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RESUME

La perspective structurationniste en SI perinet de postuler gite les transformations to-
chent des aspects a la fois micro, méso et macro-organisationnels el que ces différents ni-
vedanx de transformation sont récursifs. Ce cadre théorique est mobilisé dans 1 nombre
croissant de travaux de recherche empirigues contextualises. 1l est alors difficile de déga-
gerdes tendances en terimes de domaines de transformations induites par des T1C dans des
contextes stabilisés (phase de post-implémentation). Cel article a deux objectifs. D'une peirt.
il s'agit de montrer U'intérét pour apprébender les e-transformations, des méta-analyses et
notamment des méta-analyses gualitatives identifiées dans le champ académiqgiee sous
lappellation de « méta-synthése ». Cette méthodologie spécifique a 616 testée ici dans le
contexte de la gestion de la relation client ou du Customer Relationship Management
(CRM) et permet de dégager des tendances internationdles et inter-sectorielles. D autre panin,
le second objectif de cet article est danalyser les domaines ¢t les modes/mécanisines de
transformaltion en jeu dans le contexte du CRM. Cette recherche apporte trois contribitions
principales : 1) montrer que les transformations socio-organisationnelles en contexte CRM
peuvent étre regroupées en quatre grands domeaines distincts de transformation ; 2) mon-
trev le caractore direct/indirect de ces transformations dans chacun de ces quatre do-
maines et dpprofondir les mécanismes de transformations indivectes (apprentissage de se-
cond nivedau versus effets en cascade el systémiquies) et 3) montrer lexistence de liens
récursifs entre ces guatre domaines de transforination.

Mots-clés : CRM, perspective structurationniste, e-transformations, méta-analyse, méta-
syntheése.
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ABSTRACT

The structurationist perspective in 1S enables one to suggest that e-transformations affect
micro, meso and madcro organizational aspects and that these different levels of transfor-
mation are recursive. This theoretical framework is mobilized in a growing number of
much contextualized empirical research studies. It is then difficult to bighlight trends in
terms of the transformation domains induced by ICTs in stabilized contexts (post-imple-
mentation phase). The objectives of this article are twofold. On one hand, it aims fo show
the interest of meta-analyses and more particularly qualitative meta-analyses identified in
the academic field as “meta-synthesis™ in order to comprebend e-transformations. This spe-
cific methodology bas been tested here in the context of customer relationship management
(CRM), thus enabling us to bighlight international and inter-sectorial trends. The second
objective of this article is to give an in depth analysis of the transformation modes/mecha-
nisms brought into play in the CRM context. The contributions of this reseurch are three-
Jold: 1) to show that socio-organizational transformations in a CRM context can be re-
grouped into four distinct domains of transformation. 2) show the direct/ indirect nature
of these transformations (second level of apprenticeship versus cascade effects). and 3)
show the existence of recursive links between these four domains of transformation.

Key-words: CRM, e-transformatrion, meta-anylsis, meta-synthesis, structurationnist pers-
pective.
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INTRODUCTION

Beaucoup de travaux de recherche
traitent du sujet des « impacts » des TIC.
Néanmoins, cette notion d'« impacts »
apparait plurielle conduisant a s'inté-
resser 4 la fois aux gains de producti-
vité et aux améliorations de perfor-
mance générés par les TIC mais aussi
aux multiples transformations qu’elles
induisent au sein du tissu organisation-
nel et social des entreprises. L'objet de
cet article est de s'intéresser 2 ces
transformations multiples et variées in-
duites par la mise en place de TIC et
plus particulierement dans le domaine
de la gestion de la relation client ou
Customer Relationship Management
(CRM). S'inscrivant dans la perspective
structurationniste en SI, le terme de
« transformation » nous semble adapté
pour rendre compte de I'aspect « natu-
rel », émergent et non planifié¢ de ce
processus d'incorporation des techno-
logies dans les usages individuels et
collectifs et
contextes daction et du fonctionne-
ment des organisations induites par la
transformation de ces usages. Ces der-
nieres années, le champ des systemes
d’'information s'est plutdt intéressé aux

les transformations des

transformations en phase d'implémen-
tation qu'aux transformations dans des
contextes stabilisés' (Jones et Karsten,
2008).Dans cette perspective, I'objectif
de cet article est de proposer sur la
base méthodologique de la méta-syn-
thése, une grille d'analyse des transfor-
mations en contexte CRM

Dans une premiere partie, nous dé-
veloppons la perspective structuration-
niste en Sl et ses amendements. Nous
montrons comment 'approche structu-
rationniste (Orlikowski, 2007) permet
de postuler que les e-transformations
touchent des aspects a la fois micro,
méso et macro-organisationnels et que
ces différents niveaux de transforma-
tion sont récursifs. Nous montrons
aussi dans cette premiére partic que ce
cadre théorique est mobilisé dans un
nombre croissant de travaux de re-
cherche empiriques trés contextuali-
s€s, notamment au travers d'études de
cas. 1l est alors difficile de dégager des
tendances en termes de domaine de
transformations induites par les TIC. La
seconde partie est centrée sur les as-
pects méthodologiques. Nous mon-
trons dabord l'intérét, dans le champ
des systémes d'information, des méta-
analyses et notamment des méta-ana-
lyses qualitatives  identifiées dans le
champ académique sous lappellation
de « méta-synthese ». Dans un second
temps, sont développées 'origine et la
nature du systéme d’hypothéses qui a
permis de conduire une méta-synthése
spécifique dans le domaine du CRM.
Dans un troisieme temps, le protocole
de sélection des articles académiques
mobilisés dans la méta-syntheése est
détaillé ainsi que les trois phases de
cette méta-synthese (phase 1 : décons-
truction des articles sélectionnés au
prisme du systeme d’hypotheéses ;
phase 2 : recherche de convergences
internationales et inter-sectorielles,
phase 3 : théorisation a posteriori des

" Nous parlerons ici de contexte stabilis¢ pour distinguer la phase de post-implémentation de Ta phase d'implémentation

qui présente dautres problématiques, néanmoins les postulats de fa théorie de la structuration sont fondés sur des truns-

formations quotidiennes, continues ¢t amais totalement ermindes
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convergences au prisme de la théorie
de la structuration et de ses dévelop-
pements en SD. La troisieme partie de
cet article est centrée sur les résultats
et leurs discussions théoriques dans les
quatre domaines de transformation
posés en hypothéses. En conclusion,
nous présentons les limites et les diffé-
rentes  contributions  de  cette  re-
cherche.

1. APPROCHE
STRUCTURATIONNISTE EN SI :
DES LIMITES

AUX AMENDEMENTS

Il existe une littérature abondante
dans le champ des SI sur la question
des effets socio-organisationnels des
TIC. Chaque nouvelle TIC (CRM, ERP,
web 2.0...) constitue une opportunité
renouvelée pour enrichir cet axe
d'analyse. Cette littérature foisonnante
peut s'interpréter de deux facons.
D'une part, elle traduit I'enjeu des TIC
pour les entreprises et dans une pers-
pective managériale, l'explication et
I'évaluation du succes d'un SI sont pri-
mordiales. D'autre part, elle traduit la
complexité de la relation analysée
(Boudreau et Robey, 2005). Cette com-
plexité sappréhende par le processus
dialectique qui traverse ce champ.
Cette pluralité de cadres d'interpréta-
tions qui se répondent, souligne I'ab-
sence de réponses satisfaisantes méme
si, aujourd’hui, le courant dominant
privilégic largement la  perspective
structurationniste pour appréhender
l'interaction entre le SI, T'organisation
et les individus (Jones et al., 2008).
Dans un premier temps, nous propo-
sons de présenter sur une base cri-
tique, les fondements de ce cadre de
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référence afin d’en tirer les principaux
éléments d'un modele d'analyse des
transformations induites par les TIC.

1.1. L’approche structurationniste
en SI : un cadre conceptuel
explicatif des transformations
induites par les TIC

La théorie de la structuration de Gid-
dens (1987) mobilisée en SI (Jones el
Karsten, 2008) peut s’interpréter
comme une proposition de dépasse-
ment du clivage classique entre les
théories techno-centrées d'inspiration
déterministe pour lesquelles les im-
pacts sont prévisibles, et les théories
socio-centrées pour lesquelles les im-
pacts sont, a l'inverse, totalement im-
prévisibles. Dans ce dernier courant, le
focus sur I'agent humain laisse 4 pen-
ser que la technologic en tant qu'objet
équivoque constitue un objet indéter-
miné et indéterminant du contexte or-
ganisationnel conduisant in fine 4 mi-
nimiser voire 2a faire disparajtre la
technologie elle-méme de la relation
(Orlikowski, 2007). Cest a partir des
années 90, dans le cadre de ce débat
action (« buman agency ») / structure
que les travaux en SI vont mobiliser la
théorie de la structuration de Giddens
pour proposer un cadre plus intégratif
dans lequel les transformations sont
congues a la fois comme délibérées et
émergentes. Initialement, la théorie de
la structuration développée par Gid-
dens porte peu drattention a la techno-
logie (Jones 1997). Mais compte tenu
de la place grandissante jouée par les
TIC dans les organisations contempo-
raines, les travaux en SI vont reprendre
cette perspective dynamique des inter-
actions organisation/technologie/indi-
vidu. Ils vont ainsi chercher a com-
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prendre comment des interactions mé-
diatisées et portées par la technologie
vont produire et reproduire les struc-
tures  socio-organisationnelles notam-
ment les structures de domination, de
légitimation et de signification.

Les travaux d'inspiration structura-
tionniste se focalisent ainsi sur la dy-
namique de structuration des effets des
SI et soulignent le caractere a la fois
contraignant et habilitant de la techno-
logie comme de Tl'organisation (Orli-
kowski, 1992). Le SI est défini a la fois
comme un artefact technologique et
matériel et un construit social Cette
perspective reconnait tout autant I'im-
portance des propriétés structurantes
de la technologie que celle du contex-
te social des actions et des interpréta-
tions (DeSanctis et Poole, 1994). Cest
a ce titre que les SI possedent un po-
tentiel de transformation qui est donné
par les caractéristiques de la technolo-
gie et les significations que les indivi-
dus vont associer a ces propriétés dans
un contexte social donné. Ainsi pré-
sentée, cette approche accorde un role
prépondérant aux représentations qui
conditionnent les manieres de voir et
dragir des acteurs et qui sont égale-
ment révélatrices des structures  so-
ciales (Orlikowski, 2007). Cette théorie
apparait alors  particulierement bien
adaptée pour comprendre comment se
(re)forment les organisations et les
pratiques, notamment si on considére
I'organisation comme un phénomene
en construction (« [lorganizing »,
Weick, 1979).

1.2. La tentation du micro

Cette approche des interactions ré-
cursives entre I'organisation, la techno-

logie et I'individu a fait 'objet de nom-
breux travaux théoriques et empi-
riques tant sur analyse du processus
de conception (domaine investi princi-
palement par les chercheurs de la
construction socidle de la technologie -
SCOT) que sur celui de Mappropriation
des TIC (de Vaujany, 2000, Orlikows-
ki, 2000). Ils ont apporté un certain
nombre de résultats empiriques sur les
transformations  induites des TIC sur
les pratiques professionnelles, la struc-
ture d'organisation et ses variables des-
criptives  (centralisation,  standardisa-
tion...), le métier de lentreprise ou
encore sa culture. Sur le plan concep-
tuel, méme si les propositions concep-
tuelles ont été progressivement préci-
sé€es sur unc base critique (DeSanctis
ct Poole, 1994, Ciborra, 2000, Orli-
kowski, 2007), ces approches posent
néanmoins certaines questions et de-
mandent & étre élargies sur certains
points.

Dans cette perspective critique, Poz-
zebon et Pinsonneault (2005) souli-
gnent que approche structurationnis-
te en SI se présente avant tout comume
une méta-théorie et une fagon de pen-
ser les phénomenes organisationnels.
Si ses propositions générales ¢t son
haut niveau d'abstraction lui conféerent
justement des possibilités de générali-
sations théoriques, en revanche, cette
approche souléve des difficultés pour
l'appliquer empiriquement. 11 convient
donc détre particulierement  vigilant
sur la stratégie de recherche 4 mettre
en ceuvre pour investir la constitution
et la reproduction des pratiques so-
ciales et plus spécifiquement saisir les
changements liés a lintroduction
d'une TIC. Certaines méthodologics
saverent, en effet, plus adaptées pour
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rendre compte de [a dynamique orga-
nisationnelle 2 travers 'étude des pro-
cessus d'actions dans des contextes de
temps et d’espaces particuliers. En I'oc-
currence, lanalyse des travaux de re-
cherche d'inspiration structurationniste
produits dans le champ des SI montre
clairement que ce cadre théorique a
conduit & privilégier et 2 mobiliser la
méthode des cas et une approche pro-
cessuelle. Comme le signalent Williams
et Pollock (2009), dans le domaine des
ERP, les études de cas sont ainsi deve-
nues la norme. Ces travaux tendent a
privilégier des approches contextuali-
sées afin de pouvoir ¢tudier 'évolution
des pratiques professionnelles des ac-
teurs en prise avec une technologie
dont les significations et interprétations
sont définies par le contexte local
dutilisation. Cette approche constitue
une réponse a la variété des résultats
empiriques mise en lumiere par Robey
et Boudreau (2000). Elle permet ainsi
d'expliquer pourquoi 2 technologie
identique et dans des organisations
comparables, les impacts organisation-
nels different, de méme, pourquoi, les
conséquences organisationnelles d'une
technologie donnée different au sein
d'une méme organisation. Les effets
vont dépendre de Thistoire, de la cul-
ture, des unités organisationnelles.
Selon Whittington (1992), cette ap-
proche a constitué jusqua présent
pour un certain nombre de chercheurs
en MSI une invitation au micro et a
une contextualisation locale des dyna-
miques socio-techniques. Cette focali-
sation sur le micro-social apparait a cet
égard paradoxal par rapport au projet
initial de Ia théorie de la structuration
de Giddens qui concerne la constitu-
tion de la société dans son ensemble et
donc le rapport au macro-social.
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Cette tentation du micro présente
dans la perspective structurationniste
en SI et plus particulierement dans le
courant francais se manifeste égale-
ment dans la temporalité étudiée. En
effet, les travaux sur I'implémentation
de TIC se caractérisent généralement
par des études couvrant des périodes
de court terme, moyen terme allant de
guelques mois 4 une a trois années.
Or, comme le soulignent Leonardi et
Barley (2008), cela apparait relative-
ment inadapté pour rendre compte,
d'une part, d'un modeéle en cascade
des changements et d'autre part, du
processus de transformation de Vorga-
nisation sur la durée. Ces érudes de
cas peuvent contribuer, d’'une part, a
déformer les effets observés et, d'autre
part, 2 rendre compte insuffisamment
de l'ampleur des changements organi-
sationnels. Par exemple, sur le court
terme, les structures organisationnelles
et les pratiques peuvent apparaitre
plus robustes au sens de résistant alors
que sur le moyen terme, la technolo-
gie aura des répercussions plus larges
sur la nature et l'organisation du tra-
vail.

En l'occurrence, ces études de cas
tendent a  sur-estimer les consé-
quences émergentes qui peuvent s'en-
chainer 2 un premier niveau. Comme
le souligne Leclercq-Vandelannoitte
(2010), méme si ces travaux d’inspira-
tion structurationniste soulignent l'in-
teraction récursive entre le SI, les ac-
teurs et lorganisation, ils ont
néanmoins tendance 4 se centrer sur
une seule catégorie d’acteurs (les utili-
sateurs) et 4 ignorer les interactions de
cette catégorie d'acteurs avec les
autres catégories d'acteurs de l'organi-
sation et hors de I'organisation et donc
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4 ne pas prendre en considération les
impacts de ces relations en cascade
sur le changement organisationnel et
[a  dynamique institutionnelle. Pour
dépasser cette tentation du micro qui
se reflete dans de nombreux travaux
réeents (Wagner et Newell, 20006), il
convient donc de replacer plus systé-
matiquement 'analyse dans ses mul-
tiples niveaux ¢t une temporalité
longue pour en saisir les effets dans
une perspective plus globale et systé-
mique. Dans cette perspective, cela
implique de décentrer Panalyse de la
relation  technologie/individu  des
seuls utilisateurs engagés directement
avec la technologie, pour I'élargir aux
différents acteurs avec lesquels ils in-
teragissent dans leur contexte de tra-
vail. En effet, en considérant que la
technologie offre aux utilisateurs la
possibilité de faire évoluer leur facon
de faire, la nature des taches et des
roles peut s'en trouver modifiée enga-
geant dans sa course une modification
des interactions sociales avec d'autres
professionnels ¢t plus globalement de
la structure organisationnelle et extra-
organisationnelle (Barley, 1986). Aux
cffets directs pourront alors étre asso-
ci¢s des effets indirects qui, dans une
logique récursive, induiront a leur tour
des effets en cascade et systémiques.
A notre sens, ces travaux, en se cen-
trant sur les usages, ne tendent au-
jourd’hui a prendre en considération
dans le processus de structuration des
effets que les acteurs-utilisateurs et en
oublient non seulement la pluralité
des relations sociales, et plus précisé-
ment la question des interactions de
ces derniers avece des non-utilisateurs,
mais également la dimension politique
de ces relations. A ce titre, ils négli-
gent ou sous-estiment les jeux variés

qui peuvent se jouer entre les acteurs
et comment cette redéfinition des pat-
terns d'interactions modifie les struc-
tures de domination, de signification
et de légitimation dans l'organisation.
Cela rejoint la limite soulignée précé-
demment par Pozzebon et Pinson-
neault (op. cil) sur le statut de ce cadre
conceptuel. En se présentant comme
une méta-unalyse, la technologie et les
ressources tangibles qu'elle peut offrir
a des fins de pouvoir, de déstabilisa-
tion des relations et des propriétés ins-
titutionnelles  sont  peu
pour expliquer des effets pluriels et

interrogées

indirects.

Au-dela de ces limites, cette perspec-
tive se révele intéressante pour saisir la
complexité des transformations. Elle
permet notamment dappréhender les
multiples  transtformations 2 partir
d'une analyse des propriétés structu-
relles qui ¢mergent progressivement
des interactions entre l'organisation,
les individus et la technologie. Cette
approche de la récursivité plutdt que
de poser la question de la transforma-
tion en termes de vues parcellaires ou
de relations unidirectionnelles, tend a
la centrer sur les relations d'interdé-
pendance et sous Pangle du mouve-
ment. Elle permet de comprendre
comment s'¢laborent les effets en cas-
cade et comment les transformations
résultent d'un phénomeéne  deffrite-
ment correspondant 2 une absence no-
table d’évolution des structures du sys-
teme d'un
phénomene d'amplification traduisant
une évolution

organisationnel  ou

importante  des  res-
sources et des regles des structures or-
ganisationnelles.
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2. LANALYSE DES E-TRANS-
FORMATIONS ? REFLEXIONS
METHODOLOGIQUES

Comme nous 'avons précédemment
développé, Tapproche  structuration-
niste en SI souligne les liens récursifs
entre la technologie, I'organisation et
l'individu. De méme, elle montre
gu’une méme TIC ou un méme SI peut
induire des transformations tres diffé-
rentes d'une organisation 2 lautre.
Dans ce cadre, comment appréhender
lensemble des domaines de transfos-
mations induites par les TIC sans tom-
ber dans le relativisme de I'étude de
cas ? Le nombre trés peu élevé de tra-
vaux de recherche centrés sur cette
problématique conduit a considérer les
méta-analyses comme une opportunité
méthodologique pour aborder cette
question de recherche de facon plus
systématique et généralisable.

2.1. Les analyses

des e-transformations :

quelle approche ? L’intérét des
méta-synthéses dans le champ
des systéemes d’information

De facon générale, les méta-analyses
(analyse des analyses) constituent des
analyses quantitatives des résultats em-
piriques qualitatifs ou quantitatifs issus
de l'ensemble des recherches mences
sur un sujet sur une période donnée
(voir par exemple, le numéro spécial
récent de Organizational Research Me-
thods, Volume 11 Number 1, January
2008). Traditionnellement, les tech-
niques de méta-analyse ont été utili-
sées dans divers domaines comme la
médecine et la psychologie afin de ras-
sembler, de synthétiser et généraliser
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les résultats de travaux empiriques
fondés sur des échantillons de taille ré-
duite. Elles ont été adoptées plus ré-
cemment ¢n sciences de gestion (Com-
meiras ¢t Fournier, 2008) et se sont
étendues dans le domaine des sys-
temes d'information. Par exemple, la
méta-analyse de Wu et Lederer (2009)
permet de tester statistiquement une
série d’hypothéses a partir de nom-
breux articles portant sur le modele
TAM (Technology Acceptance Model).
Mais les méta-analyses peuvent étre
aussi qualitatives. Dans cette perspecti-
ve, Cane et McCarthy (2009) présen-
tent un type de méta-analyse qualitati-
ve dans le domaine de lanalyse des
facteurs qui influencent les usages des
TIC a partir de recherches mobilisant
toutes le modele task-technology fit.

A cet égard, Bostrom, Gupta et Tho-
mas (2009) proposent une revue de
Iensemble des types de méta-études
qui existent dans la littérature en sys-
teme d'information : les méta-théories
(2 partir des grilles théoriques utilisées
dans les articles), les méta-analyses
(analyses statistiques a partir des ré-
sultats empiriques de recherches qua-
litatives ou quantitatives) et les méta-
revues sur un sujet (analyse qualitative
a partir des résultats empiriques de re-
cherches quantitatives ou qualitatives)
et les méta-méthodes (a partir des mé-

thodologies utilisées dans des  re-
cherches qualitatives ou quantita-
tives). Les auteurs reprenant les

travaux fondateurs de Zhao (1991)
proposent ainsi un schéma synthé-
tique de ces différentes approches (fi-
gure 1). Par ailleurs, ils soulignent la
capacité des méta-études a permettre
le développement de théorie (theory
building).
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Figure 1 : Les différentes catégories de méta-études, d’aprés Bostrom,
Gupta et Thomas (2009, p. 20)

En
qualitatives ont comme objectif princi-
pal de regrouper un grand nombre
d'études primaires pour en combiner
les résultats afin d’obtenir une compré-
hension plus approfondic et fondée
théoriquement d'un phénomene. A cet
égard, de nombreux auteurs préferent
drailleurs  parler de méta-synthese
(Beauchet et Jutras, 2007, pp. 60-61).
Ainsi présentée, la finalité de la méta-
synthése est de produire une interpré-
tation nouvelle et intégrée de l'en-
semble résultats  des  études
primaires. En ce sens, la méta-synthe-
se contribue au développement des
connaissances  dans  un  domaine
donné. Les méta-synthéses suivent un

l'occurrence, les méta-¢tudes

des

protocole précis. 1l sagit de circonscri-
re Tobjet d’étude avant de choisir les
études primaires pertinentes a Fanaly-
se (criteres  d'inclusion).
Dans un second temps, les concepts

secondaire

clés dans chaque texte et les relations
entre les différentes études sont déter-
minés (réciprocité, opposition ou com-
plémentarité). Il s’agit de comprendre
les différences entre les analyses mais
aussi comment elles s’interrogent.

Nous avons fait le choix d'une méta-
synthese pour aborder les transforma-
tions induites par les usages des TIC
par les acteurs puisque I'on peut consi-
dérer que c'est un champ a part entie-
re des systemes d'information en cours
de structuration théorique. En effet, les
auteurs de référence considerent que
les méta-syntheses sont plus adaptées
que les méta-analyses quantitatives
lorsque  les problématiques  étudiées
sont émergentes.

Les méta-synthéses sont utilisées
dans une perspective dranalyse globa-
le interprétative. Il sagit dune dé-
marche qualitative de recherche d'in-
variants structurants ou d'explications
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des différences qui réclame une réelle
mise en perspective des résultats de
recherche. Par exemple, pour analyser
les différentes €tapes de développe-
ment du e-gouvernement dans le
champ des systemes d'information,
Siau and Long (2005) ont mené une
analyse comparative qualitative des
données empiriques  issues de re-
cherches tres différentes (en termes de
contextes, de méthodologies et de
grilles théoriques). Une premiere ana-
lyse comparative a permis aux auteurs
de dégager une grille unifiée des diffé-
rentes étapes de développement du e-
gouvernement (convergences). Dans
un second temps, cette grille a permis
de réinterpréter les résultats empi-
riques de chaque article et de discuter
cette grille. Les auteurs soulignent les
aspects inductifs dune telle méthode
et montrent son intérét dans une pers-
pective de théorisation des phéno-
meénes a posteriori. Suivant le méme
cheminement méthodologique, Park et
Gretzel (2007) proposent aussi une
méta-analyse du type qualitatif pour
comprendre les facteurs de succes de
I'usage des sites Internet de destina-
tions touristiques.

2.2. Construction d’une grille
d’analyse pour aborder les effets
et transformations diversifiés
induits par les TIC

Pour aborder I'analyse des domaines
de transformations induites par I'usage
des TIC dans un contexte précis donné
et commencer a rentrer dans les prin-
cipes d'une méta-synthése, nous nous
sommes basées sur les résultats d’'une

recherche exploratoire antérieure (Mi-
chaux, 2009). Cette recherche portait
sur les impacts des TIC sur les syndi-
cats sur une période de temps suffi-
samment longue pour étre significative
(une dizaine d’années). Cette compa-
raison historique a conduit a identifier
des grandes tendances et des conver-
gences internationales dans un domai-
ne comme les relations industrielles ot
plus quailleurs les différences idéolo-
giques d'une organisation syndicale a
une autre et les différences de systéme
de représentation, de modes d’action
et de cultures syndicales d'un pays a
'autre sont importantes. En effet, I'ap-
proche comparative dans le temps et
au niveau géographique permet de
gommer les contingences locales pour
ne laisser apparaitre que les grandes
tendances d'évolution. Cette premiere
recherche a permis de construire une
grille danalyse permettant de distin-
guer quatre domaines de transforma-
tions induites par les TIC identifiables
dans le champ des relations indus-
trielles tant en Europe qu’en Amérique
du Nord (pp. 278-279).

Cette grille danalyse est composée
de deux dimensions qui cherchent 2
synthétiser I'ensemble des liens ré-
cursifs entre acteurs, technologie, et
organisation conformément au cadre
interprétatif de la théorie structura-
tionniste.

— La premiére dimension de cette ma-
trice est une dimension objet/sujet.
Dans une perspective structuration-
niste, les contraintes et les opportu-
nités offertes par les TIC sont d’'un
cOté, vecteurs de transformation du
fonctionnement des  organisations’

* Mécanismes de coordination, division du travail.
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(TIC sujer). D'un autre cOté, ce sont
les nouveaux usages diversifiés que
font les acteurs des TIC qui trans-
forment les pratiques profession-
nelles (TIC object).

— La seconde est une dimension di-
recte/indirecte. Dans la perspecti-
ve de technologie en pratique
(technology in practice, Orlikows-
ki, 2000), lintégration des TIC
dans les pratiques des acteurs fait
apparaitre des effets directs des
TIC sur le fonctionnement des or-
ganisations ou sur les pratiques
professionnelles mais  ¢galement
des effets indirects sur des élé-
ments du contexte d’actions.

Cette double approche sujet/objet et
directe/indirecte a conduit 2 construire
une matrice d'analyse qui a été testée
dans le contexte des impacts des TIC
sur les pratiques RH, sur la fonction
RH et sur les liens entre la fonction RH
et dautres phénomenes organisation-
nels émergents liés aux  transforma-
tions ¢-RH (Michaux, 2009).

Dans le cadre de cette recherche sur
le CRM, nous avons ¢laboré notre sys-
teme d'hypotheses a partir de cette
matrice initiale :

« dans un contexte spécifique donné
(comme les relations industrielles, la
GRH, le CRM, les ERP...), il est pos-
sible didentifier quatre domaines de
transformations induites par les TIC
(1a, 1b, 2a, 2b) :

— 1/ des transformations des pra-
tiques professionnelles des ac-
teurs (ce que nous avons nommeé
« transformations dans les usages »)
qui s'incarnent 1a/ dans des
« transformations de métiers/com-

pétences » lorsque ces usages s'in-
carnent dans de nouvelles pra-
tiques professionnelles des
acteurs ou 1b/ dans des transfor-
mations de  contextes de  travail
lorsque c'est Pusage des technolo-
gies par des acteurs indirects (ligne
hiérarchique ou autre) qui transfor-
me le travail d’autres acteurs opé-
rationnels :

~ 2/ des transformations des pra-
tiques des acteurs qui s’incar-
nent dans des transformations
organisationnelles (c¢ que nous
avons nommé « transformations de
fonctionnement ») ¢t qui s’incar-
nent 2a/ dans des transformations
organisationnelles  internes  (avec
par exemple des doubles mouve-
ments de type décentralisation de
certaines décisions ¢t recentralisa-
tion dautres types de décisions)
ou 2b/ 4 un niveau plus straté-
gique notamment dau niveau des
liens de l'organisation avec son en-
vironnement et des modes de pilo-
tage globaux des organisations. »

2.3. Méthodologie de recueil

des données :

une méta-syntheése de la littérature
académique portant sur le CRM

L'objectif poursuivi ici est de com-
prendre en quoi, les technologies
comme le CRM, ont transformé les pra-
tiques des acteurs ; de quelles facons
ces transformations ont modifié les
contextes de travail ; comment ces
transformations de pratiques font évo-
luer le fonctionnement des organisa-
tions ; et quels sont les effets de ces
transformations de pratiques sur les as-
pects stratégiques des organisations.
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2.3.1. L'enjeu du CRM

L'outil technique CRM posséde deux
versants principaux : un versant interne
car il constitue une véritable plateforme
de communication entre les départe-
ments et les unités de lorganisation,
cela indépendamment de leur localisa-
tion ; mais aussi un versant externe
puisquil constitue une interface de
communication entre Forganisation et le
client, qui devient partie intégrante de
I'entreprise. 11 est d'usage de décompo-
ser Poutil technique CRM en trois sous-
ensembles qui définissent les fonction-
nalités offertes par cette technologie.
Dans cette perspective, le CRM consti-
tue des ressources tangibles et des
contraintes qui donnent aux personnes
la capacité de faire les choses de facon
nouvelle ou de faire des choses qu'on
ne pouvait pas accomplir avant. A sou-
ligner que les fonctionnalités et les ca-
pacités qu'offre le CRM ne sont pas une
propriété intrinséque du CRM mais un
produit des relations entre les per-
sonnes et 'outil (Leonardi, 2010) :

- Le CRM Collaboratif
toutes les technologies et les mo-
dules logiciel en jeu dans la ges-
tion des canaux d'échanges avec le
client et les partenaires de l'entre-
prise : technologies des centres de
contacts clients, site Web, systeme
d'information accessible sur e
point de vente ou au niveau du ré-

regroupe

seau de distributeurs. . .,

—Le CRM Analytique regroupe
toutes les technologies et les mo-
dules logiciel en jeu dans les entre-
pots de données (datawarchouse),

magasins de données spécifiques
des fins décisionnelles (datamarts),
technologies dédiées a lanalyse et
a la production d’outils d’aide a la
décision et d'évaluation, datami-
ning de premier et second niveau
et analyses statistiques, production
de modeles prédictifs sophistiqués
permettant  d'automatiser des ac-
tions marketing et commerciales,

— Le CRM Opérationnel : intégration
et automatisation des processus
horizontaux* en liaison avec le
client, du front-office représenté
par les ventes, le marketing, le ser-
vice clients, le SAV au back-office
représenté notamment par le servi-
ce comptabilité, la gestion des
commandes, la logistique. ..

Les systemes CRM mis en place dans
les organisations peuvent étre tres diffé-
rents les uns des autres selon la taille de
I'organisation, son secteur d'activité et
sa stratégie... Néanmoins, 'atout d’un
systeme complet de CRM (voir figure
2), quelle que soit sa décomposition
technique, est la boucle qui lie les élé-
ments techniques du CRM analytique
avec les éléments techniques formant le
CRM opérationnel (automatisation d’ac-
tions auprés des clients, coordination
entre les canaux) et le CRM collaboratif
(soutien 4ux interactions avec les
clients) (Moisand, 2002 ; Brown, 2006 ;
Lefébure & Venturi, 2005). Clest cette
« boucle » qui permet une réelle valeur
ajoutée a la mise en place d’'un systeme
CRM. De facon globale, les systemes
techniques CRM supportent une straté-
gic globale de gestion des relations

11 existe un module spécifique duutomatisation de certaines activités marketing (comme les campagnes de c-mailing. .
appel¢ EMA, Enterprise Marketing Automation ¢t un module spécifique dautomatisation de certaines activités commer-
ciales (comme le suivi des clients.) appeld SFAL Sales Forees Autonution.
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*Données captées a
Pextérieur de |'organisation
{Questionnaires sites Internet,
questionnaires mails, SMS,
cartes privatives, autres
acteurs partenaires, autres
veeteurs...)

. CRM analytigue

awarehou
Extraction
Travement
Stockags

Datamarts
Extrachion
a des fin
d’analyses

Force de vente - Commerciaux
Points de vente - Distributeurs |

Marketing opérationnel
& autres services concernés

““““ [Revoring |

Evaluation act® l

Aide 2 la
décisio

| Datamining

Figure 2 : Schématisation — a partir d’'une dizaine de logiciels proposés

sur le marché — d’un systéme complet de CRM avec les trois modules :

(CRM analytique, CRM opérationnel et CRM collaboratif) ainsi que les
liens entre ces trois modules (« boucle » CRM)

client qui vise a développer et mainte-
nir des relations avec des segments
identifiés comme profitables parmi les
clients (intermédiaires entre Pentreprise
et le consommateur final) et/ou parmi
les consommateurs finaux. C'est pour-
quoi, nous parlerons dans cet article de
« contexte CRM » en se référunt a l'en-
semble des pratiques, des politiques,
des systemes techniques et ¢léments or-
ganisationnels en jeu dans le CRM.

2.4. Protocole d’'une méta-synthése
des travaux de recherche récents
portant sur des contextes CRM
stabilisés

La méthodologie de la méta-synthese
oblige 2 adopter un protocole précis

pour sélectionner rigoureusement les
articles  académiques qui vont per-
mettre les analyses ultérieures.

2.4.1. Protocole de sélection
des articles académiques

Pour comprendre les transformations
en cours générées par les systémes
CRM, nous avons mené unce meéta-syn-
these centrée sur des articles anglo-
phones ou francophones portant spé-
cifiquement sur le domaine du CRM :
articles centrés sur le CRM ou centrés
sur des phénomenes sociaux explicite-
ment contextualisés dans une problé-
matique CRM. Ces articles ont ¢été sé-
lectionnés sur plusieurs criteres.
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— Ils comportaient des résultats em-
piriques de recherches soit qualita-
tives soit quantitatives.

— Tous les articles ne proposant que
des modeles théoriques ont €té
écartés, de méme que ceux portant
uniquement sur la conduite du
changement ou exclusivement
centrés sur les facteurs de succes et
d'échecs des projets d'implémenta-
tion de CRM".

— Enfin, étant donné I'évolution rapi-
de des systemes CRM, nous avons
restreint la sélection d'articles aux
recherches récentes c'est-a-dire 2
la période 2006-2010.

— Les systemes CRM sont aujourd’hui
une pratique courante tant dans le
secteur privé que dans le secteur
public (e-administration, la gestion
des hopitaux..). Pour permettre
une observation globale des trans-
formations en cours comparables,
nous navons retenu ici que les ar-
ticles portant sur le secteur privé.

Sur la base de ces différents criteres
de sélection, 45 articles de recherche
internationaux avec des résultats empi-
riques validés résultants de démarches
quantitatives et qualitatives ont été re-
tenus (base de données « EBSCO sour-
ce complete » cest-a-dire fédérant Sage,
ABI/Inform et Science Direct ainsi que
Cairn.info pour les sources franco-
phones notamment). Ces différentes
références sont détaillées en bibliogra-
phie (bibliographie spécifique a4 la
méta-synthese).

2.4.2. Protocole d’identification
des transformations percues en
pbase de post-implémentation

Tres peu d'articles portent spécifi-
quement sur les transformations in-
duites par les TIC dans un contexte
CRM. Tres souvent, ils abordent le
CRM par T'angle de la performance
globale ou alors ils sont centrés sur
une thématique particuliere de la
gestion de la relation client. La pers-
pective danalyse adoptée ici permet
d'appréhender les transformations
enracinées dans le réel dans des en-
treprises ol le CRM est en phase de
post-implémentation ou faisant partie
intégrante de l'activité de routine. En
effet, un nombre croissant d’auteurs
distingue :

—la phase d’adoption ou d’im-
plémentation ou un certain
nombre de facteurs favorisent ou
freinent l'appropriation du nou-
veau dispositif  technique (Mi-
chaux, 2010, Bingi et al.,, 1999,
Nah et al., 2001). Dans cette
phase, linteraction entre les par-
ties prenantes et la facon dont le
projet SI est mené au sein de l'or-
ganisation ont un poids important
(Besson et Rowe, 2001),

— et la phase de post-implémenta-
tion (parfois appelée phase de
post-adoption) ou des transfor-
mations de différentes natures
émergent progressivement des pra-
tiques des acteurs dans le cours
quotidien de leurs actions opéra-

CEn effet. ceux-ci se rélerent it des analyses centrdes sur la phase diimplémentation.
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tionnelles. Cette phase de post-im-
plémentation est une phase de
transformation complexe. Comme
le montrent les travaux de re-
cherche de Jasperson, Cater, Zmud
(2005, p. 533), elle est marquéc par
des transformations au niveau des
individus mais aussi des contextes
de travail dans lesquels les indivi-
dus agissent ainsi que la facon
dont ces contextes peuvent faciliter
ou freiner ou encore va faire évo-
luer l'usage des technologies au ni-
veau micro, lorganisation et dans
une perspective  structurationniste
le contexte institutionnel.

Pour appréhender ces différentes
transformations dans un contexte
CRM, dans les articles sélectionnés,
seuls les résultats validés ont été mobi-
lisés. Les hypothéses non validées ont
été systématiquement retirées de la
méta-synthese.

2.4.3. Méthodologie d’analyse
en trois étapes

Le systeme d’hypotheses a permis
de rentrer dans trois étapes d'analyse
suceessives. Dans un premier temps,
chaque article a été déconstruit et les
résultats  valides issus de chacun
d’entre eux ont été ventilés dans les
quatre grands domaines de la matrice
(démarche hypothético-déductive).
Dans un second temps, le rapproche-
ment de résultats issus de contextes
diversifiés (notamment en termes de
secteurs d'activité et de zones géogra-
phiques) a permis d'identifier des
convergences internationales mais
aussi  inter-sectorielles  (thématiques
structurantes). En effet, dans une
perspective de  généralisation analy-

tique (Yin, 2003), cctte recherche
porte sur les éléments de convergen-
ce de transformations en contexte
CRM issues de zones géographiques
différentes (Amérique du Nord, Euro-
pe, Asie), dans des contextes secto-
riels différents et dans des contextes
d'interactions différents (« Business to
Business » et/ou « Business to Costu-
mer »). Dans un troisieme temps, nous
proposons une discussion théorique
des convergences de transformations
en cours dans une perspective de
théorisation a posteriori permettant de
contribuer a la démarche de construc-
tion théorique commune aux cher-
cheurs de ce numéro spécial. Ces
quatre discussions font P'objet de la
partie suivante.

3. THEMATIQUES
STRUCTURANTES ISSUES

DE LA META-SYNTHESE
EMPIRIQUE ET DISCUSSIONS
THEORIQUES

3.1. Transformations
volontaires/émergentes

de lorganisation (structure,
culture, processus, pouvoir
de décision, role...)

dans les contextes CRM

3.1.1. Thémes structurants

identifiés au travers
de la méta-synthése

I est possible d'identifier plusieurs
transformations majeures de ce type
dans les contextes CRM. Tout
dabord, l'implémentation  des  sys-
temes CRM est souvent corrélée avec
une remise a4 plat volontaire des

127

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



SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

structures et plus  particulierement
avec une réflexion sur les processus
back-office/front-office et front-offi-
ce/front-office autour d’une base de
données centrale et partagée (Billet
et Soparnot, 2006 ; Chang et Ku,
2009). Au méme titre que 'ERP, le
CRM est considéré comme un levier
d’innovation organisationnelle (Buo-
nanno et al., 2005). La présente méta-
synthése montre que l'on constate
bien une coopération renforcée au
niveau des directions des services
concernés (Llamas-Alonso et al.,
2009). Néanmoins, il s’agit souvent
plus d'une intégration fonctionnelle
permettant une coordination des ac-
teurs de terrain autour du systeme
d'information que d'une réelle trans-
formation de lentreprise vers une
plus grande coopération back-offi-
ce/front-office ou  front-office/front-
office (Piercy, 2009). Nous retrouvons
12 un résultat similaire aux contextes
ERP (Beretta, 2002). Cependant cette
absence de coopération plus forte
cache une redistribution profonde
des roles de chacun des acteurs de
front-office entre eux et des acteurs
de back-office avec parfois un mou-
vement complémentaire de décentra-
lisation de certaines décisions (Auh et
Menguc, 2007 ; Lukkari et Parvinen,
2008). Ces transformations de rdle
des services impliqués entrainent une
modification de leur positionnement
respectif les uns par rapport aux
autres. On constate donc plusieurs
transformations socio-organisation-
nelles de natures différentes :

— Dans le contexte d'un rapproche-
ment entre marketing et vente que
I'on constate depuis une vingtaine
d'années (Borders, 2006 ; Ralph,
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20006), les systemes CRM induisent
d'une part, des formes de collabo-
rations nouvelles entre les départe-
ments marketing, les départements
commerciaux et le département SI.
Drautre part, ils engendrent une
évolution des positionnements in-
ternes au sein des différentes fonc-
tions marketing et commerciales
avec intégration d'une fonction
CRM stratégique donnant plus de
poids 2 I'une ou a lautre de ces
fonctions traditionnelles en fonc-
tion des organisations (Elmuti et
al., 2009 ; Chang et Ku, 2009, Desai
et al, 2007 et Krasnikov et al,
2009).

Cette transformation tend a affecter
les « pouvoirs » (Crozier et Fried-
berg, 1994, Markus, 1983) respec-
tifs des acteurs au sein des organi-
sations d’'olt une transformation
des systemes d'acteurs (les diffé-
rentes directions marketing, les di-
rections commerciales, la force de
vente, les centres de contacts, les
magasins ou points de vente ou
agences) avec modification de leur
positionnement respectif par rap-
port aux interactions avec les
clients et 4 leur pouvoir relatif les
uns par rapport aux autres (Piercy,
2009 ; Phan et Vogel, 2010, Lukka-
ri et Parvinen, 2008).

Parallelement se jouent des évolu-
tions dans les roles des acteurs de
front-office les uns par rapport aux
autres induites par les stratégies
multicanales qui peuvent cibler
une concurrence inter-canale (plus
rare) comme une complémentarité
inter-canale (plus répandue). On
observe une transformation émer-
gente des pratiques de chaque ac-
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teur de front-office pour tenir
compte de nouvelles formes d'in-
ter-dépendances et créer  les
conditions d'une meilleure trans-
versalité entre eux (« partage de la
relation client »). Ces transforma-
tions sont émergentes et non anti-
cipées dans de nombreuses orga-
nisations (Vanheems, 2009 ; Poirel
et al., 2008 ; Poujol, 2008). Plus ra-
rement e¢lle font Tobjet de ré-
flexions spécifiques participatives
dans certaines entreprises (par
exemple, Michaux, 2010).

— Enfin, toutes les études mention-
nent I'importance des transforma-
tions culturelles constatées dans
les contextes CRM  performants.
Ces transformations sont globale-
ment synthétisées dans des items
« culture ou climat organisation-
nel » (Pilskin et al. 1993) « orienté
client » (Berghman et al., 20006 ;
Llamas-Alonso,  Jimenez-Zarco,
Marinez-Rouiz, Dawson, 2009 ; Ku
et Fan, 2009 ; Stein et Smith,
2009). Par exemple, Chen, Yen, Li,
Ching (2009) identifient cette
transformation culturelle en se ré-
ferant a la facon dont l'organisa-
tion a réussi a aligner les pra-
tiques de gestion de la relation
client qu'elie a impulsées avec les
croyances et valeurs qui s’incar-
nent dans les modes de manage-
ment, les pratiques de ressources
humaines et les systemes d'incita-
tion.

La méta-synthese fait ainsi apparaitre
des transformations majeures des
structures  organisationnelle, politique
et culturelle. Ces transformations sont-
elles directement issues de I'incorpora-
tion des TIC dans les pratiques des ac-

résultent-elles de consé-

quences plus indirectes ?

teurs ou

3.1.2. Vers une approche

en cascade des transformations
volontaires et des transformations
émergentes ou conséquences
non-anticipées

En reprenant la perspective de Orli-
kowski et Hofman (1997) ou encore
de Bouchikhi (1990) sur le processus
dlinstitutionnalisation  de  micro-chan-
gements délibérés et émergents, nous
considérons les reconfigurations orga-
nisationnelles  qui ont accompagné
Fapproche CRM (reconfiguration des
activités entre buck-office et front-offi-
ce et entre les acteurs de front-otfice)
comme des  stratégies volontaristes.
Ces transformations seront considérées
comme « directement » reliées 4 I'im-
plémentation des systemes CRM et a
l'incorporation des TIC liées au CRM
dans les pratiques des acteurs.

Ces stratégies volontaristes se distin-
guent des transformations ¢mergentes
(effets induits plus indirects) comme
les évolutions de 1dle, de positionne-
ment et de légitimité/pouvoir qui ap-
paraissent progressivement en période
de post-implémentation entre les ser-
vices impliqués au niveau des fonc-
tions marketing, commerciales et les
différents acteurs de front-office. Notre
analyse nous conduit a distinguer :

1. les transformations de roles,

2. les transformations de positionne-
ment et de légitimité,

3. les transformations culturelles.
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1. 11 ressort de la méta-syntheése une

transformation  émergente  en
cours du rdle des fonctions impli-
quées dans les interactions avec
les clients (front-office) les unes
par rapport aux autres avece lap-
parition progressive d'une com-
plémentarité entre a/ le role des
centres d'appels, b/ le role de la
gestion directe des ventes et des
relations clients via Internet (ges-
tion centralisée au niveau d'une
nouvelle fonction centrée sur la
relation client) et ¢1/ le role des
vendeurs de magasins ou encore
des chargés de clientele dans les
agences ou ¢2/ les commerciaux
ou la force de vente dans le sec-
teur du BroB. Cela signifie qu'une
cohérence  inter-fonctionnelle  se
met progressivement en place. Pa-
rallelement, on observe l'appari-
tion d'une fonction « gestion des
relations clients » liée soit aux di-
rections marketing, soit aux direc-
tions commerciales, transtormant
ainsi les positionnements des dif-
férentes directions les unes par
rapport aux autres. Ces transfor-
mations organisationnelles  s’ins-
crivent dans des effets « de syste-
me ». En effet, ces modifications
de rdle napparaissent pas comme
des stratégies volontaristes mais
comme induites par l'institution-
nalisation progressive de nou-
velles pratiques dans de nouveaux
arrangements au niveau des struc-
tures organisationnelles de chacun
des services concernés. Ces nou-
veaux arrangements organisation-
nels vont a leur tour transformer
les liens entre les différentes fonc-
tions concernées et plus globale-
ment les structures organisation-
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nelles 2 un niveau plus macro
(Orlikowski, 19906).

. Notre méta-synthese met en évi-

dence des transformations émer-
gentes des positionnements entre
les fonctions de front-office, entre
les fonctions de back-office et
dans une moindre mesure entre
les fonctions de front-office et de
back-office. La notion de position-
nement renvoie a la fagcon dont le
pouvoir et la 1égitimité se jouent
dans les organisations. En effet,
lorsqu'une fonction est reconnue
comme plus stratégique dans un
contexte organisationnel particu-
lier, c’est tout le systeme d'acteurs
qui se transforme. C'est dans cette
transformation du systeme dhac-
teurs collectifs  inter-fonctionnels
(Jasperson et al.,, 2002) que doi-
vent étre comprises les difficultés
inhérentes a la coopération inter-
fonctionnelle qui semblent appa-
raitre parfois dans les contextes
CRM. En effet, il est souvent avan-
cé que les systémes CRM, comme
les ERP, ne peuvent réussir que s'il
y a coopération entre I'ensemble
des services concernés. Néan-
moins, dans la réalité la modifica-
tion du rdle de chaque acteur in-
duite par les contextes CRM va
redonner de la 1égitimité a certains
services considérés comme moins
stratégiques alors que d’autres qui
traditionnellement étaient les plus
Iégitimes et forts perdent de leur
pouvoir informel. Ce résultat est
particulierement prégnant dans le
cas de la force de vente qui tradi-
tionnellement tenait son pouvoir
de sa connaissance client (aujour-
d’hui centralisée) et des réparti-
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tions de légitimité entre directions
commerciale et marketing (Bene-
detto, 2003).

. Enfin, au plan des macro-phéno-

menes  organisationnels, notre
méta-synthése nous conduit 2
considérer des transformations
culturelles majeures  dans  les
contextes CRM. Dans tous les ar-
ticles portant sur la performance
des systétmes CRM, la notion de
culture ou de climat « orienté
client » apparait comme centrale.
Dans le champ des systemes d'in-
formation, on considere que la
culture est plutdt un facteur qui
freine ou favorise le processus
dappropriation  complexe  d'une
technologie (Orlikowski, 2000).
Ici, on peut faire I'hypothese que
la transformation de la culture or-

ganisationnelle en  tant que
normes de comportements, va-

leurs et schemes cognitifs partagés
(Schein, 1987, 1991), est aussi un
outpul ou un oulcome des mul-
tiples processus d’appropriation et
dapprentissage locaux. En effet,
notre méta-synthése révele que
I'émergence d’une capacité 24 ma-
nager de facon partagée la
connaissance client nécessite des
processus d'apprentissages  inter-
fonctionnels complexes et consti-
tue une phase indispensable d'ac-
quisition d’une réelle compétence
collective autour du CRM (Desai et
al., 2007 ; Minamia et Dawson,
2008 : Krasnikov ct al., 2009 ; Ja-
valgi et al., 2006 ; Morgan et al.,
2009). Notamment, ces transfor-
mations d'ordre culturel s’incar-
nent dans les contextes CRM lors-
quil y a un alignement entre les

pratiques de gestion des relations
clients et les systemes de suivi de
l'activité et d'évaluation de la per-
et comment ¢es nou-
velles regles s'incarnent dans les
dispositifs organisationnels de ma-
nagement et de gestion des res-
sources humaines (systeme d'éva-
luation des personnes ¢t systeme
d’incitation et de récompense).

formance

Cette théorisation a  postetiori  au
prisme interprétatif  de  approche

structurationniste permet de mettre en
exergue dans un contexte CRM post-
implémentation, une transformation
émergente de la structure sociale des
entreprises dans ses trois facettes -

— structure organisationnelle en tant
que systeme de 10les,

- politique,
— culturelle.

Neéanmoins, nos données empiriques
consolidées ne conduisent pas 2 consi-
dérer que ces transformations émer-
gentes de la structure sociale dotent
toutes les entreprises d'une compéten-
ce organisationnelle sanctionnée par
une performance organisationnelle.
Seul un nombre minimal d'entreprises
réussit 4 stabiliser un systeme perfor-
mant (Piercy, 2009).

3.2. Transformations « directes »
et « indirectes » des métiers/
compétences en contexte CRM

3.2.1. Thématiques structurantes
issues de la méta-syntbése

Les recherches centrées sur le degré
de transformation des pratiques mar-
keting sont rares. Sur 'ensemble de la
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littérature managériale sur ce domaine,
seuls quelques articles managériaux
récents montrent que  les  pratiques
continuent 2 évoluer (Cuthbertson et
Laine, 2004). Néanmoins, il existe dans
de nombreux secteurs dactivité, des
leaders qui ont adopté un ensemble de
nouvelles  pratiques  professionnelles.
Dans les « construits » des analyses
quantitatives  retenues, ces  pratiques
sont identifi¢es a partir d'un certain
nombre de variables : capacité de I'en-
treprise 4 conduire des transactions
avec les consommateurs ou  clients
d'une facon réactive et efficace ; effort
fait par lentreprise pour acquérir,
maintenir ou développer des relations
i long terme avec les consommateurs
ou clients, etc... (Chen et al., 2009).

Sur cette base, on identifie deux do-
maines de transformations majeurs et
un plus restreint :

-~ Transformations importantes des
pratiques professionnelles du mar-
keting dans ces trois facettes
marketing ¢étude®, marketing opé-
rationnel” et marketing  straté-
gique® (Mimouni-Chaabane, 2008 ;
Ferris et Oshima, 2005, 2000 ; Le-
fébure, 2005 ; Debos F, 2000,
2007 ; Dampérat, 20006 ; Notehaert
et al., 2008).

— Transformations restreintes  des
pratiques professionnelles des mé-
tiers commerciaux : professionnali-
sation et productivité croissante
sans transformation majeure des

pratiques  commerciales  elles-
mémes (Rapp et al., 2008 ; Rogers
et al., 2008 : Benedetto, 2003) ;
Certains travaux néanmoins mon-
trent une évolution des compé-
tences des acteurs de front-office
dans des contextes multi-canaux
(Dubois et al., 2007).

— Apparition d'un nouvel acteur de
front-office  (centre d'appel puis
centre de contact client)
transformation des pratiques pro-
fessionnelles au sein de ces entités
organisationnelles  (professionnali-
sation, diversification des services
offerts en interne et en externe,
complémentarité  croissante  de
cette nouvelle entité
autres canaux  d'interactions avec
les clients).

dvec

avec les

De la méta-synthese, il ressort une
transformation des pratiques profes-
sionnelles et compétences des métiers
du marketing et des centres de
contacts clients. On constate parallele-
ment que les
semblent moins impactés directement
par lintégration des TIC liées au CRM
dans leurs pratiques quotidiennes.
Néanmoins, on observe parallelement
que les métiers commerciaux sont for-
tement impactés « indirectement ». En
effet, dans le contexte CRM, cest
moins Tintégration directe des TIC
liées au CRM dans les pratiques pro-
fessionnelles des commerciaux qui
vont se transformer que le role des ser-

métiers commerciaux

“ Pratiques de data-mining avec recherche permanente de nouveaux principes de micro-ciblage. pratiques d'évaluation in-

teractive des campagnes et pratiques diujustement permanent aux résultins de ces campagnes. ..

Notamment géndralisation de pratiques de commuanication mixtes et croisdées entre canaux...

* Choix stratégiques dabandon de certains segments de clients et de politique de services privilégiant certains autres seg-

ments de clients. ..
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vices commerciaux dans I'organisation,
leur positionnement par rapport aux
autres fonctions de 'entreprise, notam-
ment dans leur rapport avec les ser-
vices liés au marketing et les services
liés aux autres acteurs de front-office,
mais aussi leur role face aux clients
(Kessous et Mounier, 2004). Méme si le
« domaine de transformation » est iden-
tique (métier/compétence), la nature
de cette transformation est différente
de celle qui impacte les métiers du
marketing.

Ce double constat conduit a appro-
fondir la notion de transformations di-
rectes ct indirectes induites par les TIC.

3.2.2. Vers une analyse
des transformations « directes »
des métiers/compétences

Les analyses des transformations des
métiers constituent un axe a part en-
tiere en sciences de gestion avec la
prise en compte croissante de facteurs
d’évolution tant internes qu'externes
aux organisations (évolutions écono-
miques, juridiques, technologiques,
politiques, sociologiques, Boyer et
Scouarnec, 2009). A travers le prisme
du métier, 'ambition des chercheurs
est de saisir des évolutions d’emploi,
des modifications de pratiques profes-
sionnelles significatives accompagnées
ou pas de mutations dans les identités
professionnelles et plus simplement
les transformations du travail.

A cet égard, la  méta-synthése
conduit a mieux appréhender les
transformations de pratiques  profes-
sionnelles surtout dans le domaine du
marketing étude, opérationnel et stra-

tégique. Ces transformations nous

semblent devoir étre analysées au re-
gard de deux mouvements conjoints :

— le résultat d'un processus de sédi-
mentation  progressif  des  micro-
pratiques, développées par les ac-
teurs dans le cadre de leur activité,
dans les regles informelles ou les
procédures d'une organisation par-
ticuliere,

— mais aussi le résultat d’'un proces-
sus de diffusion de ces pratiques
entre les organisations relayées par
les acteurs professionnels du sec-
teur. Il y a alors institutionnalisa-
tion de ces nouvelles pratiques
professionnelles  induites par les
TIC dans les pratiques tradition-
nelles du marketing, ce que traduit
tres bien l'évolution du contenu
des « text hook » de marketing de-
puis quelques années.

Il est possible de rapprocher ce se-
cond mouvement du courant néo-ins-
titutionnaliste notamment des travaux
de DiMaggio et Powell (1983) ou en-
core de ceux de Consoli (2005). Ce
dernier cherche en effet a4 appréhen-
der les transformations induites par les
TIC dans le secteur bancaire britanique
depuis les années 1960 en montrant
gque les transformations sur 40 ans
s'expliquent par quatre forces de diffu-
sion : 1) Pintroduction progressive
dans les pratiques de technologies gé-
nériques  disponibles 2 un moment
donné sur le marché, 2) fa propagation
de pratiques innovantes au niveau des
adopteurs précoces qui vont, 2 un mo-
ment donné, influencer les pratiques
des autres acteurs du secteur dans une
direction donnée, 3) la ramification de
ces nouveaux micro-paradigmes dans
de nouvelles applications offertes sur
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le marché 4) I'évolution des attentes et
des compétences des consommateurs
notamment ces dernieres années qui
sont marquées par I'acculturation des
individus aux nouvelles technologies
tant dans leur spheére personnelle que
dans leur sphére professionnelle. Les
transformations  découlant de ces
quatre forces s'incarnent notamment
dans une transformation durable de
certains métiers. Ce courant conduit a
considérer le processus dadoption
technologique comme un phénomene
social ouvert articulant les niveaux ins-
titutionnel et local (Carton et al., 2003).
Selon le modele de Swanson et Ramil-
ler (1997), les pressions normatives
contribuent a la création d'une image
collective ou une « idée focale partagée
par la communauté » d'une technolo-
gie donnée. Cette « vision organisante »
constitue une sorte de support cognitif
interorganisationnel s'incarnant dans
des discours dominants qui participe
au travers des quatre forces identifiées
précédemment au processus interne
de structuration et de construction so-
ciale d'une technologie donnée dans
une organisation donnée. Cela im-
plique, dune part, que les micro-
usages nouveaux qui s'incarnent et
s'institutionnalisent progressivement
dans les nouvelles pratiques des ac-
teurs au sein d'organisations distinc-
tives se diffusent progressivement
entre les organisations et s'institution-
nalisent dans un domaine profession-
nel en dessinant de nouvelles pra-
tiques professionnelles reconnues. Ces
pratiques sont liées 4 des compétences
métier qui vont étre prises en compte
progressivement dans les formations
des professionnels concernés. 1Y autre
part, ces pratiques professionnelles
viennent de facon récursive exercer
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une influence sur la facon dont les ac-
teurs vont incorporer a leurs pratiques
les TIC. 11 s’agit bien ici d’'un domaine
de transformation a part entiére qui est
le résultat d'un processus spécifique
de normalisation et de légitimation sui-
vant la perspective structurationniste.

3.2.3. Vers une analyse
des transformations indirectes
des métiers/compétences

Les transformations de pratiques
professionnelles sous 'influence des
TIC doivent étre resituées dans un
contexte de métier. Le theme de 'im-
pact des TIC sur les métiers est loin
d’étre nouveau. Les travaux de Pierre
Naville dans les années 1960 (1961)
ont ainsi montré que les technologies
de Tautomatisation des process de
production ont transformé le métier
d'opérateur dans lindustrie condui-
sant 2 la disparition progressive de
certaines caractéristiques au  profit
d'autres avec une forte transformation
identitaire. Or, l'analyse de ces pre-
miers travaux montre que les transfor-
mations décrites tiennent moins de
lintégration progressive des TIC dans
un groupe de métiers (cf. 3.2.2) que
de Tinfluence indirecte de l'intégra-
tion progressive des TIC dans les pra-
liques dautres professionnels. En
effet, I'intégration progressive des TIC
dans les pratiques de certains profes-
sionnels qui vont progressivement
s'institutionnaliser et s'incarner dans
une répartition différente des tiches,
une évolution des roles des différents
professionnels  concernés voire de
I'évolution de leur positionnement les
uns par rapport aux autres, fait évo-
luer indirectement certains métiers.
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Par exemple, dans le secteur de T'as-
surance Britannique, il est possible de
montrer une transformation complete
du role de la force de vente passant
d’'une activité purement commerciale
a4 une activité d'accompagnement ct
de conscil des agences dassurance
locales entrainant de véritables re-
mises en question des compétences et
des savoir-faire. Or, l'usage des TIC
liées au CRM par ces ménies commet-
ciaux fait peu évoluer leur pratique.
Ce sont bien les transformations di-
rectes de la structure organisationnel-
le et notamment 'évolution des roles
internes qui font évoluer leur coeur de
métier. De la méme facon dans le sec-
teur bancaire en France aujourd’hui,
les  stratégies multi-canales  directe-
ment issues de l'incorporation dans
les pratiques des TIC liées au CRM,
font émerger des réflexions sur 'évo-
lution de la place de l'agence bancai-
re et sur les évolutions des roles et
des compétences en jeu dans les
agences tant en termes de manage-
ment qu’en termes daccueil  des
clients (Dubois et al., 2007).

En conclusion, ces transtormations
indirectes des métiers sont plus liées a
I'évolution contextuelle d’une organi-
sation donnée que les transformations
directes qui apparaissent plus liées aux
évolutions des usages des technologies
elles-mémes, a la diffusion de ces
usages au sein d'un secteur et aux ¢vo-
lutions des pratiques professionnelles
qui integrent de facon croissante ces

usages. A partir de cette analyse, il
convient donc de différencier des

transformations de métier directes et
indirectes ¢t a en approfondir la natu-
re et le process d'institutionnalisation
distincts.

3.3. Transformations stratégiques
de la chaine de valeur avale
des entreprises en contexte CRM

3.3.1. Thématiques structurantes
issues de la méta-synthése

De fagon générale, certains auteurs
montrent que sceules certiines entre-
prises réussissent 4 mettre une straté-
gic CRM intégrée multicanale (Ko,
Kim, Kim ¢t Woo, 2008 ; Elmuti, Jia et
Gray, 2009 ; Stein et Smith, 2009).
Dans ces entreprises, il est possible
d'identifier des  transformations  qui
touchent plus particulierement la di-
mension stratégique.

La mcta-synthese permet d'identifier
deux types de transformation dans ce
domaine :

— L'évolution des outils d'aide 2 la
décision stratégique connectés aux
systemes CRM et 'apparition d’ou-
tils de mesure de la performance
globale des systemes CRM (Lla-
mas-Alonso et al., 2009 ; Chang et
Ku ; Kim et Kim, 2009).

—Le fort impact des politiques de
gestion des portefeuilles clients et
de gestion de la chaine de valeur
avale de distribution (Talwar et al.,
2008).

L'évolution des outils d'aide a la
décision est encore peu avancée et il
est difficile de considérer qu'il y a
déja de réclles transformations dans
le contexte CRM. A contrario, les
transformations
nelles au niveau stratégique se si-
tuent plutdt au niveau de la gestion
de la chaine de valeur avale des en-
treprises.,

macro-organisation-
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3.3.2. Vers des transformations
directes et indirectes des liens
entre l'organisation

et son environnement

Beaucoup de travaux de recherche no-
tamment des travaux portant sur les ef-
fets d'Internet montrent les  consé-
quences des TIC sur la chaine de valeur
des entreprises. Dans le contexte des dé-
marches CRM, cest surtout I'aval de cette
chaine de valeur qui est impacté au tra-
vers notamment des stratégies multica-
nales et des phénomenes de désintermé-
diation et réintermédiation (Phan et
Vogel, 2010 ; Stein et Smith, 2009 ; Luk-
kari et Parvinen, 2008 ; Bull, 2010). Dans
leur nature, les transformations de la
chaine de valeur avale sont assez peu
différentes de celles décrites au niveau
organisationnel : évolution des roles, des
modes d'interactions entre les acteurs, de
leur positionnement sous I'angle du pou-
voir. Néanmoins, ces différentes trans-
formations des pratiques des acteurs qui
s'institutionnalisent  dans de nouveaux
modes de fonctionnement touchent ici
un systéme  inter-organisationnel. La
désintermédiation avale correspond 2 la
suppression des intermédiaires entre les
producteurs et les consommateurs  fi-
naux. On constate aujourd’hui que les
phénomenes de désintermédiation ont
¢té moins nombreux quon  pouvait
I'imaginer dans les années 2000. Les stra-
tégies multicanales cherchent plutdt
optimiser plusieurs canaux de communi-
cation et de distribution en gérant des sy-
nergies. Dans un contexte CRM, cer-
taines entreprises ont méme été¢ dans
lobligation de rétablir leurs intermé-
diaires en reconnaissant leur valeur ajou-
tée aupres des clients. Les stratégies mul-
ticanales font partic intégrante des
stratégies e-business des entreprises. Ces
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stratégies ont profondément transformé
la nature et le type de liens entre trois
poles principaux : les producteurs, leurs
distributeurs et le consommateur final.
On parle aujourd’hui de rétromédiation
pour exprimer le fait que dans une stra-
tégie multicanale le producteur peut de-
venir 'intermédiaire entre le client et le
distributeur. 11 s'agit ici de transforma-
tions volontaristes. Sans étre totalement
nouvelles, ces pratiques sont devenues
de plus en plus courantes et tendent a
transformer les roles et les rapports de
chacune des organisations en contact
avec les consommateurs finaux. Ici aussi,
ces transformations de rOle s'accompa-
gnent comme au niveau organisationnel
d'une évolution des normes, des valeurs
et des représentations partagées inter-or-
ganisationnelles (Wittorski, 2004).

Les transformations de la chaine de va-
leur avale des entreprises, qui marquent
le contexte CRM, expliquent de nom-
breux effets récursifs sur les autres do-
maines de transformation notamment les
transformations des roles et des position-
nements entre les différentes fonctions
de Tentreprise (les services marketing et
commerciaux), les transformations indi-
rectes de métier et la transformation des
contextes de travail (avec apparition de
tension et de paradoxes locaux).

3.4. Transformations

systémiques dans les contextes de
travail induites par les systémes
CRM (contrdle organisationnel,
environnement de travail,
management, pilotage de Pactivité)

3.4.1. Thématiques structurantes
issues de la méta-synthése

1l existe parallelement d'autres trans-
formations que nous qualifierons ici de
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transformations  systémiques qui s'in-
carnent, d'une part, dans des transfor-
mations du contréle organisationnel,
de l'environnement du travail, du ma-
nagement et du pilotage de lactivité
avec apparition parfois de tensions
(Massey et al., 2001 ; Des Garets et al,
2009 : Benedetto, 2003 ; Kim et Kim,
2009 ; Alferoff et Knights, 2008 ; Gat-
faoui, 2007 ; Moutot et Bascoul, 2008)
et dautre part, dans des transforma-
tions dans la nature des activités avec
un renforcement de la standardisation
des pratiques de certains acteurs de
terrain avec apparitions parfois aussi
de tensions paradoxales (Benedetto,
2003 ; Massey et al., 2001 ; Rogers et
al., 2008 ; Billet et Soparnot, 20006 ; Al-
feroff and Knights, 2008 ; Kim et Kim,
2009)). La méta-synthese permet de
distinguer une double transformation
socio-organisationnelle :

— 1/ le renforcement de la standardi-
sation des process marketing et
commerciaux ainsi que centralisa-
tion et automatisation d’actions de
back-office qui simposent aux ac-
teurs de front-office tout en ayant
en méme temps renforcement du
discours performatif sur le besoin
de sadapter en permanence au
client au niveau du front-office ;
cette double contrainte fait appa-
raitre des tensions locales voire pa-
radoxales.

- 2/ le renforcement du suivi de l'ac-
tivité, des mesures de perfor-
mances et des systemes d'incita-
tion et de récompense
prépondérance du court-terme
les différentes données empiriques
issues de la méta-synthese sem-
blent montrer que ce renforcement
de Ta pression a court-terme sur les

avece

acteurs de front-office (avec des
objectifs de plus en plus prégnants
incarnés par un ensemble de cri-
teres quantitatifs et qualitatifs de
mesure de la qualit¢ de service)
fait apparaitre des tensions locales
notamment aupres des acteurs de
front-office peu expérimentés qui
ont du mal a arbitrer entre des ob-
jectifs & court terme et des objectifs
a plus long terme.

— 3/ ces diftérentes transformations
ne sont pas forcément en cohéren-
ce en tout point de l'organisation
notamment entre acteurs de front-
office eux-mémes avec des tenta-
tives dans certains  secteurs  de
mettre en place des criteres d'éva-
luation partagés (« partage de la re-
lation client »).

3.4.2. Analyse de ces situations
de transformations directes
des contextes de travail

Dans les travaux de Orlikowski (1996,
2000), Iévolution induite des structures
organisationnelles  (division du travail,
roles, procédures...) va de pair avec
I'évolution des régles et des criteres
d'évaluation de Tactivité ainsi que des
regles et des criteres de mesure de la
performance. Cependant, la méta-syn-
these révele quiil est nécessaire de dif-
férencier ces deux domaines de trans-
formation car ils ont des conséquences
tres distinctives. Comme Pont démontré
les travaux de Berry (1983), les criteres
qui s'incarnent dans les différents instru-
ments de gestion mobilisés dans l'action
quotidienne par les acteurs de T'entre-
prise ne sont pas neutres en termes
d'impact sur les comportements.  La
méta-synthése montrent plus  précisé-
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ment que d'une part, les systemes CRM
tendent a renforcer le role des instru-
ments de gestion dans la gestion quoti-
dienne des activités a des fins d'évalua-
tion de la performance des actions et
drautre part, tendent 2 étre utilisés de
facon croissante dans les pratiques
d’évaluation des performances liées aux
personnes et aux collectifs voire a étre
intégrés de facon croissante dans les
systemes d'incitations et de récompense
individuels ou collectifs. Or l'ensemble
de ces transformations tend 2 introduire
une gestion managériale a court terme.
Ce domaine de transformation résulte
de transformations directes des pra-
tiques de la ligne managériale qui s'ins-
titutionnalisent (Iégitimation) tant au ni-
veau des modes de pilotage de laction
opérationnelle que des pratiques €va-
luatives. 1l sagit ici de transformations
de nature directe.

Parallelement, au-dela d'un renforce-
ment du contréle et du suivi de Pacti-
vité et de la mobilisation d'un grand
nombre de criteres issus de ce renfor-
cement pour juger et évaluer les per-
sonnes, dautres transformations  di-
rectes sont observées dans le contexte
du CRM. Par exemple, on peut consi-
dérer les transformations en cours
dans les modes d'évaluation des ac-
teurs de front-office (par exemple, le
partage de la relation client et une éva-
luation partagée de la performance)
comme des stratégies volontaristes
face 4 des conséquences micro-organi-
sationnelles ou des micro-transforma-
tions émergentes ayant eu des effets
imprévus importants (perte de pou-
voir, résistance des acteurs de front-of-
fice traditionnels). En effet, le discours
sur la transversalité entre les acteurs de
front-office qui accompagne 'implé-
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mentation des systemes CRM apparait
beaucoup plus difficile & mettre en
ceuvre que prévu. Nous retrouvons [a
un résultat largement partagé par les
travaux portant sur les ERP (Gosain et
al., 2005, Geftroy-Maronnat et al.,
2004). Les transformations des modes
d'évaluation des acteurs de front-office
les uns par rapport aux autres sont ou
font partiec des modalités de réponses
adaptatives face a ces effets systé-
miques induits. A ce titre, elles seront
considérées comme des  transforma-
tions directement induites par la mobi-
lisation dans l'action des instruments
de gestion liés au contexte CRM.

Enfin, on constate que ces deux
modes de transformations tendent 2
modifier les contextes de travail en
modifiant les champs de contraintes
qui s'exercent sur les acteurs indivi-
duels et les collectifs de travail. 11 s’agit
ici d’'une transformation des contextes
de travail avec une augmentation de la
pression notamment sur tous les ac-
teurs de front-office, due a la mobilisa-
tion croissante par la ligne managéria-
le d'instruments de gestion liés au CRM
dans le suivi et le pilotage de Pactivité.
Nous considérerons ces  transforma-
tions comme des transformations indi-
rectes.

Elles s’inscrivent dans les transforma-
tions de structures (roles), de position-
nement (pouvoir) et de culture et tra-
duisent des effets systémiques dans le
contexte de travail des individus qui se
jouent 2 un niveau plus micro-organi-
sationnel que celles décrites dans les
parties précédentes. La mise en pers-
pective des éléments structurants iden-
tifiés dans cette méta-syntheése permet
de considérer que le « contexte de tra-
vail » constitue un systeme socio-tech-
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nique complexe qui vit des transfor-
mations récursives volontaristes, émer-
gentes ¢t inattendues entre nature du
travail, organisation du travail, regles et
procédures, mode d'interaction entre
acteurs, systemes  d'évaluation, com-
portements individuels et collectifs des
acteurs, dStats de tensions  psycholo-
giques des acteurs... Or, les micro-
transformations volontaires d'un scul
¢lément d'un systeme organisationnel
peuvent conduire a des transforma-
tions beaucoup plus profondes impré-
vues et ¢mergentes parfois totalement
« paradoxales » 4 un autre endroit du
systeme (Benghozi et Vaast, 2000). Pa-
rallelement, les micro-transformations
émergentes, qui produisent des effets
paradoxaux, conduisent a leurs tours 2
des démarches volontaires de change-
ment qui peuvent renforcer ou limiter
les effets paradoxaux initiaux.

Un exemple caractéristique de ces
tensions paradoxales locales est donn¢
par le changement de role des direc-
tions marketing et commerciales qui
centralisent les informations clients et
développent de facon centralisée un
nombre toujours plus grands d'actions
commerciales ¢t marketing au niveau
national et du changement de réle des
acteurs de front-office qui sont dans
une interaction « sur-mesure » avec leur
client leur autorisant une gestion dé-
centralisée de certaines actions. Dans
leur quotidien, les actions développées
au niveau national s‘imposent aux ac-
teurs de front-office. La pression com-
merciale exercée par les managers de
proximit¢ ayant des moyens tech-
niques de plus en plus préeis pour me-
surer activité des salariés en contact
avec les clients, sajoute a la prise en
compte de plus en plus importante

dractions standardisées mendes par le
back-office  directement  aupres  des
clients, qui sajoute elle-méme &t la
prise en compte des actions menées
par les autres acteurs de front-office,
qui clle-méme sdjoute 4 des injone-
tions d'individualisation de la relation
client. Il apparait avjourd’hui que les
arbitrages faits, tant par les salariés de
front-office que par leurs managers de
proximité, face 2 un contexte de travail
de plus en plus complexe ot s'exer-
cent des contraintes de plus en plus
fortes, conduiraient 2 des cffets induits
de « dépersonnalisation de la relation
client » et « 2 défaire la proximité avec
le client plutdr qua la renforcer ».

3.4.3. Discussion

Les trois ¢tapes successives de cette
méta-synthese
contextes CRM (déconstruction des ar-
ticles au prime du systeme initial d'hy-

portant  sur  les

potheses — recherche de convergences
inter-sectoriclles ¢t internationales —
théorisation a posteriori de ces conver-
gences au prisme de la théorie de la
structuration et de ses développements
réeents en 81 ont permis dapprofon-
dir et de compléter la grille danalyse
initiale en montrant que les quatre do-
maines de  transformation  analysés
peuvent  s’incarner
proche en cascade dans des transfor-

suivant une dap-

mations directes et dans des transfor-
mations indirectes présentant de forts
liens récursifs entre cux (Leonardi et
Barley, 2008).

Plus précisément, d'une part, la dé-
marche de théorisation a
conduit a considérer que les quatre
domaines  de  transformation

posteriori
COrres-
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pondent 4 des process d'institutionali-
sation distincts (a, b, ¢, d) et ne s'in-
carnent pas dans les mémes types de
transformation :

—a/ les transformations  des  pra-
tiques des acteurs qui s'incarnent
dans la transformation de la struc-
ture sociale des organisations : les
structures organisationnelle (rdle),
politique et culturelle de T'organi-
sation ;

~ b/ les transformations des pra-
tigues des acteurs qui s'incarnent
dans la transformation de pratiques
professionnelles  liées 4 certains
métiers et des compdétences  re-
quises pour mener certaines activi-
1és ;

— ¢/ des transformations de pratiques
stratégiques qui conduisent 4 mo-
difier les liens de lorganisation
avec son environnement ;

—d/  les transformations  des
contextes de travail locaux issues a
la fois des transformations des pra-
tiques de la ligne managériale en
termes de suivi de Tactivité, de me-
sure de la performance, d'évalua-
tion et d'incitation des personnes
mais aussi des transformations or-
ganisationnelles environnantes.

Drautre part, cela nous a conduit &
approfondir la notion de transforma-
tions directes induites par les TIC et les
transformations
quatre domaines de transformation, il
est possible de montrer que lt mohili-
sation de technologies CRM dans [ac-
tion quotidicnne des acteurs tend a
s'institutionnaliser selon la typologic
d'Orlikowski  (2000), en renforcant
(reinforcing), en enrichissant (enhan-

indirectes. Dans  les
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cing) ou en modifiant (transforming)
les pratiques antéricures de ces ac-
teurs. Ces modes de transformations
sont considérés comme des transfor-
mations directes. Lorsque les systemes
CRM sont mis en place depuis long-
temps, certaines de  ces  transforma-
tions directes ont la particularité d'étre
¢émergentes entrainant parfois des ajus-
tements volontaires. Néanmoins, au-
dela de leur caractere émergeant et
non anticipé ou volontaire, les trans-
formations identifiées en  contexte
CRM peuvent étre aussi assez €loi-
gnées de Tincorporation directe des
TIC dans les pratiques des acteurs. Or,
clles peuvent Ctre tout aussi impor-
tantes que les transformations émer-
gentes directes.

Cette recherche montre  également
que les transformations indirectes peu-
vent ¢tre de plusieurs types :

Elles peuvent étre le fruit d'effets en
cascade et systémiques propres a une
organisation donnée :

— des cffets d'inter-dépendance entre
les ¢léments d'une  organisation,
I'incorporation  directe  des  TIC
dans les pratiques faisant ¢voluer
un ¢élément spécifique  entrainant
ainsi des transformations non anti-
cipées au niveau des autres €l¢-
ments d'une organisation donnée,

— des effets de transformation des
positionnements  politiques  dans
les systemes dacteurs les uns par
rAPPOTL QUX autres,

— ou encore aux transformations des
contraintes que font peser certains
sous-systemes sur les autres sous-
systemes.

Further reproduction prohibited without permission.



LES TRANSFORMATIONS LIEES AU SYSTEME CRM

Ces transformations indirectes peu-
vent étre aussi le résultat dapprentis-
sages organisationnels de second ni-
veau (Argyris et Schon, 1978), parfois
difficiles, entre directions d'entités or-
ganisationnelles  différentes, impli-
quées dans des activités inter-dépen-
dantes impliquant une transformation
culturelle avérée (normes de compor-
tement et référentiels partagés...). En
effet, les apprentissages de second ni-
veau remettent en cause les cadres de

perception initiaux permettant des
transformations de  valeurs et de
normes collectives  s’incarnant  dans

Pémergence progressive d'une culture
différente du stade précédent.

Notre recherche conduit done & ap-
profondir le systeme d’hypotheéses ini-
tial en proposant une grille d’analyse
plus complete des différents domaines
de transformations distinguant le ca-
ractere direct et indirect de ces trans-
formations (tableau 1).

Métier/
compétence

Contexte
de travail

Structure sociale

Liens stratégiques
organisation /
environnement

Transformations
directes
émergentes ou
volontaires
induites par les
TIC liées au CRM -
> conséquences
spécifiques

Incorporation progressive des TIC lides au

Ces pratiques s'instit

CRM dans les pratiqu

utionnalisent progressivement dins :

es des acteurs

les pratiques
professionnelles
sous linfluence de
I'éco-systeme de
l'organisation
(vision organisante
du secteur)
Conséquences :
évolution des
pratiques
professionnelles de
certains métiers

les pratiques de suivi
et de pilotage de
Factivité mais aussi
dans les pratiues
d'évaluation et d'ingi-
tation des personnes
Conséquences : ren-
lorcement. approfon-
dissement ou trans-
formation des modes
de pilotage, d'éva-
luation des per-
sonnes et du mana-
gement

les structures
organisationnelles
(role, regles.
épartition de
Factivité..)
Consc¢quences :
transformation du
systeme de roles
des entités
organisationnelles
les unes par rapport
aux autres

les pratiques
stratégiques des
acteurs notamment
dans des pratiques
d'intermédiation, de
désintermdédiation
et de rétro-
médiation
Conséquences @ une
transtormation
progressive de ta
gestion de la chaine
de valeur avale

Transformations
indirectes
induites par les
TIC Liées au CRM
(transformations
résultants d’effets
systémiques de
second niveau et
d’apprentissages
organisationnels
de second niveau)

Paraltélement,
certaines autres
transformations de¢
métiers (pratiques
professionnelles,
compélences
mobilisces...) sont
issues des autres
domaines de
transformations
directes induites par
les TIC liées au
CRM

Parallelement,
certaines
transformations de
contextes locaux
sont issues des
autres domaines de
transformations

les TIC lices au
CRM

directes induites par

Parallelement, les
translormations di-
rectes de structure
ont un impact sur
les structures organi-
sationnelles poli-
ticues
Ces transformations
directes ont aussi un
impact sur les ap-
prentissages organi-
sationnels locaux qui
s'incarnent dans de
nouvelles normes de
comportement, de
nouvelles valeurs
partagées

Parallclement, Ja
transformation de la
chaine de valeur
avale modifie les
structures
organisationnelles
internes (systémes
de roles de tous les
acteurs de front-
oftice)

Tableau 1 : Les huit formes de e-transformations directes
et indirectes en contexte CRM
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Enfin, cette recherche permet de dé-
montrer la dynamique de liens récur-
sifs entre les quatre domaines de trans-
formation. En ecffet, au-dela de la
nature directe/indirecte des  transfor-
mations, il s’agit ici de montrer com-
ment chacun des quatre domaines de
transformation peut étre l'origine d'ef-

fets en cascade et systémiques mais
aussi  peut constituer des  consé-
quences de ces effets. Le tableau ci-
dessous propose une  représentation
de tous les liens récursifs potentiels
entre domaines de transformation (ta-
bleau 2). 1l permet ainsi une lecture
des interactions entre les différents ni-

Les 4 domaines de transformations directes

Mctier/compdlence

Contexte
de travail

Licns stratégiques
organisation /
environnement

Structure sociale

Mctier/
compdétence

L.'¢volution des | Les pratiques d'in-
structures  organisa- | termédiation, de
tionnelles  notam- [ désinterémdiation ¢t
ment les transforma- | de  rétro-médiation
tions des roles font | transforment  cer-
¢voluer certains mc- [ ains métiers  in-
tiers/compctences [ ternes

des acteurs de front-

ting introduisent au
niveau  stratégique
des  pratiques  de
désintermédiation,
dintermédiation,  de
rétromdédiation. ..

organisation/
environnement

office

Contexte 1'¢volution de cer- L'¢volution des | Les pratiques  d'in-
@ de travail Ltins  mdctiers  in- structures  organisa- | termédiation,  de
E ternes  fait évoluer tionnelles notam- | désintermédiation et
3 les contextes de tra- ment les transforma- | de  rétro-médiation
g vail dautres acteurs tions des roles des | transforment les
2 internes directions marketing | contextes de travail
k) Ct commerciales | internes
b ainsi que la standar-
E disation des opéra-
“,,9; tions  de relation
g client impactent les
= contextes de travail
v
': Structure Les pratiques d'in-
Y | sociale termédiation, de
-§ désintermédiation ¢t
g de rétro-médiation
° ont des impacts ¢n
\: termes de structures
K] organisationnelle,

politique et culturel-
le internes
Liens Les  transformations
stratégiques des pratiques marke-

Tableau 2 : Les liens récursifs des e-transformations en contexte CRM
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veaux de transformations identifiés
(Pettigrew et al., 2001). Seuls les liens
récursits identifiés dans le domaine du
CRM au travers de la méta-syntheése
sont présentés dans ce tableau. Plus
globalement, il constitue un outil qui,
rend compte, d'une part, de la com-
plexité, tant en termes de profondeur
que de variété des transformations in-
duites dans un contexte CRM et,
dautre  part, de l'ampleur spatiale
(micro/méso/macro) et de la dyna-
mique de structuration des tranforma-
tions.

CONCLUSION

Cette recherche apporte trois contri-
butions principales : 1) montrer que les
transformations  socio-organisation-
nelles en contexte CRM peuvent étre
regroupées en quatre grands domaines
de transformation distincts ; 2) montrer
le caractere direct/indirect de ces trans-
formations dans chacun de ces quatre
domaines et 3) montrer Pexistence de
liens récursifs entre ces quatre do-
maines de transformation. En effet, les
quatre domaines de transformation ap-
paraissent comme étant de nature dis-
tincte (les nouvelles micro-pratiques
des acteurs ne s'institutionnalisent pas
dans les mémes domaines et de la
méme facon) et récursifs entre eux (les
transformations directes dans un do-
maine peuvent avoir pour conséquen-
ce des transformations indirectes dans
d'autres  domaines). Cette recherche
permet dapprofondir la notion de
transformations indirectes et d'en ap-
profondir au moins deux mécanismes
(apprentissage de second niveau ver-
sus effets systémiques ou en cascade)

et permet de formuler des hypotheses
quant aux différents modes d'institu-

tionnalisation des pratiques : micro/vi-
sion organisante du  secteur/micro

(transformation  pratiques  profession-
nelles  métiers),
(transformation des contextes de tra-
vail), méso/macro/méso  (transforma-
tion de la structure sociale c'est-a-dire
de la structure organisationnelle, de la
culture organisationnelle et du systeme
dracteurs),

micro/meéso/micro

macro/inter-organisation-
nel/macro (transformation de la chaine
de valeur).

Si lobjectif de cet article est de mon-
trer que la méta-synthése constitue
une méthodologie de recherche perti-
nente pour appréhender la question
des transformations organisationnelles
induites par les TIC, il invite également
a pousser la recherche en SI dans de
nouvelles directions ouvrant sur de
nouvelles facons de comprendre la dy-
namique des transformations induites
par les TIC dans toutes ses dimensions.
Cependant, cette recherche reste ex-
ploratoire et comporte de nombreuses
limites. Tout d'abord, des limites mé-
thodologiques comme le caractere li-
mité de la période de référence. 11 au-
rait pu étre intéressant de comparer les
analyses menées au début des années
2000 avee celles menées aujourd hui
pour appréhender plus finement les
transformations en  cours. De  plus,
I'analyse faite a partir de la méta-syn-
thése menée est centrée sur les éle-
ments convergents entre zones géogra-
phiques et entre secteurs. Elle ne
cherche pas 4 expliquer des diffé-
rences qui ont é¢ ici gommeées. Néan-
moins, est-ce réellement une limite ? La
recherche systématique  d'éléments
convergents permet une validité exter-
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ne plus forte qu'une approche explica-
tive dans un contexte de mise en pers-
pective de travaux empiriques menés
de facon tres différente en termes de
méthodologie. Enfin, la théorisation a
posteriori proposée se limite aussi au
prisme théorique choisi par les cher-
cheurs pour approfondir 'analyse des
convergences identifiées.

Au plan théorique, conformément 2
la perspective critique de Pozzebon et
Pinsonneault (2005), cette recherche in-
vite 4 approfondir certains concepts de
la théorie structurationniste en SI qui se
présente avant tout comme une meéta-
théorie et a dépasser certaines limites
de cette approche qui paie une atten-
tion insuffisante aux sous-sytémes orga-
nisationnels et a leur interdépendance,
aux interactions entre les acteurs no-
tamment aux relations de pouvoir et a
l'influence de l'environnement institu-
tionnel (Leonardi et Barley, 2008).

Au plan empirique et opérationnel,
cette recherche montre la nécessité de
développer deux réflexions distinctes
sur le changement dans le champ des
systemes  d'information.  Au-dela  de
laccompagnement des changements
en situation d'implémentation, qui est
un champ classique des systemes d'in-
formation, cette recherche montre 'in-
térét d'une réflexion prospective sur
les domaines de transformation et
leurs liens récursifs permettant  de
micux accompagner les organisations
dans leurs transitions ultérieures et de
mieux anticiper les effets en cascade et
systemiques.

La contribution méthodologique de
cette recherche est de proposer 2 la
communauté  scientifique des outils
d’analyse et une méthodologie fondée
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sur la méta-synthese pour aborder les
domaines des e-transformations. Ce
type de recherche qui se caractérise
par la profondeur de l'analyse et son
étendue  (Dougherty, 2002) pourrait
étre utilisé pour analyser les effets
d'environnement technologiques com-
plexes comme les ERP, les collecticiels,
les outils d'aide a Ia décision, les sys-
temes d'information inter-organisation-
nels. En effet, Cela constituerait un
moyen d'explorer des études  difté-
rentes dans leurs approches et leurs ré-
sultats  afin ~ d’identifier
gences, de  dégager des tendances
dans les transformations en cours et
d'augmenter la validité externe ou la
généralisation possible de ces re-
cherches. Cependant, rappelons que la
méta-synthese releve du paradigme in-
terprétatif, cela signific que les résul-
tats présentés ne représentent pas la
vision définitive du phénomeéne étudié
(Beaucher et Jutras, 2007). Elle consti-
tue une syntheése interprétative visant
une compréhension, fondée sur la
perspective  structurationniste  des
transformations induites par le CRM.

des conver-

Enfin, cet article s'inscrit dans le rap-
prochement entre les recherches me-
nées dans le champ des « organization
studies » et les recherches menées dans
le champ des TIC. Cette plus grande
interaction est un souhait exprimé par
Orlikowski depuis longtemps en Amé-
rique du Nord (Orlikowski et Tacono,
2001 ; Orlikowski et Barley, 2001 ; Or-
likowski, 2010) et qui, il nous semble,
caractérise bien I'école francophone
des systemes d'information. 11 est inté-
ressant de voir comment cette €cole
mobilise, en effet, différentes théories
sociales pour interroger le manage-
ment des SI (Kalika, 2011). Mais sur-
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tout, si aucune des différentes théories
mobhilisées n'est compléte en  clle-
méme, en revanche leur mise en pers-
pective permet de produire des vues
complexes et riches les phénomeénes
observés dans le champ des SI.
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