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RESUME

La position développée dans cet article est que 'existence d'une vision transversale au-
prés des utilisateurs de 'ERP est stratégique pour garantir une bonne intégration infor-
mationnelle. Dans ce sens, nous précisons les facteurs liés a la stratégie d'implémentation
de I'ERP ainsi que d'autres facteurs plus spécifiques qui peuvent expliquer son émergence
des utilisateurs de I'ERP. Un modele de recherche est proposé constituant ainsi un point de
départ pour la mise en perspective d'un modéle théorique dans lequel un certain nombre
d’hypotheses et de propositions pourront étre testées. Enfin, nous esquissons un agenda de
recherche autour de quelques themes importants qui méritent plus d attention de la part
de la communauté en SI.

Mots-clés : Vision transversale, Stratégie 'implémentation, Intégration informationnelle,
ERP, FCS.

ABSTRACT

The position developed in this article is that the existence of a cross-functional awareness
among the ERP users is strategic to guarantee a bigh level of integration. In this paper, we
clarify the factors related to ERP implementation strategy as well as other specific factors
which can explain its emergence among the ERP users. A research model is proposed as a
theoretical model within which some bypotheses and propositions can be tested. Finally, we
provide a research agenda about some important issues which deserve more attention
Sfrom the IS community.

Key-words: Cross-functional awareness, Implementation strategy, Integration, ERP, FCS.
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Le phénomeéne ERP, qui a déferlé au
milieu des années 90, a séduit plus
d'une entreprise et s'installe dorénavant
comme une composante fondamentale
du Systeme d'Information (SD de ges-
tion de lentreprise (Shang, Seddon,
2002). L’adoption de I'ERP, s'inscrivant
dans un vaste mouvement de transfor-
mations organisationnelles, initié depuis
plusieurs années, est venue supporter
un mouvement de décloisonnement
des services pour atteindre une meilleu-
re efficacité globale (Davenport, 2000 ;
Galbraith, 1994). Son arrivée apporte
clairement la perspective d'un change-
ment de processus et de structure orga-
nisationnelle (Robey et al., 2002). Se ba-
sant sur une architecture technique
caractérisée par une base de données
unique partagée par l'ensemble des
modules intégrés, I'ERP sinvite avec
une approche orientée processus qui
rompt avec le mode de fonctionnement
traditionnel de l'entreprise (Volkoff er
al., 2005 ; Kallinikos, 2004 ; Markus,
2000). En élargissant le périmetre fonc-
tionnel d’intégration, I'ERP exige de dé-
passer le découpage traditionnel de la
structure organisationnelle et d'engager
rapidement une réflexion autour d’un
systeme organisationnel intégré et inter-
dépendant. Ce systéme organisationnel
intégré ne reflete pas ici le « mythe de
lorganisation intégrée» (Segrestin,
2004), mais plutot une gestion transver-
sale ol des relations latérales et la com-
munication horizontale sont la norme
(Tarondeau, Wright, 1995) reflétant
ainsi une meilleure utilisation de l'inté-
gration informationnelle (Rowe, 1999).
L'ERP serait ainsi la solution informa-
tique qui marquerait la rupture avec la
logique taylorienne en aidant a4 réunir
presque tous les acteurs issus de diffé-
rents services de l'organisation (Lemai-
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re, 2003) et en facilitant le partage et
'accessibilité de linformation 4 toute
personne participant au processus de
création et de production des flux d'in-
formations (Alséne, 2007).

La question de la transversalité dans
'organisation a suscité un intérét crois-
sant en matiere de recherche. Elle
constitue, depuis quelques années, un
théme majeur dans différentes disci-
plines qu’il s’agisse de lintérét porté
aux processus comme fondement de
l'organisation (Tarondeau, Wright,
1995), son application dans la gestion
des ressources humaines (Defelix,
1999) ou plus largement la constitution
de compétences distinctives (Pralahad,
Hamel, 1995). Les travaux portent pour
I'essentiel sur la mise en collaboration
transversale entre les entités et les fonc-
tions dans l'organisation. Ils permettent,
entre autre, de redonner davantage de
cohérence a la mesure de la perfor-
mance de l'entreprise.

Dans le domaine des SI, la littérature
a montré une grande variabilité des
formes de gestion et d’organisation as-
sociées a l'usage des TI (Robey, Bou-
dreau, 1999). Cependant, elle est restée
parfois discrete lorsqu'il s’agit d’aborder
les aspects de la transversalité, résultant
de la mise en place des SI intégrés, en
l'occurrence 'ERP (Rowe et al., 2005
Hammer, 1999). En effet, le theme de la
transversalité a retenu peu d’attention et
peu d’études académiques ont été me-
nées dans ce sens (Robey et al., 2002).
Par ailleurs, le nombre insuffisant
d’études empiriques traitant ce théme
n'est pas surprenant vu I'absence d'un
cadre théorique solide permettant de
supporter les hypotheéses de recherche
a tester (Markus, 2001). Généralement,
les recherches en SI n'ont pas défini et
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distingué clairement les notions d’'inté-
gration et de transversalité et la percep-
tion que s'en font les acteurs en pra-
tique (Rowe et al, 2005). La notion
d’intégration renvoie au processus de
mise en relation des différentes parties
du SI pour un partage d'informations
utiles (Bidan, 2004). La notion d’inté-
gration transversale de 'organisation re-
présente le systeme dans lequel les dif-
férents processus et fonctions sont
reliés, standardisés et fortement couplés
(Orton, Weick 1990).

Dans cette recherche, nous définis-
sons la transversalité comme toute ap-
proche ou mode de fonctionnement ou
une représentation de I'entreprise et de
son environnement en processus prend
le pas sur une représentation hiérar-
chique (Galbraith, 1994). Cette défini-
tion renvoie a la notion de vision trans-
versale de l'organisation, autrement dit
la perception qu’ont les acteurs de l'en-
treprise de la nature intégrée et couplée
des différents processus organisation-
nels et leur capacité¢ a comprendre les
différentes interactions qu'ils ont avec
le reste de l'organisation. Dans le cas
d'utilisation des modules ERP, ceci se
traduit par la compréhension des be-
soins informationnels des autres acteurs
qui interviennent dans le méme proces-
sus et par l'impact de leurs actions dans
I'ERP sur le travail des autres.

Notre intention est de parvenir 2 une
meilleure compréhension des effets or-
ganisationnels de I'ERP. Ce choix est

motivé par 'ampleur de leur dévelop-
pement dans la sphere organisationnel-
le' et par les nouvelles opportunités
qu'ils engendrent en matiere d’organi-
sation (Markus, Tanis, 2000). Cet article
a ainsi pour objectif de montrer que la
mise en place de 'ERP pourrait appor-
ter une vision transversale de 'organi-
sation sous certaines conditions. Nous
considérons que la vision transversale
ne peut pas étre assimilée et réduite a
l'intégration technique apportée par
I'ERP. Elle est le résultat d'un processus
dynamique ou agissent plusieurs fac-
teurs techniques et organisationnels. 11
s'agit donc de mettre en perspective les
facteurs liés a la stratégie d'implémenta-
tion de I'ERP ainsi que d'autres facteurs
plus spécifiques qui peuvent expliquer
son émergence aupres des utilisateurs
de ERP.

Cet article est organisé en trois princi-
pales parties. La premiere est consacrée
a une revue de la littérature et des ap-
proches théoriques abordant la trans-
versalité et définissant son fondement
et ses caractéristiques. Dans la deuxie-
me partie, nous mettrons en perspecti-
ve l'importance de la vision transversa-
le dans la dynamique d'intégration du
SI autour d’'un ERP. Nous préciserons
ensuite les facteurs de la stratégie d'im-
plémentation sur lesquels les entre-
prises peuvent sappuyer, lors de la
mise en place d'un projet ERP, pour fa-
voriser son émergence. Dans la troisie-
me partie, NOUs pProposerons un agen-
da de recherche centré sur certains

' Les ERP sont installés fortement et durablement dans les grandes entreprises frangaises et ceci est un fait
réel. Selon une enquéte du Gartner (2008) aupres de 52 DSI frangais, les ERP font partie des principales tech-
nologies utilisées par leurs entreprises. En 2004, les dernicres statistiques du ministere de I'économie et des
finances, plus des trois quarts des grandes entreprises ont mis en place un ERP ¢t plus de 53 % d'entre clles
augmentaient leur budget ERP annuellement. A ce titre, 'ERP devient un outil de gestion incontournable, au

moins dans les entreprises qui I'ont adopté.
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thémes de recherches peu étudiés dans
la littérature en SI. Nous expliciterons
enfin, au niveau de la conclusion de ce
travail, les apports, les limites et les
voies possibles de prolongement de
cette recherche.

I. DE L'ORGANISATION
TRADITIONNELLE AUX
NOUVELLES FORMES

ORGANISATIONNELLES

Les formes organisationnelles, emble-
me de la bureaucratie traditionnelle, ne
sont plus représentatives de la structure
organisationnelle d'un certain nombre
d’entreprises (Volberda, 1996). Ces der-
nieres préferent désormais des struc-
tures allégées ou décloisonnées, privilé-
gient la fluidité des processus a la
subordination de l'appartenance fonc-
tionnelle (Daft, Lewin, 1993). On parle
alors de structure organisationnelle en
réseau (Miles, Snow, 1986), de structu-
re horizontale basée sur les processus
plutét que sur les fonctions (Ostroff,
Smith, 1992), de lentreprise virtuelle
(Davidow, Malone, 1995), de l'entrepri-

se agile (Badot, 1998) ou de l'organisa-
tion apprenante (Argyris, 1995). Ces
nouvelles formes organisationnelles
combinent a la fois un changement stra-
tégique, un mélange d'innovations so-
ciotechniques et des arrangements
structurels, mais aussi un changement
profond du management et de I'organi-
sation du travail apportant 2 'entreprise
un supplément de flexibilité ouvrant
ainsi des champs importants pour ac-
croitre leur compétitivité (Alter, 1989 ;
Clark, Fujitomo, 1991 ; Veltz et Zarifian,
1993 ; Applegate, 1994). Dans cet es-
prit, la transversalité? vient améliorer les
niveaux de réaction et d’adaptation de
I'entreprise vis-a-vis de son environne-
ment (Tarondeau, Wright, 1995 ; Gal-
braith, 1994). Elle a pour base d’action
le processus inter-fonctionnel qui fait
appel 4 des échanges horizontaux entre
les fonctions susceptibles d’intervenir
pour améliorer le produit et/ou le ser-
vice final (Galbraith, 1994). Cette ges-
tion des interfaces positionne le proces-
sus au cceur de I'organisation en faisant
passer la réalisation du travail d’'une vi-
sion statique et uni-fonctionnelle a une
vision processuelle, dynamique et plu-

* A l'origine, les adjectifs « transversal » et « transverse » viennent du latin trans-versus (tourné en travers). Iis
sont associés d Paction de traverser. Lutilisation faite du terme « transversalité » dans la littérature managéria-
le fait écho, d'une part a 'entreprise dans sa globalité 4 travers la gestion des interactions et des problémes
qui en découlent, et d'autre part aux approches qui valorisent davantage la place du client. Ceci conduit 2
ne plus raisonner par fonction, mais de facon globale. La notion de transversalité a été traitée par un certain
nombre de théories de I'organisation telles que la théorie de la contingence (Lawrence, Lorsch, 1968) et celle
des systemes faiblement couplés (Orton, Weik, 1990). Elle est aussi au coeur de plusieurs démarches d'in-
novations organisationnelles (Tarondeau, Wright, 1995) telles que la qualité totale, le reengineering, la ré-
duction des temps de cycle de projet (Midler, 1993) et la production allégée. Les préoccupations de trans-
versalité véhiculées par ces démarches affirment la primauté du client et le role central du processus. Toutes
ces approches ont laissé leurs traces dans les organisations qui les avaient adoptées. Leur principal apport
est indiscutablement la sensibilisation des acteurs de I'entreprise au role central du processus ainsi qua I'im-
portance de la gestion des interdépendances dans une structure horizontale (Galbraith, 1994).

* La notion de processus met 'accent sur les flux d'information reliant 'ensemble des activités qui sont né-
cessaires pour fournir un bien ou un service au client (Earl, 1994). Cette dimension informationnelle du pro-
cessus de Pentreprise offre une description de I'entreprise en termes de modes opératoires d’actions et non
en termes politiques ou organisationnels. Elle décrit des modes d'action 2 ¢oté des structures de pouvoir et
de responsabilité véhiculés par la structure verticale formelle. A un niveau plus opérationnel, la déclinaison
de ces processus se matérialise par des micros processus, des procédures et des regles de gestion qui mon-
trent comment s'enchaine le processus global (Chokron, 2000).
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rifonctionnelle (Ford, Randolph, 1992).
Le processus® se distingue ainsi des
autres modes de regroupement des ac-
tivités que sont les fonctions et les do-
maines de responsabilité (Lorino, 1995).

Cette dynamique de la transversalité
sappuie sur la gestion des interdépen-
dances qui ressortent comme un des
points critiques (Thompson, 1967 ; Ro-
berts, Gargano, 1990). L'existence dun
niveau élevé d'interdépendances dans
les entreprises est positivement corrélé
avec le recours 2 des stratégies de co-
ordinations latérales (Van de Ven et al.,
1976) et exige des acteurs concernés
d'avoir une vision globale des proces-
sus. Dans son traitement de l'organisa-
tion transversale, Galbraith (1994) avait
mis en évidence trois types de relations
latérales : entre les fonctions d’'une en-
treprise, entre les Business Units dans
une entreprise diversifiée et entre les
activités situées dans des pays diffé-
rents. L'existence de ces relations laté-
rales a été vérifiée dans le travail d’Al-
louche et Huault (1998). En plus de la
transversalité fonctionnelle, ils ont mis
en évidence d'autres types concrets de
transversalité a savoir la transversalité
organisationnelle entre Business Units
et zones géographiques, entre Business
Units et enfin une transversalité
«oblique », articulée autour des groupes
de projets permanents (éthique, quali-
t€¢) ou temporaire (développement de
produit).

Dans ces structures transversales, I'in-
formation n’est plus controlée par la
hiérarchie, elle est plutdt partagée par
les exigences du travail lui-méme
(Drucker, 1992) ce qui valorise les
échanges entre les acteurs et les unités
opérationnelles, les plus proches des
réalités quotidiennes (Rockart, Short,

1995). Ceci permet d’atteindre une
grande qualité des décisions, de créer
de nouvelles sources de communica-
tion et daugmenter les capacités de
traitement informationnelles (Ford, Ran-
dolph, 1992). La notion de transversali-
té peut étre utilisée ici dans un sens
précis : une meilleure compréhension
des processus de travail et des interdé-
pendances qui les caractérisent et plus
globalement le fonctionnement de I'en-
treprise. Ainsi, la transversalité permet-
tra de mieux comprendre les orienta-
tions et les perspectives des autres
fonctions (Boland et Tenkasi, 1995), de
développer un sens collectif d’apparte-
nance et de réduire les situations de
conflits entre services (Hutt et al., 1995).

Cependant, la manifestation de la
transversalité  differe  suivant les
contextes organisationnels et son inté-
gration n’'est pas toujours facile. Son
instauration dans les entreprises ne pré-
sume pas d’'une véritable organisation
transversale au sens d'une nouvelle or-
ganisation, mais plutdt comme un com-
plément ou un agencement des
structures existantes. L'organisation
transversale, représentée concrétement
par des instances managériales trans-
versales pour contréler la réalisation
des processus, se superpose souvent a
l'organisation fonctionnelie qui conser-
ve son autorité administrative.

Le cas des entreprises étudiées par Al-
louche et Huault (1998) montre que la
transversalité concréte et effective
s'éloigne d'une vision conceptuelle ho-
mogene et que son degré est assez
faible dans les grandes entreprises. Les
relations transversales sont presque to-
talement  contingentes  (Allouche,
Huault, 1998) et se déclinent concréete-
ment de facon différente selon les en-
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treprises et le contexte particulier dans
lequel elles évoluent. Elles peuvent re-
couvrir la mise en place de groupes de
projets par nature trans-fonctionnels, la
création de division intégrative, de co-
mités de coordination locaux ou la pro-
motion de grands projets fédérateurs ar-
ticulés autour de la qualité ou de la
satisfaction des clients. Ces dispositifs
assurant une circulation fluide des in-
formations, levier essentiel de la régula-
tion de l'ensemble de 'organisation,
masquent quelquefois le manque de
processus transversaux entre les diffé-
rents services. De plus, certaines entre-
prises qui se déclarent transversales
font paradoxalement fi de la gestion de
la transversalité en se cantonnant 2
l'analyse d’indicateurs purement finan-
ciers. La gestion de la transversalité a un
colt et requiert un investissement en
temps pour communiquer, décider et
résoudre les conflits potentiels (Hitt et
al., 1993). Le changement des instru-
ments de pilotage et de management
interne est plus au moins délicat a faire
évoluer. Par exemple, les instruments
de gestion des ressources humaines
peuvent étre des freins plutdt que des
incitations au changement (Romelaer,
1997) alors que la fonction contrdle de
gestion arrive a évoluer et a s'adapter a
ce type de configuration en dévelop-
pant des outils qui vont dans ce sens
(Defelix, 1999). Cette nouvelle repré-
sentation de l'organisation place inévi-
tablement les membres de ['organisa-
tion concernée face a des paradoxes et
a des conflits de logique dus 2a la
confrontation de modeles de référence
contradictoires. Enfin, la dilution des
compétences fonctionnelles, ressentie
par les responsables, apparait comme
une limite au développement de ce
nouveau mode d'organisation. La né-
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cessité de dépasser ce paradoxe de-
mande que des arbitrages entre les
contradictions vécues soient rendus
possibles.

Le travail d’'apprentissage et de matu-
ration est indispensable et par nature
long pour permettre a cette représenta-
tion de transversalité de s'instaurer. Sa
gestion ne doit pas se contenter d'agir
uniquement sur la résistance au chan-
gement, mais d'aller plus loin en agis-
sant sur l'organisation et les TI qui peu-
vent soutenir et supporter une
orientation transversale de l'organisa-
tion (Hammer, 1999).

II. LES SYSTEMES
D’INFORMATION INTEGRES :
PLACE A UNE VISION
TRANSVERSALE

DE L’ORGANISATION

« 8'il existe une transversalité dans les
organisations, elle procéde nécessaire-
ment du systeme d’information. Ce der-
nier constitue le dénominateur com-
mun, ['élément dunification de toutes
les dimensions de [l'organisation -
(Vidal, Planeix, 2005, p. 3). Cette trans-
versalité est la conséquence d’un pro-
cessus continu de mise en place des TI
facilitant le décloisonnement des unités
fonctionnelles (Huber, 1990) et repré-
sente un des effets attendus de la mise
en place des SI intégrés (Al-Mashari,
2003). Certains chercheurs trouvent
dans ces nouvelles générations de TI
des caractéristiques radicalement diffé-
rentes marquant ainsi une révolution
dans leur développement (Benghozi,
Cohendet, 1999) et dans les change-
ments organisationnels qu'elles provo-
quent (Reix, 1999). Dailleurs, ce n'est
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pas un hasard si plusieurs entreprises
ayant pressenti 'intérét de 'ERP et son
fonctionnement transversal ou les rela-
tions horizontales sont valorisées (Mar-
kus, 2000) ont cédé aux sirenes des édi-
teurs ERP.

1. Intégration du SI : place
a une vision transversale
de l'organisation

Notre postulat est que la mise en
place de I'ERP apporte une vision trans-
versale de l'organisation. Son potentiel
d’intégration technique et sa vision pro-
cessuelle de l'organisation lui permet-
tent de gérer la transversalité des flux et
de supporter les interdépendances or-
ganisationnelles quelles que soient
leurs origines fonctionnelles (Kallini-
kos, 2004 ; Beretta, 2004 ; Davenport,
2000). Apportant une base de données
commune et un référentiel unique a la
fois en termes de données et de regles
de gestion’, I'adoption de 'ERP pourrait
faciliter la coopération entre les diffé-
rents services et entrainer une commu-
nication transversale offrant ainsi un
support potentiel d'amélioration des
décisions de gestion (Guffond, Penz,
2008 ; Koh et al., 2000). De plus, I'élar-
gissement du périmetre d'intégration
avec I'ERP conduit, théoriquement, a
linstallation d’'un langage commun, au

moins 2 lintéricur des fonctions faisant
partic du périmetre d'intégration de
I'ERP. Ce langage est nécessaire a 'éta-
blissement d’'une vision transversale de
l'organisation (Carbonnel, 2001). Les re-
cherches étudiant I'impact des TI sur
I'organisation ont souvent souligné I'im-
portance de l'existence d'un référentiel
unique et d'un langage commun dans
le décloisonnement de la structure or-
ganisationnelle, surtout du coté des
grandes entreprises (Huber, 1990, Malo-
ne et al., 1987 ; Bartlett, Ghoshal, 1994).

Coté individuel, cette vision transver-
sale est nécessaire, notamment pour les
utilisateurs qui se trouvent au début du
processus, car de leurs actions et utili-
sations dépend la fiabilité¢ des données
et des décisions qui en découlent (Le-
maire, 2003). Ils sont maintenant obli-
gés non seulement de saisir des don-
nées concernant leur périmetre de
travail, mais également de renseigner
plusieurs champs qui seront exploités
par d’autres utilisateurs. Autrement dit,
il s’agit d'intégrer les contraintes de tra-
vail des autres et leurs besoins informa-
tionnels au moment de la premiere sai-
sie des données en raison, entre autres,
du caractere intégré de I'ERP. Par
exemple, la saisie d'une donnée ap-
proximative ou imprécise par un assis-
tant commercial lors dune prise de
commande pourrait se répandre rapide-

' Par exemple, sur le plan financier. I'adoption d'un plan comptable commun dans le cas des grandes en-
reprises est lillustration typique de cette logique de standardisation. Les premiers béndficiaires de cette si-
tuation sont essenticllement les Directions Générales qui arrivent maintenant & avoir un meilleur contrdle de
Factivité et la possibilité de réaliser des comparaisons de performances entre les différentes unités et filiales.
Ainsi, dans le cas de T'entreprise Air France, Fadoption de regles de gestion communes autour d'une base de
données partagée a permis de réduire les délais de production des érats de gestion et financiers (passés de
20 j apres la clotre 2 2 j avec PERP). Résultat, les différents responsables disposent avjourd’hui d'un en-
semble drindicateurs communs permettant de gérer efficacement 'évolution de leur activité. Le controle de
gestion passe d'un état de vérification et de comparaison de « chiffres » & un état danalyse de business et de
proposition de solutions organisationnelles (Besson, 1999). Lensemble des transactions et des opérations se¢
déverse in fine dans les modules comptables et financiers qui se trouvent au bout de la chaine d'intégration.
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ment dans les modules financiers et de
production et impacter non seulement
le travail du responsable de cette saisie,
mais également les autres acteurs de
I'entreprise’. Le traitement en temps réel
des données intégrées fait que la sous-
utilisation de I'ERP ou encore la mau-
vaise qualité¢ des données saisies pour-
raient avoir des répercussions négatives
immédiates dans toutes les fonctions ou
un module est installé. Elles se tradui-
sent par exemple, par une perte de
temps dans l'identification de l'origine
des erreurs, le blocage de la chaine de
traitement de commandes et de fac-
tures, etc. L'entreprise est pénalisée face
a ses clients et les dommages sont cod-
teux a la fois en terme d'image et de
pertes financieres. Ces constats ont été
validés par d’autres études telle que
celle de Gomez et al., (2002) qui pré-
sentent le cas d’'une grande entreprise
dans laquelle jusqua 75 000 factures
étaient en anomalie a la comptabilité
fournisseur. Les approvisionneurs
n'avaient pas enregistré les modifica-
tions des commandes et n’avaient
informé ni la direction des achats, ni les
responsables de la nomenclature tech-
nique.

De plus, avec I'ERP, les configurations
d’éléments en situation d'interdépen-
dance sont beaucoup plus étroites que
par le passé et suppose une bonne
connaissance des processus de P'organi-
sation (Gosain et al., 2005 ; Gattiker,
Goodhue, 2005). Ces interdépendances
existaient auparavant, mais restaient li-

mitées a des périmetres organisation-
nels restreints et supportées par des ap-
plications disparates. Plusieurs études
de cas (Getfreoy, Bertrand 2005 ; Coat,
Favier, 1999) montrent la vulnérabilité
de l'intégration apportée par I'ERP et
éclairent l'enjeu des interdépendances
qui ont changé d'intensité et de nature.
Dans cette interdépendance accrue, il y
a obligation implicite faite aux utilisa-
teurs de bien communiquer et coor-
donner leurs activités car en cas de dys-
fonctionnement de n'importe quelle
partie, les conséquences sont immé-
diates, lourdes et colteuses. Linstanta-
néité et 'importance des conséquences
des erreurs soulignent également I'im-
portance de la réflexion analytique et
abstraite a laquelle vont se plier les uti-
lisateurs de ces technologies (Lemaire,
2003). L'existence a cet égard d'une vi-
sion transversale aupres des utilisateurs
ERP est essentielle car sans leur adhé-
sion, les situations de dysfonctionne-
ment et les problemes d’intégration
peuvent perdurer (Volkoff, 1999). L'ERP
n'a d’intérét que s'il est alimenté, mai-
trisé, optimisé et piloté par les utilisa-
teurs. Une étude canadienne aupres de
62 grandes entreprises a montré que le
principal impact identifié par les utilisa-
teurs est la plus grande visibilité et ac-
cessibilité des informations et des don-
nées en interne et par conséquent une
meilleure réactivité face aux demandes
des clients (Kumar et al., 2002). Le cas
de lentreprise américaine Revel, cité
par Koh et al. (1999) ; appuie et confir-

* Par exemple, dans une entreprise industrielle internationale, les responsables comptables ont constaté plu-
sieurs fois la non-comptabilisation de certaines livraisons de produits qui n'étaient pas déclarées dans SAP et
qui représentaient un chiffre daftaires non négligeable. Le service client. chargé de cette opération, avait ou-
bli¢ de la déclencher dans SAP. Les chefs comptables sont devenus apres le démarrage « les gendarmes » de
lentreprise et font remarquer aux utilisateurs des autres services en amont qu'ils se trompent dans I'enco-
dage des donnces en leur demandant de les rectifier et surtout de devenir plus vigilant.
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me ces résultats, Cette entreprise a pu
disposer a travers la mise en place de
SAP d'une vision globale de ses stocks
au niveau mondial. La transparence ap-
portée par SAP lui a permis de réduire
de facon drastique les colits de suivi et
de maintenance engendrés par le main-
tien d'une gestion locale de stocks par
pays. Enfin, les conclusions des travaux
effectués par I'AFAI (Association Fran-
caise de PAudit et du Conseil Informa-
tiques) et le CIGREF (Club Informatique
des Grandes Entreprises Francaises)
(2005) sur plusicurs projets ERP ont in-
sisté lourdement sur l'importance du ré-
férentiel commun (données, vocabulai-
re, modes opératoires) et le nécessaire
passage d'une vision par activité a une
vision par processus.

La manifestation d'une vision trans-
versale suite 2 la mise en place d'un
ERP n'est pas un effet automatique et
ne s'impose pas d'elle-méme (Elbanna,
2007). Les discours simplistes des édi-
teurs et des cabinets de conseils ont
laissé présager une formidable transi-
tion vers une forme organisationnelle
transversale ol les processus traverse-
ront tous les départements de l'entre-
prise. Pour eux, il suffit de respecter
I'implémentation de I'armada « proces-
sus» et « meilleures pratiques» intégres
dans 'ERP (Grant et al., 2006).

L'existence ou non de cette vision
transversale de l'organisation par les uti-
lisateurs de I'ERP est liée a la tacon dont
Porganisation et les différents modules
de 'ERP ont mutuellement été dévelop-
pés et ne peut pas étre assimilée et ré-
duite a l'intégration technique apportée
par 'ERP (Besson, Rowe 2001). La litté-
rature sur les ERP n’a pas manqué ces
derniéres années de mettre en évidence
les difficultés rencontrées par un grand

nombre d’entreprises qui ont cru en
son effet magique (Markus, Benjamin,
1997). Beretta (2004 ; 2002) a montré
que l'adoption d'une vision par proces-
sus suite 2 la mise en place d'un ERP
doit respecter certaines conditions : une
intégration technique et organisation-
nelle (managériale et cognitive).

D'un point de vue technique, l'inté-
gration du SI est faite a travers la codi-
fication du modele de 'organisation et
de ses données dans un environnement
global et cohérent. Dans ce dernier,
tous les flux d'information de I'entrepri-
se sont bien définis et garantissent I'uni-
cité de linformation et son accessibilité
a partir de toutes les fonctions. La don-
née est entrée une seule fois dans le
systétme et tout changement est suivi
par une tracabilité des mouvements et
des actions entrepris. Cette intégration
technique est une premiere composan-
te appuyant la diffusion de la transver-
salité dans l'entreprise. Cest une étape
nécessaire et importante dans la mesu-
re ot elle assure techniquement le
transfert et le traitement de données au
sein de toute l'organisation (Beretta,
2002).

D'un point de vue organisationnel,
Pintégration de données se rapporte a
une définition commune des processus
et des regles de gestion dans une orga-
nisation (Goodhue et al., 1992) qui va
bien souvent exiger un consensus glo-
bal sur l'information de gestion (Rowe,
1999), éliminer les contradictions et ap-
porter une transparence, a la fois dans
la gestion des informations et dans la
prise de décision pour assurer et main-
tenir une fluidité dans le traitement et la
circulation des données et des informa-
tions. Les barrieres fonctionnelles sont
autant de filtres qui rendent la commu-
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nication et la compréhension des lo-
giques et des mécanismes d’actions
entre les acteurs difficiles. Ce niveau
d'intégration exige la compréhension
des besoins et des contraintes des
autres acteurs impliqués dans le traite-
ment et ['utilisation du méme processus
(Clark et al., 2006). Disposer d'une vi-
sion globale signifie que les différents
services et membres de I'entreprise s'or-
ganisent autour de buts et d’objectifs
partagés. Toutefois, cela ne veut pas
dire que tout le monde s'accorde uni-
formément sur la facon de les atteindre.
Les connaissances et les compétences
sont partagées dans le cadre d’'un travail
collectif dont la gestion dépend du par-
tage de la responsabilité. Ces interac-
tions plus nombreuses s'inscrivent dans
une démarche d’apprentissage mutuel
qui aboutira a une meilleure compré-
hension des contraintes des autres ser-
vices et donc une possible amélioration
des performances. Enfin, au-dela de
I'implication personnelle de chaque ac-
teur, il s’agit de promouvoir la coopéra-
tion entre les acteurs et la convergence
de leurs efforts pour la réalisation de
leurs buts. Cette nouvelle donne entrai-
nera des mouvements de clarification
des frontiéres organisationnelles qui en-
gagera dans son sillage un remanie-
ment de la structure organisationnelle,
intégrant les notions de transversalité et
de gestion par processus caractérisées
par des niveaux d’interdépendance éle-

vés (Gattiker, Goodhue, 2005 ; Rockart,
Short, 1995).

Il est clair que l'atteinte d’'une vision
transversale de l'organisation exige des
efforts et des ressources importants 2
mettre en place. Sa concrétisation ne
peut donc se réduire 2 la seule prise en
compte de la technologie ERP. Elle est
aussi liée au processus de sa mise en
place. Ce constat nous oblige 2 nous in-
téresser a la stratégie d’'implémentation
et aux facteurs qui la composent assu-
rant une cohérence entre les objectifs
d’intégration technique et organisation-
nelle. Au-dela de cet effort durant la pé-
riode du projet, d'autres facteurs sont a
gérer une fois I'outil en phase d'utilisa-
tion et de maintenance.

2. La concrétisation d’une vision
transversale : une contingence liée
a des facteurs organisationnels

et techniques de la stratégie
d’implémentation

Dans le cadre de ce travail, nous ana-
lyserons les effets organisationnels de
I'ERP 2 la lumiere de la stratégie d’im-
plémentation qui sarticule autour de
plusieurs facteurs tout au long d'un pro-
cessus d’'implémentation. Elle constitue
a cet égard une étape importante pour
concrétiser cette vision transversale. Le
champ de recherche concernant le pro-
cessus d'implémentation® des TI est lar-

" Le terme « implémentation » a ¢té défini différemment d'une étude 2 une autre. Ginsberg (1981) et Lucas
(1978) dont les définitions sont proches, le définissaient comme un processus global d'introduction d'un sys-
teme dans une organisation, de l'intention et la conception de Tidée jusqu'a installation physique en pas-
sant par Fanalyse et le design du systéme. D'autres chercheurs I'ont définit comme un effort organisationnel
pour diffuser une TI appropri¢e aupres de la communauté des utilisateurs (Kwon, Zmud, 1987), une inter-
action entre les concepteurs et les utilisateurs (Lucas et al., 1988) ou comme une adaptation 4 lenvironne-
ment de Pentreprise (Soh, Markus, 1995). Les premiéres études ont largement opté pour des méthodes qua-
litatives et avec Iaccumulation des recherches dans le domaine, les chercheurs ont commencé a recourir aux
méthodes quantitatives sans arriver 4 des modeles et approches standards et intégrés (Benbasat. Zmud,

1999).
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gement étudié par les chercheurs et les
professionnels en SI. Les différents tra-
vaux avaient pour objectifs de le
conceptualiser, d’identifier les Facteurs
Critiques de Succes (FCS) et d’apporter
des stratégies normatives, descriptives
et prescriptives (De Vaujany, 2000).

Nous avons choisi de nous appuyer,
dans le cadre de notre recherche, sur le
modele théorique de Markus et Tanis
(2000).” Ce modele est con¢u dans une
approche longitudinale qui permet
d’étudier le processus d'implémentation
et d'utilisation de I'ERP dans une ap-
proche de cycle de vie qui comprend
quatre phases : Formulation du proble-
me [charteringl, Ingénierie [Project],
Déploiement [Shakedown] et Usages et
Effets [On ward and Up ward]. Selon
Nah et al. (2001), ce modele traite a la
fois des motivations des acteurs de I'en-
treprise, des objectifs quils cherchent a
atteindre et des facteurs en dehors de
leur contréle. Il est adapté au processus
d'implémentation des systemes d’entre-
prises (Entreprise Systems) dont 'ERP
fait partie et permet d’avoir une répon-
se émergente et dynamique aux pro-
blemes créés par les premieres déci-
sions et actions.

A la différence des modeles de Ban-
croft et al. (1998), Ross & Vitale (2000),
Parr & Shanks (2000), Rajagopal (2001)
et Esteves & Pastor (2001) qui prennent
fin une fois que 'ERP est installé et uti-
lisé par les acteurs concernés, le mode-
le de Markus et Tanis (2000) spécifie
que la mise en production de 'ERP ne
représente pas une fin en soi et donc le
début d'utilisation ne constitue pas la

fin du projet. Les montées de versions,
lintégration de nouveaux périmetres
organisationnels et de nouvelles TI peu-
vent étre considérées comme de nou-
veaux projets avec des phases qui se
succedent. Il y a donc un processus ité-
ratif qui se perpétue. Selon Markus et
al. (2000), le processus n'est pas limité
dans le temps car d'autres actions et dé-
cisions sont prises durant la période
d'utilisation de I'ERP. De plus, vu l'in-
terdépendance qui existe entre les dif-
férentes phases du processus, les déci-
sions prises durant les premiéres phases
ont un impact sur les phases finales et
donc le projet ERP ne se termine pas
une fois le déploiement achevé.

La technologie ERP est incapable a
elle seule de modifier ou de faire évo-
luer l'organisation. Dautres facteurs
complémentaires participent a ce pro-
cessus et permettent de comprendre
pourquoi et comment les différents ef-
fets organisationnels apparaissent et
émergent dans le temps. Pour détermi-
ner ces facteurs constituant la stratégie
d'implémentation, nous nous sommes
appuyés sur la littérature portant sur les
FCS (Somers, Nelson, 2004 ; Brown,
Vessey, 2003 ; Nah et al., 2001 Holland,
Light, 1999). La notion des FCS remon-
te aux premiers travaux de Daniel
(1961) et Rockart (1979). Elle a pour but
de décrire un ensemble d’éléments que
l'organisation doit maitriser si elle sou-
haite atteindre ses objectifs ct réussir
ses projets. Les propositions de Rockart
(1979 portaient plus  spécifiquement
sur les facteurs favorisant une implé-
mentation réussie du SI et non sur ceux
liés a la réussite de l'organisation en gé-

"1l a ¢é lui méme développé a partir du modele de
dele d'innovation de Rogers (1983).

Soh et Markus (1995), lui-méme inspir¢ du premier mo-
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néral. Le concept a connu depuis une
large diffusion et nous constatons ac-
tuellement une littérature foisonnante
traitant les projets ERP 2 partir de ce
point de vue (Clemons, 1998 ; Holland
et al, 1999 ; Parr & Shanks, 2003 ;
Esteves & Pastors, 2000 ; Brown & Ves-
sey, 2003, Akkermans & Van Helden,
2002).

L'examen de plusieurs études montre
que les effets organisationnels des TI
sont le produit d'une interaction entre
les facteurs technologiques et organisa-
tionnels (Markus, Robey, 1988 ; Rowe,
1994). Esteves et Pastor (2000) sont ar-
rivés a un résultat semblable. Austin et
al. (1999) ont montré a ce sujet que la
magnitude des risques organisationnels
domine les risques techniques et que
méme si ces derniers sont résolus apres
l'implémentation de la technologie, les
questions organisationnelles persistent
et durent dans le temps. En effet, au-
dela du substrat technique que consti-
tue I'ERP, les facteurs organisationnels
refletent les choix stratégiques des ac-
teurs qui ont un poids et un role tres
importants a jouer. Dans cette perspec-
tive, nous avons retenu ces deux di-
mensions, organisationnelle et techno-
logique, pour sélectionner les facteurs
susceptibles d’avoir un effet sur la vi-
sion transversale des utilisateurs ERP.
Nous nous intéressons dans le cadre de
cette recherche aux six facteurs sui-
vants . vision organisationnelle cible,
couverture fonctionnelle, réingénierie
des processus (ou BPR), paramétrage
de I'ERP, mode de déploiement et
conduite du changement. Pour chaque
facteur, nous montrerons comment il
peut étre mobilisé et géré dans un ob-
jectif de vision transversale de 'organi-
sation.
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2.1. La vision organisationnelle :
adoption d’une vision processus,
une premiére étape vers

une vision transversale de
Uentreprise

Comme le souligne Besson (1999), un
projet ERP est avant tout un projet d’in-
génierie organisationnelle. Cette dimen-
sion organisationnelle passe tout
dabord par la définition, par les diri-
geants, d'une vision globale de l'entre-
prise. Elle consiste 4 tracer clairement
les grandes lignes de l'organisation fu-
ture et la direction que doivent em-
prunter les acteurs du projet pour l'at-
teindre (El Amrani, 2003 ; Collins,
Porras, 1991). La recherche d’une inté-
gration du SI comme moyen d’atteindre
une vision transversale suppose de re-
garder l'entreprise fonctionner autour
des processus car C’est 2 ce moment
précis que les relations transversales
stratégiques entre les unités de I'entre-
prise sont rendues possibles (Markus,
2000).

La seule mise en ceuvre de la techno-
logie ne suffit pas a garantir son utilisa-
tion (Reix, 1999) et encore moins les
changements organisationnels voulus
(Benghozi, Cohendet, 1999). Les entre-
prises obtiennent les bénéfices de l'in-
tégration a la mesure de linvestisse-
ment de leurs acteurs. Ces derniers, par
leur implication en amont et en aval,
leur interaction avec 'ERP et leur capa-
cité a exploiter les opportunités qu'il
leur offre, peuvent dessiner les
contours voulus de l'organisation 2a
mettre en place (Marciniak, Rowe,
2005). L'adoption d’'une vision organisa-
tionnelle cible ressort comme le moteur
dynamique sur lequel devrait sappuyer
lintégration de I'ERP (Van Stijn, Wens-
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ley 2001). Cette dynamique est fragile si
elle n'est pas insérée dans une réflexion
stratégique et organisationnelle préa-
lable. Les réflexions engagées doivent
prendre en compte, a l'origine méme
de la conception du projet, la dimen-
sion transversale de 'ERP (Brown, Ves-
sey, 2003) et son application dans le
modele organisationnel futur (Besson,
Rowe, 2001). Les effets percus de la dy-
namique organisationnelle de [I'ERP
vers plus de transversalité s'imposeront
peut étre plus facilement aux utilisa-
teurs si les dirigeants définissent les
grandes lignes de la vision organisa-
tionnelle (Avison et al, 1998 ; Adam,
O'Doherty, 2000). En effet, comment
peut-on traduire concreétement le po-
tentiel d’intégration de I'ERP et atteindre
un niveau de vision transversale si les
dirigeants ne définissent pas au préa-
lable une vision organisationnelle cible
en phase avec cette nouvelle logique
de fonctionnement ? Cette vision doit se
manifester par une intégration des com-
posantes techniques et organisation-
nelles et donc respecter certains criteres
pour latteindre :

1. Les principes de lintégration infor-
mationnelle de I'ERP (Rowe, 1999) et
de sa logique organisationnelle fon-
dée principalement sur une gestion
par processus ;

2. Les concepts de gestion véhiculés
par 'ERP doivent étre en adéqua-
tion avec ceux que souhaite mettre
en place l'entreprise conformément
a sa stratégie (Saint-Léger, 2004). Les
spécificités et les exigences de cer-
taines activités rendent difficile

I'adaptation de certains ERP dont les
solutions sont génériques aux
normes locales®. La gestion des
stocks, des flux logistiques, des
schémas de prix, etc. sont autant de
parametres standards fondés sur les
meilleures pratiques et intégrés dans
I'ERP qui devraient étre évalués et
testés.

En tant que systeme intégré, I'ERP
oblige théoriquement les utilisateurs 2a
modifier leurs représentations fonction-
nelles de leur systeme de travail au pro-
fit d'une approche plus transversale du
fonctionnement de leur activité (Lemai-
re, 2003). La sensibilisation des utilisa-
teurs a cette dimension est capitale car
le modele intégré de 'ERP exige qu’ils
soient capables d'appréhender I'impact
de leurs décisions et des saisies sur les
autres fonctions. L'appropriation de
cette nouvelle représentation se mani-
feste entre autres par une vigilance ac-
crue qui pourrait faciliter l'instauration
d'une vision transversale. Cependant,
l'organisation ne pourrait pas obtenir
cet effet si les acteurs ne sont pas im-
pliqués dans cette phase de réflexion
préalable de la dynamique organisa-
tionnelle a2 mettre en place en paralléle
lu projet ERP. Et méme quand cette dé-
cision est prise, il reste difficile d'obte-
nir des gains évidents et concrets si les
utilisateurs ne les cherchent pas explici-
tement. La participation et l'implication
des acteurs sont donc au coeur du pro-
cessus de changement organisationnel
(Barki, Hartwick, 1994). Bien entendu,
il n'y a pas de déterminisme technolo-
gique dans cette relation. Le processus
d'introduction de 'ERP, notamment les

* Clest le cas par exemple de l'entreprise Dell qui a abandonné son progiciel SAP car son mode de fonc-
tionnement ne correspondait pas a son modele organisationnel.
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modalités de la conduite du change-
ment, est essentiel a 'évolution de la re-
présentation du systeme de travail des
différents acteurs.

La définition d'une vision organisa-
tionnelle reste néanmoins insuffisante
car le partage d'une vision transversale
de Yorganisation suppose qu'un grand
nombre  d’acteurs/utilisateurs  soit
concerné par I'ERP. Autrement dit, le
périmetre de couverture fonctionnelle
doit étre suffisamment large pour tou-
cher les principales fonctions de I'entre-
prise et par conséquent les personnes
qui y travaillent.

2.2. La couverture fonctionnelle :
un périmétre organisationnel
large est nécessaire a

la concrétisation d’une vision
transversale

La valeur ajoutée et la force de trans-
formation d'un ERP sont, par essence,
proportionnelles a I'étendue du champ
fonctionnel qu'il couvre. La délimitation
de ce périmetre organisationnel dans
lequel s’inscrivent les effets liés a la
mise en place de I'ERP est une condi-
tion nécessaire pour pouvoir contrdler
leur contribution a la performance de
l'entreprise (Rowe, 1994). En effet,
« foutes les possibilités de couverture
n'offrent pas les mémes atouts strate-
giques et ne présentent pas les mémes
risques pour le « business » de l'entrepri-
se» précisait Carbonnel (2001, p. 73).
Quand la couverture fonctionnelle est
large et touche la presque totalité des
fonctions et services de la compagnie,
le projet ERP est hissé a un niveau stra-
tégique et implique des changements
profonds (Parr, Shanks, 2003). En re-
vanche, lorsque I'ERP est choisi pour
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couvrir des processus standards, les
considérations stratégiques deviennent
secondaires, et I'ampleur des change-
ments a venir est plus faible.

A I'image des autres TI (Huber, 1990),
'ERP vient accroitre la dimension col-
lective du travail en élargissant le péri-
metre fonctionnel d'intégration, permet-
tant ainsi a un grand nombre
d'utilisateurs hétérogénes de travailler
autour d’'un référentiel unique. La cou-
verture d’'une grande partie des fonc-
tions et des processus de l'entreprise
laisse présager une intégration informa-
tionnelle optimale, favorisant une vi-
sion transversale des processus (Beret-
ta, 2002). Le partage de cette vision
transversale de l'organisation suppose
quun grand nombre dacteurs/utilisa-
teurs soit concerné par I'ERP. Autrement
dit, le périmétre de couverture fonc-
tionnelle doit étre suffisamment large
pour toucher les principales fonctions
de T'entreprise et, par conséquent, les
personnes qui y travaillent. Ainsi pré-
senté, I'ERP favorise une approche
transversale de lorganisation sortant
l'utilisateur de son silo fonctionnel a
mesure de l'extension de sa couverture.
En revanche, avec un périmeétre d’inté-
gration limité 4 quelques fonctions,
une vision transversale de 'organisation
est difficile a atteindre (Rowe et al.,
2005).

Lintérét d'un ERP réside dans l'inté-
gration qu’il apporte. Ce potentiel est
souvent sacrifié par des implémenta-
tions de quelques modules de I'ERP ce
qui est conceptuellement inconsistant
avec l'idée d'intégration. Cette délimita-
tion du périmétre organisationnel ne
met pas hors champ d’analyse les inter-
dépendances probables avec les autres
parties de l'entreprise qui n‘ont pas

Reproduced with permission of the copyright owner.

Further reproduction prohibited without permission.




DE LINTEGRATION DU SYSTEME D'INFORMATION A LA VISION TRANSVERSALE DE L'ORGANISATION

opté pour un des modules de I'ERP
(Markus, 2001).

La concrétisation de la vision trans-
versale peut échouer si sa traduction
n'est pas suivie par une redéfinition des
processus de l'entreprise dans une ap-
proche globale (Hong, Kim, 2002) et un
paramétrage qui en tiennent compte
(Carbonnel, 2001).

2.3. Redéfinition transversale
des processus : un pré requis
dans un projet ERP

La redéfinition des processus dans le
cadre d’'une démarche de reengineering
se veut une promotion de la transversa-
lité par amélioration des systémes orga-
nisationnels en place (Grover, Kettin-
ger, 2000). L'intérét d'engager une
opération de BPR est de préparer l'or-
ganisation 2 «absorber» le nouveau SI
(Orlikowski, 19906) et a intégrer les pro-
cessus et le mode d'organisation impli-
cite porté par I'ERP (Hong, Kim, 2002).
Pour certains chercheurs, sans redéfini-
tion des processus, le changement or-
ganisationnel li¢ a la mise en place de
'ERP n’est pas aussi profond (Robey et
al, 2002). Les professionnels (Cigref,
1999) ont eux-mémes identifié le projet
ERP comme l'occasion de remettre en
question l'organisation ainsi que les
processus et les flux participant au
fonctionnement de l'entreprise. Une
stratégie d’'implémentation visant la pré-
servation des anciennes pratiques et la
logique fonctionnelle de Pentreprise ré-
duit fortement les attentes d’'une orien-
tation transversale de 'organisation et
réduit de facto les avantages escomptés
de Fintégration.

L'analyse des échecs de plusieurs
projets ERP souligne la mauvaise ap-

préhension de I'importance des proces-
sus et des interdépendances qui en dé-
coulent (Koh et al., 2000). Pour éviter
ces surprises, il est important de définir
les processus qui seront impactés, et
ceux qui ne le seront pas, et, surtout de
chercher 2 les aligner avec les proces-
sus de I'ERP (Hong et Kim, 2002). La
mise en place d'un ERP va supposer
que soient clarifiées les relations entre
les fonctions et les acteurs de l'organi-
sation cC'est-a-dire qui fait quoi en
termes de répartition des taches et de
responsabilité. Cette structuration de
I'organisation portée par la normalisa-
tion des données consistera a décider
de ce qui doit étre global, commun et
partagé par tout le monde et de ce qui
doit étre local, spécifique et susceptible
de varier selon les évolutions de 'envi-
ronnement. En effet, a partir du mo-
ment ou les ERP peuvent étre vus
comme des dispositifs de traitement
des probléemes organisationnels au
méme titre que dautres outils de ges-
tion, il est nécessaire de les faire ac-
compagner d'une redéfinition transver-
sale des processus. Cette tiche
complexe et délicate est déterminante
dans le renforcement du processus
d'intégration et la fluidification des ca-
naux de traitement des données dans
une logique transversale. Cependant,
quelle que soit la facon dont la redéfi-
nition des processus est liée dans le
temps au processus décisionnel de
I'ERP, le point fondamental nous
semble étre que sans redéfinition des
processus, le changement organisation-
nel li€é a la mise en place de 'ERP n’est
pas aussi profond. Autrement dit, la ré-
ingénierie des processus favorise la
mise en place d'une organisation qui
facilite I'adoption d'une vision transver-
sale (El Amrani et al., 2006).
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Enfin, soulignons ici et sans naiveté,
les difficultés rencontrées souvent par
les parties prenantes a4 engager une re-
configuration des processus et a définir
une vision concréte et précise de la
facon dont un processus donné opére-
ra apres le démarrage de 'ERP. Les pro-
jets ERP sont connus pour leur com-
plexité et les équipes projets tombent
souvent dans le piege de lillusion in-
formatique ; autrement dit P'organisa-
tion alloue beaucoup d'énergie pour
réussir l'intégration technique et perd
en cours de route les objectifs d’optimi-
sation des processus. Ceci explique en
partie les faibles niveaux d'utilisation at-
teints par certaines entreprises.

2.4. Paramétrage transversal
des modules choisis de 'ERP

La définition d'une vision organisa-
tionnelle et I'engagement d'une redéfi-
nition des processus de l'entreprise
trouvent leur aboutissement technique
dans les opérations de paramétrage des
modules ERP implémentés (Brehm et
al., 2001). Le processus de configura-
tion de 'ERP s’inscrit dans une logique
d’'adaptation de la technologie aux be-
soins de gestion de l'organisation.
L'adaptation technologique se réfere a
des ajustements et 2 des changements
lors de [linstallation d'une nouvelle
technologie (Orlikowski, 1996) pour
s’adapter a un contexte particulier.

Le travail de paramétrage consiste 2
choisir les différentes possibilités of-
fertes par 'ERP pour construire l'orga-
nisation en terme de processus, de

régles de gestion, de procédures, etc.
Ce travail se fait via les fonctionnalités
de paramétrages qui constituent un des
grands atouts de flexibilité des ERP.
L’objectif est de trouver des combinai-
sons pour se rapprocher le plus pos-
sible du besoin exprimé en termes de
structure organisationnelle, d'états de
gestion, de modes opératoires et de
procédures a exécuter, de codifications,
d’enchainements de tiches, de 'empla-
cement physique des données, etc.
(Brehm er al., 2001). Dans I'ERP, l'orga-
nisation est vue comme un ensemble
de processus intégrés plutdt que des
fonctions. Cette interdépendance exige
que le choix des parameétres dans un
module soit fait dans une logique trans-
versale pour qu'il n'y ait pas de consé-
quences inattendues sur les autres mo-
dules (Beretta, 2002). Cette logique
d'intégration a contraint certaines entre-
prises 2 paramétrer une partie des mo-
dules non retenus (comptabilité par
exemple) car le fonctionnement global
et la logique processus de I'ERP l'exi-
geait.

L'utilisation des fonctionnalités de pa-
ramétrage peut favoriser une vision
transversale, mais nécessite d’adopter la
méme logique organisationnelle durant
le processus d'implémentation. Par
exemple, Carbonnel (2001) a montré
qu'il est possible de concrétiser le po-
tentiel de transversalit¢ de I'ERP en
l'illustrant 2 travers le paramétrage des
principales étapes du processus achat’.
La mise en place de ce paramétrage va
exiger des personnes chargées de le
réaliser de se poser des questions trans-

? La demande d'achat et la logique de validation, I'existence d'un stock ou le recours a un fournisseur, la pas-
sation de la commande et son suivi, la réception de la commande, P'enregistrement de la facture et la pas-
sation des écritures comptables, réglement fournisseur, etc.
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verses et de réfléchir sur d'autres do-
maines qui sont concernés par ce pro-
cessus d’achat. Dans le méme esprit,
pour la transaction de prise de com-
mande client, le paramétrage de plu-
sieurs opérations non séparables com-
prenant plusieurs étapes touche
différents services et acteurs et donc
concerne plusieurs parties dans les mo-
dules de 'ERP a paramétrer’. Bien en-
tendu, une mauvaise configuration vi-
sant a reproduire les anciens processus
de lentreprise pourrait étre a l'origine
de plusieurs déficiences (plusieurs sai-
sies et controle, mauvaise qualité des
données, etc.) (Shang et Seddon, 2007).
Le role des centres de compétences
crées est essentiel pour centraliser les
expertises techniques et métiers néces-
saires a la maintenance et a 'évolution
de 'ERP au sein du SI global de l'entre-
prise.

En misant ainsi sur les fonctionnalités
de paramétrage, 'entreprise peut intro-
duire un changement de son mode de
fonctionnement et apporter une vision
transversale en adoptant une logique
de configuration globale et cohérente
durant le processus d'implémentation.
Cependant, le recours massif aux fonc-
tionnalités de paramétrages accroitra de
Jfactola complexité de 'ERP installé. Les
interdépendances et les interactions
personnalisées entre les différents mo-

dules rendront le systéme plus difficile
a faire évoluer si les interdépendances
ne sont pas pensées et gérées suivant
les futures évolutions voulues de I'orga-
nisation.

2.5. Déploiement des modules de
UERP et concrétisation des choix
organisationnels

La vision transversale s'imposerait
plus facilement aux utilisateurs si le
mode de déploiement était réalisé rapi-
dement (El Amrani et al., 20006). Avec
un déploiement « big-bang », I'entreprise
fait le choix d’'une mise en ccuvre en
bloc de tous les modules ERP, sur tous
les sites. Les effets sur l'organisation et
le travail des utilisateurs sont trés im-
portants et peuvent favoriser la mise en
place d'une vision plus transversale de
I'organisation. Les résultats obtenus
dans le cadre de la recherche DARES
(Bidan et al., 2002) ont montré qu'un
déploiement plus rapide produisait da-
vantage d’effets et notamment amenait
les acteurs a voir l'entreprise de facon
transversale.

En revanche, dans le cadre d'un dé-
ploiement progressif, par module et/ou
par site (Lee, Kim, 1998), les entreprises
ne cherchent pas a accélérer la cadence
des changements (Gallivan et al., 1994).
Par conséquent, la vision transversale

* Tels que les niveaux de validation hiérarchique, la gestion de stocks d'articles et de produits finis (partie
achat et production), le budget et la gestion des engagements (partie controle de gestion), la trésorerie (par-
tie comptable), etc.

"1l s'agit des étapes suivantes : la passation de la commande client (service client / commerciab), la recherche
de disponibilit¢ des produits dans les stocks et mise a jour de la base de produits disponibles (service client /
gestionnaire des stocks), la passation de l'ordre de fabrication (gestion de production), la sortie des fourni-
tures nécessaires hors du stock et mise 2 jour de la base des fournitures (gestionnaire des stocks), lancement
de Tordre de fabrication et suivi de I'état de fabrication (gestion de production/service client), expédition des
produits fabriqués (gestion production / logistique / service client), lancement de la procédure de factura-
tion client et mise 2 jour du compte client (service comptabilité / service client), suivi de satisfaction client
(service client).
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nécessitera du temps pour se mettre en
place. L'organisation de I'entreprise est
par définition instable : la mise en place
séquentielle des modules sélectionnés
déstabilise, a court et moyen terme, les
processus de l'entreprise, les modes
d’action de chacun et les processus
d’'apprentissage subissent des modifica-
tions en continu (Markus et al., 2000).
Cette situation oblige notamment les
utilisateurs de I'ERP 2 fournir plus d'ef-
forts : assimiler correctement les fonc-
tionnalités des premiers modules instal-
Iés, se préparer a l'arrivée de nouveaux
processus (avec |'€largissement du péri-
metre de déploiement) et de nouvelles
fonctionnalités (avec les montées de
versions futures) et comprendre les in-
teractions qui les lient avec les applica-
tions des autres fonctions de I'entrepri-
se.

2.6. La conduite du changement
et formation des utilisateurs

L'objectif de la gestion du change-
ment est de minimiser la résistance des
membres de l'organisation et de faciliter
I'intégration de I'ERP au sein de l'entre-
prise (El Amrani, 2007). Le transfert des
compétences et des connaissances né-
cessaires a l'utilisation de I'ERP est une
action capitale qui dure tout au long du
processus de mise en place et prend
plusieurs formes : formation de I'équipe
projet, des utilisateurs clés et des utili-
sateurs finaux.

La compréhension transversale des
processus intégrés dans I'ERP est straté-
gique. Cependant, cette finalité est rare-
ment communiquée aux utilisateurs fi-
naux. Les formations qui leur sont
dispensées sont généralement focali-
s€es sur les aspects techniques. Or, la
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simple disparition des interfaces tech-
niques, entre les services intégrés dans
I'ERP, ne suffit pas a faire évoluer les re-
présentations locales de leurs utilisa-
teurs. Cette perception du role de 'ERP
fait naitre chez eux des réticences et
une certaine appréhension vis-a-vis de
l'outil (Markus, 1983).

Pour atteindre cette compréhension
transversale des processus intégrés
dans T'ERP, les sessions de formation
doivent insister non seulement sur les
nouvelles fonctionnalités de I'ERP et les
changements organisationnels effectifs
et attendus, mais expliquer également
comment se déroule un processus
transversal ainsi que la portée des ac-
tions des utilisateurs sur le travail des
autres (Clarck et al, 2006 ; Besson,
1999). 11 est nécessaire de rendre les
processus de gestion plus visibles aux
utilisateurs et de montrer 'importance
et lintérét d'une vision transversale.
C'est le pari que les dirigeants doivent
réussir méme si la mise en place se fait
souvent dans la douleur. Leur rdle est
daider les utilisateurs affectés par le
changement, a dépasser les pratiques
locales de «bricolage» des données
dans des systemes annexes (Excel, Ac-
cess), préjudiciables 2 la fiabilité de I'in-
tégration (Boudreau, Robey, 2005).

La réussite de ce travail «de désap-
prentissage des routines de pensée et
d’actions héritées de I'bistoire » (Besson,
1999, p. 44) et de reconstruction d'un
collectif de travail autour de nouveaux
modes de coopération est sujette a la
combinaison d’une variété de compé-
tences. Ces actions peuvent prendre la
forme de dispositifs de formations spé-
cifiques ou dateliers d’échanges d’in-
formations et de connaissances. Ils ont
pour objectifs de permettre aux diffé-
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rents acteurs de présenter leurs préoc-
cupations, d'acquérir une expertise
technique et de bénéficier de la syner-
gie de l'action collective. Les utilisa-
teurs clés peuvent assurer I'animation
de ce réseau et accompagner les utili-
sateurs dans leur travail d'apprentissa-
ge. A travers leur expérience, dans la
conduite du projet et leurs connais-
sances techniques et organisation-
nelles, ils peuvent étre les vecteurs de
la conduite du changement et jouer un
role central aupres des autres utilisa-
teurs. En s’adressant aux acteurs impli-
qués directement dans des situations
d'interdépendance et de coordination,
ces dispositifs permettent non seule-
ment de réduire les risques d’appro-
priation différenciée des connais-
sances, mais favorisent aussi un
apprentissage commun autour de la ré-
solution des problemes. Ce travail, non
effectué durant les sessions de forma-
tion avant le déploiement final des mo-
dules, peut alors constituer un levier
essentiel vers le développement d'une
dynamique collective nécessaire pour
la bonne marche de lintégration et
I'appropriation d'une vision transversa-
le. Enfin, la capacité de pérenniser les
actions de formations en interne est né-
cessaire, méme une fois le déploiement
terminé, pour atteindre un bon niveau
d'efficacité dans la circulation d'une in-
formation fiable et correcte.

Drautres actions de support sont né-
cessaires a cet apprentissage. Une solu-
tion documentaire de maintien des
connaissances et dassistance (help
desk) pourrait étre articulée avec les ac-
tions de formation pour créer une vi-
sion positive aupres des utilisateurs et
réduire le sentiment de cloisonnement
(El Amrani, 2007).

3. Les autres facteurs impactant
la vision transversale des acteurs

Plusieurs facteurs sont nécessaires
afin de produire un changement orga-
nisationnel vers une orientation trans-
versale de 'organisation (Whittington et
al., 1999). En effet, bien que les facteurs
de la stratégie d'implémentation soient
essentiels et nécessaires a la concrétisa-
tion d'une vision transversale de 'orga-
nisation aupres des utilisateurs, d’autres
facteurs nous semblent importants a
prendre en considération car ils sont ca-
pables de stimuler un environnement
ouvert et flexible et de peser sur son
instauration.

L'existence d'un contexte favorable a
une orientation transversale de I'organi-
sation est stratégique. Certaines entre-
prises sont plus réceptives et prédispo-
sées a un fonctionnement transversal
que dautres (Ford, Randolph, 1992).
Les organisations caractérisées par une
bureaucratie rigide, une faible interac-
tion interservices, une forte hiérarchie
verticale avec peu de tradition de chan-
gement ne sont pas tres réceptives a un
fonctionnement transversal (Applegate,
1994). A moins que la culture change,
la résistance 2 la transversalité peut per-
durer. En revanche, le passage a ce
nouveau mode de fonctionnement est
souvent «plus facile» pour des entre-
prises habituées au changement et a la
mise en place de quelques projets
transversaux permettant la résolution
de problemes spécifiques (qualité tota-
le) (Allouche, Huault, 1998).

Cette orientation transversale pourrait
étre supportée par une politique orga-
nisationnelle favorisant la collaboration
et la coopération entre les fonctions in-
tégrées. Dans une organisation trans-
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versale, les territoires fonctionnels ne
sont plus percus comme les seules
sources d'amélioration de la performan-
ce mais ce sont en grande partie la co-
opération et la cohérence des actions
menées entre les personnes issues
d'unités et de lignes hiérarchiques dif-
férentes qui sont source de valeur. Pour
maintenir les processus transversaux in-
tégrés dans I'ERP, les utilisateurs doi-
vent avoir une meilleure connaissance
des besoins informationnels et des
contraintes des autres départements de
I'entreprise (Markus et al., 2000 ; Soh et
al., 2000 ; Clark et al., 2006) et une
certaine discipline organisationnelle
(Robey et al., 2002). Cest le dévelop-
pement d’une véritable coopération
entre les unités opérationnelles qui as-
surera la pérennité de ce mode de fonc-
tionnement (Alséne, 2007).

Pour que les mécanismes de coordi-
nation ne deviennent pas un élément
de rigidité de I'organisation, les acteurs
doivent agir et décider dans un cadre
commun construit a partir des mémes
valeurs culturelles : & partir d'un langa-
ge et d'une vision partagés (Pan et al.,
2001). Au sein des départements im-
pactés par I’ERP, les acteurs ayant une
expertise dans leur domaine fonction-
nel et une bonne connaissance du mé-
tier de 'entreprise sont les garants de la
construction collective et transversale
du SI de l'entreprise (Huang, Newell
2003). La promotion dun comporte-
ment et d'une culture participatifs entre
les différents utilisateurs de I'ERP et
I'établissement et 'entretien de rapports
de collaboration et de coopération sont
nécessaires pour assurer la cohésion du
groupe (Hauptman, Hiriji, 1999).

Les systemes ERP ont fini, dans cer-
tains cas, par offrir des opportunités
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d'intégration organisationnelle et rela-
tionnelle productrices d'une réelle trans-
versalité. Cependant, bien que l'intégra-
tion des SI dans les entreprises s'inscrive
dans une tendance ascendante et certai-
ne, elle ne peut étre réalisée autour d'un
seul ERP (Markus, 2001). L'architecture
du SI de 'entreprise peut s'appuyer sur
d’autres outils et applications tels que
les entrepots de données, les group-
wares, les plateformes collaboratives,
etc. Cette configuration ol plusieurs ap-
plications et outils sont utilisés pose de
maniere critique les problémes d’interfa-
¢age et d'interopérabilité (Bidan, 2004).
Nous avons constaté par exemple que
certaines entreprises, et en particulier les
grandes, ont installé plusieurs ERP, ou
un ERP avec des versions différentes,
oubliant ainsi I'objectif initial d'une ho-
mogénéisation pure et simple du SI (Al-
shawi et al., 2004). Cette stratégie n’est
pas optimale, d'une part en termes de
colits de mise en place et de mainte-
nance car elle constitue une contrainte
supplémentaire 2 une intégration homo-
gene et, d’autre part, parce que cette ap-
proche ne correspond pas au fonction-
nement réel de l'entreprise ol se
développent des processus transverses.
Nous avons remarqué, par exemple
dans le cas des grands groupes comme
Renault, Total ou Arcelor Mittal une ab-
sence de stratégie globale et cohérente
lors des montées de versions. Résultat,
la gestion de lintégration SI et de la
transversalité des processus est vécue
comme une contrainte. Le colt de chan-
gement et d’adaptation technique (mise
a jour des milliers de tables et de l'ar-
chitecture SI, stabilité du systeme) et or-
ganisationnel est treés élevé.

Cependant, depuis quelques années,
les éditeurs proposent des solutions
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avec des capacités d'intégration et
d’évolutions plus puissantes permettant
de faciliter I'échange des données entre
les différents ERP ainsi qu'avec les
autres applications composant le SI de
I'entreprise. Ces solutions permettent
de construire un environnement tech-
nique cohérent et surtout percu comme
transparent par les utilisateurs finaux
(Brehm et al., 2001). Parmi les dernieres
approches techniques offrant la possibi-
litt datteindre ces objectifs, la dé-
marche SOA (approche orientée servi-
ce)? est de plus en plus utilisée par les
entreprises. Cette approche revét tout
son intérét pour les processus métiers
qui font l'objet d'adaptations fréquentes
(évolution de l'offre, de ses conditions
de délivrance, marché trés concurren-
tiel) et nécessitant par conséquent une
coordination transverse. La mutualisa-
tion, la réutilisation, la flexibilité, les
processus transverses, les standards de
développement justifient sa mise en
place. Loin de se substituer a I'ERP, elle
servira plutdt a faciliter son intégration
dans le SI global des entreprises. Plu-
sieurs éditeurs n’hésitent d’ailleurs pas
aujourd'hui 2 affirmer que leur progiciel
respecte les principes de SOA en met-
tant 2 disposition certaines fonctionnali-
tés de leur ERP sous forme de web ser-
vices, cest le cas par exemple de SAP
et de Microsoft. Leur message insiste
davantage sur la flexibilité et agilité de
leurs solutions 2 travers la réutilisation,
la mutualisation et Pinteropérabilité des
services qui font référence a des fonc-
tions intégrées dans leurs différents

composants applicatifs. Ainsi, I'implé-
mentation de nouveaux processus et de
services s'effectuerait en respectant cer-
tains standards, dits ouverts, adoptés
par tous les acteurs d'un méme €cosys-
teme. Nous sommes au début de cette
nouvelle eére de linformatique qui
pourrait bouleverser, selon ses adeptes,
l'essentiel de la chaine classique de
construction des SI.

En synthése, les questions que l'on
tente d'analyser suite 2 l'implémenta-
tion de 'ERP ne peuvent pas étre inter-
prétées comme si elles étaient unique-
ment les effets de celui-ci. Nous ne
pouvons pas nous limiter a analyser les
effets de I'ERP sans faire intervenir le
processus d'implémentation et les fac-
teurs techniques et organisationnels. Ce
travail a aussi I'ambition de comprendre
ces relations.

Le modele de recherche présenté ci-
dessous résume les liens qui existent
entre certains facteurs techniques et or-
ganisationnels de la stratégie d'implé-
mentation et la vision transversale des
utilisateurs. 11 montre également qu'il
ne faut pas se limiter aux facteurs fai-
sant partie du processus d'implémenta-
tion de I'ERP. Il est nécessaire d'inclure
d'autres facteurs qui interviennent une
fois que 'ERP est installé, utilisé et bé-
néficie des supports d’évolution et de
maintenance. Il peut constituer, a cet
égard, une premiére contribution au
développement d'un cadre théorique
de recherches futures sur les effets or-
ganisationnels des ERP (cf. figure 1).

1 Un service est la représentation d'une fonctionnalité ¢lémentaire ou complexe. Par exemple annulation
d'une commande est un ordre simple de suppression. Mais les ordres de modification associés dans les sys-
temes CRM. Supply Chain et ERP (plan de fabrication ou comptabilité) sont représentés par un service plus

complexe.
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Vision organisationnelle cible
globale et non fonctionnelle

Couverture fonctionnelle large

Paramétrage transversal des
modules de I'ERP

Mode de déploiement en big-
bang

Conduite du changement globale

Redéfinition des processus dans Vision
une logique transversale transversale de Autres outils d’intégration
R et de communication
I'organisation

Orientation transversale de
I'organisation

Meécanismes de
coordination

Figure 1 : Modé¢le de recherche.

1. PERSPECTIVES
DE RECHERCHES : ESQUISSE
D’UN AGENDA DE RECHERCHE

Notre recherche tente de préciser le
concept de vision transversale dans le
domaine des SI et d'amorcer une ré-
flexion sur un théme qui nous donne
P'occasion d'approfondir la dynamique
des SI et son rapport 2 l'organisation.
Ce theme est d'une grande importance
stratégique a la fois pour la commu-
nauté SI et les professionnels. 1l devrait
attirer lattention de plusieurs cher-
cheurs. Pour s'en convaincre, il suffit
d’examiner les sommes investies dans
ces projets depuis plusieurs années et
les dépenses engagées annuellement
pour la maintenance et I'évolution de
ces systemes ERP™. Leur diffusion, trés

large dans les entreprises francaises et
internationales, renforce le caractere
durable de ce phénomene, traité na-
guere comme un épiphénoméne, voire
une mode passagére !

Au niveau académique, plusieurs ar-
ticles et communications ont été consa-
crés ces dernieres années aux ERP. En
ce qui concerne la question de vision
transversale, a l'exception de certaines
recherches (El Amrani et al, 2006 ;
Rowe et al, 2005), plusieurs interroga-
tions restent en suspens laissant entre-
voir plusieurs pistes de recherches.
Dans ce sens, nous avons choisi de pro-
poser un agenda de recherche centré
sur trois axes qui viennent enrichir notre
modele de recherche et nous paraissent
les plus significatifs lorsqu'on aborde le
rapport des ERP 2 ['organisation.

" Le marché des logiciels et services ERP est resté dynamique et en progression en 2006 et 2007. Lannée
2000 a enregistré une croissance de 7.9 % pour un volume de marché de 3,6 milliards d'euros. Le secteur
ERP a bénéficié de la reprise des investissernents TI dans les grands groupes et les PME qui sont dans une

phase de rééquipement.
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1. Processus de construction et
niveaux de vision transversale

Avec les projets ERP, nous sommes en
présence d'un processus de construc-
tion progressive d'un SI intégré. A la
suite des travaux s'appuyant sur 'analy-
se des effets des ERP sur l'organisation,
il serait possible d’envisager un appro-
fondissement de la définition de vision
transversale en proposant d'autres cri-
teres de mesure au-dela de ceux pro-
posés par Rowe et al. (2005) pour les
ERP et Eng (2005) pour les SCM. Dans
ce sens, les futures recherches pour-
raient porter sur I'étude des représenta-
tions symboliques (Hirshheim, New-
man, 1991 ; Ng, Tan, 2004) et l'utilisation
de la cartographie cognitive pour ex-
plorer les variables caractéristiques de
la structure mentale des utilisateurs.

Une seconde piste intéressante serait
de préciser son degré et le niveau sou-
haitable au sein de I'entreprise. Elle
pourrait étre étudiée dans une dé-
marche quantitative a partir du point de
vue des utilisateurs et auprés d'un
échantillon significatif et représentatif,
dans un souci de renforcer la validité de
la recherche. Par ailleurs, certaines si-
tuations complexes" de gestion des in-
terdépendances faisant intervenir plu-
sieurs acteurs auraient gagné a étre plus
approfondies. Ces situations sont perti-
nentes et révélatrices quant a l'existen-
ce ou non dune vision transversale,
son importance dans la réalisation des
processus, dans et avec I'ERP, et le dé-
nouement des situations imprévues.

Enfin, l'atteinte d'un niveau de vision
transversale globale n'est pas indépen-

dante de son contexte organisationnel.
Plusieurs facteurs contextuels et com-
portementaux sont nécessaires a négo-
cier. Rowe et al. (2005) et EL Amrani ef
al. (2006) ont montré que sa concréti-
sation s'opére plus facilement dans les
PME que dans les grandes entreprises.
Les fronticres fonctionnelles toujours
apparentes entravent sa concrétisation
et augmentent les colts de coordination
(Sosa et al., 2003). Les résultats des der-
nieres études montrent que latteinte
d'un niveau d’intégration technique et
informationnelle ne suffit pas pour as-
seoir une vision transversale globale. T
est nécessaire et urgent d’approfondir
et de préciser davantage ces questions
car la confusion demeure malheurecuse-
ment dans certains papiers de recher-
che et écrits professionnels.

2. Perception des interdépen-
dances et appropriation
d’une vision transversale

Une fois I'ERP installé, les utilisateurs
se l'approprient dans leur travail quoti-
dien. Si 'ERP permet d’asseoir poten-
tiellement une transversalité des proces-
sus, il reste a savoir si tous les acteurs
de lentreprise la percoivent. Les diri-
geants et les managers ont par leur res-
ponsabilité et leur vécu, une vision
transversale améliorée et renforcée.
Dans le cas d’'une intégration globale,
les utilisateurs finaux doivent avoir une
vision large des processus de l'organi-
sation car ils sont a l'origine des don-
nées de base. Or, elle est souvent le
privilege de quelques utilisateurs clés
qui ont participé aux projets de mise en

" Processus de création des articles dans le configurateur de SAP et le suivi de la production dans une en-
treprise industrielle, la gestion et le suivi des dépenses d'achat dans une entreprise de service, etc.
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place de I'ERP. Les autres utilisateurs
continuent a ne pas percevoir les inter-
dépendances transversales. Plusieurs
recherches ont montré et confirmé cette
réalité, surtout dans les grandes entre-
prises (Larif, Lesobre, 2004 ; EL Amrani,
2004 ; Clark et al., 2006). Une approche
qualitative axée sur l'utilisateur final se-
rait d’'un grand intérét car on I'a souvent
ignoré alors qu'’il se trouve au cceur de
cette problématique. Quelle est la place
de Tl'utilisateur final dans ce dispositif
organisationnel ? Comment peut-il par-
ticiper a sa stabilité¢ ou a sa dérégula-
tion ? Plusieurs études ont montré que
sous l'effet des négociations, des arhi-
trages et des complications techniques
et organisationnelles, I'objectif de vision
transversale s’évapore et disparait au fur
et a2 mesure du processus de mise en
place de 'ERP (Beretta, 2004). Résultat,
l'utilisateur final est perdu entre les ap-
pels au respect des exigences et des
contraintes de l'intégration alors qu'il
n’a pas une vision globale du systéme
et de ses interdépendances (Gilbert, Le-
clair, 2004). Cependant, les utilisateurs,
par apprentissage sur le terrain et
quelques fois par détournement des
régles du systtme 2 travers des tac-
tiques invisibles, arrivent a dépasser le
verrouillage établi et 2 acquérir cette vi-
sion transversale indispensable 2 la réa-
lisation de leur travail, mais surtout gra-
tifiante pour leur ego professionnel.

Par ailleurs, en regardant ce qui se
passe apres le déploiement, on constate
que l'apprentissage par l'usage est trop
souvent ignoré (Vinck, Penz, 2008). Les
pratiques d'usages individuelles et col-
lectives ont montré I'importance des in-
terdépendances entre I'évolution du sys-
teme technique et l'organisation. En
méme temps, nous savons qu'il est diffi-

84

cile de s'engager dans des changements
de comportements, d’'ol I'importance de
'apprentissage par I'usage et l'intérét de
restituer son sens et 'enjeu sur le déve-
loppement d'une vision transversale. La
fagon dont les utilisateurs finaux s'empa-
rent de I'ERP, en fonction de leur situa-
tion, mérite d’étre analysée et peut aider
a comprendre comment se construisent
et se partagent les frontiéres SI dans l'en-
treprise (Beaudry et Pinsonneault, 2005).
Il n’y a pas que les démarches formelles
par voie de formation, séminaire et ré-
union pour l'acquérir; d’autres moyens
existent et il serait temps de les déchif-
frer et de les documenter. Comment les
utilisateurs acquiérent ou non cette vi-
sion transversale ? Est-ce que l'investisse-
ment dans l'appropriation constitue un
facteur susceptible d'étre capitalisé per-
mettant une valorisation ou une promo-
tion ou au contraire maintiendrait les
hiérarchies en place ? Comment sont gé-
rées les compétences des utilisateurs qui
mettent en ceuvre la transversalité des
processus ? Enfin, il serait intéressant de
documenter et d’analyser les dispositifs
mis en place par les entreprises pour ca-
naliser cet apprentissage officieux au
cours du temps.

3. Centre de compétences :
une ressource d’appui a la vision
transversale

Lapres ERP est difficile a (di)gérer.
Plusieurs études ont montré la baisse
des performances et des niveaux de
productivité des utilisateurs durant les
premiers mois dutilisation (Shang et
Seddon, 2007 ; Davenport et al., 2004).
Les problémes rencontrés relevaient au-
tant des métiers (expression des be-
soins fonctionnels insatisfaisante, man-
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que d'un processus ou de regles de
gestion, absence de formation, etc.)
que des SI (anomalies de paramétrage
et d’intégration, instabilité des interfaces
avec les applications spécifiques, etc.).
Ceci illustre la difficile tache de suivi de
I'ERP et de sa pérennisation, et plus
particulierement des processus trans-
verses intégrés dans 'ERP.

Afin de tirer le meilleur parti de ces
processus, des compétences particuliere-
ment précieuses (fonctionnelles et tech-
niques) sont nécessaires (Eriksen et al,
1999). Plusieurs entreprises, surtout les
grandes, ont opté pour la mise en place
d'une structure appelée « centre de com-
pétences», regroupant des experts tech-
niques et fonctionnels pointus dans leurs
domaines. Son rdle est loin d'étre secon-
daire et ne se résume pas a un livret de
bonnes pratiques. Cest une structure
d’appui interne” dont la mission est de
suivre I'évolution du SI (développe-
ments, maintenance, changements de
version, migrations des données, etc.),
de chercher a coller au plus preés aux
métiers et de leur apporter une réelle va-
leur ajoutée (Worrell et al., 2006). Son
positionnement ¢t son organisation'
sont déterminants quant 2 sa capacité a
dynamiser le SI et a assurer sa cohéren-
ce. Elle pourrait avoir également un im-
pact non négligeable sur l'orientation
transversale que souhaite donner 'entre-
prise 2 ses processus intégrés.

Cette interrogation sur le role du
centre de compétences dans le support
de lintégration du SI et de la vision
transversale de l'organisation est urgen-
te et conduit a se poser un ensemble de
questions qui n'ont pas encore €té trai-
tées au sein de notre discipline SI. De
ce point de vue, il est pertinent de s'in-
téresser a ces structures pour com-
prendre comment se pratique la gestion
transversale des processus, comment se
gérent les droits d’habilitation (quels
sont les criteres fonctionnels et tech-
niques pour gérer et répartir les roles
dans les ERP ?), comment se déroulent
les montées de versions et leurs impacts
sur lintégration, comment se gerent les
formations et les conflits inter-fonction-
nels, etc.

Revenir sur les fondements de la vi-
sion transversale et son application dans
les SI, comprendre les innovations per-
mises par les ERP en la matiere, penser
l'interaction entre intégration et vision
transversale sont des enjeux majeurs.
Cette liste de thémes est incomplete.
L'objectif est d'indiquer les themes et les
problématiques les plus fréquemment
rencontrés sur le terrain et qui pour-
raient étre traités par les chercheurs en
SI. Chacun de ces themes peut étre sup-
porté par diftérentes théories que les
chercheurs pourraient appliquer a I'étu-
de des themes soulevés par les systemes
ERP et les autres TI.

5 Elle est également 2 lorigine de la méthodologie et du référentiel commun aux projets quelle a la res-
ponsabilité de maintenir. En outre, elle a la responsabilité de I'animation des groupes de travail multi-projets
sur les processus transverses, de la liaison avec les autres applications dans l'environnement SI de l'entre-
prise, de la gestion documentaire et de la gestion transversale de la formation.

' Plusieurs modeles d'organisation du centre de compétences ont été adoptés. 1l est soit rattach¢ a la DSI, soit
aux directions métiers et dans certains cas aux deux, par niveau d'expertise. La question de fa rationalisation
ou de l'optimisation de ces centres est cruciale parce que les ERP affectent un grand nombre de directions
méticrs, et peuvent étre divisés sous forme d'instances régionales. Quelle que soit le modele adopté, sa struc-
turation dépendrait de plusicurs facteurs comme le nombre d'utilisateurs, l'architecture technique du progiciel,
I'étendue des processus métier modélisés dans T'outil, la dimension géographique de l'entreprise, etc.
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CONCLUSION GENERALE

Avec les ERP, les entreprises ont initié
un mouvement global dans l'intégration
de leur SI. Le passage d'un SI éclaté 2a
un SI intégré a eu comme effet un dé-
cloisonnement et une interdépendance
accrue entre les grandes fonctions de
lentreprise (Davenport, 2000 ; Lemaire,
2003). Partant du constat que plusieurs
entreprises ont connu une baisse de
performance suite 2 la mise en place
d’'un ERP, cet article a cherché a mettre
laccent sur la pertinence de la vision
transversale dans la garantie d'une
bonne intégration informationnelle. A
cette fin, nous avons opté pour une dé-
marche de recherche avec un position-
nement clair. Sur le plan théorique,
nous nous sommes inscrit dans le cadre
de la théorie de la contingence complé-
té par une mobilisation des travaux
dans le domaine SI portant sur les effets
organisationnels liés a I'adoption de TI.
Dans ce sens, l'analyse des travaux re-
latifs au processus  d'implémentation
des ERP et aux FCS nous a conduit a se
focaliser sur un certain nombre de fac-
teurs organisationnels et techniques qui
pourraient avoir un effet sur la vision
transversale des utilisateurs de I'ERP.

Cet article est une contribution 2 une
meilleure compréhension de la dyna-
mique des SI et son rapport 2 I'organi-
sation. Son intérét réside dans I'explica-
tion des effets organisationnels induits
par la mise en place de I'ERP et plus
particulierement celui de la vision trans-
versale des utilisateurs. Nous avons
montré qu'elle ressort comme une com-
pétence distinctive qui pourrait assurer
une garantie de l'intégration du SI et de
la dynamique organisationnelle de I'en-
treprise. Son existence ou non est liée a
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la facon dont l'organisation et les diffé-
rents modules de I'ERP ont été
construits mutuellement. En effet, elle
n'est pas un effet automatique de linté-
gration du SI atour des processus de
I'ERP. Plusieurs facteurs sont nécessaires
a sa concrétisation et doivent fonction-
ner de facon interactive. Sans chercher 2
donner des outils prédictifs ou fournir
une méthodologie d'intervention a vo-
cation universelle, ce qui serait un exer-
cice hasardeux dans des contextes diffé-
rents et de plus en plus volatiles, notre
travail a le mérite de fournir aux diri-
geants, managers et acteurs participant a
des grands projets de changement, un
certain nombre d'éléments d'analyse
utiles et les moyens d’améliorer leurs in-
terventions et actions futures au sein de
leurs organisations.

Le modele de recherche proposé ici
est notre deuxieéme principal apport. 11
conduit a considérer que pour atteindre
une vision transversale, il est nécessaire
d’appréhender le systeme technique et
le dispositif organisationnel mis en
place. Il contribue ainsi 2 combler un
vide relatif de la littérature existante dans
ce domaine. Il peut constituer 2 cet
égard un point de départ pour la mise
en perspective d'un modele théorique
dans lequel un certain nombre d'hypo-
theses et de propositions pourront étre
testées. Ce modele ouvre surtout de
nombreuses perspectives de recherche
dans une direction peu explorée jusqua
présent. Nous sommes conscients que
des études le prolongeant sont néces-
Saires pour arriver a un construit dont la
validité aura été démontrée. Nous avons
proposé dans ce sens des prolonge-
ments éventuels permettant de 'enrichir.

Enfin, cet article présente quelques li-
mites. Il s'est limité a préciser certains
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facteurs qui pourraient agir sur le déve-
loppement d'une vision transversale au-
pres des utilisateurs de I'ERP. La dé-
marche de recherche adoptée dans cet
article s'éloigne des logiques émer-
gentes et n'explore pas les dimensions
cognitives des acteurs esquissées dans
les études de Besson (1999) et de Be-
retta (2002). La ditficulté de traitement
de ces questions est liée a notre dé-
marche de recherche qui constitue en
soi une limite. L'instabilité des péri-
metres d'intégration de UERP ne facilite
pas également la maitrise et la compré-
hension des interprétations nécessaires
a I'établissement des cartes cognitives.
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