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RESUME

Cet article montre qui'aussi bien en contexte d'absence du systéme ERP que dans le
contexte de mise en ceuvre dun tel systeme, les mécanismes d'intégration utilisés par les
gestionnaires sont a la fois d'ordre structurel, fonctionnel ou social. Toutefois, la contri-
bution de chaque mécanisme d'intégration a l'intégration de l'entreprise n'est pas la méme
quand on passe du premier contexte au second.

Mots-clés : ERP. Intégration, Mécanismes d'intégration.

ABSTRACT

This paper shows that the integration mechanisms used by managers in the context of a
non ERP environment or in the context of implementing such systems, are of a structural,
Junctional and social nature. However, the contribution of each of these integration
mechanisms in an enterprise vdaries when moving from one context to the other.
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INTRODUCTION

Dans plusieurs entreprises, le progi-
ciel de gestion intégré — type ERP —
constitue aujourd’hui la base technolo-
gique pour la mise en ccuvre cffective
de la gestion intégrée (Deloitte Consul-
ting, 1999 : Deixonne, 2001 ; Barki et
Pinsonneault, 2002 ; Willis et Willis-
Brown, 2002). En effet, chaque entre-
prise qui a réussi la mise en place de
son systeme ERP peut «fonctionner
comme une entité unique, souvent
méme au niveau mondial» (Tapscott et
Caston, 1994, p. 62).

Toutefois, Davenport (2000, p. 119)
souligne : « Parce que le systeme ERP est
associé a lidée d'intégration, certains
gestionnaires s'imaginent qu'avec la
mise en place d'un tel systeme, ['intégra-
tion de l'entreprise est effective aitoma-
tiquement ». Chalmeta et al. (2001, p.
177) notent aussi : « Bien qite le systeme
ERP permette d'éliminer les barriéres
qui souvent limitent la communication
et l'echange des données et de linfor-
mation dans l'entreprise, seule la mise
en ceuvre de certains mécanismes peit
Sfavoriser la réalisation des objectifs par-
ticuliers qui sont souvent contradic-
toires dans l'entreprise ». Dans cet ordre
d'idées, Braganza (2002, p. 563) écrit
« Plusieurs mécanismes organisation-
nels peuvent étre utilisés afin de stimu-
ler lintégration de ['entreprise. Par
exemple, le systéme de rémunération et
de récompense, de méme que le systéme
de valeurs, sont nécessaires pour l'inté-
gration de l'entreprise ».

Il semble en effet que lutilisation de
certains mécanismes  d'intégration  —
d'ordre structurel, fonctionnel ou social
— peut permettre a certaines entreprises
d'atteindre un grand niveau d'intégra-
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tion des les premieres périodes de mise
en ceuvre de leur systeme ERP. Cepen-
dant, jusqua présent, l'impact des mé-
canismes d'intégration sur le niveau
d'intégration de l'entreprise n'a pas en-
core €té pris en compte dans les études
portant sur la mise en ceuvre des sys-
temes ERP.

Certes, plusieurs auteurs ont déja mis
en évidence — dans un contexte ou il
n'existe pas de systeme ERP — les prin-
cipaux mécanismes dintégration des
fonctions de l'entreprise, soit en parti-
culier : le marketing et la recherche et
développement, la logistique et le mar-
keting, la gestion des opérations et le
marketing (Ellinger et al., 2000 ; Leen-
ders et Wicrenga, 2002). Toutefois,
deux principales questions se posent
encore : quels mécanismes d'intégra-
tion sont utilisés par les entreprises en
période pré-ERP et une fois leur syste-
me ERP mis en place ; et quel est I'im-
pact potentiel de ceux-ci sur leur ni-
veau d'intégration ?

Cette ¢tude vise a apporter des €lé-
ments de réponse a ces questions. Ce
faisant, elle peut fournir un précieux
éclairage aux dirigeants d'entreprises
qui doivent souvent décider, non seule-
ment des types de mécanismes d'inté-
gration a mettre en place — soit avant,
soit aprés limplantation du systéme
ERP —, mais aussi de I'intensité d'utilisa-
tion de chacun d'eux.

Cet article est structuré en quatre
points. Tout d’abord, grice a une revue
de la littérature, nous mettons en évi-
dence, d'une part, les principales di-
mensions de l'intégration de I'entreprise
que permet le systeme ERP, et d'autre
part, les principaux mécanismes d’inté-
gration présentés dans la littérature ma-
nagériale. A partir de cette recension
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des écrits, nous proposons un cadre
conceptuel pour notre ¢tude et présen-
tons successivement, la méthodologie
retenue et lanalyse des résultats de
notre ¢tude.

1. INTEGRATION DE
L’ENTREPRISE : UNE REALITE
MULTIDIMENSIONNELLE

La nécessité d'intégrer entreprise a
déja été largement développée par de
nombreux auteurs (parmi lesquels : La-
wrence et Lorsch (1973), Petrie (1992),
Bowersox et al. (1999)). Face A la pres-
sion concurrentielle sans cesse accrue,
nombre d'entreprises percoivent l'inté-
gration comme un des moyens pou-
vant leur permettre daméliorer leur
offre sur le marché en termes de qua-
lit¢ de service 2 la clientele, de cofts,
et de délais (Chalmeta et al.. 2001 ; Pa-
gell, 2004).

En fait, I'intégration de l'entreprise re-
couvre trois variantes qui sont interre-
lides ; soit @ lintégration organisation-
nelle, lintégration fonctionnelle, et
lintégration opérationnelle (Chalmeta
et al., 2001). Celle-ci est définie tantdt
comme la qualit¢ de la coordination
des interactions fonctionnelles (Lawren-
ce et Lorsch, 1973), et tantdt comme
I'état de la collaboration entre les diffé-
rents départements ou services de 'en-
treprise  (Ghoshal et Gratton, 2002
Barki et Pinsonneault, 2002)

Dans l'un et lautre cas, lintégration
de l'entreprise dépend entre autres, de
la structure organisationnelle (Daven-
port et Nohria, 1994), des rdles et des
responsabilités (Buchanan, 1997), des
flux et des technologies d'information
(Pagell, 2004).

Par rapport 2 ce dernier point, Chal-
meta et al. (2001, p. 176) soulignent :
«... un objectif fondamental sous-jacent
a tout projet d'intégration de l'entrepri-
se est la création dune «nfrastructitre
globale de l'information» a partir des
nouvelles technologies de I'information .
cette infrastructure devrant étre flexible
et efficacité ». Les systemes ERP s'inscri-
vent bien dans cette perspective. E1 Am-
rani ef al. (2000, p. 271) sont assez ¢x-
plicites a ce sujet quand ils écrivent :
« Dans un projet PGI. le terme d'intégra-
tion doit étre entendu de deux ma-
niéres : il se réfere a la fois a l'intégra-
tion technique (Bidan, 2004), mais
egalement a l'intégration de ce dispositif
dans le fonctionnement méme des diffe-
rentes unités de l'entreprise.» C'est sans
doute pour cette raison que plusieurs
dirigeants d’entreprises voient le syste-
me ERP comme le meilleur moyen pou-
vant leur permettre de détruire les bar-
ricres existant traditionnellement entre
les différents départements de leur or-
ganisation (Mabert et al., 2001 ; Deixon-
ne, 200D). Ils voient ainsi le systeme
ERP comme un outil susceptible de
rendre les processus inter-fonctionnels
fluides, et donc comme la technotogie
permettant de créer une entreprise inté-
grée et centrée sur les besoins des
clients (Alsene, 2007).

1.1. Mise en ceuvre du systéme
ERP et principales dimensions
de I'intégration de I'entreprise

Il est avjourd’hui largement reconnu
qu'un systeme ERP facilite I'intégration
intra et inter-entreprise (Beretta, 2002 .
Shehab et al., 2004 ; Alsene, 2007).

En réalit¢, a travers fa réingénicrie des
processus d'affaires qui souvent préce-
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de ou accompagne la mise en place
d'un systeme ERP, les entreprises pro-
cedent a la codification et a la standar-
disation de leurs données et de leurs
processus. Ce faisant, elles créent des
conditions favorables a l'intégration co-
gnitive et managériale (Beretta, 2002,
2004 : Ghoshal et Gratton, 2002 ; El
Amrani et al., 2006). A T'évidence, la
standardisation des données et la codi-
fication des pratiques facilitent la com-
préhension mutuelle des savoirs et des
schémas cognitifs différents. Elles favo-
risent lintégration opérationnelle  de
lentreprise (Ghoshal et Gratton, 2002),
laquelle est intimement interreliée avec
lintégration cognitive et managériale
(Beretta, 2002). Ces deux derniéres di-
mensions de lintégration sont aussi in-
dissociables de lintégration informa-
tionnelle. Beretta (2002, p. 250) le
souligne explicitement lorsqu’il écrit
« Les systemes ERP facilitent la gestion
des interdépendances dans l'organisa-
tion en rendant possible les flux inter-
Sfonctionnelles, le partage d'un référen-
tiel de langage et d'intégration cognitive
entre des unités fonctionnelles. ».

Ainsi, les systemes ERP rendent pos-
sibles les trois principales dimensions
de lintégration de l'entreprise, et de ce
fait, vont au-dela de ce que les méca-
nismes de coordination traditionnels ne
permettent pas toujours de réaliser plei-
nement, a savoir le décloisonnement de
l'organisation (Beretta, 2002 ; Bertrand
et Geffroy-Maronnat, 2005 ; El Amrani
et al., 2000).

Selon Rondeau et Litteral (2001, p. 4),
« Une installation fructueuse d’'un syste-
me ERP permet l'identification et l'im-
plantation d'un ensemble de meilleures
pratiques, procédures et outils congus de
Jfacon a atteindre l'excellence organisa-
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tionnelle, par l'entremise d’'une intégra-
tion fonctionnelle ». Lintégration fonc-
tionnelle des différents domaines de
I'entreprise doit étre vue ici comme la
matérialisation de trois dimensions de
l'intégration dont est porteur tout syste-
me ERP, 2 savoir : I'intégration informa-
tionnelle, cognitive et managériale (Be-
retta, 2002, 2004 ; El Amrani et al,
2000).

De prime abord, tout systeme ERP re-
présente  fondamentalement un outil
d'intégration informationnelle puisque
son fonctionnement repose sur l'utilisa-
tion d'une base de données unique, ac-
cessible a toutes les unités de I'entrepri-
se (Mabert et al., 2001 ; Kennerley et
Neely, 2001 ; Beretta, 2004).

En ce sens, chaque projet d'implanta-
tion d’'un systéme ERP est adossé a une
vision globale qui prend en compte la
cohérence  nécessaire  entre  les
contraintes et objectifs des différentes
unités et ceux de l'organisation dans
son ensemble. Cette vision globale dé-
termine entre autres, le processus de
transformation de l'organisation, I'en-
vergure des compromis entre les difté-
rentes logiques fonctionnelles ; elle est
donc 2 la base de I'intégration managé-
riale (Beretta, 2004 ; El Amrani et al.,
2000).

Si le potentiel d'apport du systeme
ERP a lintégration de lentreprise dans
ses trois principales dimensions est in-
contestable, il reste que I'étendue de la
couverture fonctionnelle du systéme
ERP mis en place détermine I'envergure
de l'approche transversale de I'organisa-
tion (El Amrani et al., 2006). En consé-
quence, au moins deux principales
considérations doivent étre prises en
compte : 1) I'implantation d’un systeme
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ERP dans une entreprise ne signifie pas
que tous les modules dun tel systéme
sont mis en place ; 2) de plus, la mise
en place d'un tel systeme n'implique au-
cunement que toutes les fonctionnalités
de type métiers soient opérationnelles
(Markus, 2001 ; Bidan, 2004).

De ce point de vue, on peut admettre
que les conditions de Nimplantation du
systeme ERP déterminent le niveau
d'intégration de l'entreprise dans ses di-
mensions informationnelle, cognitive et
managériale.

Dans cet ordre d'idées, Somers et Nel-
son (2003) suggerent quatre éléments
qui apparaissent comme des facteurs
déterminants dans la contribution du
systeme ERP 2 lintégration de 'entre-
prise : 1) lalignement stratégique de
Pimplantation du systeme ERP (qui peut
se traduire entre autres par les modules
mis en place et la couverture fonction-
nelle), 2) la gestion du projet d'implan-
tation du systeme ERP, 3) l'adaptation
organisationnelle  de lentreprise  (en
termes d'envergure de la réingénierie,
et de la formation du personnel), et 4)
l'adaptation du systeme ERP (entre
autres a travers la configuration du sys-

teme ERP). Ces quatre ¢€léments qui
sont en général présentés comme les
facteurs de succes de Timplantation
d’'un systeme ERP (Nah et kuang, 2001 ;
Hong et Kim, 2002 ; AL-Mashari et al.,
2003), sont les principaux déterminants
du niveau d'intégration de Tentreprise,
et ce dans chacun de ses trois dimen-
sions (voir figure 1).

Il semble ainsi évident que lorsque le
systeme ERP d'une entreprise assure
une couverture fonctionnelle suffisante,
il est de fait la pierre angulaire de I'in-
tégration de l'entreprise (Bidan, 2004).
Toutefois, on devrait bien se garder de
considérer que la mise en place d'un
systeme ERP signifie automatiquement
la transformation du potentiel d'intégra-
tion d'un tel systéme en une intégration
réelle de l'entreprise (Beretta, 2002).

1.2. Intégration et mécanismes
d’intégration dans la littérature
managériale

De nombreuses barri¢res entravent
souvent l'intégration de l'entreprise. On
distingue entre autres : les barrieres
physiques qui sont reliées a la distance

Alignement stratégique du projet
d’implantation de 'ERP

Gestion duprojet d'implantation
del’ERP

Adaptation de I’ organisation

Adaptation de I'ERP

(T Informationnelle

| B .
j S Intégration

| / N
o \
/‘. \\

Cognitive

Managériale

Figure 1 : Des €léments caractéristiques de la mise en place du systtme ERP
aux dimensions de Pintégration de 'entreprise.
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séparant la localisation géographique
des entités (départements et ou ser-
vices) d’une entreprise ; les barricres re-
liées a la dittérence dans les référentiels
de connaissances et de langages des
membres des différentes fonctions ou
services de lentreprise ; ou encore les
barricres reliées aux référentiels de res-
ponsabilités distincts entre les différents
services ou fonctions de l'entreprise
(Griffin et Hauser, 1996 ; Hitt et al.,
1993 ; Maltz, 1997).

Lawrence et Lorsch (1973, p. 23)
constatent de ce point de vue que
« Dans beaucoup dorganisations, des
comités de coordination et des équiipes
sont constitués, ou bien des intégrateurs
individuels sont désignés pour faciliter
la collaboration entre les fonctionnels
des différents nivedux de commande-
ment. Des contrdles classiques et des
procédures écrites penvent également
Sfaciliter l'intégration. Finalement, les
cadres eux-mémes déploient beaucoup
dactivité dans ce but, en debors méme
des canaux officiels ».

Ceci montre a I'évidence que dans
certains contextes, 'opérationnalisation
du concept d'intégration procéde es-
sentiellement de T'utilisation des méca-
nismes de coordination d'ordre formel
ou informel (Sicotte et Langley, 2000).
Dans un tel contexte, Galbraith (2002)
propose de considérer cing principaux
mécanismes  d'intégration, soit @ les
groupes informels, les technologies de
linformation et de la communication
(e-coordination), les groupes formels,
les intégrateurs chargés de faciliter 'in-
tégration de l'organisation, et 'organisa-
tion matricielle.

Plusieurs auteurs s¢ sont déja inté-
ressés aux différents mécanismes d'in-
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tégration et 4 I'analyse de leurs impacts
sur le niveau d'intégration des fonc-
tions de I'entreprise (Peters, 1990 ; Co-
ombes et Gomez Mejia, 1991 ; Wheel-
wright et Clark, 1992 ; Srivastava et al.,
1998 ; Hauser et al., 1994 ; Leenders et
Wierenga, 2002). Par exemple, a partir
d'une revue de la littérature sur la re-
lation entre la configuration des tech-
nologies d’information et les méca-
nismes d'intégration, Peterson et al.
(2000) proposent une typologie des
mécanismes d'intégration qui  dis-
tingue : les mécanismes d’intégration
d'ordre structurel, d'ordre fonctionnel,
et d'ordre social.

Certains auteurs constatent entre
autres que du fait de l'accroissement
des besoins d'intégration de I'entrepri-
se, les dirigeants d'entreprises ont de
plus en plus recours a une combinaison
de différents types de mécanismes d'in-
tégration ; ceux-ci pouvant étre : soit
formels, soit informels (Mintzberg,
1982 ; Peterson et al., 2000).

En sappuyant sur des recherches
traitant de lintégration des fonctions
marketing et R&D, Griffin et Hauser
(1996) distinguent six principaux mé-
canismes d'intégration ayant des im-
pacts significatifs dans le contexte de
développement des produits, soit
I'aménagement physique, la rotation
du personnel, les systémes sociaux in-
formels, la structure organisationnelle,
le systéme de rémunération et de ré-
compenses, et la formalisation. Pour
ces auteurs, ces mécanismes permet-
tent d'éliminer trois type de barrieres a
lintégration de la fonction marketing
et de la fonction de R&D, soit les bar-
ricres de langage, de référentiel de
connaissances et de référentiel de res-
ponsabilités.

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.




MECANISMES ET NIVEAU [YINTEGRATION ORGANISATIONNELLE DE L'ENTREPRISE

Une synthese des études portant sur
les mécanismes d'intégration (voir ta-
bleau 1) permet de sapercevoir que
I'analyse de la contribution de quatre
principaux mécanismes d'intégration
des fonctions Marketing et R&D a ét¢
davantage privilégiée par les auteurs
(soit : 'am¢énagement physique, les sys-
temes sociaux informels, la rotation du
personnel, la structure organisationnel-
le, et les systemes de rémunération et
de récompenses).

Par ailleurs. Pagell (2004) a ¢laboré
tres récemment, un modéle qui met en
¢évidence des facteurs qui facilitent ou
entravent les efforts dlintégration dans
les entreprises, et ce, en sappuyant sur
une recension des écrits. Ce modeéle
suggere que l'intégration interne est un
phénomeéne complexe, qui dépend
d'un certain nombre de facteurs, dont
principalement : la structure et la cultu-
re de Porganisation, les systémes de ré-
compenses, les technologies de Tinfor-
mation (internet, fax, e-commerce, EDI,
CRM, SRM, etc.), et les systemes formel
et informel de communication. 11 est a
remarquer que la structure est ici carac-
térisce par le niveau de centralisation et
de formalisation tel que défini par Kali-
ka (1988).

2. UN MODELE CONCEPTUEL
POUR NOTRE ETUDE

D'un ¢oté, il est évident quen lab-
sence d'un systeme ERP, l'intégration de
Ientreprise dépend surtout des méca-
nismes d'intégration mis en ocuvre. De
Fautre ¢Oté, il semble qu'en contexte de
mise en ocuvre d’'un systéme ERP, les
gestionnaires  peuvent recourir 4 cer-
tains mécanismes d'intégration suscep-

tibles — 2 leurs yeux — de conforter et
éventuellement de rehausser le niveau
d’intégration de I'entreprise au-dela du
potentiel d'intégration de leur systeme
ERP.

A lui tout seul, un systéme ERP n'as-
sure pas l'intégration de I'entreprise. En
ce sens, Davenport (2000, p. 117) sou-
ligne : « Comme on le sait, les systemes
ERP existent pour soutenir les entre-
prises qui sont intégrees, ou qui veulent
intégrer leurs différentes fonctions ou
unités d'affaires. Mais le systéme ERP ne
permel pas a lui tout seul d atteindre cet
objectif. Plusieurs entreprises qui ont
implanté un systeme ERP ne se dotent
pas des moyens pouvant leur perniettre
de réaliser le nivean de 'intégration
gt elies visent. »

Les principaux mécanismes d'intégra-
tion — identifiés : soit dans des études
empiriques portant sur les mécanismes
d'intégration (voir tableau 1), soit dans
la recension des écrits réalisée par Pa-
gell (2004) et portant sur les principaux
facteurs qui facilitent ou entravent les
efforts d'intégration dans les entreprises
— peuvent constituer des leviers pour
I'amélioration de I'intégration de l'entre-
prise en contexte de mise en ocuvre du
systeme ERP.

Dans cette optique, les huit princi-
paux mécanismes que nous retenons
dans le cadre de notre étude sont
I'aménagement physique, la formation
multifonctionnelle, les  systémes  so-
ciaux informels, le systéeme de rému-
nération et de  récompenses, les
équipes multifonctionnelles, les tech-
nologies de l'information et de la com-
munication, la centralisation et la for-
malisation. Ils apparaissent comme les
principaux facilitateurs de Tintégration
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Modules mis en place et couverture
fonctionnelle

Envergure de la réingéniene

Intégration
del entreprise
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T
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Figure 2 : Le modele de la recherche.

interne de l'entreprise, et de ce fait, ils
peuvent étre utilisés par les gestion-
naires en contexte de mise en ceuvre
du systeme ERP.

Aussi, nous avons considéré a priori
que chaque contexte de mise en
ceuvre du systeme ERP se caractérise
par au moins deux éléments qui dé-
coulent des choix stratégiques et du
processus de mise en place du systéme
ERP, soit : 1) les modules mis en place
et la couverture fonctionnelle, et 2) le
niveau de standardisation et de codifi-
cation des données et des pratiques.
Ce sont ces deux éléments qui, entre
autres, sous-tendent le potentiel d’inté-
gration de l'entreprise une fois 'im-
plantation du systeme ERP terminée.

L'utilisation des mécanismes d'inté-
gration dans un contexte de mise en
ceuvre du systeme ERP pourrait dé-
pendre de I'état de chacun de ces deux
éléments qui caractérisent le contexte
en présence. Par ailleurs, puisqu’il
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semble qu'un lien existe entre d'une
part, les modules et la couverture fonc-
tionnelle du systtme ERP et d'autre
part, entre ceux-ci et 'envergure de la
réingénierie des processus daffaires
(Dechow et Mouritsen, 2005 ; Gargeya
et Brady, 2005 ; Al-Mudimigh, 2007),
nous avons fait le choix de caractériser
le contexte uniquement par le nombre
de modules du systtme ERP mis en
place.

Sur la base de T'ensemble de ces
considérations, le cadre général de
notre recherche peut étre résumé par le
modele de la figure 2.

Ce modele suggere en particulier que
le nombre de mécanismes d’intégration
susceptibles d’étre mis en ceuvre par
une entreprise peut varier, et que dans
chaque contexte de mise en ceuvre du
systeme ERP, la corrélation entre
chaque mécanisme d’intégration et I'in-
tégration de l'entreprise peut étre me-
surée.
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3. METHODOLOGIE

Pour cette ¢tude, nous avons choisi
de nous appuyer sur des entreprises du
secteur pharmaceutique  situées en
Amérique du Nord. Deux principales
considérations ont motivé ce choix. En
effet, les études faites tant aux Etats-
Unis (Turbide, 1993) qu'en Europe (e-
business W@tch, 2005) montrent que
ce secteur est 'un de ceux ayant un
taux de pénétration des systémes inté-
grés de gestion relativement éleve (voir
Annexe 1). De plus, des auteurs ont
déja établi que le secteur pharmaceu-
tique est I'un des deux principaux sec-
teurs — lautre ¢tant le secteur de la
haute technologie — ol les mécanismes
dlintégration ont souvent ¢té mis en
ceuvre (voir Tableau 1).

3.1. Population cible et échantillon
final

Notre population cible est constituée
de gestionnaires de la chaine logis-
tique' qui travaillent dans des entre-
prises pharmaceutiques mettant  en
ceuvre un systeme ERP. Ces gestion-
naires assurent la coordination des dé-
cisions relatives aux activités d'ordre
opérationnel (les activités propres a
leur département) et organisationnel
(définition des tiches et affectation des
ressources). Ils ont donc en général
une bonne vision d'ensemble des acti-
vités dans les processus clés de 'orga-
nisation, ¢tant donné leur role relative-
ment central au sein de leur entreprise

(Kahn et Mentzer, 1998 ; Ellinger ¢f al.,
2000 ; Mollenkopt et al., 2000 : Stank
et al., 2001). De plus, ils sont souvent
considérés comme  des  « principaux
utilisateurs (ou Key Users) » des sys-
temes ERP (CIGREF, 1999 ; Amoako-
Gympah, 2005), ¢t a ce titre, ils consti-
tuent une des catégories des agents de
changement dans le processus d'im-
plantation de tel systeme (Lee et
Myers, 2004). Leur positionnement
dans I'entreprise fait d'eux des sources
d'informations clés pour notre étude.

La méthode d'échantillonnage  par
choix raisonné a ¢té privilégiée. Cette
mcthode nous est apparue appropriée
dans la mesure ol nous souhaitions
avoir des entreprises qui mettent ¢n
ocuvre le systeme ERP et qui ont par
ailleurs  complété  la réingénieric  de
leurs processus draffaires.

Nous nous sommes appuyés sur
deux criteres pour sélectionner les ges-
tionnaires de la chaine logistique de-
vant constituer notre ¢chantillon de
base, a savoir : 1) étre employé dans
une entreprise manufacturiere du sec-
teur pharmaceutique en Amérique du
Nord, ¢t 2) cette entreprise met en
ocuvre au moins tous les modules du
systeme ERP suivants® : PP, MM, QM,
FI, CO, AM, et SD. Lorsqu'ils sont tous
mis en place dans une entreprise, ces
modules constituent la base de la ges-
tion intégrée des ressources de pro-
duction (MRP ID (Turbide, 1993 : Ron-
deau et Litteral, 2001). De plus, pour
étre retenu  dans notre  ¢chantillon,

' Le terme < gestionnaire de L chaine Togistique » correspond ici soit au responsable Togistique, soit au responsable des opé-

rations (production, approvisionnement), soit encore au gestionnaire des maticres.

S Ces acronymes se déclinent commie suit @ PP= planification de la production. MM = gestion des matieres, QM = gestion
de la qualité. FI = comptabilit¢ financiere, CO = controle de gestion, AM = gestion des immobilisations, SD = ventes ¢t dis-

tribution.
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chaque gestionnaire de la chaine logis-
tique devait avoir vécu I'implantation
du systeme ERP, soit comme utilisateur
clé, soit comme agent de changement.
Un questionnaire auto-administré a par
ailleurs ét¢ utilis¢ pour la collecte des
données.

Sur la base des deux critéres retenus,
nous avons constitué au départ, 2 par-
tir de plusieurs répertoires dentre-
prises canadiennes et américaines aeu-
vrant dans 'industrie pharmaceutique®,
un ¢échantillon de 109 gestionnaires.
Apres leur avoir envoyé notre ques-
tionnaire, 67 d'entre eux nous ont re-
tourné leur questionnaire complété.
Certains des questionnaires regus
étaient complétés, mais non exploi-
tables (soit 9 cas) ; alors que d'autres
n'étaient que partiellement complétés
(soit 7 cas). Au total 16 questionnaires
ont ainsi €té€ rejetés (soit un taux de ré-
ponse de 47 %). Notre échantillon final
est donc constitué de 51 gestionnaires
de la chaine logistique.

I est 2 noter que 66,7 % de ces ges-
tionnaires (soit 34 gestionnaires) tra-
vaillent dans des entreprises améri-
caines, alors que 33,3 % ceuvrent dans
des entreprises canadiennes. Ces entre-
prises utilisent principalement les sys-
temes de SAP et de JD Edwards respec-

tivement dans une proportion de
235% et 19,6 % (voir Annexe 2). Bien
que toutes ces entreprises soient des
grandes entreprises de dimension mul-
tinationale, nous avons circonscrit le re-
cueil de nos données a l'unité d'affaires
stratégique de l'entreprise a laquelle est

rattaché le gestionnaire de la chaine lo-
gistique retenu dans notre échantillon.

3.2. Instrument de collecte
de données

Notre questionnaire contient princi-
palement 33 énoncés, permettant d’éva-
Juer 9 construits (voir Annexe 4). Cha-
cun des construits est en effet
opérationnalisé par plus d'un énoncé,
afin d’'en faciliter la clarté (Mollenkopf
et al., 2000). Selon I'énoncé, trois diffé-
rentes échelles 2 cing niveaux de type
Likert sont employées.

L'opérationnalisation des construits
est basée, autant que faire se peut, sur
les recherches antérieures portant sur
les mécanismes d'intégration (voir entre
autres : Menon et al., 1997 ; Maltz et
Kohli, 2000 ; Leenders et Wierenga,
2002), et sur I'intégration de 'entreprise
(Bowersox et al., 1999 ; Chalmeta et al.,
2001 ; Barki et Pinsonneault, 2002 ;
Ghoshal et Gratton, 2002).

Notre questionnaire a été testé aupres
de six gestionnaires de la chaine logis-
tique dans six grandes entreprises de
l'industrie aéronautique situées dans la
grande région de Montréal. Ce test a
permis de valider la clarté des questions
et des énoncés. Dans la mesure ol les
énoncés des questions ne comportent
aucune référence a un secteur écono-
mique en particulier, le choix du sec-
teur aéronautique pour le test de notre
questionnaire est sans conséquence sur
la valeur et la pertinence des tests ef-
fectués.

*Les répertoires en ligne suivants ont ét¢ consultés

http://strategis.ic.ge.ca/epic/internet/inlsg-pdsv.nsf/en/Home et

http://www.mic.gouv.qe.ca/secteurs-industriels/ fr/index_sante.html pour le Canada, et htp://mtdesk.convmfg.shtml pour

les USA.
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3.3. Analyse des données

Pour les besoins de 'analyse des don-
I'échelle de Likert est traitée
comme une ¢échelle 2 intervalle, ce qui
permet l'analyse des données au
moyen de tests paramétriques. Labovitz
(1970) montre que l'erreur associée a
un tel traitement est tres négligeable.
Cette facon de faire présente par
ailleurs I'avantage de pouvoir utiliser un
plus large éventail de statistiques «si-
gnificatives » et de pouvoir extraire plus
d'informations des données obtenues
(Labovitz, 1970).

nées,

Une analyse descriptive a ainsi été
effectuée de facon a mettre en évi-
dence les mécanismes d'intégration
les plus utilisés dans chacun des
contextes considérés (pré-ERP et post-
implantation du systeme ERP). A cette
fin, chacun des mécanismes d'intégra-
tion a été mesuré en déterminant la
moyenne des réponses aux énoncés
qui lui sont associés. Ainsi, pour un
participant donné, les scores de tous
les énoncés du mécanisme d'intégra-
tion ont été additionnés, et ont ensui-
te été divisés par le nombre d’énoncés
utilisés pour lopérationnalisation du
mécanisme en question. Le score final
d'un mécanisme d'intégration donné
est donc la moyenne obtenue en te-
nant compte du score de tous les par-
ticipants.

Des analyses descriptives  corréla-
tionnelles ont aussi ¢té effectuées afin
d'identifier I'existence de lien entre les
mécanismes d'intégration et l'intégra-
tion de l'entreprise. Pour ce faire, les
coefficients de corrélation de Pearson
ont €té¢ calculés pour les construits
concernés (soit les mécanismes d'inté-
gration et 'intégration de l'entreprise).

Le nombre relativement peu élevé
d’entreprises par tranche dannées d'uti-
lisation du systéme ERP a rendu moins
pertinent le recours aux statistiques in-
férentielles.

4. PRESENTATION
DES RESULTATS ET ANALYSE

4.1. Résultats

Nos résultats mettent en évidence,
d'une part, les diftérents mécanismes
d'intégration mis en ceuvre par les en-
treprises tant avant qu'apres la mise en
place du systeme ERP ; et d'autre part,
leur impact potentiel sur Pintégration
des entreprises dans chacun des deux
contextes.

Les mécanismes d’intégration
utilisés avant et aprés Uimplan-
tation d’un systéme ERP

La formalisation et les équipes multi-
fonctionnelles apparaissent comme les
mécanismes les plus utilisés par les en-
treprises avant la mise en place de leur
systeme ERP (contexte pré-ERP). A 'op-
posé, les mécanismes d'intégration les
moins utilisés dans ce contexte sont :
les technologies de 'information et de
communication, les systémes sociaux
informels, et la formation multifonction-
nelle (voir figure 3).

En contexte post-implantation du sys-
teme ERP, les entreprises utilisent davan-
tage six principaux mécanismes d'inté-
gration, soit : la formalisation, les
technologies de l'information et de la
communication, l'aménagement phy-
sique, les systemes de rémunération et
de récompenses, les ¢quipes multifonc-
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Figure 3 : L'utilisation des mécanismes d’intégration par les entreprises
avant et aprés 'implantation du systéme ERP.

tionnelles, et la formation multifonction-
nelle. En d'autres termes, l'intensité d'uti-
lisation de ces six mécanismes augmen-
te sensiblement dans les entreprises suite
a la mise en place d'un systeme ERP.

Tout comme dans le contexte précé-
dent la mise en place du systéme ERP,
les systemes sociaux informels et la
centralisation apparaissent comme les
mécanismes relativement peu  utilisés
par les entreprises. Ces deux méca-
nismes sont aussi les seuls dont l'inten-
sité  d'utilisation  décroit  sensiblement
dans les entreprises 2 la suite de 'adop-
tion du systeme ERP.

Lintensité d'utilisation de trois des
huit mécanismes d'intégration considé-
rés (soit : la formalisation, les équipes
multifonctionnelles, les systémes  so-
ciaux informels) est sensiblement la
méme avant et apres la mise en place
du systeme ERP (voir aussi 'Annexe 3).
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De plus, le niveau de formalisation est
relativement ¢levé dans les entreprises
de notre échantillon, tant avant,
quapres la mise en place du systeme
ERP. La réglementation trés rigoureuse
qui régit le secteur pharmaceutique au-
quel appartiecnnent les entreprises de
notre échantillon expliquent au moins
en partie ce constat. Dans ce secteur,
les entreprises sont obligées de par la
loi, de mettre en place des procédures,
de documenter leurs pratiques manu-
facturiéres et administratives, et d'en as-
surer un suivi rigoureux et continu.

La relation entre les mécanismes
d’intégration et l'intégration de
Uentreprise

Afin d'évaluer le niveau d'intégration
des entreprises avant et apres la mise
en place du systeme ERP, nous avons

Reproduced with permission of the copyright owner.
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demandé aux gestionnaires de notre
¢chantillon de caractériser sur une
échelle de Likert a cing niveaux — allant
de «Tout a fait en désaccord» (valeur
de 1) a « Tout a fait d’accord » (valeur de
5) —. la situation de leur entreprise au
regard des trois énoncés suivants :

Il est & noter que ces trois ¢nonces
permettent d'opérationnaliser respecti-
vement les concepts dintégration orga-
nisationnelle au sens de Chalmeta et al.
(2001), d'intégration fonctionnelle
(Tapscott et al., 1994) ct d'intégration
opérationnelle (Bowersox et al., 1999 ;

] L Ghosla et Gratton, 2002).
Dans votre entreprise. ..

Le niveau d'intégration de chaque en-
treprise est mesuré par la moyenne des
scores de chaque gestionnaire pour ces
trois énonces.

1) une ligne directrice circonscrit
lorientation de I'ensemble des dé-
cisions et des actions a prendre ;

2) les stratégies des différentes unités
fonctionnelles ainsi que leur mise
en ceuvre sont alignées et se com-
pletent entre elles ;

3) les décisions prises sur 'ensemble
des activités principales de la chai-
ne de valeur sont cohérentes et
convergentes.

Tenant compte du niveau d'intégra-
tion ainsi ¢tabli, nous avons déterminé
le niveau de corrélation entre chaque
mécanisme d'intégration et I'intégration
de lentreprise en calculant le coctti-
cient de corrélation de Pearson (voir
Tableau 2).

. Intégration
. Intégration (utilisation de
intégration (post-ERP -~ -
ERP depuis
(pre-ERP) toutes les us d
entreprises) plus de 2
ans)
. Corrélation de Pearson 5417 144 .072
Aménagement Physique
Sig. (bilatéral) .000 312 656
i . . Correlation de Pearson 434 .346°° .301°
Formation Multi-Fonctionnelle
Sig. (bilateral) .001 013 .056
. Corrélation de Pearson .087 .043 -070
Systémes Sociaux Informels )
Sig. (bilateral) .543 167 .665
Systeme de Rémunération et de Corrélation de Pearson 468" 282" 158
Recompenses Sig. (bilateral) .001 045 1323
. . X Corrélation de Pearson 4147 225 .241
Equipes Multi-Fonctionnelles ) .
Sig. (bilatéral) .003 112 .130
Technologies de I'lnformation et de Correlation de Pearson 384" 72 .203
Communication Sig. (bilatéral) .005 228 202
o Corrélation de Pearson -116 -.241" -.148
Centralisation
Sig. (bilateral) 419 .089 .357
Corrélation de Pearson 365" 221 .286"
Formalisation
Sig. (bilateral) .008 120 .070

*** Significatif a P < .01
** Significatif a P < .05
* Significatif a P < .10

Tableau 2 : Coefficients de corrélation de Pearson entre les mécanismes
d’intégration et Pintégration des entreprises.
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Un seul mécanisme d'intégration (soit
la centralisation) n'est pas positivement
corrélé a lintégration de lentreprise
tant en contexte pré-ERP qu’en contex-
te post-implantation.

En contexte pré-ERP, six des huit mé-
canismes d'intégration considérés sont
significativement reliés a lintégration
de l'entreprise (P de Pearson étant dans
ces cas inférieur 2.050). L'aménagement
physique, la formation multifonction-
nelle, les systemes de rémunération et
de récompenses, les équipes multifonc-
tionnelles, les technologies de l'infor-
mation et de communication, et la for-
malisation, sont ainsi trés fortement
corrélés positivement 2 l'intégration de
I'entreprise (pour chacun de ces six mé-
canismes, le P de Pearson est inférieur
2.010). Autrement dit, une plus forte
utilisation de chacun de ces méca-
nismes contribue a un renforcement du
niveau d'intégration de l'organisation.

En période post-implantation du sys-
teme ERP, deux des huit mécanismes
considérés (soit la formation multifonc-
tionnelle, et des systemes de rémunéra-
tion et de récompenses) sont significati-
vement corrélés 2 lintégration de
I'entreprise.

Par ailleurs, certains mécanismes (tels
que les systemes sociaux informels, les
technologies de l'information et de
communication, ainsi que la formalisa-
tion) ont une plus forte corrélation avec
lintégration de l'entreprise en période
pré-ERP comparativement a la période
post-implantation de ERP. 1ls sont donc
des facilitateurs de lintégration aux-
quels les dirigeants d’entreprises peu-
vent recourir pour renforcer l'intégra-
tion de leur entreprise en contexte
post-implantation du systeme ERP.
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Limpact des mécanismes d’inté-
gration sur lintégration de l'en-
treprise

De maniere générale, les coefficients
de corrélation entre les mécanismes
d'intégration et l'intégration de l'entre-
prise sont plus faibles en période post-
implantation comparativement a la pé-
riode pré-ERP  (voir Tableau 2).
Autrement dit, chaque mécanisme d'in-
tégration a un impact potentiel sur l'in-
tégration qui est plus élevé en période
pré-ERP comparativement a la période
post-implantation.

On remarque aussi que les coéfficents
de corrélation entre la plupart des méca-
nismes d'intégration et I'intégration sont
encore beaucoup plus faibles dans les
entreprises qui utilisent le systtme ERP
depuis plus de deux ans. Un mécanisme
d’'intégration, notamment les systemes
sociaux informels, est négativement as-
socié a l'intégration dans le contexte des
entreprises qui utilisent le ERP depuis
plus de deux ans. Ceci semble traduire
l'influence négative que les activités in-
formelles peuvent avoir sur l'intégration
de l'entreprise. Ceci est particuliérement
vrai lorsqu'elles prennent beaucoup
d'importance au fil du temps, au point
de favoriser I'émergence de groupes
ayant un fonctionnement 2 la marge du
cadre formel de 'organisation.

Nos résultats laissent entrevoir par
ailleurs un effet de complémentarité
entre les différents mécanismes d'inté-
gration sur l'intégration de l'entreprise, et
ce, tant en contexte pré-ERP que post-
implantation (voir Figure 3 et Tableau 2).

On constate en effet qu'en période
pré-ERP, l'intégration des entreprises ré-
sulte des synergies entre les méca-
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nismes ayant un faible potentiel dap-
port a lintégration de l'entreprise (no-
tamment : les systemes socio-informels,
la formalisation) et ceux ayant un fort
potentiel d'apport a l'intégration (amé-
nagement physique, systemes de rému-
nération et de récompenses, formation
multifonctionnelle, équipes multifonc-
tonnelles). 11 en est de méme du
contexte post-implantation, puisque
C'est A travers une utilisation combinée
des mécanismes ayant un faible poten-
tiel d'apport a l'intégration de I'entrepri-
se (I'aménagement physique, les tech-
nologies de linformation et de la
communication) et de ceux ayant un
fort potentiel dapport 2 l'intégration,
que les entreprises confortent leur inté-
gration découlant de la mise ceuvre du
systeme ERP.

4.2. Analyse des résultats

L'impact de chaque mécanisme d'in-
tégration sur l'intégration de l'entreprise
est variable selon le contexte. Autant la
plupart des mécanismes d'intégration
influence fortement le niveau d'intégra-
tion en contexte pré-ERP, autant tres
peu de ces mécanismes contribuent si-
gnificativement a l'intégration de l'en-
treprise en contexte post-implantation
du systeme ERP (voir Tableau 2).

En effet, en période de mise en
ceuvre d'un systeme ERP, les méca-
nismes d'intégration semblent jouer un
réle moins prépondérant dans le ren-
forcement de l'intégration de I'entrepri-
se. De prime abord, ceci s'explique au
moins en partie, par la propension des
dirigeants d’entreprises & considérer le
systtme ERP comme l'outil par excel-
lence de l'intégration, ce qui les amene
parfois a négliger 'emploi des méca-

nismes d'intégration. II semble donc
que pour les dirigeants d’entreprises,
les mécanismes d'intégration ne sont
véritablement des principaux facilita-
teurs de I'intégration que lorsqu’ils sont
en contexte pré-ERP. Deux  optiques
d'analyse s'imposent, a savoir : analy-
se de l'impact potentiel de chaque mé-
canisme d'intégration sur l'intégration
de Tentreprise d'une part ; et dautre
part, l'intensité de l'utilisation conjointe
de plusieurs mécanismes et leur impact
sur lintégration de I'entreprise.

Impact potentiel de chaque mé-
canisme d’intégration sur linté-
gration de Uentreprise en fonc-

tion du contexte

L’aménagement physique

En contexte pré-ERP, il semble évi-
dent que I'aménagement physique in-
fluence fortement le type de relations et
la nature de la coopération entre le per-
sonnel d'une entreprise (Griffin et Hau-
ser, 1996 ; Van Den Bulte et Moenaert,
1998). Dans un tel contexte, le nombre
d'interactions entre les employés est
vraisemblablement proportionnel 4 la
proximité de leur lieu de travail. En
conséquence, I'aménagement que les
dirigeants mettent en place peut faciliter
ou nuire a lintégration de I'entreprise.
Mintzberg (1982, p. 155) souligne
dailleurs que dans ce contexte : «Les
organisations ont développé tout un en-
semble de mécanismes pour encourager
les contacts entre individus, et ces mé-
canismes peuvent étre incorporés a la
structure formelle ».

On constate a l'opposé que la mise
en place d'un systeme ERP peut contri-
buer significativement a 'amélioration
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de la qualité de la communication entre
les membres du personnel de I'entre-
prise, indépendamment du type d’'amé-
nagement retenu (Ghoshal et Gratton,
2002). Ceci est db au fait que le syste-
me ERP favorise l'accroissement des in-
teractions entre le personnel, et par le
fait méme, réduit 'impact de 'aména-
gement physique sur le niveau d'inté-
gration de l'entreprise. De plus, en ren-
dant les informations accessibles 4 tous
les membres de U'entreprise presque en
temps réel, et ceci indépendamment de
leur localisation relative, le systeme ERP
permet d'éliminer certain risques de
malentendus  entre les  individus, le
risque de confusions ou de mauvaise
interprétation des informations (Alséne,
2007).

En dépit du faible impact que semble
avoir 'aménagement physique sur I'in-
tégration de l'entreprise en contexte
dutilisation du  systéme ERP, on re-
marque que dans les faits, les gestion-
naires accordent une plus grande im-
portance a ce mécanisme en période
post-implantation comparativement 2 la
période pré-ERP. Peut-étre que ceux-ci
voient dans l'aménagement physique,
un des moyens pour réaliser l'intégra-
tion sociale dans leur organisation
(Ghoshal et Gratton, 2002).

La formation multifonctionnelle

La formation multifonctionnelle  est
un des principaux facteurs clés de suc-
ces, non seulement de I'implantation du
systeme ERP, mais aussi de son utilisa-
tion (Bingi et al, 1999 ; Davenport,
2000 ; Deloitte Consulting, 1999 : Ross
et Vitale, 2000). Il est donc tout 2 fait
justiti¢ qu’elle soit davantage utilisée
dans les entreprises en contexte post-
implantation du systeme ERP. Daven-

78

port (2000, p. 131) note en ce sens
que : « Les employés doivent bien com-
prendre les changements qu 'apporte le
systeme ERP sur leur travail. Ils doivent
avoir une bonne compréhension des im-
Plications de leurs actions — dans le sys-
teme ERP — pour le reste de l'organisa-
tion, ce qui nécessite qu'ils aient une
perspective large, voire inter-fonction-
nelle».

Par ailleurs, il a déja été établi que la
participation des employés a  des
séances de formation multifonctionnel-
le, tout autant que la rotation du per-
sonnel dans des postes d'emplois au
sein des départements distincts, sont
des moyens qui facilitent la formation
multidisciplinaire (Griffin et Hauser,
1996 ; Leenders et Wierenga, 2002 ;
Maltz et Kohli, 2000). Cette derniére est
considérée comme un des pré-requis
au succes de la mise en ceuvre du sys-
teme ERP (Motwani et al.,, 2002).

De plus, I'importance de la corréla-
tion entre la formation multifonction-
nelle et intégration de l'entreprise en
contexte d'utilisation d’'un systeme ERP
est fondée sur la contribution de la for-
mation multifonctionnelle a I'élimina-
tion de deux barrieres a lintégration,
soit : les barricres de référentiel de
connaissances (Maltz et Kohli, 2000) et
de référentiel de responsabilités (Maltz,
1997 ; Maltz et Kohli, 2000).

Premicrement, les employés qui sont
formés par une telle approche se fami-
liarisent avec le jargon spécialisé des
autres départements (Griffin et Hauser,
1996), ce qui permet d'éliminer les bar-
rieres de langage et de réduire les
risques de conflits qui peuvent en ré-
sulter (Griffin et Hauser, 1996 ; Maltz et
Kohli, 2000). Deuxiémement, parce
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quelle permet aux employés davoir
une meilleures compréhension des ob-
jectifs, perspectives et priorités des dif-
férentes fonctions de l'entreprise, ce
type de formation concourt a la réduc-
tion des barricres associées aux réfé-
rentiels de responsabilités (Ghoshal et
Gratton, 2002). Quelques ¢tudes mon-
trent cependant que dans certaines en-
treprises, une telle formation peut étre
soit mal congue, soit programmée a
contretemps, ce qui est susceptible de
réduire dautant son effet sur l'intégra-
tion de l'entreprise (Deixonne, 2001
Motwani ef al., 2002).

Les systémes sociaux informels

En contexte pré-ERP comme en pé-
riode d'utilisation du systéme ERP, les
systémes  sociaux informels sont des
mécanismes  d'intégration  susceptibles
de favoriser les interactions entre les
membres d'une organisation, méme ¢n
dehors de leur environnement de tra-
ail. Les ligues de sport, les pique-
niques (Maltz et Kohli, 2000), les fétes
de bureaux (Maltz et Kohli, 2000) sont
quelques exemples d'activités qui favo-
risent ce type d'interaction.  D'apres
Griffin et Hauser (1996), cette interac-
tion crée des opportunités de commu-
nication entre les membres de  diffé-
rents  départements  ainsi - que  des
occasions  de  contacts  entre  les
membres de  diftérentes fonctions de
I'entreprise. En ce sens, les systemes so-
ciaux sont susceptibles d'avoir une ré-
percussion sur les barrieres de référen-
tiel de connaissances et sur les barrieres
de langage. De l'autre ¢Oté, les contacts
informels, quoique établis dans le cadre
d'activités dont T'objectif principal est
avant tout d'ordre social, peuvent s'aveé-
rer essentiels pour faciliter Pidentifica-

tion des employés qui possedent les ex-
pertises nécessaires 2 la résolution d'un
probleme donné (Griffin et Hauser,
1996 ; Leenders et Wierenga, 2002). Ces
rencontres peuvent aussi servir de cir-
constances  propices, par exemple au
prolongement des discussions reliées
au travail (Maltz et Kohli, 2000).

Ceci dit, tant en contexte pré-ERP que
post-implantation du systeme ERP, les
contacts informels ne semblent pas in-
fluencer significativement lintégration
de l'entreprise. Toutefois, la corrélation
entre ce mécanisme et lintégration de
lentreprise est plus forte en période
pré-ERP comparativement au contexte
post-implantation.

Par ailleurs, on constate que dans les
entreprises qui utilisent le systeme ERP
depuis plus de deux ans, les systemes
sociaux informels sont négativement
corrélés A lintégration de l'entreprise.
Ceci s'explique sans doute par le fait
que les systémes ERP contribuent & éta-
blir le langage commun, le référenticl
unique dont ont besoin les entreprises
(Rowe, 1999 : El Amrani et al., 2000). 1l
semble donc que la pertinence de T'uti-
lisation des systemes sociaux informels
comme facteur d'intégration de l'entre-
prise diminue au fur et 4 mesure que
I'entreprise acquiert une maitrise de son
systeme ERP.

Le systéeme de rémunération et de
récompenses

Selon plusieurs auteurs (Coombs et
Gomez-Mejia, 1991 ; Griffin et Hauser,
1996 ; Maltz et Kohli, 2000 ; Mollenkopf
et al., 2000), les systemes de rémuncéra-
tion et de récompenses constituent, de
par leurs effets sur le comportement
des employés, un des principaux fac-
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teurs qui influencent le niveau d'inté-
gration des fonctions de ['entreprise.
Coombs et Gomez-Mejia (1991, p. 45)
soulignent : « Le systeme de rémunéra-
tion et le mix particulier des composants
de la rémunération utilisés envoient des
signaux importants aux employés de
l'organisation au sujet des objectifs de
l'organisation». En ce sens, l'utilisation
de systemes de rémunération basés sur
latteinte des objectifs de l'entreprise
dans son ensemble peut renforcer une
culture organisationnelle centrée sur
I'intégration de I'entreprise.

Le systeme de rémunération et de ré-
compenses constitue dont un mécanis-
me susceptible de faciliter la cohérence
entre les référentiels de responsabilités,
autant en période pré-ERP que post-im-
plantation du systéme ERP.

Ainsi, lorsquelles mettent en ceuvre
leur systéme ERP, les entreprises peu-
vent adopter des stratégies de rémuné-
ration susceptibles de renforcer l'inté-
gration de lentreprise, soit en
considérant explicitement la coopéra-
tion comme un facteur d'évaluation des
employés et des gestionnaires, soit en
offrant des incitatifs basés sur la perfor-
mance d'équipes multifonctionnelles
(Coombs et Gomez-Mejia, 1991 ; Maltz
et Kohli, 2000 ; Lee et Myers, 2004).

Les équipes multi-fonctionnelles

La constitution des équipes multi-
fonctionnelles apparait comme un des
mécanismes organisationnels qui favori-
sent une meilleure coopération entre
départements de l'entreprise, autant en
période pré-ERP que lors de la mise en
ceuvre du systeme ERP.

Plus précisément, les équipes multi-
fonctionnelles favorisent [l'intégration,
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dans la mesure ou elles contribuent
entre autres a I'élimination des barrieres
de langages et de référentiel de
connaissances et de responsabilités
(Maltz et al., 1997 ; Maltz et Kohli,
2000). En effet, elles permettent a
chaque membre de I'équipe de se fa-
miliariser en particulier avec le «jargon »
technique de ses collegues dans
drautres fonctions (Griffin et Hauser,
1996 ; Maltz et Kohli, 2000), ce qui fa-
cilite I'adaptation des modeles cognitifs
dans lentreprise (Maltz et al., 1997 ;
Maltz et Kohli, 2000).

Toutefois, ce mécanisme semble étre
davantage utilisé en contexte pré-ERP
que lors de la mise en ceuvre du syste-
me ERP. En réalité, c’est un mécanisme
qui est davantage utilisé pendant I'im-
plantation du systéme ERP, et ce, dans
le cadre de la gestion de changement
(Hong et Kim, 2002, Amoako-Gympah,
2005 ; AL-Mudimigh, 2007)

Les technologies de I'information
et de communication

Les nouvelles technologies d’informa-
tion et de la communication (EDI, Inter-
net, Intranet, Extranet, CRM, etc.) sont
considérées comme des facteurs d’inté-
gration de l'entreprise (Narasimhan et
Kim, 2001 ; Rondeau et Litteral, 2001).
Nos résultats montrent de ce point de
vue que leur potentiel d’apport 2 I'inté-
gration de l'entreprise est plus élevé en
contexte pré-ERP comparativement 2 la
période post-implantation. Ce constat
traduit le fait que les nouvelles techno-
logies de l'information et de la commu-
nication sont des applications technolo-
giques tres complémentaires au systeme
ERP. Dailleurs, des auteurs (Perona et
al., 2002 ; Kemppainen et al., 2003) font
remarquer en ce sens que plusieurs en-
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treprises procedent a ['utilisation combi-
née du systeme ERP avec d’autres tech-
nologies de 'information et de commu-
nication, ce afin de renforcer leur
int¢gration. Celle-ci peuvent étre, soit
des outils d'intégration interne de 'en-
treprise (APS, MES, etc.), soit des outils
d'intégration externe (CRM, SRM, Inter-
net, Extranet, Portail).

Comme déja souligné dans quelques
travaux (Chen, 2001 ; Manetti, 2001), le
systeme ERP est essentiellement tran-
sactionnel, ce qui limite les possibilités
de son utilisation dans la gestion de la
chaine dapprovisionnement. S'il est
vrai que le systeme ERP permet d’avoir
disponible une information fiable (Ak-
kerman et al, 2003 ; Mabert et al,
2001 ; Olhager et Selldin, 2003), il reste
que la qualité de cette information et le
délai de son obtention dépendent des
outils de connectivité mis en place pour
drainer efficacement les flux d'informa-
tion en amont (on peut penser aux oOu-
tils tels que EDI, SRM, Intranet, entre
autres) et en aval de l'entreprise (on
peut penser aux outils tels que EDI,
CRM, Intranet, entre autres) ; de méme
que ceux permettant d’avoir acces en
temps réel a I'information sur les activi-
tés dans le processus opérationnel (on
peut penser en particulier aux outils de
type MES). Puisqu’elles sont destinées a
conforter l'intégration interne et exter-
ne, ces nouvelles technologies sont
souvent mises en place apres implan-
tation du systeme ERP, ce afin de facili-
ter la gestion de la supply chain (Perona
et al, 2002 ; Manetti, 2001 ; Moller,
2005) de l'entreprise.

La structure organisationnelle

Deux principales caractéristiques de
la structure organisationnelle - a

savoir : la centralisation et la formalisa-
tion —, sont considérées comme des élé-
ments qui déterminent le niveau d'inté-
gration de l'entreprise (Kalika, 1988 ;
Mollenkopf et al., 2000).

En période pré-ERP, les gestionnaires
peuvent en particulier mettre en place
une structure centralisée afin d’assurer
la cohérence des décisions et actions
dans l'entreprise. Toutefois, un tel choix
a souvent le désavantage de réduire la
flexibilit¢é de [l'entreprise (Mintzberg,
1982). La mise en place du systeme ERP
permet par conséquent aux dirigeants
d'entreprise de décentraliser certaines
décisions et actions tout en maintenant
un contrdle central (McKay et Black,
2007).

Par ailleurs, la réingénierie des pro-
cessus d'affaires de I'entreprise — qui est
en général réalisée soit avant, soit pen-
dant l'implantation du systtme ERP -
amene les dirigeants d’entreprises a for-
maliser davantage les pratiques, les pro-
cédures et les instructions dans 'organi-
sation (AL-Mudimigh, 2007). Dans la
mesure ou la formalisation des procé-
dures et la standardisation des proces-
sus inter-départementaux sont de natu-
re a favoriser lintégration, on
comprend pourquoi certaines entre-
prises qui ont implanté avec succes leur
systetme ERP peuvent facilement mettre
en ceuvre la gestion intégrée (Ghoshal
et Gratton, 2002).

Utilisation conjointe de plusieurs
mécanismes et leur impact
sur Uintégration de Uentreprise

Alors que plusieurs mécanismes d'in-
tégration sont utilisés 4 un niveau com-

parable tant en contexte pré-ERP que
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post-implantation du systeme ERP (c'est
le cas par exemple des systemes so-
ciaux informels, des équipes multifonc-
tionnelles, de la centralisation, et de la
formalisation), quelques uns sont da-
vantages utilisés en contexte post-im-
plantation qu'en contexte pré-ERP (il
sagit notamment de : 'aménagement
physique, la formation multifonction-
nelle, les systemes de rémunération et
de récompenses, et les technologies de
information).

De plus, les mécanismes les plus uti-
lisés ne sont pas toujours ceux qui ont
le plus d'impact potentiel sur I'intégra-
tion de l'entreprise tant en contexte
pré-ERP  que  post-implantation. Il
convient donc d'analyser les logiques
qui sous-tendent les différences que
nous avons ainsi constatées.

En effet, comme l'ont déja montré
plusieurs études (Deloitte Consulting,
1999 : Ross et Vitale, 2000 ; Deixonne,
2001), le démarrage du systeme ERP
dans chaque entreprise génere pendant
quelques mois, des perturbations opé-
rationnelles qui sont autant de difficul-
tés a surmonter et qui entrainent un ni-
veau de performance inférieur a celui
atteint par Pentreprise avant le début de
I'implantation de son systeme. Toute-
fois, pour chaque entreprise, la baisse
de la performance peut étre plus ou
moins importante et durer plus ou
moins longtemps, selon entre autres
laptitude de ses dirigeants a utiliser op-
timalement certains mécanismes d'inté-
gration (Deixonne, 2001 ; Somers et
Nelson, 2003).

Méme si pour certains mécanismes
pris individuellement, le potentiel dap-
port a lintégration de l'entreprise
semble marginal (voir Tableau 2), leur
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association avec dautres crée des sy-
nergies dans leffort d'intégration de
l'entreprise (Peterson et al., 2000). Il
semble en effet que c'est a travers l'as-
sociation de plusieurs mécanismes que
les entreprises confortent leur intégra-
tion managériale, sociale et cognitive
(Beretta, 2004 ; Ghoshal et Gratton,
2002).

De plus, dans les faits, certains méca-
nismes sont assez liés les uns aux
autres. Par exemple, l'adoption des
nouvelles technologies de I'information
et de la communication peut parfois in-
citer a davantage mettre en ceuvre cer-
tains mécanismes tels que la formation
multifonctionnelle, la formalisation des
procédures et la standardisation des
pratiques (Perona et al., 2002). A titre
d'illustration, l'adoption de I'EDI dans
une entreprise va induire le besoin de
formation des employés a ['utilisation
de cette nouvelle technologie, mais
aussi va requérir un certain niveau de
formalisation et de standardisation des
données dans I'entreprise.

L'effet de complémentarité entre les
mécanismes d’intégration explique au
moins en partie, l'apparente incohéren-
ce que nous pouvons observer dans les
choix des dirigeants d’entreprises. En
effet, comment expliquer autrement
qu'en période pré-ERP, ceux-ci ne re-
courent pas davantage aux mécanismes
a fort potentiel sur l'intégration (soit par
I'exemple : 'aménagement physique, la
formation multifonctionnelle) ? De
méme, comment comprendre qu'en
contexte post-implantation, des méca-
nismes a faible potentiel d'intégration
aient une forte intensité d'utilisation ?

Drautres éléments de réponse 2 ces
deux interrogations se trouvent dans
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lexistence des liens entre les méca-
nismes d'intégration ¢t les variables ca-
ractéristiques du contexte, a savoir
entre autres : 'état ou 'envergure de la
réingénicrie des processus, 1'étendue
de la couverture fonctionnelle des mo-
dules du systeme ERP mis en ceuvre, la
culture et Thistoire de l'organisation
(Akkermans et al., 2003 ; Somers et
Nelson, 2003). Bien que nous ne les
ayons pas explicitement pris en comp-
te dans notre modele, il apparait évi-
dent par exemple que deux entre-
prises qui ont complété la réingénierie
de leurs processus n'ont pas nécessai-
rement atteint le méme niveau de co-
dification de leurs données et de stan-
dardisation de  leurs  processus
(AL-Mudimigh, 2007). Par conséquent,
la nécessité de la mise en ceuvre des
mécanismes d'intégration peut différer
significativement d'une entreprise 2
Pautre. Ce raisonnement est également
vrai lorsqu'on considére aussi le ni-
veau dadaptation du systeme ERP et
I'étendue de sa couverture fonction-
nelle dans chaque entreprise. Autre-
ment dit, les ¢éléments relatifs au
contexte de chaque entreprise peuvent
amener les dirigeants d'entreprises a
recourir 4 certains types de méca-
nismes davantage qu'a d'autres ; ceux-
¢i pouvant étre soit formels, soit infor-
mels, soit encore d'ordre  structurel,
fonctionnel ou social (Peterson et al.,
2000). A titre d'exemple, lintensité
d'utilisation des équipes multifonction-
nelles pourrait dépendre de I'étendue
de la couverture fonctionnelle du sys-
teme. De méme, lintensité de la mise
en ceuvre de la formation multifonc-
tionnelle pourrait dépendre de Pérat
et/ou du niveau de formation du per-
sonnel avant et pendant l'implantation
du systeme.

Par ailleurs, sclon la culture de chaque
entreprise, les dirigeants peuvent préfé-
rer les mécanismes d'ordre informel 2
ceux d'ordre formel (Somers et Nelson,
2003) et ce, tant en période pré-ERP
qu'en contexte post implantation.

CONCLUSION : IMPLICATIONS
MANAGERIALES ET PERSPEC-
TIVES DE RECHERCHE

Deux principales constations ressor-
tent de l'analyse des résultats de notre
étude. D'une part, les entreprises met-
tent en ceuvre sensiblement les mémes
mcécanismes  d'intégration  tant  en
contexte pré-ERP qu'en période post-
implantation, bien que l'intensité d'utili-
sation de chaque mécanisme soit difté-
rente d'un contexte a lautre. D'autre
part, ces mécanismes n'ont pas les
mémes impacts potentiels sur I'intégra-
tion de l'entreprise avant ¢t apres 'im-
plantation du systeme ERP.

Pour les dirigeants d'entreprises qui
ont souvent a décider des types de mé-
canismes d'intégration a mettre en place,
soit avant, soit apres limplantation du
systeme ERP, ce afin de réaliser ou de
renforcer lintégration de leur entreprise,
les deux principales implications décou-
lant de cette étude sont : une nécessaire
prise en compte des effets de complé-
mentarité entre les mécanismes en pé-
riode pré-ERP, et une bonne compré-
hension des synergies entre les
mécanismes d'intégration et le systéme
ERP en contexte post-implantation.

Les implications managériales

En période pré-ERP, le potentiel d'im-
pact de la plupart des mécanismes d'in-
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tégration sur l'intégration de 'entreprise
est assez grand comparativement a la
période post-implantation du systeme
ERP. En l'absence du systeme ERP, les
mécanismes d’intégration sont en géné-
ral positivement corrélés au niveau d'in-
tégration de lentreprise. Par contre,
une fois que Pentreprise a implanté son
systetme ERP, seuls deux mécanismes
d'intégration sont significativement cor-
rélés a son niveau d'intégration (soit la
formation multifonctionnelle et le syste-
me de rémunération et de récom-
penses).

Il semble ainsi évident que lorsqu’une
entreprise n'a pas encore mis en place
son systtme ERP, son intégration dé-
pend fondamentalement des méca-
nismes dintégration qu'elle met en
ceuvre (Griffin et Hauser, 1990 ; Peter-
son et al., 2000 ; Leenders et Wierenga,
2002). Ceux-ci sont les seuls facilitateurs
de lintégration sociale, cognitive et ma-
nagériale de I'entreprise. On peut ainsi
déduire qu’en période pré-ERP, les diri-
geants d'entreprises devraient logique-
ment mettre en place de nombreux mé-
canismes d'intégration. Ce faisant, ils
pourraient davantage favoriser I'intégra-
tion de leur entreprise grace a l'apport
complémentaire de ceux-ci a l'intégra-
tion sociale, cognitive et managériale de
leur entreprise.

Par contre, une fois que l'entreprise a
implanté son systtme ERP, seuls deux
mécanismes d'intégration sont significa-
tivement corrélés a son niveau d'inté-
gration (soit la formation multifonction-
nelle et le systeme de rémunération et
de récompenses). Ceci montre qu'une
fois que le systtme ERP est mis en
place, la plupart des mécanismes d'in-
tégration n'influencent que trés faible-
ment le niveau d'intégration de l'entre-
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prise. Dans un tel contexte, les diri-
geants d’entreprises devraient dévelop-
per une bonne compréhension des sy-
nergies découlant de la complémentarité
entre ces mécanismes et le systeme
ERP. Elle est certainement un gage pour
la mise en ceuvre efficace de leur syste-
me ERP.

Les dirigeants d’'entreprises compre-
nant et maitrisant une utilisation judi-
cieuse du systtme ERP et des méca-
nismes d’intégration, permettront a leur
entreprise de renforcer son intégration,
ce qui pourrait représenter une COntri-
bution non négligeable a la pérennité
de leur organisation dans son environ-
nement concurrentiel.

Aussi, en dépit de ses limites, notre
étude ouvre plusieurs perspectives
pour des recherches futures, dont en
particulier deux que nous présentons
ci-apres.

Limites de I’étude et perspectives
de recherches futures

Notre étude comporte deux princi-
pales limites : celle relative au secteur
d’activité  des entreprises constituant
notre échantillon, et celle associée a
notre cadre d'analyse.

En effet, le secteur pharmaceutique
auquel appartiennent les entreprises de
notre échantillon est trés réglementé.
De ce fait, I'intensité de l'utilisation de
certains mécanismes par les entreprises
peut étre limitée, tout comme peut
I'étre leur impact sur l'intégration. De ce
point de vue, les conclusions de notre
étude doivent étre considérées avec
certaines réserves.

Par ailleurs, les résultats de notre
étude doivent étre mis en perspective

Reproduced with permission of the copyright owner.

Further reproduction prohibited without permission.




MECANISMES ET NIVEAU IYINTEGRATION ORGANISATIONNELLE DE LENTREPRISE

avec notre cadre danalyse. Nos don-
nées sont certes relatives aux entre-
prises qui ont déja complété leur réin-
génierie. Toutefois, sur cette base, nous
avons considéré a priori que I'état des
processus était identique dans celles-ci.
En conséquence, nous n'avons pas tenu
compte par exemple du lien entre les
mccanismes d'intégration et le niveau
de codification et de standardisation
des données et des processus. Par
ailleurs, nous navons pas fait de dis-
tinction entre les entreprises qui n'ont
seulement que les modules du systéme
ERP retenus comme exigence minimale
de sélection, et celles qui en ont da-
vantage. En réalité, le potentiel d'impact
des mécanismes d'intégration peut va-
rier en fonction du nombre de modules
mis en place et de I'étendue de la cou-
verture fonctionnelle de ceux-ci. Ceci
constitue donc une autre limite associée
a notre étude.

Quoiqu'il en soit, les limites de notre
étude recouvrent les perspectives de
nos recherches futures. En particulier,
nous envisageons de réaliser deux
études dans l'avenir. La premiere sera
une étude similaire 2 celle-ci, mais por-
tera sur les entreprises du secteur aéro-
nautique, soit un des secteurs indus-
triels ayant un taux de pénétration des
systemes intégrés de gestion relative-
ment élévé (voir Annexe 1). Une telle
étude permettra davoir une base de
comparaison des différences secto-
rielles tant du point de vue des méca-
nismes mis en ceuvre que de leur im-
pact sur l'intégration des entreprises.

Par ailleurs, nous projetons de réali-
ser une ¢tude de l'impact des mdéca-
nismes d'intégration en contexte post-
implantation du syst¢éme ERP, et ce, 2
partir d'un <¢chantillon  d'entreprises

appartenant a différents secteurs in-
dustriels. Cette étude consistera 2 réa-
liser I'analyse comparative de l'impact
réel des mécanismes sur l'intégration
des entreprises appartenant a  diffé-
rents secteurs industriels. Pour ce faire,
notre cadre d’analyse intégrera davan-
tage les variables de contexte (notam-
ment : le nombre de modules mis en
place et la couverture fonctionnelle, le
niveau de codification et de standardi-
sation des données et des processus
de l'entreprise).

Ces deux études sont en quelque
sorte des prolongements logiques de la
présente étude. En dépit de ses limites,
celle-ci suggere aux dirigeants d’entre-
prises de savoir étre sélectifs dans le
choix de leurs mécanismes d'intégra-
tion en contexte post-implantation du
systeme ERP.
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ANNEXE 1

production (MRP II) aux USA
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Source : Turbide (1993)

Pourcentage d'entreprises utilisant un systeme ERP en Europe
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ANNEXE 2

Type de ERP utilisé dans les entreprises participantes
yp P ! P

Progiciel ERP utilisé

Autres SAP

0% Best-of -Breed Oracle
0% 8%
ANNEXE 3

Les mécanismes d'intégration utilisés par les entreprises avant et apres 'implanta-
tion du systeme ERP

Ensemble des e Utilisation de ERP
entreprises ~ pré-ERP implantation de ERP depuis plus de 2 ans
Ecart- Ecart- Ecart-
N | Moyenne type N Moyenne type N Moyenne type
Formalisation 51 3.242 .846 51 3.830 .594 41 3.821 B11
Equipes multifonctionnelles 51 3.028 .902 51 3.462 912 41 3.491 .909
Aménagement physique 51 2.902 773 51 3.680 .780 41 3.715 .815
Systemes de rémuneration et de | g1 | ;a9 | gog | s 3176 | .847| M 3239 | 849
réecompenses
Centralisation 51 2.758 .952 51 2.301 734 41 2.203 J14
Formation muitifonctionnelle 51 2.652 .735 51 3.245 777 41 3.390 114
Technologies de I'information et de
communication 51 2.578 945 51 3.765 117 41 3.756 17
Systémes sociaux informels 51 2.575 .809 51 2.438 688 | 41 2.512 675

Les S1 répondants ont caractérisé sur une échelle de Likert de 125, Tutilisation par leur en-
treprise des différents mécanismes avant et apres la mise en place de leur systeme ERP, Sur
la base des réponses, nous avons procédé, i Taide du logiciel SPSS version 12, au caleul
des moyennes et des écart-types pour chaque mécanisme.
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ANNEXE 4 — LE QUESTIONNAIRE

SECTION I : INFORMATIONS GENERALES

Quel est le nom de |’ entreprise pour laquelle vous travaillez ?

Quel est le chiffre d’affaires annuel de votre entreprise ?

Quelle est la désignation de I’ unité d’affaires de I’entreprise de laquelle vous relevez ?

Quel est le titre de votre poste dans I’entreprise ?

Quand est-ce que votre progiciel intégré de gestion de type ERP (Enterprise Resource
Planning) a été installé ?

Etiez-vous déja dans I'entreprise lors de |'implantation de votre systeme ERP ?

a Q
Oui Non

Quels sont les principaux modules de votre systeme ERP ?

a Q g o a ada a O 0 Q Autre(s) (précisez) :
SO MM PP QM FI CO AM HR PM PS

Quelle est la désignation du systtme ERP qui est utilisé dans votre entreprise ?

0 0 0 0 0 Autre(s) (précisez) :
SAP Oracle Baan  PeopleSoft JD Edwards
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