or, ces 
travaux se sont principalement intéressés sur 
l’importance d’atteindre l’alignement entre la stratégie 
d’affaires et la stratégie TI et/ou entre la structure orga-
nisationnelle et la structure TI. (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 relativement très peu 
de recherches qui ont montré comment cet alignement 
pourrait être atteint.  

Par ailleurs, la plupart des recherches antérieures se 
sont basées sur des approches statiques (échelles de 
mesure des construits / à instant t) de nature quantitati-
ves pour étudier et examiner l’alignement. Or, ces mé-
thodes (quantitatives) fondées sur des questionnaires ne 
permettent pas de tracer l’évolution de l’alignement au 
fil du temps. En revanche, une approche plus récente et 
moins développée souligne l’importance de l’aspect 
dynamique de l’alignement et s’interroge précisément 
sur la façon selon laquelle il émerge et se développe au 
cours du temps (Chan, 2002 ; Sabherwal, Hirschheim & 
goles, 2001).  

Notre recherche vise donc à mieux comprendre com-
ment la dynamique de l’alignement s’établit au cours de 
la mise en place d’une technologie de l’information et 
particulièrement à la suite de l’implantation d’un ERP 
(Enterprise Ressource Planning). Elle tente de répondre 
à la problématique suivante « Comment l’alignement 
évolue dans le temps à l’issue de la mise en place d’un 
ERP ? » 

Cette question implique de s’interroger, dans un pre-
mier temps, sur l’importance de la prise en compte du 
concept d’alignement pour les entreprises. De se focali-
ser, dans un deuxième temps, sur les processus par les-
quels l’alignement se développe et s’établit au cours du 
temps.  

Dans l’objectif d’explorer le phénomène complexe rela-
tif à l’étude des dynamiques de l’alignement suite à 
l’implantation d’une TI, nous avons choisi d’inscrire 
notre recherche dans le contexte de mise en place d’un 
progiciel de gestion intégré (PGI) ou ERP en anglais. 
Ce choix se justifie par le fait que l’ERP est considéré 
comme une technologie d’organisation (Besson, 1999 ; 
Rowe, 1999 ; Bernier et al., 2003), dans le sens où son 
adoption entraîne des changements susceptibles de tou-

cher aux différentes dimensions stratégique, structurelle 
et technologique de l’entreprise. Ces dimensions sont 
représentées, dans le cadre de cette recherche, par le 
profil de la gestion stratégique du SI. Ce dernier ren-
ferme quatre dimensions de base : la stratégie d’affaires, 
la structure organisationnelle, la stratégie SI/TI et la 
structure SI/TI. L’étude des différents événements liés 
aux changements ayant eu lieu suite à l’implantation de 
l’ERP, nous permettra d’examiner l’évolution de ce 
profil au cours du temps et, par voie de conséquence, de 
tracer les dynamiques de l’alignement.  

Pour mettre en évidence cette problématique, nous 
avons opté pour une approche qualitative et longitudi-
nale fondée sur l’étude de cas.  

1. Le concept d’alignement 

1.1. Revue de la littérature 
Malgré son ambigüité, ce concept s’inscrit dans une 
logique résolument contingente (Weil et Olson, 1989). 
Selon Drazin et Van de Ven (1985), le « fit » est central 
à toute théorie qui postule que la performance est fonc-
tion de l’alignement entre deux ou plusieurs facteurs. 
Dans ce sens, les technologies de l’information peuvent 
accroître la performance lorsqu’elles s’harmonisent 
avec les caractéristiques de chaque organisation et par-
ticulièrement, avec sa stratégie, sa structure et son envi-
ronnement (Markus et Robey, 1988).  

Sur le plan théorique, un consensus global se dégage 
pour considérer l’alignement comme une condition 
nécessaire pour l’atteinte de la performance organisa-
tionnelle issue des systèmes d’information (Luftman et 
McLean, 2004). En revanche, les travaux empiriques 
font encore défaut (Croteau et al., 2001 ; Jouirou et 
Kalika, 2004 ; Kéfi et Kalika, 2005, 2006…). En effet, 
la plupart des travaux portant sur la mesure du « fit » 
ont été réalisés à un même instant t, en se basant sur des 
approches quantitatives (statistiques), tout en négligeant 
la prise en considération de l’horizon temporel entre 
l’adoption d’un système d’information et la performan-
ce organisationnelle qui en résulte. Dans cette optique, 
si l’importance de l’alignement stratégique a été princi-
palement validée et vérifiée de façon ponctuelle, ceci 
devrait nous conduire à démontrer ses dynamiques au 
cours du temps. 

Henderson et Venkatraman (1993) proposent un Modè-
le d’Alignement Stratégique (S.A.M). Ce dernier est 
considéré comme étant le modèle de base d’évaluation 
de l’alignement. En effet, ce modèle permet 
d’appréhender la notion d’alignement comme un en-
semble d’interaction entre les systèmes d’information et 
la stratégie globale de l’entreprise. Ce modèle  prend en 
compte deux dimensions de la cohérence : la cohérence 
stratégique (qui implique l’alignement entre les dimen-
sions d’ordre stratégique et d’ordre organisationnel 
pour la mise en œuvre de la stratégie) et la cohérence 
fonctionnelle (qui souligne l’importance de la cohéren-
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ce entre les domaines de l’entreprise et les domaines 
relatifs au SI). Ils soulignent que l’alignement stratégi-
que dépend de ces deux aspects.  

1.2. L’aspect dynamique de 
l’alignement 
En partant du fait que les six perspectives d’alignement 
(médiation, déviation de profil, co-variation, jumelage, 
appariement, modération) identifiées par Venkatraman 
(1989) se focalisent sur une approche statique selon 
laquelle l’alignement peut être testé et mesuré à partir 
de méthodes statistiques, l’auteur a reconnu la limite de 
sa recherche en affirmant que ces différentes perspecti-
ves ne prennent pas en considération la nature dynami-
que de l’alignement (Venkatraman, 1989, p.441). Le 
co-alignement ne peut pas être considéré comme étant 
une tâche instantanée mais plutôt comme étant une tâ-
che dynamique. Ceci s’explique par le fait qu’aucun 
système organisationnel n’est à un niveau de co-
alignement parfait mais plutôt chaque organisation 
cherche à atteindre ce niveau (Venkatraman, 1989, 
p.441). 

D’ailleurs, Henderson et Venkatraman (1993) affirment 
que l’alignement stratégique est un processus 
d’adaptation et de changement en continue, permettant 
de fournir des solutions et des infrastructures à 
l’entreprise lui permettant de rencontrer les objectifs de 
performance fixés par sa stratégie d’affaires.  Il importe 
peu dans ce cas là que le changement provienne de la 
stratégie d’affaires ou soit provoqué par les possibilités 
offertes par les TI. C’est le résultat de l’alignement de 
tous ces aspects qui est important.   

Selon la définition de Miles et Snow (1984), la dualité 
« processus – état » présentée dans la définition du 
« fit » suggère l’existence de deux formes de cohérence 
liées à la relation au temps : la cohérence statique ver-
sus la cohérence dynamique.  

Avec peu d’exceptions (Brown et Magill, 1998), la litté-
rature sur l’alignement considère le concept 
d’alignement stratégique comme étant une étape finale 
statique. Thompson, par exemple, (1967, p.234) aper-
çoit l’alignement comme une « cible mouvante » selon 
laquelle l’entreprise progresse. Quant à Jarvenpaa et 
Ives (1993, p.570), ils affirment que l’alignement doit 
être examiné comme étant un « processus émergent ».  

Pour Henderson et Venkatraman (1993) deux principes 
fondamentaux supportent l’hypothèse d’un alignement 
stratégique : D’une part, la performance économique 
résulte de la capacité qu’a le management à créer un 
« fit » stratégique entre la position concurrentielle d’une 
entreprise sur un marché et la configuration d’une struc-
ture appropriée pour soutenir sa mise en œuvre. D’autre 
part, cet ajustement est par nature dynamique (les ac-
tions réalisées engendrent elles mêmes d’autres ac-
tions). Ce fonctionnement dynamique résulte de la ca-
pacité à créer des ajustements entre la structure (infras-

tructure et processus) et la position externe de 
l’entreprise (stratégie d’affaires).  

En conséquence, l’alignement stratégique ne peut pas 
s’analyser comme un processus stable à un instant don-
né, mais il doit s’envisager comme un processus de 
changement et d’adaptation en continue. La dynamique 
du changement qu’il induit impose beaucoup plus la 
mise en œuvre de capacités organisationnelles à gérer la 
technologie, afin de se différencier de ses concurrents, 
qu’un haut niveau de sophistication de cette technolo-
gie. Autrement dit, le fait de disposer d’une TI sophisti-
quée, quelque soit son statut, ne peut apporter un avan-
tage compétitif durable. En revanche, une entreprise qui 
gère de façon continue sa capacité à exploiter les fonc-
tionnalités d’une TI peut prétendre davantage 
l’obtention d’un avantage concurrentiel. Ceci suppose 
donc, selon les auteurs, une bonne connaissance non 
seulement des éléments qui composent la stratégie SI/TI 
mais aussi l’appréciation des impacts d’une telle tech-
nologie sur les décisions stratégiques de la firme (Hen-
derson et Venkatraman, 1993).  

 

Malgré les grandes différences entre, d’une part, les 
approches d’exploitation de la relation « TI – Perfor-
mance » et d’autre part, dans les méthodes employées 
pour comprendre les facteurs d’influence de ce lien 
(médiation, déviation de profil, co-variation, jumelage, 
appariement…), la plupart des travaux ont réussi à met-
tre en évidence un impact positif de l’alignement sur la 
performance de l’entreprise. Ces travaux considèrent 
que l’alignement stratégique reflète la façon selon la-
quelle la stratégie d’affaires a été supportée, stimulée et 
réalisée via la stratégie des SI/TI. La performance reflè-
te donc directement la capacité du management à créer 
et maintenir une stratégie d’alignement convenable 
entre la stratégie d’affaires et le « design » organisa-
tionnel approprié pour soutenir la réalisation de cette 
stratégie. 

Une approche systémique ou multivariée semble donc 
offrir un plus grand potentiel d’explication qu’une ap-
proche binaire (utilisant des relations de contingence 
entre deux ou trois domaines) grâce à sa capacité à 
prendre en compte la complexité des interactions entre 
plusieurs construits à la fois d’un modèle contingent 
(Drazin et Van de Ven, 1985 ; Miller, 1981 ; Venka-
traman, et Ramanujam, 1986). L’avantage de cette 
perspective est qu’elle considère l’entreprise comme un 
système et plus précisément comme un tout intégré se-
lon une approche holistique.  

Ainsi, étant donné que notre principal objectif consiste 
à décrire et expliquer les dynamiques de l’alignement 
suite à la mise en place d’une TI, le principe du modèle 
de l’équilibre ponctué peut être considéré comme une 
solution propice permettant d’examiner comment le 
processus d’alignement évolue au cours du temps. La 
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présentation de ce modèle fera l’objet de la section sui-
vante. 

2. Le modèle de l’équilibre ponc-
tué 
Bien que les théories de la contingence et configura-
tionnelle sont principalement fondées sur la notion de 
« fit » et prennent de plus en plus de l’ampleur dans les 
recherches en SI, plusieurs autres théories prennent une 
vision plus dynamique dans la gestion stratégique des 
systèmes d’information (ex. Venkatraman, 1991 ; Ro-
manelli et Tushman, 1994).  

Dans le cadre de notre recherche, nous avons mis 
l’accent sur le modèle de l’équilibre ponctué dans la 
mesure où il est considéré comme un remède aux limi-
tes des théories antérieures et envisagé comme une solu-
tion propice permettant d’examiner les dynamiques de 
l’alignement (Sabherwal et al., 2001). En effet, et par 
opposition à la conception darwinienne, qui présente 
l’évolution comme une succession de petites mutations 
graduelles et aux théories de cycles de vie qui suppo-
sent que les changements organisationnels suivent une 
logique de développement prévisible depuis la naissan-
ce jusqu’au déclin (Van de Ven et al., 1995), le modèle 
de l’équilibre ponctué considère l’évolution comme une 
longue période d’équilibre, ponctuée par de courtes 
périodes de changement radical (Romanelli et Tushman, 
1994). 

Romanelli et Tushman (1994) ont développé la « théo-
rie de l’équilibre ponctué » (punctuated equilibrium 
theory) en partant de la question de savoir comment une 
entreprise peut être gérée avec succès lorsque son envi-
ronnement est instable. Cette dernière se base sur deux 
niveaux de changements : les changements de continui-
té et les changements radicaux.  

Romanelli et Tushman (1994) considèrent que les orga-
nisations passent par des phases de transformation non 
révolutionnaires (changement de premier ordre) et par 
des phases de transformations révolutionnaires (chan-
gement de second ordre). Les premières phases sont 
caractérisées par un changement incrémental au cours 
duquel les systèmes organisationnels, les structures et 
les stratégies se renforcent régulièrement. Les phases de 
révolution sont au contraire caractérisées par un effort 
des organisations pour transformer radicalement et ra-
pidement leurs structures formelles et leurs routines : 
Gersick (1991) définit le paradigme de l’équilibre ponc-
tué comme suit : Les systèmes évoluent à travers une 
alternance de périodes d’équilibre, durant lesquelles 
leurs structures sous jacentes persistent et permettent 
uniquement des changements incrémentaux et de pério-
des de révolution durant lesquelles leurs structures pro-
fondes sont fondamentalement altérées.  

Ces deux types de changements sur lesquelles repose 
l’idée du modèle de l’équilibre ponctué, reflètent la 

nature de la dynamique de l’adaptation : incrémentale 
ou radicale. 

Par suite, afin de pouvoir examiner les dynamiques de 
l’alignement au cours du temps, nous allons mettre 
l’accent sur la notion de profil de la gestion stratégique 
du SI. En effet, l’étude de l’évolution de ce dernier au 
cours de la période de mise en place d’une TI nous 
permettra par conséquent d’examiner les dynamiques de 
l’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 l’aspect « dynamique » de l’alignement ne 
pourra se faire qu’à travers un ensemble de détermi-
nants stratégiques (stratégie de l’entreprise et stratégie 
sur laquelle se base la TI), structurels (structure organi-
sationnelle et structure de la TI) et technologiques (in-
frastructure et supports technologiques) (Venkatraman, 
1989 ; Sabherwal et al., 2001).  

Dans le cadre du présent travail, nous allons mettre 
l’accent sur la notion de profil de la gestion stratégique 
du SI/TI. Ce profil renferme quatre dimensions de ba-
se à savoir : la stratégie d’affaires, la structure ou 
l’infrastructure organisationnelle de l’entreprise, la stra-
tégie SI/TI et la structure SI/TI. Nous considérons ainsi 
l’organisation comme un système (regroupant 
l’ensemble des dimensions stratégique, structurelle et 
technologique) ayant tendance à rétablir son équilibre à 
chaque fois qu’elle se trouve face à un nouvel événe-
ment (changement).  

La dynamique des changements dans l’alignement sera 
ainsi examinée à travers l’interaction des quatre dimen-
sions du profil, autrement dit, à travers l’étude du profil 
de la gestion du SI suite à la mise en place d’une TI.  

- La stratégie d’affaires 

Pour opérationnaliser la stratégie d’affaires nous nous 
sommes basés sur la typologie de Miles et Snow (1978). 
Quatre comportements stratégiques sont, en effet, iden-
tifiés par cette typologie. Il s’agit des comportements de 
prospection, d’analyse, et de défense. Les entreprises 
sont censées adopter un type de comportement plutôt 
qu’un autre selon leurs buts et leur perception de 
l’environnement. Cette typologie a fait l’objet de plu-
sieurs recherches antérieures et a été opérationnalisée 
par divers chercheurs (Brown et Magill, 1998 ; Camil-
lus et Lederer, 1985 ; Tavakolian, 1989 ; Dvir et al., 
1993 ; Croteau et al., 2001 ; Croteau, 2004 ; Sabherwal 
et al., 2001).  Ces derniers ont fait correspondre à cha-
cun de ces quatre types d’activités stratégiques, le type 
de déploiement technologique adapté. 
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- La structure organisationnelle 

En mettant l’accent sur les travaux de Chan (2002), 
plusieurs construits ont été mobilisés pour mesurer cette 
dimension. Il s’agit de la formalisation, la spécialisa-
tion, la standardisation, l’existence d’une certaine auto-
rité hiérarchique, la complexité, la centralisation, le 
professionnalisme, les allocations personnelles. 
Quant à Sabherwal et al. (2001), ils se sont basés sur les 
travaux de Burn et Stalker (1961), largement utilisés par 
les travaux portant sur les structures (Kalika, 1995, 
Kalika et al., 2002), et ont identifiés trois construits de 
base. Ils ont examiné, dans un premier temps, la structu-
re en termes de prise de décision ; qu’il s’agit d’une 
prise de décision organique ou mécaniste. Dans un deu-
xième temps, ils ont mis l’accent sur la forme semi-
structurée. Cette dernière identifiée par Brown et Eisen-
hardt (1997) se positionne entre la forme organique et la 
forme mécaniste. Dans ce sens, la prise de décision est 
considérée comme étant hybride c’est-à-dire que certai-
nes décisions sont prises à un niveau élevé et central et 
d’autres à un niveau unitaire et local. Par contre, les 
processus de prise de décision mécaniste et organique 
sont respectivement liés aux processus centralisé et 
décentralisé (Brown et Magill, 1998).  La structure or-
ganisationnelle peut ainsi être opérationnalisée comme 
suit :  

(a) La structure organisationnelle est mécaniste et 
centralisée ; 

(b) La structure organisationnelle est semi-
structurée et hybride ; 

(c) La structure organisationnelle est organique et 
décentralisée. 

 
- La structure SI/TI 

En se basant sur les plusieurs recherches (Brown et 
Magill, 1994 ; Chan, 2002), la structure SI/TI peut être 
définit comme étant l’ensemble des solutions centrali-
sées / décentralisées qui permettent d’assurer la gestion 
de la technologie et la gestion de l’utilisation de la 
technologie.  

Pour Brown et Magill (1994) les fonctions SI sont cen-
tralisées lorsqu’elles sont gérées à l’intérieur d’une uni-
té centrale. Par contre, les fonctions SI sont décentrali-
sées lorsqu’elles sont gérées à l’intérieur d’une unité 
d’affaires. 

Quant à la structure qualifiée de “hybride” ou “parta-
gée”, elle a été identifiée par Brown et Magill (1994). 
Ces derniers affirment que les fonctions SI peuvent être 
gérées de façon partagées c’est-à-dire que les fonctions 
de la gestion de la technologie sont fortement centrali-
sées alors que la gestion de l’utilisation de la technolo-
gie est fortement décentralisée.  
En adoptant ces trois formes définies ci-dessus, la struc-
ture SI peut être centralisée, décentralisée ou hybride 
(au sens de Brown et Magill).  

(a) La gestion des fonctions SI est centralisée 
(Structure SI centralisée) 

(b) La gestion des fonctions SI est hybride 
(Structure SI hybride) 

(c) La gestion des fonctions SI est décentralisée 
(Structure SI décentralisée) 

Les travaux antérieurs (Sabherwal et Hirschheim, 
2001) ; Brown et Magill, 1994) ont montré qu’une 
structure SI décentralisée renforce et supporte une stra-
tégie d’affaires de prospection. Par contre, une structure 
SI centralisée est fortement alignée avec un comporte-
ment stratégique de défense. Alors qu’une structure SI 
partagée est fortement liée à une stratégie d’analyse. 

- La stratégie SI/TI 

Sabherwal et al. (2001) ont mesuré cette dimension en 
mettant l’accent sur l’impact stratégique des SI/TI sur 
l’organisation. Ils se sont basés sur les cinq stratégies 
identifiées par Rackoff et al. (1985) et qui ont été éga-
lement utilisées dans plusieurs autres recherches anté-
rieures (Bergeron et al., 1991 ; Sabherwal et King, 
1991). Il s’agit des stratégies de : réduction des coûts, 
de différenciation, d’innovation, de croissance et 
d’alliance  
Par ailleurs, en se référant aux travaux de Sabherwal et 
King (1991) qui affirment qu’il est difficile de séparer 
la stratégie d’alliance de la stratégie de croissance et la 
stratégie de différenciation de la stratégie d’innovation 
et que l’alignement des stratégies de différenciation, de 
croissance, d’alliance et d’innovation avec les autres 
dimensions ne diffèrent pas (Sabherwal et al., 2001), les 
cinq types d’orientations stratégiques de Rackoff et al. 
(1985) peuvent être utilisées de façon combinée. En 
outre, reconnaissant qu’il y a encore des entreprises qui 
considèrent les TI comme étant des outils de support et 
non stratégique, un autre construit peut être formulé 
correspondant au « SI non stratégique ». La stratégie SI 
est dans ce cas là opérationnalisée comme suit :  

(a) La stratégie SI permet de minimiser les coûts 
(SI non stratégique); 

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

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

Après avoir définit les quatre dimensions (stratégie 
d’affaires, structure organisationnelle, stratégie TI et 
structure TI) caractérisant le profil de la gestion straté-
gique du SI/TI. Ce dernier peut être schématisé comme 
suit :  
 
 
 
 
 
 
 



Mise en place d’un ERP, transformation de l’entreprise et dynamique de l’alignement 
Nihel Jouirou & Michel Kalika 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

4. L’ERP 
Pour mettre en évidence empiriquement l’aspect dyna-
mique de l’alignement, nous avons choisi d’inscrire 
notre recherche dans le contexte de mise en place d’un 
PGI. 
En effet, nous avons opté pour le choix de cette techno-
logie pour plusieurs raisons. D’abord, dans leur recher-
che de compétitivité, le principal obstacle auquel se 
heurtent les entreprises est la difficulté d'obtenir des 
données et informations précises et des interfaces con-
venables entre les différentes fonctions de l'entreprise 
(Bidan, 2004). Le problème vient du fait que l'entrepri-
se est organisée généralement selon un modèle fonc-
tionnel caractérisé par la multiplication des sous-
systèmes d'information. En outre, pour faire face aux 
obligations de compétitivité et affronter la concurrence 
qui s’élève de jour en jour, l'entreprise tente de modifier 
son organisation verticale par fonction pour passer à 
une organisation horizontale par processus orientée 
client (Kalika et al., 2003). Ce nouveau modèle suppose 
l'intégration des principaux processus de l'entreprise et 
la mise en place d'un système d'information cohérent 
garantissant l'unicité de l'information et l'accès à celle-ci 
à partir de toutes les fonctions de l'entreprise. En effet, 
la productivité et la compétitivité des entreprises sont 
profondément tributaires d’une infrastructure technolo-
gique de plus en plus intégrée (Bernier et al., 2003). Les 
progiciels ERP (Entreprise Ressources Planning) vien-
nent supporter de telles orientations organisationnelles 
et stratégiques (Bernier et al., 2003). Ajoutons à cela, si 
beaucoup d'entreprises sont attirées par l'ERP, c'est 
parce que ce dernier est censé apporter des gains de 
productivité et d'efficience, notamment par sa capacité 
de rendre l'organisation plus intégrée. L'intégration est 
ainsi placée parmi les principales raisons qui poussent 
les entreprises à s'équiper d'un ERP (Marciniak , 2001). 
Toutefois, la complexité de l’intégration des ERP sou-
lève une multitude de problèmes organisationnels qui 
sont au centre des interrogations professionnelles et 
académiques (Rowe, 1999, Besson, 1999). Plusieurs 
auteurs ont affirmé que, quoique peu médiatisée, la 
mise en place des ERP a beaucoup de conséquences 
majeures pour l’entreprise, son organisation et son 
fonctionnement (Rowe, 1999 ; Besson, 1999 ; Geffroy-

Maronnat et al., 2005). Pérotin (2004) souligne 
l’importance de tenir compte de la complexité et des 
coûts élevés des projets ERP ainsi que de facteurs de 
risque liés aux changements brutaux qui peuvent inter-
venir dans l’organisation. 
 

5. Méthodologie de recherche : 
une approche qualitative et longi-
tudinale fondée sur l’étude de cas 
Les études longitudinales facilitent la mise en évidence 
de modèles concernant l’évolution d’un phénomène et 
présentent l’avantage de replacer ce phénomène étudié 
dans son contexte. Dans cette perspective, l’étude du 
fonctionnement et de l’organisation d’une entreprise 
avant et après la mise en place d’une TI et plus préci-
sément, l’étude des processus de changements au cours 
du temps nous facilite l’analyse et la détermination des 
mécanismes d’évolution et d’établissement de 
l’alignement. De plus, au regard de nos objectifs de 
recherche, la collecte de données passées est très inté-
ressante dans la mesure où le chercheur peut disposer 
d’une information riche sur l’histoire du fonctionne-
ment et de l’organisation de l’entreprise avant 
l’adoption de la technologie.  
 
Pour Miles et Huberman (1991), la démarche qualitati-
ve fournit des descriptions et des explications riches et 
solidement fondées sur des processus trempés dans un 
contexte local. Son principal objectif consiste notam-
ment à explorer un phénomène en profondeur, à en 
comprendre la structure et le rôle du contexte sur son 
fonctionnement (Hlady-Rispal, 2002, Miles et Huber-
man, 2001).  
 
5.1. Choix et présentation générale du 
terrain de recherche : l’entreprise 
« L’Epi d’Or » 
 
L’Usine Nouvelle de Pâtes Alimentaires (UNPA), con-
nue sous le nom commercial de L’Epi d’Or, est la plus 
ancienne unité de production de pâtes alimentaires en 
Tunisie. Le capital actuel de l’entreprise s’élève à 8 925 
000 dinars (environ 5 500 000 euros) et emploie près de 
500 salariés.  
L’Epi d’Or est une entreprise industrielle qui produit et 
vend des produits alimentaires à différentes catégories 
de consommateurs (particuliers, entreprises, ministère). 
Son activité englobe un ensemble de processus. Ces 
derniers décrivent le circuit à suivre pour assurer 
l’activité de l’entreprise depuis l’approvisionnement en 
matières premières (blés, emballages, pièces de rechan-
ge (PDR), achats locaux et prestations) jusqu’à la livrai-
son des produits finis (pâtes, couscous, pâtes spéciales, 
farine et semoule).  
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5.2. La démarche générale retenue 
pour la collecte des données 
Au regard de notre problématique et de nos objectifs de 
recherche, nous nous sommes trouvés devant la nécessi-
té de collecter des données primaires et secondaires. La 
collecte des données a duré sept mois environ (avec une 
présence à mi-temps sur le terrain allant de quatre à 
cinq matinées par semaine en moyenne).  

Par suite, ce recueil s’est traduit par une triangulation 
des données, recommandée principalement dans les 
études de cas (Eisenhardt, 1989 ; Yin, 1994 ; Hlady-
Rispal, 2002). Il s’agit d’un principe fondateur de la 
validité des construits d’une recherche (Hlady-Rispal, 
2002 ; Miles & Huberman, 1991).  

Les données que nous avons recueillies proviennent de 
quatre sources principales : 
- Des entretiens semi-directifs centrés réalisés auprès de 
l’équipe projet et des utilisateurs de l’ERP : 31 entre-
tiens 
- Un entretien structuré réalisé auprès du chef de projet 
- Une collecte de documents principalement internes 
- Observation centrée sur la description du déroulement 
de l’activité de L’Epi d’Or (et principalement du dépar-
tement informatique). 

5.3. Discussion des résultats 
Dans le cadre de cette recherche, nous avons procédé à 
étudier principalement les trois périodes suivantes :  
- L’avant mise en place de la solution Navision (con-
cerne l’avant l’année 2004)  
- Le passage de l’ancien système vers Navision (cette 
période s’inscrit entre 2004 et 2006).  
- L’après mise en place de Navision (à compter de Jan-
vier 2007)  
Nous avons retenu ces trois périodes afin d’étudier les 
différents événements liés aux changements ayant eu 
lieu sur le profil de la gestion stratégique du SI de L’Epi 
d’Or depuis l’adoption de la solution « Navision » jus-
qu’à son démarrage définitif. Trois profils seront ainsi 
identifiés : 
- Le profil avant la mise en place du projet ERP  
- Le profil au cours de la mise en place du projet ERP 
- Le profil après 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 la 
gestion stratégique du SI de L’Epi d’Or se caractérisait 
par une stratégie de prospection, une structure organisa-
tionnelle mécaniste et centralisée, un SI non stratégique 
et une structure SI centralisée. 

Sur le plan stratégique, L’Epi d’Or avait toujours un 
comportement de proactivité. En effet, c’est une entre-
prise qui analyse et contrôle constamment son environ-
nement, qui révise régulièrement ses objectifs et qui 

veille à maintenir sa position concurrentielle sur le mar-
ché de l’agro-alimentaire.  

Sur le plan organisationnel, la structure était caractéri-
sée par une centralisation des prises de décision. Il y 
avait une mauvaise circulation de l’information et ab-
sence de coordination entre les services. Ils étaient qua-
si-indépendants. En outre, l’activité n’était pas totale-
ment automatisée et la plupart des tâches se faisait ma-
nuellement. L’information n’était donc pas toujours 
disponible. Elle n’était pas fiable et transparente et par-
fois inexistante.  

Sur le plan technologique, le système d’information de 
L’Epi d’Or ne jouait pas un rôle central (il était décen-
tralisée) et n’avait pas un poids important dans 
l’entreprise. Il servait comme support aux opérations 
courantes. L’unité informatique qui le gérait n’avait pas 
d’importance et était isolée de l’activité de l’entreprise. 
De plus, il était composé de plusieurs applications au-
tonomes se basant sur un système de fichiers. Les don-
nées étaient donc très mal gérées et très mal organisées.  

Le profil de la gestion stratégique du SI de L’Epi d’Or 
est schématisé comme suit : 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

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 projet 
ERP nécessite une infrastructure technologique bien 
établi pour pouvoir l’acquérir et bien l’implanter. Il 
exige un matériel performant (un serveur bi-processeur, 
un espace disque assez élevé, un débit élevé…) et de-
mande des mises à jour régulières. Le responsable SI 
nous a signalé que plusieurs changements ont été appor-
tés sur l’infrastructure technologique de L’Epi d’Or afin 
de pouvoir adopter la solution ERP dans les meilleures 
conditions. Ainsi, la plupart des postes clients ont été 
renouvelés et un nouveau serveur a été acquis.  

La période de mise en place de la solution Navision a 
été principalement marquée par des réorganisations et 
une redéfinition du modèle de travail. En effet, suite à la 
décision d’adoption d’une solution ERP, une démarche 
de réorganisation des processus de l’entreprise a été 
engagée. 
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Cependant, nous n’avons pas relevé des changements 
majeurs sur les dimensions du profil de la gestion stra-
tégique du SI de L’Epi d’Or. Seule la dimension struc-
ture organisationnelle a changé pour converger vers une 
structure « partagée et hybride ». Ce changement mi-
neur peut s’expliquer par le fait que la mise en place 
d’un projet ERP nécessite la collaboration de tous les 
membres travaillants, afin de pouvoir identifier et inté-
grer tous les besoins de l’entreprise dans le nouveau 
système d’information. Selon le responsable manage-
ment qualité, cette collaboration est nécessaire pour 
pouvoir adapter les processus au besoin de l’entreprise. 
Ainsi, des consultations et des demandes ont été faites, 
de nombreuses réunions avaient eu lieu, pour exprimer 
les besoins d’une manière très libre et sans a priori.  

Le profil de la gestion stratégique du SI de L’Epi d’Or 
au cours de cette période peut ainsi être schématisé 
comme suit : 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

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

L’après mise en place de la solution Navision est la 
période qui retrace l’organisation et le déroulement de 
l’activité de L’Epi d’Or avec le nouveau système 
d’information.  

Sur le plan stratégique, la mise en place du nouveau 
système d’information a renforcé le comportement de 
proactivité de L’Epi d’Or. Cette dernière opte pour une 
nouvelle ligne de production dans le but de satisfaire au 
mieux les attentes de ses clients et attirer davantage de 
consommateurs. L’Epi d’Or est une entreprise qui veille 
donc sur sa position concurrentielle. Elle révise réguliè-
rement ses prévisions et améliore constamment ses ob-
jectifs stratégiques. 

Sur le plan organisationnel, l’introduction de Navision 
a amélioré la façon de faire le travail. Les tâches sont 
bien organisées. Chacun connaît exactement ce qu’il 
doit faire et comment le faire. On assiste à une meilleure 
circulation de l’information. Celle-ci est devenue acces-
sible à tous les niveaux et disponibles à tout moment. 
La coordination entre les services est grandement ac-

crue. Les utilisateurs soulignent une coordination plus 
efficace, une amélioration des modes de travail et une 
meilleure qualité de l’information. La structure organi-
sationnelle a convergé donc vers une forme organique 
et décentralisée.  

Sur le plan technologique, l’implantation de la solution 
Navision a été accompagnée d’une reconnaissance de 
l’importance du rôle du système d’information. Ce 
dernier tend à assurer une meilleure maîtrise du temps 
et des coûts. Il a également pour objet de renforcer 
l’innovation et l’amélioration du travail. En ce qui con-
cerne la structure SI, celle-ci est devenue fortement 
centralisée. En effet, la gestion du SI est assurée par le 
département informatique. Ce dernier veille à assurer un 
meilleur fonctionnement de l’entreprise en garantissant 
une meilleure intégration des services, une meilleure 
circulation de l’information, une information disponible 
en tout temps et une meilleure coordination de 
l’activité.  

Nous soulignons, par ailleurs, l’implication de la di-
rection générale dans le projet Navision. En effet, 
avec la reconnaissance de l’importance du rôle stratégi-
que du système d’information, cette dernière assure un 
suivi régulier (depuis la mise en place de la solution 
ERP) de l’évolution de son entreprise en termes de TI. 
Elle organise des réunions d’évaluation mensuelles avec 
le département informatique, pour un compte rendu 
général de l’activité technologique. Elle collabore, éga-
lement, avec le responsable SI dans l’élaboration du 
plan directeur informatique et la détermination du bud-
get annuel informatique. 

A côté de cela, l’analyse des discours montre que la 
réussite de mise en place de la solution Navision est 
grandement liée à la motivation de la plupart des 
acteurs opérationnels de L’Epi d’Or à l’égard de 
l’adoption du projet ERP. Ces derniers constituent un 
des atouts de L’Epi d’Or. Ils ont accepté le changement 
et se sont adaptés facilement au nouveau système de 
travail (bien qu’ils n’aient pas reçu une formation et 
n’aient pas d’idée sur l’outil). Ils étaient prêts à appren-
dre de nouvelles compétences technologiques et maîtri-
ser les fonctions du nouveau système complexe mis en 
place.  L’acceptation du projet ERP est principalement 
liée à la dynamique des différents acteurs au travail et 
au fait qu’ils travaillent en équipe « ce qui est important 
au sein de notre entreprise c’est qu’on travaille en 
équipe ».  

Le facteur humain semble donc jouer un rôle important 
dans la réussite de mise en place de la solution Navi-
sion. 

Le profil de la gestion stratégique du SI de L’Epi d’Or 
après la mise en place de la solution Navision peut être 
schématisé comme suit :   
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En mettant l’accent sur le modèle de l’équilibre ponc-
tué, lequel admet que les périodes d’évolution graduelle 
sont « ponctuées » par des périodes révolutionnaires 
brusques provoquant un changement très rapide, nous 
constatons que l’implantation de la solution Navision 
est marquée par une phase d’évolution et une phase de 
révolution.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

L’évolution des changements dans le profil de la ges-
tion stratégique du SI de L’Epi d’Or à l’issue de la mise 
en place de la solution Navision peut être schématisée 
comme suit : 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Comme le montre la figure ci-dessus, le profil de la 
gestion stratégique du SI de L’Epi d’Or a connu de 
transformations majeures (phase révolutionnaire), après 
la mise en place de Navision. D’abord, la structure or-
ganisationnelle converge vers une structure organique et 
décentralisée où on assiste à une meilleure circulation 
de l’information, une meilleure coordination des actions 
et une amélioration accrue de l’activité. Ensuite, le sys-
tème d’information commence à prendre de plus en plus  
de l’ampleur dans l’entreprise. Il devient stratégique. 
Son principal objectif consiste à assurer une meilleure 
gestion de l’information, une meilleure organisation du 
travail, garantir une meilleure maîtrise des coûts, assu-

rer un meilleur suivi des objectifs et renforcer la straté-
gie d’affaires de l’entreprise. Le rôle du département SI 
devient central dans le management du SI de 
l’entreprise. Il gère toutes les fonctions SI et veille à 
intégrer le plein potentiel de la solution mise en place, 
dans le but de déployer un modèle d’affaires efficient et 
un mode de fonctionnement efficace, afin d’améliorer 
significativement la performance (interne et externe) de 
l’entreprise. L’alignement de l’informatique sur la stra-
tégie de l’entreprise est largement clair. L’ERP consti-
tue donc un outil ou un levier de transformation de 
l’entreprise. 
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L’analyse documentaire nous a permis de constater une 
nette augmentation des chiffres d’affaires réalisés entre 
2005 et 2008, et une amélioration nette du résultat de 
l’entreprise. De plus, les tableaux de bord montrent que 
L’Epi d’Or maîtrise mieux ses processus. Elle arrive à 
atteindre et se fixer de nouveaux objectifs. 

Nous tenons, cependant, à souligner que la réussite de 
mise en place de la solution Navision est fortement liée 
à deux éléments de base : consolidation du rôle et du 
poids du département (ou de la direction) informati-
que et importance du facteur humain. 

Pour résumer, la mise en place de la solution Navision 
est relativement bien prise en charge par l’équipe de 
projet. Ainsi, le département informatique peut être 
considéré comme le principal acteur ayant veillé au 
déploiement de Navision et contribué à la transforma-
tion de l’entreprise. C’est un nouveau point de départ 
pour ce département qui du rôle traditionnel – de sup-
port opérationnel et de gestion de l’infrastructure in-
formatique – passe vers un rôle de plus en plus stratégi-
que. Nous affirmons, dans cette perspective que, les 
responsables informatiques doivent trouver les solu-
tions aux préoccupations exprimées par la direction 
de l’entreprise en matière de TI. Les TI deviennent 
l’élément pivot d’élaboration et de consolidation de la 
stratégie d’affaires de l’entreprise d’où l’amplification 
de leur rôle au sein des entreprises.  

 
6. Conclusion  
A la suite de notre exploration théorique et empirique, 
nous avons pu examiner le processus dynamique de 
l’alignement à travers les éléments théoriques déjà iden-
tifiés et d’autres éléments issus de notre étude empiri-
que.  
A côté des quatre dimensions du profil de la gestion 
stratégique, nous avons constaté l’émergence d’une 
cinquième dimension. Il s’agit de la dimension sociale. 
En effet, les acteurs utilisateurs de Navision ont joué un 
rôle important dans la réussite du projet d’implantation 
de la solution ERP au sein de L’Epi d’Or. Leur motiva-
tion, leur engagement et leur collaboration ont favorisé 
la mise en place du projet. De plus, la direction infor-
matique a joué un rôle central dans l’intégration et la 
gestion de l’ERP.  
En outre, les transformations majeures qu’a connues 
L’Epi d’Or lui ont permis d’assurer un meilleur fonc-
tionnement de son activité, répondre au mieux à ses 
attentes, avoir une meilleure cohérence globale (consta-
tée à travers l’amélioration du niveau d’alignement) et 
améliorer sa rentabilité (augmentation nette du chiffre 
d’affaires et du résultat, une bonne maîtrise des coûts et 
une meilleure atteinte des objectifs). Tout cela témoigne 
du rôle du système d’information dans la création de 
l’innovation. La direction informatique peut être con-
sidérée comme le moteur stimulateur de cette innova-
tion.  
 

En conclusion, ce travail de recherche contribue au 
développement du concept d’alignement qui demeure 
entouré d’un certain flou conceptuel. Sur le plan théori-
que, notre approche enrichit la compréhension de 
l’aspect dynamique de l’alignement et tente de proposer 
un cadre conceptuel à travers lequel on peut étudier 
l’évolution de l’alignement au fil du temps. Par suite, la 
contribution pratique majeure de cette recherche consis-
te en la possibilité pour les entreprises de modéliser 
l’évolution de leurs systèmes d’information et d’assurer 
une cohérence globale de leur organisation.   
 
L’étude des dynamiques de l’alignement constitue une 
nouvelle source de réflexion pour nos recherches ulté-
rieures. Il nous semble approprié d’envisager d’étendre 
le type d’étude que nous avons réalisé, tant du point de 
vue du nombre que du contexte d’observation. 
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