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SOMMAIRE

L’engouement pour les TIC (technologies de !’information et de la
communication) et en particulier pour les PGI est une réalité contemporaine des
organisations de toute taille, aussi bien dans le secteur privé que dans le secteur
public. Si les bénéfices potentiels liés a I’implantation d’un PGI sont substantiels, il

en va de méme pour le risque associé a cette implantation.

De la recension des recherches sur les PGI, il ressort que, malgré des avancées
réalisées dans la compréhension des phénomeénes de I’adoption et de I’implantation
des PGI, quelques faiblesses demeures. La plupart des études sont sans fondement
théorique et concernent les grandes entreprises. De plus, jusqu’a présent, peu d’études
se sont explicitement intéressées a la réduction du risque d’implantation d’un PGI des

le stade de ’adoption.

La présente étude propose et teste un modéle contingent de 1’adoption des PGI
issu d’une recension documentaire approfondie et qui s’appuie sur le cadre théorique
de Boudreau et Robey (1999) pour intégrer trois théories complémentaires en plus de
la théorie du changement organisationnel : la théorie de la diffusion de I’innovation,
la théorie néo-institutionnelle et la théorie de la complexité. Le modéele de recherche
stipule que le processus d’adoption d’un PGI peut se décomposer en sept étapes :
décision, planification, recherche d’informations, sélection, évaluation, choix et
négociation. Ce processus est influencé par un contexte spécifique et un contexte
global. En se basant sur Barki, Rivard et Talbot (2001), ce modeéle suggére que le
succés de I’implantation d’un PGI est influencé par la congruence entre le degré
d’exposition au risque d’implantation et le profil de gestion de ce risque dés le stade

de I’adoption.

Du fait notamment de la baisse de certains coits informatiques, de plus en

plus de PME adoptent des PGI. L’adoption de ces syst¢tmes par les PME est un



phénomeéne récent. Le présent projet de recherche vise a éclairer les PME dans
’adoption des PGI tout en minimisant le risque d’implantation. L’objectif de la
recherche consiste a décrire et comprendre le processus d’adoption des PGI dans les
PME tout en mettant 1’accent sur la réduction du risque d’implantation. Les objectifs
spécifiques de la recherche sont: décrire les différentes étapes du processus
d’adoption d’un PGI dans les PME; identifier les pratiques qui, dans le processus
d’adoption d’un PGI, permettent de réduire le risque d’implantation de ces systémes;
comprendre les déterminants et les effets de ces pratiques. Pour ce faire, nous avons
eu recours a une méthode de recherche en deux étapes. La premiere étape qui a
consisté en une enquéte Delphi, préparatoire a une étude de cas, a permis de
confronter le modeéle de recherche avec les opinions de quinze experts. La deuxiéme
¢tape a consisté en une étude de quatre cas avec une unité d’analyse holistique (la

PME) dont les données ont €t¢ confrontées avec le modele.

Les résultats de I’enquéte Delphi ont permis d’améliorer la validité de contenu
du modéle de recherche. Les analyses individuelles des cas, essentiellement
’appariement au modéle de recherche ont permis de valider la pertinence des
principales dimensions du modéle de recherche ainsi que leurs liens. Ces analyses ont
aussi permis de faire ressortir de nouveaux paramétres permettant une meilleure
compréhension de la dynamique du processus d’adoption du PGI ainsi que des
mécanismes qui ont permis de réduire le risque d’implantation dés le stade de
I’adoption. Au plan théorique, I’étude montre d’une part que, pour minimiser le
risque d’implantation, des I’étape de I’adoption, la PME s’appuie sur une démarche
intuitive, faiblement structurée, par étape et basée sur certains principes, certaines
politiques et certaines pratiques. D’autre part, malgré des différences entre les cas
analysés, les processus d’adoption de PGI présentent des régularités qui peuvent
généralement se décomposer a partir d’une combinaison des sept étapes proposées
par le modele. La théorie du changement organisationnel, en particulier les moteurs
téléologiques, cycle de vie, évolutionniste, s’est révélée trés utile pour expliquer la

dynamique qui avait mi certaines PME, d’une étape & [’autre du processus



d’adoption. Il ressort aussi que I’influence des caractéristiques de I’innovation pronée
par la théorie de la diffusion de I’innovation soit la compatibilité, 1I’observabilité, la
convivialit¢ et la capacité d’expérimentation se sont avérés pertinente pour

comprendre I’adoption des PGI par les PME,

Le moteur « institutionnel-ccercitif » emprunté a la théorie néo-institutionnelle
s’est avéré adapté pour expliquer la dynamique qui a mi une PME. Cependant,
aucune des trois théories précédentes ne permet d’expliquer pourquoi on observe des
régularités dans le comportement du processus d’adoption. La caractérisation du
processus d’adoption du PGI en tant que phénoméne complexe, permet, a partir de la
théorie de la complexité, d’expliquer la présence de régularités dans les processus des
quatre cas. De la méme maniére, le moteur « attracteur étrange » issu de cette théorie

s’est avéré adéquat pour expliquer la dynamique qui a mii une des PME.

Au plan managérial, le succés de I’implantation d’un syst¢éme ERP dans
chacune des quatre PME semble indiquer qu’il n’est pas toujours nécessaire de
recourir 4 une gestion hautement formalisée pour parvenir & minimiser le risque

d’implantation.

1l ressort de 1’étude que le recours a quatre théories complémentaires permet
d’obtenir une compréhension beaucoup plus approfondie des événements qui se sont
déroulés lors de ’adoption d’un PGI dans chacune des PME et permet de tracer un
portrait plus global des phénoménes de 1’adoption et de la réduction du risque
d’implantation. Grace au recours & quatre théories, il a été possible de révéler
plusieurs aspects du phénoméne qui n’auraient pas été¢ appréhendé en ayant eu

recours a une seule théorie.

Enfin, I’étude suggére la validation empirique du modéle final de recherche et

confirme la pertinence d’une méthode qualitative pour conduire ce type de recherche.



Les résultats de cette recherche recouvrent des recommandations pratiques et
constituent un noyau conceptuel et méthodologique pour I’élaboration d’un outil
d’accompagnement des PME. Enfin, ces résultats pourraient aider les éditeurs et les

intégrateurs-a adapter leurs offres de services aux spécificités de la PME.

Mots clés : PGI/ERP, adoption, implantation, risque, PME.



ERP ADOPTION PROCESS AND IMPLEMENTATION RISK
MANAGEMENT IN SMES : A MULTIPLE CASE STUDY

ABSTRACT

The necessity to adopt and implement information technology (IT) and
especially ERP (enterprise resource planning) systems is one of the major
contemporary phenomena for all organizations regardless of size, both in the private
and the public sector. Davenport (1998) characterized ERP as “the most important
development in the corporate use of information technology in the 1990s” (p. 122). If
the potential beneﬁté associated with the successful implementation of an ERP are

substantial, the same can also be said of the risk associated with its implementation.

Although progress has been made in our understanding of the phenomenon of
ERP adoption and implementation, some weaknesses remain. Despite the importance
of SMEs (small and medium-sized enterprises) in the OECD and in developing
countries and the vulnerability of these organizations, the adoption of ERP by SMEs
has generally received less attention from researchers. Most studies have so far
concentratéd on large sized organizations. In addition, the majority of studies lack a
theoretical framework. Moreover, until now, few studies have been explicitly
interested in reducing the risk of implementing an ERP at the outset, that is, at the

adoption stage.

The purpose of this study is to describe the various stages of the ERP adoption
process in SMEs, to identify the practices that help minimize the implementation risk
during adoption, and to understand the determinants and impacts of these practices.

To do so, we propose and test a process model of ERP adoption in SMEs.



The proposed model was derived from an in-depth review of the scientific and
empirical literature. Drawing upon the theoretical work of Boudreau and Robey
(1999), we used three dimensions of process theories to explain the dynamics of the
ERP adoption process : form, motor, and theoretical content. This framework allows
us to integrate three complementary theories in addition to organizational change
theory : diffusion of innovation theory, neoinstitutional theory and complexity theory.
The research model states that the process of ERP adoption can be broken down into
seven stages: decision, planning, information search, selection, evaluation and
negotiation. This process is influenced by the specific context of adoption
(motivation, criteria, stakeholders, and alternatives) and the general context of the
organization (environmental, organizational, strategic, technological, and
entrepreneurial or managerial). Drawing upon Barki, Rivard and Talbot’s (2001)
work, the model suggests that the success of the implementation of an ERP is
influenced by the level of “fit” between the degree of implementation’s risk (risk
exposure) and how the risk is managed (risk management profile), beginning at the

adoption stage.

This dissertation is comprised two empirical phases : an initial Delphi
technique and a case study design. The Delphi technique involved 13 experts and was
used to arrive at consensus among these experts on the relevance of the main
dimensions of the research model. In the second phase, we used a case study
approach in a holistic multiple-case design with four cases. The data from these cases
were compared with the research model dimensions and the constructs of the four

included theories.

The results of the Delphi technique provided added content validity to the
search model. The analyses of individual cases, essentially through pattern matching,
made it possible to validate the relevance of the main dimensions of the research
model and the links between these dimensions. This analysis also revealed new

variables that must be considered in order to improve our understanding of the



dynamics of the ERP adoption process as well as the mechanisms that helped reduce
ERP implementation risk during this process. The study shows that on the one hand,
to minimize implementation risk at the adoption stage, all four SMEs proceeded in a
rather intuitive and unstructured manner, based however upon certain principles,
policies and practices. Despite differences between the cases analyzed, the ERP
adoption process in each case exhibits patterns that can be decomposed into the seven
stages suggested by the research model. Organizational change theory, especially
teleological, life cycle and evolutionary motors, proved useful to explain the manner
in which the SMEs moved from one stage to another in the adoption process. It is also
clear that the characteristics of innovation, as defined by diffusion of innovation
theory, namely the compatibility of technology, its observability, complexity and
trialability, have proven their relevance in understanding ERP adoption by SMEs. All

four cases where seeking an ERP system that fitted their business processes.

The coercive motor emanating from neo-institutional theory was proven
capable to explain the dynamic that drove one of the SMEs. However, none of the
three previous theories could explain why the patterns were found in the ERP
adoption behaviour. The characterization of the adoption process as a complex
phenomenon, through complexity theory, explains the presence of process regularities
in all four cases. In similar fashion, the strange-attractor motor stemming from this

theory has proven adequate in explaining the process dynamics of another SME.

It appears from the study that the use of four complementary theories provides
a much deeper understanding of the events that took place during the adoption of an
ERP in each of SMEs studied and provide an in-depth understanding of the
phenomenon of ERP adoption and implementation’s risk reduction. Through the use
of four theories, it was possible to reveal several aspects of the same phenomenon

that would not have been apprehended with a single theory.

The findings of the study imply the empirical validation of the final research
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model and confirm the relevance of a qualitative method to conduct this kind of
research. In managerial terms, the findings of the study suggest that it may not be
always necessary to use a highly formalized management process to minimize the
risk of ERP implantation. The results of this research can help practitioners, namely
SME owner-managers, ERP vendors and ERP implementation partners to structure
their information exchanges. These results also provide a conceptual and
methodological basis for the development of a tool to support SMEs in their adoption
of ERP. Finally, these results can help ERP vendors and implementation partners to

tailor their offerings to the specificities of SMEs.

Keywords : ERP, adoption, implementation, risk, SME.
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PREMIER CHAPITRE
INTRODUCTION

D’apres Cummings et Worley (2005), de nombreux observateurs s’accordent
pour reconnaitre que les organisations doivent s’adapter a une croissance sans
précédent de la complexité, plus particulieérement de 1’incertitude et de ’ambiguité,
dans la conduite de leurs affaires (Raymond et Blili, 2005). Certains auteurs
(Cummings et Worley, 2005; Drucker, 1999) consideérent que les organisations sont
entrées dans une nouvelle ére. Pour sa part, Toffler (1990) insiste sur I’altération de
’essence méme du capital qui selon lui rend caduque la conception du capital
quantitativement fini, véhiculée par le marxisme et I’économie classique. Dans la
société¢ du savoir dont le principal matériau est ’information (Cartier, 1999), le
capital devient immatériel (Toffler, 1990). Trois principaux phénoménes interreliés
comptent parmi les sources des changements que connaissent les organisations
aujourd’hui. Ces phénomeénes sont : la globalisation des marchés, les technologies de
’information et de la communication (TIC) et I’innovation managériale (Cummings

et Worley, 2005).

La globalisation est un ensemble multidimensionnel de processus sociaux
dont les principales dimensions sont économiques, politiques, culturelles et
idéologiques (Steger, 2003). La globalisation des marchés est devenue une des
principales préoccupations des organisations aussi bien dans les secteurs marchands
que non marchands, car elle tend a les remettre en question tant au niveau stratégique

qu’opérationnel (Czinkota et Ronkainen, 2005).

Les TIC sont devenues des composantes majeures de la compétitivité des
organisations (Porter et Millar, 1985). Ces technologies présentent de nombreuses

opportunités aux organisations pour I’amélioration de leurs produits, services, parts
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de marché, processus et relations d’affaires (Boynton, Zmud et Jacobs, 1994). Dans la
méme veine, d’autres auteurs insistent sur le potentiel stratégique des TIC pour les
grandes et les petites organisations (Henderson et Venkatraman, 1999; Keil, 1995;
Raymond et Blili, 2005; Rivard, Raymond et Verreault, 2006; Sabherwal et Chan,
2001; Sambamurthy, Bharadwaj et Grover, 2003). Aujourd’hui, les organisations sont
devenues de plus en plus dépendantes des TIC et par conséquent trés vulnérables aux
échecs liés a ces technologies (Bandyopadhyay, Myktyn et Myktyn, 1999). D’apres
Raymond (2003), tous ces phénoménes comptent parmi ceux dont I’émergence pose
de nouveaux défis que doivent aussi relever les petites et moyennes entreprises

(PME).

Pour faire face a leurs nouveaux défis, la plupart des organisations se sont
engagées dans d’importants programmes de changements organisationnels
(Cummings et- Worley, 2005; Hafsi et Fabi, 1997; Rockart, Earl et Ross, 1996).
Généralement, ces programmes s’appuient sur les TIC (Rockart ef al., 1996). D’apres
Raymond (2002), la plupart des entreprises déploient des TIC intra et extra
organisationnels (PGI', commerce électronique, intranet/extranet et autres) & un
rythme croissant pour assurer leur survie et augmenter leur compétitivité. Du fait de
cette ferveur des organisations pour les TIC, la prépondérance de cette industrie dans
I’économie de la plupart des pays n’a cessé de croitre. Selon Rockart et al. (1996)
ainsi que Vandenbosch et Lyytinen (2004), les investissements dans les TIC comptent
pour plus de 50 % des capitaux investis dans les équipements aux Etats-Unis. Le
marché mondial des TIC et des services associés a été¢ estimé a 215 milliards de
dollars en 2004 et a 306 milliards de dollars pour 2009 (Ricadela,.2005). En Europe,
ce marché a été estimé a 50 milliards de dollars par an sur le segment des PME

(Everdingen, Hillegersberg et Waarts, 2000).

" PGI (progiciel de gestion intégré) est la traduction frangaise de sigle ERP (Enterprise Resource
Planning).



Les entreprises investissent massivement dans les TIC pour entre autres faire
face a I’incertitude environnementale (Karimi, Somers et Gupta, 2004). Raymond et
Blili (2005) soulignent que I’incertitude environnementale est la raison d’étre des
systemes d’information (SI). En discutant de I’origine et de la nature de la recherche

en systémes d’information, ils précisent :

La notion d'incertitude ou de manque de contréle relatif a
'environnement du décideur et de l'organisation constitua le
fondement ontologique qui légitimait la discipline naissante des SI
et la pratique qui en avait découlé (p. 1 -2).

De fagon plus précise, les efforts consentis par les organisations pour intégrer
les TIC et les investissements importants que cela implique ne peuvent étre
appréhendés autrement que comme la volonté affirmée de combattre et de réduire

I'incertitude environnementale (Tushman et Nadler, 1978).

Ce recours massif aux TIC a fait du marché des PGI le segment qui connait
’essor le plus rapide dans cette industrie (Booz-Allen et Hamilton, 2000) avec des
taux de croissance atteignant 30 a 40 % par an durant les années 90 (Akkermans,
Bogerd, Yucesan et Wassenhove, 2003; Bingi, Sharma et Godla, 1999; Eckhouse,
1999; Austin et Nolan, 1999) et 14 % en 2004 (AMR Research, 2004). Aprés avoir
¢té estimé & 50 milliards de dollars en 1999 (Austin et Nolan, 1999), ce marché a été
évalué en 2003 a 180 milliards de dollars (Royal Academy of Engineering et The
British Computer Society, 2003). L’ensemble des investissements cumulés des
organisations en PGI ces dix derniéres années, est estimé a 300 milliards de dollars
(Carlino, Nelson et Smith, 2000, dans Nicolaou, 2004). Par ailleurs, le colt de
’implantation d’un PGI dans une PME peut atteindre 20 millions de dollars (Caldas
et Wood, 1999) et avoisiner 500 millions de dollars pour une multinationale
(Davenport, 1998), sommes qui peuvent s’averer tout a fait astronomiques (Caldas et

Wood, 1999).



Pour leur part, Davenport (1998) ainsi que Markus et Tanis (2000) soulignent
que I’émergence des PGI représente un phénomeéne contemporain important.

Davenport (1998, p. 122) précise :

While the rise of the Internet received most of the media attention in
recent years, the business world’s embrace of enterprise systems
may in fact be the most important development in the corporate use
of information technology in the 1990s.

De leur c6té, Kumar et Van Hillegersberg (2000) indiquent que I’implantation
d’un PGI est devenue essentielle pour conduire les affaires dans la nouvelle
¢conomie. Pour illustrer I’importance du phénoméne ERP, Campbell-Kelly (2003, p.
216) déclare :

Si [le PGI ‘R/3’ de SAP] devait du jour au lendemain cesser
d’exister (par exemple si le prix de ses licences devenait
inabordable), I’économie industrielle du monde occidental tomberait
en panne, et il faudrait des années pour y substituer des logiciels
capables de réparer cette breche dans une économie en réseau.
[Alors que] si les produits de Microsoft se volatilisaient cette nuit, il
suffirait de quelques jours ou de quelques semaines, au plus, pour
les remplacer; et le dommage économique serait trés limité.

En 2005, SAP a réalisé 30 % des ventes de ses licences aupres des PME et
espere atteindre 45 % en 2010 (Landry et Roberget, 2006). D’aprées Patrick Hickey,
directeur chez SAP, en 1999, 57 % des installations du PGI « R/3 » de SAP sur le
marché mondial concernaient des PME? (Shoesmith, 1999). Une année plus tot, Stein
(1998) révélaient déja I’intérét des principaux éditeurs pour le segment de marché des
PME. Nairn (1998) rapportait que, d’aprés AMR Research, le segment de marché des
PME pouvait potentiellement générer entre 15 et 20 milliards de dollars par an, pour
’achat des licences et des services relatifs aux PGI durant cinq années. En signalant
un taux d’équipement en PGI de plus de 60 % dans les multinationales, Bowley

(1998) ainsi que PriceWaterhouse (2000, dans Hitt, Wu et Zhou, 2002) faisaient part

? Pour SAP, une PME est une entreprise réalisant un chiffre d’affaires inférieur ou égal a 600 millions
de dollars.
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de la saturation imminente du marché des grandes entreprises. Cette saturation
semble s’étre accrue depuis. En 2004, Meta Group signalait un taux d’équipement en
PGI de 80 % pour les entreprises du classement Fortune 500 (Gattiker et Goodhue,
2005).

Ces derniéres années, la demande en PGI dans les PME s’est accrue
(Evendingen, Hillegersberg et Waarts, 2000; Raymond et Uwizeyemungu, 2007,
Ricadela, 2005). AMR Research a estimé a 60 % la croissance du chiffre d’affaires de
Microsoft pour la vente des PGI aux PME en 2003 (Brook, 2004). Malgré
I'importance de ce phénomene, il n’a recu que peu d’attention dans les revues
académiques jusqu’en 1998 (Caldas et Wood, 1999; Klaus, Rosemann et Gable,
2000; Sarpola, 2003). Par conséquent, la documentation sur les PGI est restée
longtemps dominée par des écrits professionnels qui n’autorisent qu’une

compréhension limitée de ce phénoméne.

Ainsi, I’objectif de cette recherche consiste a améliorer notre compréhension
du processus d’adoption des PGI tout en mettant I’accent sur la réduction du risque
associ€ a leur implantation dans les PME. Cette thése se démarque des autres travaux

existants de quatre fagons.

En suivant la recommandation de Kliem (2000) selon laquelle la gestion du
risque est plus efficace lorsqu’elle est initiée le plus tot possible dans le cycle de vie
du systeme concerné, cette thése s’intéresse aux pratiques qui permettent de réduire le
risque d’implantation des PGI et cela, dés le stade de I’adoption. Le terme

« pratique » vient du mot lati practicus qui signifie actif, agissant. Une pratique est un
« comportement ou activité sociale envisagés dans la maniére dont ils sont exercés de

fagon habituelle par une personne ou un groupe » (Akoun et Ansart, 1999, p. 416).
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Conformément a son étymologie, la notion de pratique s’oppose a la
connaissance abstraite. Par exemple, une recherche sur les pratiques
médicales porte non sur les savoirs biologiques ou médicaux, mais
sur les comportements des médecins, des soignants, et sur les
problémes rencontrés dans ces activités relationnelles (/bid.)

Rares sont les études qui se sont préoccupées de la réduction du risque

d’implantation des PGI dés le stade de I’adoption de ces systemes.

Cette theése se démarque aussi des études précédentes en s’intéressant aux
pratiques de gestion du changement organisationnel (Cummings et Woorley, 2005)
initiées dés le stade de I’adoption des PGI. Effectivement, en conclusion d’une
enquéte menée aupreés de 186 entreprises, Cooke et Peterson (1998, dans Somers et
Nelson, 2004) recommandent d’initier la gestion du changement organisationnel le

plut tdt possible dans le cycle de vie du PG’

En outre, cette thése s’intéresse & la question de l’aligement entre les
structures induites par les PGI et celles en place dans les organisations, dés le stade de
I’adoption, suivant ’appel d’Al-Mashari (2003), Keil et Tiwana (2006) ainsi que Soh
et Sia (2004).

Enfin, contrairement a la plupart des recherches dans le domaine des PGI qui
sont sans fondement théorique (Boffo, 2004; Dong, Neufeld et Higgins, 2002; Robey,
Ross et Boudreau, 2002 ), ce projet de recherche s’appuie sur un fondement théorique

signifiant.

* Dans ce projet de recherche nous avons retenu un modéle du cycle de vie d’un PGI adapté d’Esteves
et Pastor, 1999; Markus et Tanis, 2000; Ross et Vitale, 2000. Ce modele est composé de quatre étapes :
adoption, implantation et stabilisation, utilisation et maintenance, retrait de service.



DEUXIEME CHAPITRE

LA PROBLEMATIQUE

Dans cette partie, nous discutons de la problématique en trois sections. Nous
exposons la source de la problématique avant de justifier le théme de recherche.
Ensuite, nous formulons le probléme managérial et la question de recherche. Puis,
nous justifions le choix de la réduction du risque d’implantation comme axe d’étude,

avant d’exposer les objectifs de la recherche.

1. LES SOURCES DE LA PROBLEMATIQUE

La source de la problématique qui justifie ce projet de recherche contient deux
volets. D’une part, I’émergence des PGI en tant que réponse a un besoin réel des
organisations. D’autre autre part, les facteurs d’accélération de la diffusion de ces

systémes dans les PME.

1.1 De ’évolution des SI a I’émergence des PGI

Certains auteurs soulignent que les PGI représentent une évolution presque
naturelle des systtmes MRP (material requirements planning) et MRP I
(manufacturing resource planning) (Al-Mashari, 2002; Akkermans e/ al., 2003;
Klaus, Rosemann et Gable, 2000; Muscatello, Small et Chen, 2003). D’autres
insistent sur le fait que les PGl semblent représenter une réponse au probléme
chronique de fragmentation de I’information dans I’entreprise (Caldas et Wood, 1999;
Davenport, 1998). Une assertion de Davenport (1998, p. 121) permet d’illustrer cette

affirmation :
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For managers who have struggled at great expense and with great
frustration, with incompatible information systems and inconsistent
operating practices, the promise of an off-the-shelf solution to the
problem of business integration is enticing. It comes as no surprise,
then, that companies have been beating to the doors of enterprise-
system developers.

De ce fait, ces systémes se sont diffusés ces derniéres années A une vitesse
accélérée, dans toutes les branches de [’activité économique. Cette diffusion a
concerné en premier lieu les grandes entreprises puis les PME et les administrations
(Raymond, Uwizeyemungu et Bergeron, 2006; Raymond et Uwizeyemungu, 2007,
Robey, Ross et Boudreau, 2002). La croissance exponentielle du chiffre d’affaires de
la firme allemande SAP ainsi que celle du nombre d’installations de son PGI « R/3 »
semblent témoigner de I’ampleur et de la vitesse de cette diffusion. Le chiffre
d’affaires de SAP est passé de moins de 500 millions de dollars en 1992 a 3,3
milliards de dollars en 1997 (Davenport, 1998). De méme, selon la firme SAP, le
nombre d’installations de son PGI « R/3 » est passé de zéro a 6000 entre 1992 et 1995
(Upton et McAfee, 1997).

1.2 Les facteurs d’accélération de la diffusion des PGI dans les PME

Comme nous I’avons souligné plus haut, la diffusion des PGI touche aussi
bien les grandes entreprises que les PME. Cependant, comme pour la plupart des
technologies, les PME s’équipent aprés les grandes entreprises (Julien et al., 1997).
Par exemple, bien que les systtmes MRP soient apparus au milieu des années 60, ils
se sont avérés trop complexes et trop coliteux pour la majorité¢ des PME jusqu’aux
années 80 (Sauers, 1984). C’est grace aux micro-ordinateurs, moins complexes que
les ordinateurs centralisés (mainframes), et disponibles a des prix abordables, que les
petites entreprises ont commencé a s’équiper en systéemes MRP (Cragg et Zinatelli,

1995; Raymond et Blili, 2005).
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En ce qui concerne les PGI, trois principaux facteurs semblent expliquer
I’accélération de leur pénétration dans le segment de marché des PME : (a) la
diminution de certains colts informatiques, (b) I’intensification des efforts des
éditeurs et des intégrateurs des PGI pour attirer les PME, (c) la disponibilité de

nouvelles alternatives pour adopter un PGI.

La diminution de certains coilts informatiques. Selon Gable et Stewart (1999),
la disponibilité de systémes matériels (par exemple les serveurs et les équipements de
réseaux) et logiciels (par exemple les systémes de gestion de bases de données) bon
marché constitue un des facteurs qui incitent les PME & adopter un PGI. Dans la
méme veine, un rapport d’International Data Corporation (IDC) (1998, dans Ravarini,
Tagliavini, Pigni et Sciuto, 2000) constate que les systemes de gestion administrative
utilisés par les PME sont généralement caractérisés par un trés haut degré de
personnalisation et un colit moyen d’investissement trés faible. De plus, le manque de
ressources représente 1’un des premiers facteurs qui inhibent les PME dans 1’adoption

des TIC (Palvia et Palvia, 1999).

L’intensification des efforts des éditeurs pour attirer les PME. Comme nous
’avons déja mentionné, en révélant un taux d’équipement en PGI de plus de 60 %
dans les multinationales, Bowley (1998) ainsi que PriceWaterhouse (2000, dans Hitt,
Wu et Zhou, 2002) annongaient la saturation imminente du segment de marché des
grandes entreprises. Plusieurs auteurs soulignent que la saturation du marché des
grandes entreprises dirige ’attention des principaux éditeurs vers le segment de
marché des PME (Bajwa, Garcia et Mooney, 2004; Morabito, Pace et Previtali,
2005). Pour sa part, Bacheldor (2004, p. 1) insiste sur deux points :

— la concurrence entre les principaux éditeurs se déroule déja sur le segment
de marché des PME, les systémes proposés par ces derniers étant déja
modulaires, conviviaux et sectorisés;

— le segment de marché des PME représente le potentiel de croissance le
plus important du marché des PGI.
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La disponibilité de nouvelles alternatives pour adopter un PGIL Depuis
quelques années, de nouveaux modes d’adoption des PGI sont disponibles. Ces
modes d’adoption représentent des alternatives par rapport aux PGI « tout intégré »
proposés soit par les grands éditeurs comme Microsoft, Oracle, SAP et SSA (Baan),
soit par des petits éditeurs. En résumé, les différentes possibilités pour I’adoption

d’un PGI sont :

—  Grand éditeur: cette catégorie regroupe les PGI, généralement « tout
intégré », offerts par les chefs de fil du marché des PGI. Il s’agit des
éditeurs suivants : SAP, Oracle (qui a racheté PeopleSoft et J.D. Edwards),
Sage, Microsoft (qui a racheté Axapta et Great Plains en 2001 ainsi que
Navision en 2002)" et SSA (qui a racheté Baan®) qui détenaient ensemble
prés de 72 % du marché mondial des PGI en 2004 (AMR Research, 2004);

—  Petit éditeur : cette catégorie est formée par les PGI généralement « tout
intégré », proposés par des éditeurs comme Epicor, 12, Mapics, Meta 4,
Movex, etc. différents des grands éditeurs ci-dessus cités. Certains de ces
¢diteurs sont spécialisés dans un secteur d’activité donné ou dans une
fonction de I’entreprise;

— Best of breed (Alshaw, Themistocleous et Almadami, 2004; Light,
Holland et Wills, 2001; O’Leary, 2000). Ces PGI sont constitués par les
organisations utilisatrices a partir de modules fonctionnels provenant de
plusieurs fournisseurs (éditeur ou non de PGI), chaque module étant
considéré comme le meilleur de sa catégorie;

— Fournisseur d’applications hébergées (FAH) (Daylami, Ryan et Olfman,
2005; Desai et Currie, 2003; Tomas, 2002, 2005; Trimi, Lee et Olson,
2005). FAH est la traduction frangaise du sigle ASP (application services
provider). Dans cette alternative, |’organisation utilisatrice loue le PGI
opérant sur I’infrastructure du fournisseur et y accede via un réseau qui est
généralement I’ Internet;

— Impartition (Aubert, Patry et Rivard, 2004; Nairn, 1999). C’est la
traduction frangaise du term outsourcing. Dans cette alternative,

* Great Plains et Navision avaient respectivement acquis Axapta et Solomon. Great Plains et Axapta
ont été rachetés a leur tour par Microsoft (Ricadela, 2005). Microsoft a déboursé 1,1 milliard de dollars
pour acquérir la premiére entreprise et 1,2 milliard de dollars pour acquérir la seconde (Morel, 2002).

* SSA a déboursé 329 millions de dollars pour I’acquisition de Baan en 2003 (Deblock, 2005).
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I’organisation confie & un tiers tout ou partie des tdches liées a
I’exploitation du PGI. Les tiches externalisées sont réalisées par les
équipes du prestataire dans les locaux de ce dernier ou dans ceux de
’entreprise;

— Logiciel libre (open source) (Carbone et Stoddard, 2001; Dreiling, Klaus,
Rosemann et Wyssusek, 2005; Serrano et Sarriegi, 2006). Cette alternative
permet généralement a [’organisation d’utiliser le PGI sans avoir a
débourser les frais de licence. De plus, selon le principe de /’open source,
I’organisation dispose généralement du code source du PGI qu’elle peut
librement copier, modifier ou commercialiser avec ou sans conditions.

2. LA JUSTIFICATION DU THEME DE RECHERCHE

De I’engouement spécifique des organisations pour les PGI, il résulte deux
faits notoires que nous exposons : un taux d’échec élevé lors de leur implantation et
des bénéfices réels parfois spectaculaires générés par les implantations réussies. Puis,

nous discutons de la pertinence sociale et scientifique du theme de recherche.

2.1. Un taux d’échec élevé lors de 'implantation des PGI

Le nombre impressionnant « d’histoires d’horreurs® », rapportées dans la
documentation sur les PGI, confirment le caractére hautement risqué de
’implantation de ces systémes (Austin et Nolan, 1999; Bernard, Rivard et Aubert,
2004; Davenport, 1998; Morabito et al., 2005; Vogt, 2002). Selon Austin et Nolan
(1999), les implantations des technologies de I’information sont réputés risqués, la
combinaison de I’implantation d’une technologie et la reconfiguration des processus

d’affaires, rend I’implantation des PGI encore plus risqués.

8 Keil (1995) soulignait déja que 1’échec de I’implantation d’une T1 pouvait potentiellement fragiliser
la compétitivité d’une firme.
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A titre d’exemple, la société américaine Fox Meyer, qui réalisait un chiffre
d’affaires de cinq milliards de dollars par an, fit faillite'aprés la mise en service de
son PGI et 64 millions de dollars d’investissement (James, 1997; Scott et Vessey,
2002). Au Canada, Sobey’s a déclaré 89,1 millions de dollars de pertes suite a
I’abandon de 'implantation de son PGI (Brown, 2001). Plus récemment, le groupe
Hewlett Packard a déclaré des pertes cumulées de 675 millions de dollars7, suite a des
difficultés de migration de son PGI (Songini, 2004; Thibodeau et Tennant, 2004). Le
taux d’échec de I’implantation des PGI est impressionnant. Il est estimé a 66 % en
2004 par The Globe and Mail (Carlo, 2005) et 70 % par Meta Group (Lewis, 2001).
A ce propos, Davenport, Harris et Cantrell (2004) indiquent que, pour la plupart des
organisations, I’implantation d’un PGI représente un des exercices les plus ambitieux
de leur histoire. Pour sa part, Besson (1999, p. 22) conseille d’assimiler
I’implantation d’un PGl & «un laboratoire ol se construit de la cohérence
organisationnelle ». D’un autre c6té, Austin et Nolan (1999, p. 3) comparent
I’'implantation des PGI au lancement de nouvelles affaires: « ERP initiatives are

more like new ventures than computer projects ».

Enfin, il y a presque un consensus chez les chercheurs et les praticiens

reconnaissant le caractére hautement risqué de I’implantation des PGI.

2.2. Des bénéfices réels engendrés par des implantations réussies

En dépit des difficultés que certaines organisations rencontrent pour implanter
les PGI, d’autres entreprises rapportent des gains considérables, générés par
I’implantation réussie de ces systemes (Davenport, 1998; Landry et Rivard, 2001;
Austin, Nolan et Cotteleer, 2001; Shang et Seddon, 2000). C’est le cas d’Hydro-
Québec qui prévoyait économiser 37,3 millions de dollars avec son PGI (Landry et
Rivard, 2001). Larsen et Myers (1997) rapportent le cas d’une entreprise qui a pu

réduire de 68 %, en équivalent temps plein, le nombre d’employés de son

7 Sur le chiffre d’affaires et sur le résultat opérationnel.
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département comptable. L’effectif de ce département est passé€ de 75 & 24 personnes a
la suite de I’implantation d’un PGI. Fujitsu Microelectronics a pu réduire son cycle de
commande de 18 a 1,5 jour alors qu’uné division d’IBM a pu réduire le temps de
’envoi de ses pieces de 22 a 3 jours (Bareil er al., 2000; Davenport, 1998). Dans le
contexte spécifique des PME, Ricadela (2005) rapporte le cas de Schuck & Sons
Construction Co., une PME qui a pu réduire le temps nécessaire a la cloture de ses
comptes, de trois semaines a cinq jours grace a I’implantation réussie d’un PGI. De
méme, Poba-Nzaou, Raymond et Fabi (2008) exposent le cas d’une PME
manufacturiére qui a pu réduire le temps nécessaire a la prise de son inventaire de 1

semaine a 1 jour, grace a I’implantation réussie d’un PGI.

2.3. La pertinence sociale et scientifique du théme de recherche

Une enquéte menée par Everdingen et al. (2000) aupres de plus de 2600 PME
a révélé que la PME recherche avant tout la congruence (firf) du PGI avec son modele
d’affaires et ses processus. Ce constat correspond a celui formulé par Chalmers

(1999) ainsi que Forrester Research (2004).

Or, Davenport (2000) de méme que Bancroft, Seip et Sprengel (1998) relevent
des critiques, formulées par les organisations, a I’encontre des PGI, qui pourraient
augmenter 1’exposition au risque pour la PME dans la recherche du fit. Les critiques
relevées par Davenport (2000) sont: [Dinflexibilité, les longues périodes
d’implantation, ’orientation trés hiérarchique des organisations induites, les
technologies souvent dépassées sur lesquelles s’appuient ces systémes. Les quatre
auteurs se rejoignent en mentionnant 1’inflexibilité et I’orientation trés hiérarchique

des organisations induites par ces systémes.

L’inflexibilité des PGI est également soulignée par Akkermans et al. (2003) et

ressort dans 1’enquéte menée par Wood et Caldas (2001) aupres de vingt-huit
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entreprises ayant implant¢ un PGI. Selon ces critiques, il semble trés difficile
d’aligner un PGI avec les processus de 1’organisation adoptante. Par conséquent,
plusieurs firmes finissent par s’en remettre aux modes de fonctionnement du PGI,
méme dans le cas ou ces derniers ne correspondraient pas a ceux souhaités par la
firme. Un autre aspect de cette inflexibilité réside dans les grandes difficultés que les
organisations rencontrent pour modifier les choix de configuration du PGI apres sa

mise en service.

Ces derniéres difficultés sont aussi soulignées par Robey, Ross et Boudreau
(2002) ainsi que Ross et Vitale (2000). Cette inflexibilité a emmené certains auteurs a
recommander systématiquement une implantation « vanille »* des PGI. Cette
recommandation est notamment soutenue par Bancroft ef al. (1998), Bingi, Sharma et
Godla (1999), Esteves et Pastor (2000), Holland et Light (1999), Nah, Zuckeweiler et
Lau (2003), Tomas (1997, 2002, 2005) et questionnée par Markus, Axline, Petrie et
Tanis (2000), Robey, Ross et Boudreau (2002) ainsi que par Yen et Sheu (2004). Ces
recommandations semblent contribuer a ériger les limites qui apparaissent parfois
comme relevant des technologies de certains systémes, en pratiques exemplaires
d’implantation des PGI. Pour sa part, Tomas (2005) recommande spécifiquement aux
PME de respecter les reégles simples de mise en ceuvre en utilisant le PGI dans sa
forme et dans sa configuration la plus standard, soit sectorialisée. Or, la flexibilité
représente un des avantages de la PME (Julien, 2005; Julien, Carrieére et Hébert,
1988; Levy et Powell, 1998). La flexibilité est « la capacité de réagir rapidement au
changement externe lorsqu’il devient relativement connu. La flexibilité résulte d’une
gestion et d’une technologie interne pouvant s’adapter rapidement & ce changement
[...] » (Julien, 2005, p. 53). Dans le méme sens, Julien et Marshesnay (1992)
indiquent que la PME posséde une plus grande capacité a s’adapter et & changer
d’orientation a court terme. L’implantation d’un PGI pourrait faire perdre a la PME

cet avantage.

¥ Dans le cadre d’une implantation dite « vanille », le PGI n’est pas modifié, ¢’est I’organisation qui
est adaptée au PGI.
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Au sujet de ’orientation trés hiérarchique des organisations induites par les
PGI, Davenport (2000) indique que cette critique réside dans le fait que les PGI
tendent a imposer aux organisations la logique hiérarchique du paradigme de
command and control. Pourtant, certains auteurs soulignent que cette perspective
caractérisée par la centralisation et le contrdle de I’information semble incompatible
avec la complexité dans laquelle les organisations évoluent aujourd’hui. A ce propos,

Thiétart (2000, p. 5) souligne que, face a la complexité,

L’¢élaboration des séquences d’actions prédéterminées semble [...]
vouée a I’échec, puisque I’on ne peut prédire avec certitude
’enchainement d’actions et de réactions que peut déclencher une
action sur le systéme. L’incertitude de I’action pose en effet des
problémes de gouvernabilité & un modele fondé€ sur le paradigme de
la commande et du contrdle. La volont¢ de maitriser les
comportements du systéme’® conduit a imposer aux acteurs un ordre
normatif qui renforce I’ingouvernabilité du systeme, car il tend a
supprimer les désordres internes ou externes qui, tout en menagant
le fonctionnement du systéme, contribuent a son organisation.

Un exemple rapporté par Gilbert (2001) met en lumiere le risque associé a
cette caractéristique des PGI : un groupe industriel qui a mis en place des €quipes
semi-autonomes fonctionnant autour de la notion de meétier collectif, s’est trouvé
confronté a la logique de postes et d’organigramme hiérarchique induite par le PGI
« R/3 » de SAP. Cette orientation hiérarchique pourrait représenter un risque pour la
PME qui posséde généralement une structure simple et peu formalisée (Julien ef al.,

1997; Mintzberg, 1979).

L’inflexibilité et I’orientation hiérarchique de I’organisation induite par les
PGI contribuent donc a augmenter I’exposition au risque d’implantation de ces
systtmes dans les PME qui recherchent généralement la congruence. D’ou
I’importance de bien choisir le fournisseur et le PGI a implanter (Baki et Cakar, 2005,

Bingi ef al., 1999; Doyle, 2000; Hecht, 1997, Janke, 2005; Ng, Gable et Chan, 2002;

® Ici, le systéme référe a |’organisation.



Keil et Tiwana, 2006; Serrano et Sarriegi, 2006). D’ailleurs, Austin, Nolan et
Cotteleer (2001) rapportent que, pour sélectionner un PGI adéquat, Cisco avait
mobilisé une équipe de 20 personnes pendant 75 jours. A ce propos, Bingi et al.

(1999) précisent la sélection d’un PGI adéquat est extrémement importante.

De leur c6té, Keil et Tiwana (2006) souligent que c’est au stade de 1’adoption
que devrait étre analysées aussi bien la question du compromis entre la
standardisation et la flexibilité¢ que celle de I’adaptation du systéme a I’organisation
ou vice versa. La standardisation induite par les PGI concerne a la fois les processus
d’affaires et les données (Akkermans et al, 2003). Keil et Tiwana (2006, p. 239)

précisent :

A classic dilemma that frequently emerges [during the adoption
phase] is whether the organization should adapt its business
processes to fit the software or whether the organization should
adapt the software to fit existing business processes |...].

Pour leur part, Keller et Teufel (1998, dans Al-Mashari, 2003, p. 23)
précisent : «[...] it is at the ERP package selection phase that a balance between

standardization and flexibility should be considered [...] ».

Dans le méme sens, Al-Mashari (2003) ainsi que Soh et Sia (2004) appellent &
une prise en charge, en amont du cycle de vie du PGI, de la question de ’alignement

entre les structures induites par le PGI et celles en place dans |’organisation.

La pertinence sociale du théme de recherche. Les PGI (Davenport, 1998) ainsi
que les processus de leur adoption (Banker, Janakiraman, Konstans et Slaughter,
2000; Keil et Tiwana, 2006; Verville et Halingten, 2003) et de leur implantation
(Davenport, 1998; Markus et Tanis, 2000) sont réputés complexes, coliteux et risqués.
Comme nous ’avons déja souligné, d’une part, le taux d’échec de I’implantation des
PGI dans les organisations s’avére saisissant, d’autre part, les bénéfices engendrés par

I’implantation réussie de ces systémes s’avérent substantiels. Ainsi, nous identifions
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le processus d’adoption d’un PGI comme un défi majeur pour la compétitivité des
PME. La question qui se pose pour le propriétaire-dirigeant ou pour le consultant est

de savoir comment s’y prendre ?

Pour ces organisations qui manquent généralement de ressources (Equey et
Rey, 2004; Julien er al., 2005; Raymond et Blili, 1992; Raymond, Bergeron et
Rivard, 1998; Welsh et White, 1981), la disponibilit¢ de nombreux choix pour
adopter un PGI rend I’exercice encore plus complexe. Entre le besoin de la PME et
Ioffre des différents fournisseurs, les propriétaires-dirigeants ou les décideurs
doivent exercer des choix souvent stratégiques, qui dépassent leurs niveaux de
connaissance sur les PGI (Gable et Stewart, 1999). Ainsi, le processus d’implantation
d’un PGI serait a priori plus risqué dans le contexte de la PME. De plus, selon
Laukkanen, Sarpola et Hallikainen (2005), Muscatello er al. (2003) ainsi que
Morabito et al. (2005), du fait de leurs ressources limitées, les PME auraient plus de
difficultés que les grandes entreprises a surmonter 1’échec de I’implantation d’un

PGL.

Nous proposons de déduire des discussions ci-dessus que le processus
d’adoption et la réduction du risque d’implantation des PGI dans les PME constituent
un des problémes contemporains de la gestion de ces organisations; que ce processus
s’avére complexe et engendre une forte incertitude pour ces organisations; que le
processus d’adoption des PGI et la réduction du risque d’implantation de ces
systémes, dans les PME, présentent une pertinence sociale réelle qui justifie de les

étudier.

Disposer d’un modéle pour aider les PME a implanter avec succeés un PGI
serait bénéfique pour ces organisations qui s’avérent souvent fortement dépendantes
des expertises et services externes pour leurs systémes d’information (Premkumar,
2003; Raymond et Blili, 2005). Cette étude s’inscrit dans cette optique. L’élaboration

d’un modele d’adoption des PGI par les PME sera non seulement bénéfique pour les
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propriétaires-dirigeants, mais aussi pour les chercheurs et pour les consultants. Ce
modéle aiderait les PME a minimiser la probabilité¢ d’échec de I’implantation d’un
PGI. Enfin, ce mode¢le pourrait aussi étre exporté plus tard dans d’autres contextes ou

pour I’adoption d’autres technologies.

La pertinence scientifique du théme de recherche. Comme nous I’avons déja
souligné, I’adoption des PGl par les organisations a d’abord suscité¢ beaucoup
d’interrogations de la part des praticiens eux-mémes. C’est seulement & partir de
1996, suite a [’article de Davenport (1996, dans Klaus er al, 2000), que les
chercheurs ont commencé a s’interroger sur les PGI. Ce qui explique une domination

de la documentation professionnelle dans ce champ de connaissances (Boffo, 2004).

Toutefois, 1’intérét croissant des chercheurs pour les PGI a contribué a
enrichir ce nouveau champ de connaissances. Dans une bibliographie annotée sur les
PGI, Esteves et Pastor (2001) constataient que seulement 18 % des articles abordent

I' contre 78 % des articles qui analysent 1’étape

le processus d’adoption des PG
d’implantation de ces systémes. De leur c6té, Klaus et al. (2000) avaient relevé le

méme constat, soit une nette domination des études sur I’étape d’implantation.

Malgré ces efforts, les recherches sur les PGI sont dominées par les études sur
le contenu ou études de type variance (Boffo 2004; Dong, Neufeld et Higgins, 2002;
Liang et Xue, 2004; Robey er al., 2002; Xue, Liang, Boulton et Snyder, 2005),
spécialement des études sur les facteurs clés de succes, du type de celles conduites
par Al-Mashari, Al-Mudimigh et Zairi (2003), Bingi et al. (1999), Carson (2005),
Holland et Light (1999), Nah, Zuckweiler et Lau (2003) et Parr, Shanks et Darke
(1999). Dans une recherche sur le contenu, I’objet de recherche est décrit « de
maniére statique, tel qu’il se présente & un moment donné. Le temps n’est pris en

compte qu’implicitement et 1’étude ne s’intéresse pas a I’évolution de ’objet [de
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recherche] » (Grenier et Josserand, 1999, p. 106). A I'inverse, une recherche sur le
processus décrit et analyse comment 1’objet de recherche ou une variable évolue dans

le temps.

Dans le domaine des PGI, généralement, les études sur les facteurs clés de
succes sont descriptives et n’ont pas de fondement théorique comme le signalent
Boffo (2004), Dong et al. (2002) ainsi que Robey ef al. (2002). Ce constat va dans le
sens de celui fait par Olikowski et Baroudi (1991), prés d’une décennie plus tot.
D’aprés ces derniers auteurs, 24 % des études en systemes d’information sont
descriptives et sans fondement théorique. Ces auteurs soulignent aussi que les études
de type « processus » semblent historiquement négligées. A titre d’exemple, I’enquéte
conduite par Dong et al. (2002) concernant les études consacrées aux PGI, révele que
seulement 13,3 % des études analys€es portaient sur le processus. De plus, dans la
recherche sur les PGI, a I’instar des études sur le contenu, la plupart des études de
types processus sont substantiellement descriptives et sans fondement théorique
(Robey, et al., 2002; Boffo 2004; Dong et al., 2002). Ces études se sont souvent
consacrées a la conception de modéles étapistes de I’implantation de PGI. Par
ailleurs, nous avons pu constater qu’aucun de ces mode¢les ne s’intéresse
explicitement a la réduction du risque d’implantation du PGI et cela, dés le stade de
’adoption. Pourtant, Kliem (2000) souligne que la gestion du risque s’avére plus
efficace lorsqu’elle est initiée le plus tot possible dans le cycle de vie du systeme

concerné,

Nous avons aussi pu constater que, malgré la criticité de la conduite du
changement organisationnel pour le succes de ’implantation des PGI (Besson, 1999,
Wood et Caldas, 2001; Davenport, 1998; Yen et Sheu, 2004), peu d’études
s’intéressent explicitement aux activités liées au changement organisationnel dés le

stade de I’adoption. Or, pour une meilleure efficacité de la conduite du changement

' Esteves et Pastor (2001b) modélisent le cycle de vie du PGI en six étapes . décision d’adoption,
acquisition, implantation, utilisation et maintenance, évolution et retrait de service. Nous regroupons
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liée a I’implantation des PGI, Cooke et Peterson (1998, dans Somers et Nelson, 2004)
recommandent d’initier ces activités le plus tot possible dans le cycle de vie du PGI.
Dans la méme veine, dans une enquéte récente sur les recherches concernant les PGI,
Botta-Genoulaz, Millet et Grabot (2005) révelent que la plupart des études se sont
limitées & insister sur ’importance des facteurs humains lors de I’implantation des
PGI. Ces auteurs mentionnent aussi que peu d’études multidisciplinaires ont été
conduites dans ce champ de recherche. Un autre aspect inexploité du phénoméne ERP
réside dans la prise en compte en amont de la question de I’alignement entre les
structures induites par le PGI et celles en place dans |’organisation (Al-Mashari,

2003; Soh et Sia, 2004).

D’aprés Dong ef al. (2002), peu d’études sur les PGI ont conduit un test
empirique d’un modele. Dans le méme sens, Ropponen (1999, dans Barki, Rivard et
Talbot, 2001) souligne que peu d’études sur la gestion du risque dans les projets de
TI/SI se sont focalisées sur le test d’un modéle. En testant un modéle de ’adoption
d’un PGI qui met ’accent sur la réduction du risque d’implantation, ce projet de

recherche contribuerait & combler certaines carences de la littérature actuelle.

Selon Premkumar (2003), peu d’études ont été conduites sur I’adoption des TI
par les PME. C’est particuliérement le cas pour la connaissance du phénomene ERP
dans le contexte des PME (Everdingen, Hillegersberg et Waarts, 2000; Muscatello et
al., 2003). En effet, d’aprés Muscatello et al. (2003), la plupart des études sur les PGI

concernent les grandes entreprises .

Cependant, compte tenu des spécificités de la PME, les résultats des
recherches dans les grandes entreprises ne sont pas nécessairement transférables aux
PME (Alpar, 1989, dans Julien er al, 1997, Raymond et Blili, 2005; Raymond,
Bergeron, Gingras et Rivard, 1990; Welsh et White, 1981). A cet ¢gard, Welsh et
White (1981) soulignent que les spécificités de la PME appellent des approches de

les deux permiéres €tapes dans une étape que nous nommons « adoption ».
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management différentes de celles appliquées dans la grande entreprise. Ces assertions
semblent s’appliquer aussi dans le domaine des PGI. Ces propos semblent soutenus
par Allen Pinkus, directeur de développement chez Adonix Transcomm', lorsqu’il
déclare que les PME devraient adopter des approches différentes de celles des

grandes entreprises pour acquérir et implanter les PGI (Chalmers, 1999).

Bien que la concurrence dans ’industrie des PGI se joue actuellement sur le
segment de marché des PME (Nairn, 2005), I’adoption de ces systémes par les PME
constitue un phénomene assez récent (Everdingen et al., 2000; Gable et Stewart,
1999; Laukkanen, Sarpola et Hallikainen, 2005). Le poids des PME dans 1’économie
de la plupart des pays (Julien et al., 1997, 2005; OCDE, 2002) ainsi que les risques et
les opportunités associées aux TIC pour les ofganisations en général et pour les PME
en particulier (Blili et Raymond, 1993) rendent la question de 1’adoption des PGI par

les PME trés pertinente pour les chercheurs, les praticiens et les pouvoirs publics.

A la lumiére de cette discussion, nous pouvons déduire que le processus
d’adoption et la réduction du risque d’implantation des PGI dans les PME présentent
une pertinence scientifique réelle qui justifie de les étudier. L’originalité de cette
¢tude vient du fait qu’aucune recherche ne s’est encore penchée explicitement sur la
possibilité de réduire le risque d’implantation d’un PGI dés le stade de 1’adoption
dans le contexte de la PME. Ce projet tente aussi de combler les faiblesses identifiées
dans la recherche sur les PGI et la réduction du risque en testant un modéle élaboré
du processus d’adoption d’un PGI et en se basant sur des théories reconnues, dont la

théorie du changement organisationnel.

" Adonix Transcomm est un éditeur de PGI.
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3. LE PROBLEME MANAGERIAL, LA QUESTION ET LES OBJECTIFS DE

LA RECHERCHE

Aprés avoir justifié le theme de recherche a partir notamment de sa pertinence

sociale et scientifique, nous énongons, dans cette section, le probléme managérial

puis la question de recherche. Ensuite, nous exposons les objectifs de la recherche.

3.1. Le probléme managérial

D

2)

3)

4)

3)

Considérant,

I’importance des PME dans I’économie de la plupart des pays (Adam et
O’Doherty, 2000; Julien et al., 1997, 2005; Levy et Powell, 1998; OCDE, 2002;
Palvia et Palvia, 1999; Premkumar, 2003),

le niveau élevé du risque associé a I’implantation des PGI (Austin et Nolan, 1999;
Bancroft et al., 1998; Caldas et Wood, 1999; Davenport, 2000; Bernard et al.,
2002, 2004; Besson, 1999; Markus et Tanis, 2000; Morabito et al., 2005;
O’Leary, 2000; Robey et al., 2002; Scott et Vessey, 2002; Somers et Nelson,
2004; Sumner, 2000; Tomas, 1997, 2002, 2005; Umble et Umble, 2001),

le niveau élevé des investissements financiers et humains nécessaires a I’adoption
et a I'implantation de ces systémes (Agourram, 2004; Austin et Nolan, 1999,
Austin, Nolan et Cotteleer, 2001; Banker et al., 2000, Baki et Cakar, 2005;
Davenport, 1998; Bernard et al., 2004; Caldas et Wood, 1999; Keil et Tiwana,
2006; Marbert, Soni et Venkataramanan, 2000; Markus et Tanis, 2000; Robey ef
al., 2002; Serrano et Sarriegi, 2006; Verville, 2000; Verville et Halingten, 2003),

I’importance du choix d’un fournisseur et d’un PGI adéquats (Baki et Cakar,
2005; Bingi et al., 1999, Doyle, 2000; Hecht, 1997; Janke, 2005; Keil et Tiwana,
2006; Ng, Gable et Chan, 2002; Serrano et Sarriegi, 2006),

la faible intensité des recherches sur ’adoption des TI/SI par les PME
(Premkumar, 2003) et la jeunesse de I’expérience de I’adoption des PGI par les
PME (Everdingen et al., 2000; Gable et Stewart, 1999; Harreld, 2002;
Laukkanen, Sarpola et Hallikainen, 2005; Muscatello et al., 2003; Raymond et
Uwizeyemungu, 2007),
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6) la forte dépendance de la PME envers des experts et des services externes pour
son syst¢éme d’information (Gable, 1991; Premkumar, 2003; Raymond et Blili,

2005),

7) la rareté des recherches s’intéressant explicitement & la réduction du risque
d’implantation d’un PGI, dés le stade d’adoption de ce systéme,
nous formulons la question managériale suivante : Comment peut-on aider les PME a

adopter un PGI de fagon a minimiser le risque d'implantation de ce systeme ?

D’ailleurs, I’analyse d’une entreprise, le cas Alpha, dans le cadre du séminaire
de résidence en entreprise, nous a permis de valider la pertinence du probléme
managérial. Nous avons pu constater que I’adoption d’un PGI s’avérait critique pour
cette PME qui a formellement exprimé son adhésion & notre projet de recherche.
Cette PME s’est aussi montrée volontaire pour partager son expérience avec d’autres
PME qui souhaitent adopter un PGI. Enfin, cette PME a aussi souligné les difficultés
qu’elle a rencontrées pour obtenir des informations tout au long du processus
d’adoption de son PGI, processus qui a été qualifié¢ de « parcours du combattant » par
le responsable de la production d’Alpha. L’analyse d’Alpha a permis notamment de
valider la pertinence de la question managériale et de procéder & une premiére

vérification du modéle de recherche initial (Poba-Nzaou, Raymond et Fabi, 2008).

3.2. La question de recherche

Les questions de recherche remplissent essentiellement trois fonctions (Maxwell,
1999) :
a) elles expliquent principalement ce que le projet de recherche tente de découvrir ou

de comprendre (relations entre les buts et le contexte conceptuel);

b) elles aident a centrer I’étude en précisant ce que I’on veut savoir « le plus » ou « en
priorité »;

c) elles donnent des indications sur la fagon d’y répondre (les relations entre les
questions, les méthodes et la validité) (Miles et Huberman, 1994).
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Vu la problématique et 1’écart de connaissance mentionnés ci-dessus, la
question générale de la présente recherche s’énonce comme suit: Comment le
processus d’adoption d'un PGI affecte-t-il le niveau de risque de son implantation

dans le contexte de la PME ?

Notre projet de recherche vise ainsi a décrire et a comprendre le processus
d’adoption des PGI dans les PME. La question général.e de recherche met 1’accent sur
la réduction du risque d’implantation d’un PGI des I’étape de ’adoption. Dans la
section suivante, nous tentons de justifier le choix de cet axe d’étude en soulignant la
pertinence de se préoccuper de ce risque le plus tot possible dans le cycle de vie du

PGI.

3.3. La justification du choix de la réduction du risque d’implantation comme
axe d’étude

La notion de risque se trouve au cceur du succés I’implantation des PGI (Alter
et Sherer, 2004; Austin et Nolan, 1999; Bernard et al., 2004; Besson, 1999; Huang,
Chang, Li et Lin, 2004; Landry et Rivard, 2001; Markus et Tanis, 2000; O’Leary,
2000; Scott et Vessey, 2002; Sherer et Alter, 2004; Sumner, 2000). Certains auteurs
soulignent que I’une des explications du taux d’échec élevé observé au niveau de
I’implantation des PGI réside dans le fait que les chefs de projet ne se montrent pas
assez prudents dans leurs approches sur I’évaluation et la gestion du risque
d’implantation des PGI (Keil, Cule, Lyytinen et Schmidt, 1998; Wright et Wright,
2001 dans Huang et al., 2004). D’autres auteurs proposent des mécanismes qui
permettraient de réduire le risque d’implantation de ces systémes. A cet effet, Plexico

(2000) suggére trois mécanismes : sélectionner minutieusement le partenaire
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d’implantation, minimiser la ( customization )" lors de I’implantation, s’assurer de la

bonne formation des utilisateurs.

Comme nous I’avons déja souligné, Kliem (2000) insiste sur I’efficacité de la
gestion du risque lorsqu’elle est initiée le plus tot possible dans le cycle de vie du
systéeme concerné. Dans la méme perspective, en nous basant sur Meinadier (1998)
(voir figure 1), nous déduisons que le potentiel de réduction du risque diminue a
mesure que le systéme évolue dans son cycle de vie. Malgré ce constat, les pratiques
actuelles tendent & recommander un plan de gestion du risque d’implantation pendant
I’étape d’implantation. C’est notamment le cas pour des auteurs comme Coopers et

Lybrand (1997), Markus et Tanis (2000) ainsi que Tomas (2002, 2005).

A la lumiére de cette discussion, nous proposons de considérer que
I’identification des pratiques qui visent a réduire le risque d’implantation des le stade
de I’adoption devrait permettre de meilleurs résultats que ceux obtenus par les
pratiques les plus répandues qui consistent & élaborer un plan de gestion du risque
d’implantation, seulement au cours de I’étape concernée (telles que pronées, par

exemple, par Markus et Tanis, 2000 et par Tomas, 1997, 2002, 2005).

La pratique qui consiste a s’attaquer au risque d’implantation d’un PGI deés
’étape de ’adoption s’avére peu courante. L’utilisation d’un modéle de processus
d’adoption d’un PGI qui intégre explicitement ces préoccupations semble donc
constituer une avenue a privilégier. Ce modéle permettrait aux propriétaires-
dirigeants ou aux consultants de réduire le risque d’implantation des PGI, dés 1’étape

de ’adoption de ces systémes, dans un contexte de rareté de ressources.

2 La « customization » consiste 4 adapter un PGI au besoin de I’organisation en ayant recours a la
configuration du systéme ou a des développements spécifiques (Haines, Goodhue et Gattiker, 2006).
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Apres avoir justifié le choix de la minimisation du risque d’implantation dés

I’étape d’adoption, comme axe d’étude, la sous-section suivante expose les objectifs

de la recherche.

Figure 1
Justification du choix de la réduction du risque comme axe d'étude

- 4 )
coit r Potentiel de « The relevant work of risks management is best performed as
réduction du early as possible in the lifecycle » (Kliem, 2000, p. 72)
risque
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Adoption d'un Implan.?.aﬂqn et Uﬂl_isaﬂon et Retrait de service
Systéme PGI stabilisation maintenance

Adapté de: Esteves et Pastor (1999) . Markus et Tanis (2000) ; Meinadier (1998) ; Ross et Vitale (2000)

3.4. Les objectifs de la recherche

Maxwell (1996) distingue trois niveaux d’objectifs de recherche : les objectifs

personnels, les objectifs pratiques et les objectifs de la recherche proprement dite.

Les objectifs personnels renvoient aux motivations et désirs du chercheur a
accomplir une recherche. Les objectifs de recherche visent la compréhension d’un
phénomeéne — apporter une réponse a la question de recherche. Les objectifs pratiques
se focalisent sur « I’accomplissement de quelque chose en réponse a un besoin,
changement de situation ou réalisation d’un but » (/bid., p. 40) — apporter une

solution a un probléme managérial. Ces derniers objectifs correspondent & une des
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exigences d’un programme de DBA (Doctorat en administration”). A ce propos,
Gauthier (1997) souligne que cette volonté de générer des connaissances applicables
distingue la recherche fondamentale de la recherche appliquée. Dans le domaine
spécifique des systémes d’information, Lee et Baskerville (2003) soulignent que cette
discipline n’est pas seulement une science mais qu’elle est aussi une profession
constituée de praticiens et qu’a ce titre, les résultats de la recherche devraient aider a
résoudre les problémes que ces professionnels rencontrent dans la vie des

organisations.

Enfin, bien qu’une recherche de DBA s’insére dans la récherche appliquée,
nous soutenons Campbell (1990) lorsqu’il déclare qu’il y a une relation d’influence

réciproque entre toutes les paires de la trilogie théorie, recherche et pratique.

Nous formulons ci-aprés les objectifs de recherche et les objectifs pratiques du

présent projet de recherche.

L’objectif de recherche consiste & décrire et comprendre le processus
d’adoption des PGI dans la perspective d’une réduction du risque d’implantation de
ces systemes, et ce, dés le stade de I’adoption. L’objectif pratique consiste a
développer et valider un modéle du processus d’adoption des PGI qui permet de

réduire le risque d’implantation.

La suite de la thése se divise en trois chapitres auxquels s'adjoint la
conclusion. Ces chapitres sont le contexte théorique, le cadre opératoire, la

présentation des résultats et leur discussion.

Le troisiéme chapitre présente le contexte théorique dans lequel s’inscrit ce
projet de recherche. Ce contexte théorique étant structuré a partir d’un cadre

conceptuel, les principales composantes du cadre retenu y sont décrites. Le concept

B DBA : « Doctorate of Business Administration ».
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de PGI y est défini, de méme que les caractéristiques de ces systemes. Le risque
associé a leur implantation ainsi que les motivations et les bénéfices de ces systémes
y sont exposés. Le concept de PME, les spécificités de la PME et leurs impacts sur
I’adoption des technologies de I’information et des systémes d’information (TI/SI) y
sont aussi présentés. Nous y discutons aussi de I’adoption des PGI par les PME et
décrivons les théories applicables a 1’étude de 1’adoption des PGI par les PME. Enfin,
nous dévoilons le cadre conceptuel spécifique avant de présenter les objectifs

spécifiques de la recherche et le modéle initial de recherche.

.Le quatriéme chapitre traite du cadre opératoire. Il présente les
positionnements épistémologique et méthodologique du projet de recherche. Nous y
discutons du type de recherche et du paradigme de recherche retenu. Le paradigme
postpositiviste y est présenté. Nous y justifions notre choix quant a la stratégie de
recherche privilégiée et la méthode de recherche envisagée soit, la stratégie étude de
cas et une méthode de recherche empirique en deux étapes, pour répondre a la
question de recherche. Les deux étapes de la méthode de recherche sont : une enquéte
Delphi préparatoire et une étude de cas multipes. La mise en ceuvre de la méthode de
recherche est présentée. Enfin, les critéres de validité de la recherche sont mentionnés

avant les considérations éthiques.

Le cinquiéme chapitre présente les résultats de la recherche puis discute de
ces résultats. Préalablement a la discussion des résultats de chaque étape, la méthode
de recherche et les résultats associés sont présentés. Cette présentation s’articule

autour des principales dimensions du modele de recherche.

Enfin, une conclusion propose une synthése du présent projet de recherche.
Elle évoque la démarche suivie dans cette thése et les choix opérés tout au long de la
discussion. Elle fait ressortir les principales conclusions qui se dégagent de la these.
Les contributions, retombées, limites et avenues de recherche de la thése clGturent ce

chapitre.



TROISIEME CHAPITRE

. LE CONTEXTE THEORIQUE

Dans le chapitre précédent, nous avons introduit notre théme de recherche a
savoir, I’adoption des PGI et la réduction du risque de leur implantation dans les
PME. Aprés y avoir énoncé le probléme managérial, la question et les objectifs de la
recherche, dans le présent chapitre, nous exposons le contexte théorique du projet de

recherche.

D’apres Maxwell (1999, p. 58), le contexte théorique est le systéme de
concepts, d’hypothéses, d’attentes, de croyances et de théories qui soutiennent et
informent le projet de recherche. L’auteur souligne que le contexte théorique est
alimenté par quatre sources principales : ’expérience du chercheur, les recherches et
les théories existantes, les résultats de toutes les investigations préliminaires ou de
recherches préalables effectuées par le chercheur et I’intuition du chercheur. Il
précise : « ce contexte est construit et non trouvé, Il intégre des éléments empruntés
ailleurs, mais la structure et la concordance globale sont [...] » élaborées par le

chercheur.

Comme nous ’avons déja souligné, le contexte théorique de ce projet de
recherche est structuré selon un cadre conceptuel et comprend trois parties qui
représentent les principales composantes de ce cadre conceptuel global illustré par la

figure 2.
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Figure 2
Cadre conceptuel global
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Il présente une synthese décrivant 1) le concept de PGI et le risque associé a
leur implantation a la lumiére des études sur la gestion du risque dans les projets de
développement de logiciels, 2) 1’adoption des TI/SI par le_:s PME a la lumiere des
spécificités de ces dernieres, 3) I’adoption des PGI par les PME, plus précisément, le
contexte global et le contexte spécifique de cette adoption et les étapes de ce
processus d’adoption. Les théories applicables a la description et a la compréhension
de I’adoption des PGI y sont aussi décrites. Enfin, un cadre conceptuel spécifique est
présenté ainsi que les objectifs spécifiques de la recherche et le modele initial de

recherche.

1. LES PGI ET LE RISQUE ASSOCIE A LEUR IMPLANTATION

Le terme ERP ( Enterprise Resource Planning ) a été créé par le Gartner
Group au début des années 90 (Keller, 1999; Klaus et al, 2000). En francais, ces
systémes sont désignés par I’acronyme PGI (progiciel de gestion intégré) (Tomas,

1997, 2002; 2005) ou par I’acronyme SGI (systeme de gestion intégré) (Lemaire,
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2003; Uwizeyemungu et Raymond, 2005). D’aprés Tomas (1997, 2002, 2005), rien
qu’en francgais, il existe plus de sept dénominations de ces systémes. Ces systémes
sont aussi désignés par Enterprise Systems (ES) (Davenport, 1998; Markus et Tanis,
2000) ou Enterprise-Wide Systems (Chiang, 2007). Toutefois, en anglais, c’est le
terme ERP qui demeure le plus utilisé dans la recherche et la pratique (Klaus et al,
2000) alors qu’en frangais ce terme a été officiellement traduit par PGI (Laudon,
Laudon, Gingras et Bergeron, 2006). C’est pour cette raison que nous avons retenu lé

terme PGI dans le présent projet de recherche.

Le premier PGI a été développé et commercialisé en 1972 sous le nom de
« R/1 » (Zencke, 2003) par la firme allemande SAP AG. D’aprés Campbell-Kelly
(2003), le nom initial de ce systéme était « systéme R » (R pour real time). Quant a la
firme SAP AG, elle a été fondée en 1972 par quatre anciens ingénieurs d’IBM en
Allemagne (Datamonitor, 2005). Le PGI « R/1 » a été suivi de « R/2» en 1979,
développé selon une architecture mainframe (Datamonitor, 2005; Zencke, 2003). En
1992, la firme allemande met sur le marché une version client/serveur de son PGI
baptis¢ « R/3 ». C’est a partir de cette version que les PGI sont devenus trés
populaires. Comme nous I’avons déja mentionné, d’aprés SAP AG, les installations
de cette nouvelle version sont passées de 0 a 6 000 entre 1992 et 1995, alors que le
nombre d’utilisateurs est passé de 0 a 400 000 pendant la méme période (Mc Afee et
Upton, 1997). La croissance exponentielle du chiffre d’affaires de la firme allemande
SAP AG, celle du nombre d’installations et d’utilisateurs de son PGI témoignent de

’ampleur et de la vitesse de la diffusion de ces systémes.

Ce rappel historique établi, nous définissons les PGI, puis les caractérisons
pour mettre en lumiere leurs spécificités. Ensuite, nous discutons de leur
implantation, ainsi que du risque qui leur est associé. Enfin, nous exposons les
motivations qui incitent les organisationé a adopter et a implanter ces syst¢émes. Dans
la méme section, nous présentons les bénéfices de ces systémes pour les organisations

qui les implantent avec succeés.
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1.1 La définition des PGI

Dans la recherche scientifique actuelle sur les PGI, il n’y a pas de consensus
sur la nature ni la définition du concept « ERP » (Klaus et al., 2000; Uwizeyemungu
et Raymond, 2005; Tomas, 1997, 2002, 2005). Dans ce projet de recherche, nous

retenons la définition proposée par Uwizeyemungu et Raymond (2005, p. 70) :

ERP system can be defined as an adaptable and evolutive
[...][software] package that supports, in real time and in an
integrated manner, the management of most if not all of a firm’s
business processes.

Un PGI ainsi défini est complexe (Caldas et Wood, 1999; Markus et Tanis,
2000; Robey et al., 2002; Zviran, Pliskin et Levin, 2005). A titre d’exemple,
I'implantation du PGI «R/3» de SAP a permis d’éliminer 120 systémes
informatiques chez Allied Signal (Bingi et al., 1999) et plus de 200 systémes
informatiques chez Hydro-Québec (Landry et Rivard, 2001). La complexité¢ d’un PGI
est a la fois intrinséque (voir figure 3) et extrinséque (voir figure 4). La complexité
intrinséque rejoint ce que Markus et Tanis (2000) ainsi que Singletary (2004)
nomment la complexité technique. Cette complexité technique peut notamment étre
appréhendée a partir du nombre important de tables et de processus contenus dans un
PGI. Un PGI peut contenir entre 10 000 (Peaucelle, 1999) et plus de 20 000
(O’Leary, 2000) tables interreliées ainsi que plus de 1 000 pratiques exemplaires
d’affaires ( best practices ) (Singletary, 2004, Stéin, 1998) interreliées.

La complexité extrinséque intégre notamment ce que Markus et Tanis (2000)

ainsi que Singletary (2004) désignent par « complexité managériale ».
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Figure 3
Anatomie d’un PGI : Complexité intrinséque d'un PGI
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Adapté de Davenport (1998, p. 124).

Cette complexité extrinséque tient en partie au fait que I’intégration d’un PGI
dans une organisation ne peut étre réduite a une opération technique. Bien que les
opérations liées a I’intégration technique d’un PGI dans le syst¢tme d’information de
’organisation adoptante ne soient pas immédiates (Markus et Tanis, 2000), la
construction de la cohérence organisationnelle dans le cadre de I’implantation d’un
PGI représente aussi un grand défi pour les organisations (Besson, 1999; Davenport,
1998). Les conséquences de I’implantation d’un PGI sont imprévisibles. A titre
d’exemple, la société américaine Fox Meyer, qui réalisait un chiffre d’affaires de cinq
milliards de dollars par an, fit faillite aprés la mise en service de son PGI et 64
millions de dollars d’investissement (James, 1997; Scott et Vessey, 2002). Enfin,
Markus, Tanis et Van Fenema (2000) soulignent que lors de I’implantation d’un PGI,
I’organisation adoptante fait face a des défis et des choix difficiles et uniques qui sont

a la fois d’ordre technique et managérial.
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Figure 4
Couches du PGI : Complexité extrinséque d'un PGI
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1.2 Les principales caractéristiques des PGI

Comme pour la définition d’un PGI, il ne semble pas y avoir de consensus sur

les caractéristiques essentielles de ces systémes (Uwizeyemungu et Raymond, 2005).

Markus et Tanis (2000) proposent quatre caractéristiques essentielles des
PGI : intégration, progiciels, pratiques exemplaires d’affaires, nécessité de recourir a
des ajustements techniques importants lors de D’installation. Uwizeyemungu et
Raymond (2005) identifient neuf caractéristiques de ces systemes qu’ils répartissent
sur trois dimensions soit, deux caractéristiques sur la dimension technique, cinq sur la
dimension organisationnelle et deux sur la dimension informationnelle. Ils en
déduisent trois caractéristiques essentielles des PGI: intégration, flexibilité et
transversalité ( process based). De son coOté, Tomas (2005) identifie trois
caractéristiques d’un PGI : la couverture opérationnelle, le degré d’intégration et le

niveau de configurabilité.
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Comme ce projet de recherche s’intéresse aux PME, nous retenons les quatre
caractéristiques suivantes, qui nous paraissent importantes dans le contexte de la

PME : progiciel, intégration, flexibilité, et « pratiques exemplaires d’affaires ».

1.2.1 Progiciel

Généralement les PGI sont développés et commercialisés par des éditeurs,
sous forme de progiciel. Cette expression traduit le terme anglai sofiware package
(Petit Robert, 1996). C’est un ensemble de programmes informatiques munis d’une
documentation, commercialisés en vue d’une méme application. Markus et Tanis
(2000) soulignent que cette caractéristique a deux implications. D’une part, du fait
des coflits élevés des modifications, ies organisations sont enclines a abandonner leur
idiosyncrasie au profit des modes de fonctionnement suggérés par ces systémes.
D’autre part, les organisations qui implantent des PGI tissent de fait des relations a
long terme (Travis, 1999 dans Baki et Cakar, 2005) avec les éditeurs de ces systémes.
De ce fait, il est donc important de « bien choisir » son fournisseur et son PGI,
comme le soulignent Baki et Cakar (2005), Bingi ef al. (1999), Doyle (2000), Hecht
(1997) ainsi que Ng, Gable et Chan (2002).

Cette caractéristique semble assez importante, dans le contexte de la PME. En
effet, le portefeuille d’applications de la PME est souvent constitu¢ d’applications
acquises sous forme de progiciels, car la fonction SI d’une PME a généralement un
faible niveau d’expertise au regard du développement et de 1’exploitation (Mahmood

et Malhotra, 1986 dans Raymond et Blili, 2005) de son syst¢me d’information.
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1.2.2 Intégration

L’intégration est une des caractéristiques les plus importantes des PGI (Bingi
et al., 1999; Davenport, 1998; Rowe, 1999) parce qu’elle facilite I’intégration de
différents aspects de la conduite des affaires (Klaus et al., 2000; Scott et Vessey,
2000). Markus (2000) distingue d’une part, I’intégration des activités d’affaires
( business integration ) et d’autre part, I’intégration des systémes d’information de
’organisation ( systems integration). Elle précise que I’intégration des systémes
d’information est nécessaire, mais non suffisante, pour obtenir I’intégration des
activités d’affaires. Par contre, la fragmentation du syst¢éme d’information est
suffisante pour fragmenter les processus d’affaires. En effet, selon Davenport (1998),
si le systtme d’information d’une entreprise est fragmenté alors ses processus
d’affaires le sont aussi. Barki et Pinsonneault (2005, p. 166) définissent 1’intégration
organisationnelle de la maniére suivante : « le point auquel les composants distincts et

interdépendants d’une organisation constituent un tout unifié » (traduction libre)."*

Barki et Pinsonneault (2005) précisent que le terme composant référe soit a
une unité organisationnelle, un département, des partenaires, des processus, des
individus, des technologies, etc.. Ils indiquent aussi qu’un PGI facilite I’intégration

organisationnelle.

Dans une enquéte réalisée auprés de 479 entreprises manufacturieres
américaines, Marbert et al. (2000) révelent que « I'intégration des opérations et des
processus d’affaires » est le deuxieme bénéfice important pergu par les entreprises qui
ont implanté un PGI. Le premier bénéfice étant la disponibilité de I’information dans
I’organisation. Par contre, I’enquéte menée par Marbert, Soni et Venkataramanan
(2003) révele que plus grande est la taille de I’organisation, plus cette derniere

valorise ’intégration des activités d’affaires.

" «[...] the extent to which distinct and interdependent organizational components constitute a unified
whole. »
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D’apreés Blili et Raymond (1993), le processus de décision de la PME, en ce
qui a trait aux systémes d’information est réactif, informel et intuitif. Du fait d’une
pauvreté en ressources, la PME a tendance & ne pas planifier I’évolution de son
systeme d’information. Par conséquent, le systéme d’information de la PME tend a
étre formé par des applications incompatibles et faiblement intégrées. Le portefeuille
applicatif est généralement limité a un progiciel de gestion de la comptabilité et de la
paye ainsi que de multiples applications, souvent développées avec le tableur Excel

(Levy, Powell et Yetton, 2002).

1.2.3 Flexibilité

La flexibilité peut se définir comme la capacité que posséde le PGI a se
rapprocher au plus prés des processus de |’entreprise (Tomas, 2005). Cette
configurabilité est basée sur les paramétres de configuration du PGI. A ce propos, on
peut noter que la complexité intrinseque d’un PGI croit avec son niveau de

configurabilité.

D’aprés Bernoider et Koch (2001) ainsi qu’Everdingen er al. (2000), la
flexibilité du PGI est trés valorisée par les PME. Les premiers auteurs précisent que
cette caractéristique du PGI est plus valorisée par les PME que par les grandes
entreprises. Les deuxiémes auteurs soulignent que la congruence du PGI avec le
modele et les processus d’affaires ainsi que la flexibilité du PGI sont les deux critéres
les plus valorisés par les PME. La flexibilité¢ du PGI est essentielle pour 1’obtention
de la congruence. Elle est aussi essentielle pour préserver la flexibilité de la PME,
que nous avons soulignée plus haut comme étant un avantage de cette derniére par
rapport & la grande entreprise. Par ailleurs, la flexibilit¢ et D’intégration des
technologies de fabrication de pointe ( AMT - advanced manufacturing technologies )
dont font partie les PGI contribuent & la performance opérationnelle de la PME

(Raymond, 2005).
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1.2.4 Pratiques exemplaires d’affaires

Le best practices sont des pratiques d’affaires réputées exemplaires et incluses
dans les PGI par les éditeurs. D’aprés ces derniers, ces pratiques exemplaires
représentent les meilleures fagons de conduire une affaire (O’Leary, 2000). Une
affirmation de Davenport (2000, p. 92) illustre le point de vue des éditeurs de PGl a
ce propos : « Some vendors believe they have access to industry requirements and
industry expertise that gives them the ability to lead their customers in best

practices. ».

Il ajoute :

They believe their customers expect them to know best practices
better than their customers do. Other vendors believe that their
customers know what should be done, and these vendors want to
give their customers the flexibility to guide the software and to
leverage the core business expertise the customers already have.

Le cas de Dell rapporté par Holt (1998) semble remettre en cause
"universalité des pratiques exemplaires. Apreés avoir dépensé plusieurs millions de
dollars dans I’implantation d’un PGI, Dell a décidé d’interrompre 1’implantation de
ce systéme. Selon Dell, il n’y avait pas de congruence entre son modéle d’affaires et
celui proposé par SAP R/3 (Bareil, Bernier et Rondeau, 2000; Holt, 1998). Une
déclaration de Terry Kelley, directeur informatique chez Dell, permet de mieux

appréhender ce constat :

Dell has a very unique manufacturing process - nothing happens in
our world unless it’s attached to a customer order, and that’s hard
for many ERP software vendors to deal with (Holt, p. 8, 1998).

Dans la méme veine, la firme de conseil Booz-Allen et Hamilton (2000)
rapporte des cas d’entreprises qui ont implanté avec succes des PGI en refusant

d’aligner certains de leurs processus d’affaires (ceux procurant un avantage
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compétitif) avec les processus génériques proposés par le systéme. C’est notamment

le cas d’une multinationale manufacturiére :

The company changed its production strategy from a make-to-stock
to a make-to-order model to achieve a competitive advantage over
its main competitors. The ERP package it was adopting for
supporting its business processes did not provide these capabilities,
so the computer manufacturer decided to adapt the generic ERP
software by developing a unique production planning functionality
to support its strategic priorities (Booz-Allen & Hamilton, 2000, p.

1.

Enfin, d’aprés Janke (2005), le concept de best practice n’est pas clairement
défini. II considére ce concept comme un argument de marketing et soutient que les
pratiques exemplaires d’affaires représentent simplement ce qu’un éditeur donné peut

proposer de mieux avec son PGI.

Pour adopter les pratiques exemplaires, les organisations doivent
généralement reconfigurer leurs processus (Connolly, 1999 dans Markus et Tanis,
2000). Pour les PME dont les processus sont souvent « peu formalisés » (Julien,
2005; Mintzberg, 1979), la décision d’implanter ces pratiques exemplaires devrait

étre examinée minutieusement.

1.3 L’implantation des PGI

Les études consacrées aux systtmes d’information et en particulier celles
dédiées aux PGI peuvent étre classées selon la structure logique de leur argument
théorique. D’aprés Markus et Robey (1988), cette structure peut étre de type
« contenu » ou de type « processus ». Comme mentionnées plus haut, les études de
type « contenu » tentent d’établir un lien de causalité a la fois nécessaire et suffisant
entre les niveaux de résultats des variables dépendantes, et les niveaux des variables

indépendantes. Les études de type « processus » cherchent & comprendre les



60

phénomenes. Elles tentent d’expliquer comment les phénoménes se comportent pour

générer des résultats (Langley, 1999; Markus et Robey, 1988).

Dans le domaine des PGI, les études de type « contenu » sont essentiellement
basées sur les facteurs clés de succés de I’implantation de ces systémes. De nombreux
facteurs sont identifiés comme étant critiques pour le succés de I’implantation d’un
PGI. Parmi ces facteurs, on peut citer : le support ou I’implication de la direction
(Akkermans et Helden, 2002; Nicolaou, 2004; Parr et Shanks, 2000a), la présence
d’un parrain ou d’un « champion » (Parr et Shanks, 2000a), I’intensité ou le contenu
de la formation (Bingi et al., 1999; Nah ef al., 2001; Nicolaou, 2004; Tchokogué,
Bareil et Duguay, 2005), la définition d’objectifs clairs (Parr et Shanks, 2000a;
Tchokogué ef al., 2005), la bonne composition de 1’équipe d’implantation (Parr et
Shanks, 2000a).

Robey et al. (2002), cités précédemment, indiquent qu’a I’instar des études de
type « contenu », les études de types « processus » sont essentiellement descriptives.
Dans ces études, peu d’attention est accordée au recours ou au développement d’une
théorie pouvant expliquer I’implantation des PGI. Ces études se sont souvent
consacrées au développement de modéles « étapistes » de I’implantation de PGI. La
limite majeure d’un modéle d’étapes réside dans le fait qu’il présuppose que toutes
les organisations suivent ['unique séquence des événements qu’il propose (Boudreau

et Robey, 1999).

Comme nous 1’avons déja souligné, le processus d’implantation d’un PGI est
réputé complexe. Il mobilise souvent de grandes équipes multidisciplinaires, dédiées,
composées aussi bien de spécialistes en TI/SI que des futurs usagers, des
représentants des départements opérationnels, des spécialistes de la reconfiguration
des processus et ceux de la conduite du changement organisationnel (Caldas et Wood,
1999). Ce processus peut mobiliser plus de 150 consultants (Bingi er al., 1999).

L’implantation d’un PGI avait impliqué 50 personnes a plein temps pendant 18 mois
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chez Tektronix (Westerman, Cotteleer, Austin et Nolan, 1999). Chez Hydro-Québec,
’implantation d’un PGI avait impliqué 95 000 jours-personnes sur une période de 30

mois (Landry et Rivard, 2001).

La recherche scientifique exhibe différents modéles souvent qualifiés de
mode¢les d’implantation et couvrant complétement ou partiellement le cycle de vie
d’un PGI. Le nombre d’étapes de ces modéles varie de deux a douze. Nous en avons

identifi¢ onze, comme I’indique le tableau 1.

Tableau 1
Modgéles du cycle de vie d’un PGI

Auteurs Modé¢le
Al-Mashari, Al-Mudimigh et Zairi (2003) | 1.  Préparation

Implantation
Stabilisation

Willis et Willis-Brown (2002) Premiére vague

Deuxiéme vague

Planification
Implantation
Amélioration

Parr et Shanks (2000a)

Markus et Tanis (2000) Préparation de |’implantation
Implantation
Déploiement

Usage et effets

Focalisation

Analyse des processus existants
Définition des processus cibles

Construction de gabarits et tests
Implantation

Bancroft, Seip et Sprengel (1998)

Implantation
Stabilisation
Amélioration continue
Transformation

SAP (1998) Préparation

Conception

Configuration

Préparation de la mise en service

Mise en service et support

Esteves et Pastor (1999) Adoption

Acquisition

Implantation

Utilisation et maintenance
Evolution

1
2
3
1
2
1
2
3
1
2
3
4
1
2
3
4
5.
Ross et Vitale (2000) 1. Conception
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1
2
3
4
5
6. Retrait de service
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Tableau 1 (suite)

Modeéles du cycle de vie d’un PGI

Rajagopal (2000)

Initiation
Adoption
Adaptation
Acceptation
Routinisation
Infusion

Shakir (2000)

[aedbanl SAN BRIl

w

Initialisation

Analyse du besoin et identification des processus critiques
d’affaires

Consultation des fournisseurs pour obtenir des offres
commerciales

Création d’une liste restreinte de fournisseurs

Conception et implantation

Post implantation

Tomas (1997, 2002, 2005)

9

PNOUB LN LR

La planification

L’analyse opérationnelle

La formation des équipes impliquées
L’adéquation et la configuration

Les simulations grandeur réelle

La fermeture des trous fonctionnels

Les modifications spécifiques

La création des liens avec |’environnement
La documentation des utilisateurs

10. La formation des utilisateurs
11. La mise en production
12. Le déploiement

De plus, ces modéles « étapistes » ne rendent que partiellement compte de la

dynamique de I’implantation d’un PGI (Boudreau et Robey, 1999).

Pour conclure cette section sur l’implantation des PGI, nous retenons un

modele de cycle de vie de ces systémes. Nous avons vu précédemment qu’il n’y a pas

d’unanimité sur la modélisation du cycle de vie des PGI. Pour des raisons de

parcimonie et de clarté, nous adoptons un mod¢le de cycle de vie d’un PGI, adapté

d’Esteves et Pastor (1999), Markus et Tanis (2000), Ross et Vitale (2000). Ce modele

est représenté par la figure 5. Il comprend quatre étapes : adoption, implantation et

stabilisation, exploitation et maintenance et enfin retrait de service. C’est la premiere

étape soit I’adoption qui est étudiée dans ce projet de recherche.

Apres cette discussion sur le cycle de vie d’un PGI, il s’agit maintenant de

discuter spécifiquement du risque associé¢ a I’implantation de ces systémes.
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Figure 5
Modele du cycle de vie d’un PGI

Impluantation Explolitation o Retralt
Adoption , ct muintonance Jde service
stabilisation )

Adapté de : Esteves et Pastor (1999); Markus et Tanis (2000); Ross et Vitale (2000).

1.4 Les risques associés a I’implantation d’un PGI et les effets indésirables

Plusieurs auteurs parmi lesquels Alter et Sherer (2004), Barki, Rivard et
Talbot (1993), Hillson (2004), Sherer et Alter (2004) ainsi que St-Pierre (2004)
soulignent qu’il n’y a pas de consensus sur la définition de la notion de risque, la

fagon de le mesurer et méme de le gérer,

Selon St-Pierre (2004), le risque peut étre associé¢ par différents agents

économiques a :

—  Une opportunité
Souvent qualifié de risque spéculatif, il est li¢ a des situations favorables
permettant & un investisseur de réaliser un rendement financier intéressant.

— Une menace
Souvent qualifié de risque « pur », il est associ¢ aux situations négatives qui
entrainent, notamment, des pertes économiques ou financieres.

—  Une incertitude
Il est associé a I’ensemble de toutes les situations possibles liées a un événement a
venir, que ces situations aient des effets négatifs ou positifs.
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Dans ce projet de recherche, nous retenons la définition générale et
« pragmatique » de la notion de risque proposée par St-Pierre (2004, p. 146): «le
risque sera [...] associé a la possibilité que les résultats attendus d’un projet ou d’un
investissement ne se réalisent pas comme prévu et génére des conséquences

indésirables a son promoteur ».

La nature risquée de I’implantation des TI/SI est bien reconnue (Austin et
Nolan, 1999; Barki et al., 2001). Ces derniers auteurs soulignent aussi I’importance et
la complexité de la question du risque dans l’implantation des TI/SI. Comme nous
’avons déja indiqué, ce constat est valable pour les PGI (Austin et Nolan, 1999;
Bernard er al., 2002, 2004; Besson, 1999; Bingi et al., 1999; Davenport, 1998;
O’Leary, 2000; Scott et Vessey, 2002). L’étendue d’application des PGI, de méme
que leur interconnexion avec d’autres systémes font de I’implantation de ces systémes
des défis importants pour les entreprises (Bernard er al, 2002). L’association de
I’implantation des PGI avec la reconfiguration nécessaire et souvent majeure
« BPR »)"® de certains processus d’affaires accroit I’exposition au risque pour les
organisations adoptantes (Austin et Nolan, 1999; Devenport, 2000). Ces assertions
semblent compatibles avec le taux d’échec élevé de 'implantation de ces systemes,

que nous avons souligné plus haut.

Vu le manque de consensus dans la recherche sur le risque, aussi bien au
niveau de la définition que de la fagon de le mesurer ou de le gérer, nous nous basons
sur les travaux de Barki, Rivard et Talbot (1993, 2001) et Bernard, Rivard et Aubert
(2004) pour conceptualiser I’étude du risque. A I’inverse de la plupart des modéles de
gestion du risque, proposés dans la recherche en TIS/SI qui n’ont pas de fondement
théorique (Alter et Sherer, 2004; Sherer et Alter, 2004), le mode¢le propoéé par Barki
et al. (2001) est basé sur une théorie, la théorie de la contingence. D’aprées ce modele,
la performance d’un projet de développement de logiciel est influencée par la

congruence ou fif entre le degré d’exposition au risque et le profil de gestion de ce

'* Hammer et Champy (1993, p. 41) traduisent « reengineering » par «reconfiguration majeure».
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risque (voir figure 6). Dans le modéle proposé par Barki et al. (2001), le risque est
défini, de fagon opérationnelle, comme la probabilité¢ d’occurrence d’un événement
indésirable (Barki et al., 2001). En nous basant sur Barki ef al. (2001) ansi que
Bernard ef al. (2004), nous postulons que le succés de I’implantation d’un PGI serait
influencé par la congruence entre le niveau d’exposition au risque d’implantation et le

profil de gestion de ce risque.

Nous avons retenu cingq concepts clés pour conceptualiser le risque. Ces
concepts sont a) facteur de risque, b) exposition au risque, c) profil de gestion de

risque, d) résultats indésirables, e) fir .

En ce qui concerne les facteurs de risque, Sherer et Alter (2004) indique qu’a
I’instar des facteurs de succeés qui sont pergus comme des facteurs dont la présence
augmente la probabilité de succés d’un projet, les facteurs de risque sont des
caractéristiques d’un projet et de son environnement dont la présence tend a

augmenter la probabilité de réalisation de résultats indésirables ou d’échec du projet.

Pour conceptualiser 1’exposition au risque, nous nous basons sur Bernard ef
al. (2004) ainsi que Barki, Rivard et Talbot (1993). D’aprés ces derniers auteurs, la
gestion du risque d’un projet comporte deux activités essentielles : I’évaluation de
’exposition aux risques et la mise en place de mesures d’atténuation. L’exposition au

risque d’implantation de PGI est définie de la maniere suivante : Exposition au risque
= ZLI E(R)) avec E(R)= f[P(R),[(R)] ou P(R)) désigne la probabilité¢ de
’occurrence d’un résultat indésirable i du projet considéré et /(Ri) 'impact de
’occurrence du résultat indésirable i, c’est-a-dire les pertes qui lui sont associées.
L’estimation de la probabilité d’occurrence d’un événement indésirable se fait & partir
des facteurs de risque, comme dans plusieurs autres domaines — dont le transport de

matiéres dangereuses et 1’évaluation du risque de maladies cardio-vasculaires

(Rivard, 2002) — ou les données historiques qui pourraient permettre le calcul de cette
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probabilité, ne sont pas disponibles (Bernard ef al., 2004). Donc, I’exposition au

risque est estimée a partir des facteurs de risque.

D’aprés Sherer et Alter (2004), les recherches en systémes d’information ne
présentent pas de consensus sur l’identification des facteurs de risque et leurs

composantes principales.

En ce qui concerne les PGI, Haung, Chang, Li et Lin (2004) proposent une
liste des dix facteurs de risque les plus importants lors de I’implantation d’un PGI :
manque de support de la haute direction, communication inefficace envers les
usagers, insuffisance de la formation des usagers, manque de support des usagers,
manque de méthode de gestion de projet, volonté de construire des interfaces entre le
PGI et les applications existantes, conflits entre les différentes unités
organisationnelles d’appartenance des usagers, mauvaise composition de 1’équipe de
projet, non-conception des processus cibles, incompréhension dans les changements

requis.
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Figure 6
Mod¢le intégré de gestion du risque

— technologique
— daffaires

— organisationnel
— contractuel

— financier

— entreprensurial

Exposition au
risque

Mauvalse qualité du
systéme

insatistaction
des usagers

Performance
du projet

Dépassement
échéancier

Dépassement
budget

Absndon du
projet

Profil de gestion du
risque

— Intégration inteme

— planification formelle
— participation des usagers

Adapté de : Alter et Sherer (2004); Ariss, Raghunathan et Kunnathar (2000; Barki, Rivard et Talbot
(2001); Bernard, Rivard et Aubert (2002, 2004); Besson (1999); St-Pierre (2004) et Winston et
Dologite (2002).

Dans la méme veine, & partir des facteurs de risque issus des études sur le
développement de logiciels, Sumner (2000) identifie 12 facteurs de risque applicables
aux PGI. Ces facteurs de risque sont quasiment les mémes que ceux proposés par

Haung et al. (2004).

Comme le montrent les tableaux 2 et 3, nous avons relevé six principales
dimensions qui permettent de regrouper les facteurs de risque d’implantation d’un
PGI soit, la dimension organisationnelle, d’affaires, technologique, entrepreneuriale,
contractuelle et financi¢re. Le risque organisationnel dérive de I’environnement dans
lequel le systéme est adopté. Cet environnement couvre notamment le personnel et la
structure organisationnelle (Austin et Nolan, 1999; Bernard et al., 2002; O’Leary,

2000). Le risque d’affaires est l1ié a la consistance interne et externe du mod¢le et des
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processus d’affaires apres I’implantation d’un PGI (Austin et Nolan, 1999; O’Leary,
2000). Le risque technologique est lié aux technologies de traitement de I’information
nécessaires au fonctionnement du PGI. Il s’agit par exemple du systéme
d’exploitation, du systeme de gestion de bases de données, de la technologie
client/serveur, du réseau, etc. (Austin et Nolan, 1999; Bernard et al., 2002; O’Leary,
2000). Le risque entrepreneurial ou managérial est lié a ’attitude du propriétaire-

dirigeant ou de I’équipe de management (Winston et Dologite, 2002).

- Tableau 2
Facteurs de risque des projets d’implantation des PGI
Dimensions Facteurs de risque
Risque technologique Complexité technique du PGI

Nouveauté technologique du PGI

Infrastructure technologique inadéquate

Qualité du PGI

Nouveauté du PGI

Risque d’affaires Degré d'adéquation entre les processus cibles et les processus du PGl

Ecart entre les processus actuels et les processus cibles

Manque d’expertise opérationnelle

Risque organisationnel Contexte organisationnel

Manque d’accord sur les objectifs du projet

Manque d’expertise inteme en gestion de projet

Manque d’expertise technique

Taille du projet

Risque contractuel Caractéristiques de I’éditeur
Caractéristiques de I'intégrateur

Risque entrepreneurial ou managgérial Attitude de la direction

Risque financier Capacité financiére

Adapté de : Alter et Sherer (2004); Ariss, Raghunathan et Kunnathar (2000); Bemard, Rivard et Aubert (2004);
Demnard-Tellier (2002); St-Pierre (2004); Sumner (2000) et Winston et Dologite (2002).

Le risque contractuel est lié aux relations avec les partenaires de
I’implantation du PGI (Austin et Nolan, 1999, Bernard et al, 2002). Le risque
financier est lié a la crise de trésorerie (Alter et Sherer, 2004; Ariss, Raghunathan et
Kunnathar, 2000; St-Pierre, 2004). Cette crise pourrait entrainer une incapacité de
payer les redevances des licences ou de supporter les colits de changement de version
majeure. Le tableau 2 présente une liste de facteurs de risque pour les projets

d’implantation de PGI ainsi que les dimensions principales de leur regroupement.
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Dimensions du risque d’implantation d’un PGI

Dimension du

risque

Définition

Auteurs

Technologique

Ce risque est li€ aux technologies de traitement de
I’information nécessaires au fonctionnement du PGI. 11 s’agit
par exemple du systéme d’exploitation, du systéme de gestion
de bases de données, de la technologie client/serveur, du
réseau, etc. (O'Leary, 2000)

Austin et Nolan (1999),
Bernard, Rivard et
(2002); O’Leary (2000)

Aubert

D’affaires

Le risque d’affaires est lié a la cohérence interne et externe du
modele et des processus d’affaires aprés |'implantation d’un
PGI

Austin et Nolan (1999);
O’leary (2000)

Organisationnel

Ce risque dérive de ’environnement dans lequel le systéme est
adopté. Cet environnement couvre notamment le personnel et
la structure organisationnelle (O’Leary, 2000)

Austin et Nolan (1999);
Bernard, Rivard et
(2002); O’Leary (2000)

Aubert

Contractuel

Cette dimension concerne les risques liés aux relations avec les
partenaires impliqués dans I'implantation du PGI.

Austin et Nolan (1999);
Bernard, Rivard et
(2002)

Aubert

Entrepreneurial
ou managérial

Cette dimension concerne le risque lié¢ au propriétaire-dirigeant
ou & I'équipe de management

Winston et Dologite (2002)

Financier Ce risque dérive de la crise de trésorerie, de I'incapacité de | Alter et Sherer (2004);
payer les redevances des licences ou de supporter les colts de | Ariss, Raghunathan et
changement de version ainsi que des problémes de liquidité | Kunnathar (2000); St-Pierre
générés par des dépassements dans les délais (2004)

Enfin, il semble important de noter que ces dimensions de I’exposition au

risque d’implantation d’un PGI sont évaluées différemment par les organisations. A
la suite d’une enquéte réalisée aupres des dirigeants de 82 entreprises par I’Université
Harvard, Austin et Nolan (1999) rapportent que prés de 60 % des organisations
consultées percevaient le risque organisationnel comme étant élevé ou trés élevé
alors que le risque li¢ a la conduite des affaires €tait pergu comme étant élevé ou trés

¢levé par prés de 30 % de ces mémes organisations. Ce pourcentage descend a 25 %

en ce qui concerne le risque technologique.

En ce qui concemne le concept de résultats indésirables, il relie la notion de

risque avec les objectifs.

Bernard et al. (2004, p. 29) définissent un résultat indésirable comme « un
écart négatif par rapport a un objectif, écart qui entraine des conséquences plus ou
moins importantes pour 1’organisation ». Ils identifient quatre résultats indésirables

potentiellement associés a un projet d’implantation d’un PGI : la mauvaise qualité du
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systéme résultant de I’implantation, le dépassement du budget, le dépassement de
’échéancier et I’insatisfaction des usagers. De son c6té, Besson (1999) identifie sept
« formes d’échec » de I'implantation d’un PGI: I’arrét, le redimensionnement, la
particularisation, la balkanisation, la consolidation, la fracture, le dérapage. En nous
basant sur Barki et al. (2001), Bemard et al. (2004) ainsi que Besson (1999), nous
retenons cinq résultats indésirables : le dépassement de I’échéancier, le dépassement
du budget, la mauvaise qualité du systéme, I’insatisfaction des usagers, I’abandon du

projet.

Quant au concept de « profil de gestion du risque », il recouvre ’ensemble des
mécanismes d’atténuation du risque. Barki er al. (2001) conceptualisent cet ensemble
comme un construit multidimensionnel au sens de « profil » de Law, Wong et
Mobley (1998). Ces derniers auteurs proposent une taxonomie de trois modeles
possible pour un construit multidimensionnel, basée sur les relations entre le construit
multidimensionnel et ses dimensions : le modeéle « latent » ( latent model ), le modéle

« agrégé » ( aggregate model ) et le modele « profil » ( profile model ).

En suivant Barki er al. (2001), nous utilisons I’expression « profil de gestion
du risque ». Ce profil englobe les mécanismes qui visent a réduire le degré
d’exposition au risque d’un projet donné. Il existe deux grandes familles de
mécanismes d’atténuation de I’exposition au risque : la réduction de la gravité de
I’impact d’un ou de plusieurs résultats indésirables et la diminution de la probabilité
d’occurrence d’un ou de plusieurs d’entre eux (Aubert, Patry et Rivard, 2004, dans
Bernard et al., 2004). Dans le méme sens, Hillson (2004) soutient que chaque risque
posséde deux dimensions qui sont sa probabilité d’occurrence et son impact. Il
propose une matrice pour classifier les risques en fonction de ces deux dimensions.

Cette matrice définit quatre catégories de risque :

—  probabilité €levée/impact élevé;

— probabilité faible/impact élevé;
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—  probabilité élevée/impact faible;

—  probabilité faible/impact faible.

L’auteur souligne que, dans la gestion du risque, I’impact est plus important
que la probabilité d’occurrence. Ainsi, les risques ayant un impact élevé doivent avoir
la plus haute priorité alors que les risques ayant un impact faible doivent avoir la plus

faible priorité.

Hillson (2004, 1999) identifie quatre stratégies de base pour la gestion du
risque. Ces stratégies sont :

— éviter (avoid). Cette stratégie vise a supprimer les risques en éliminant
I’événement ou |’action;

—  transférer (transfert). Cette stratégie consiste a transférer les risques a un
tiers;

— atténuer (mitigate). Cette stratégie consiste a réduire le niveau de

’ I’exposition au risque afin de le ramener en dessous d’une limite

acceptable; .

— accepter (accept). Cette stratégie consiste a accepter les risques et a
prendre des mesures pour les contrdler,

D’apres Hillson (1999), le nombre de risques qui peuvent étre évités ou
transférés est assez limité, ce qui rend les stratégies d’atténuation et d’acceptation du

risque plus courantes.

En se basant sur les recherches concernant la gestion du risque en systémes
d’iﬁformation, Barki ef al. (2001) proposent trois dimensions principales du profil de
gestion du risque : la planification formelle du projet ( formal planning ), I’intégration
interne ( internal integration) et la participation des usagers ( user participation ).
D’apres ces auteurs, ces trois construits reflétent les trois principales approches de
gestion du risque suggérées par les recherches en systémes d’information. Ces trois
approches s’intégrent dans les stratégies de réponse « atténuer » et « accepter »

définies par Hillson (2004).
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La « planification formelle » du projet est un « mode de coordination
impersonnelle du travail » (Zmud, 1980, dans Barki er al., 2001), qui référe au
recours a des plans, échéanciers et estimations de budgets pour le pilotage du projet.
Ce mode de coordination verticale s’appuie notamment sur des comités de pilotage

(Barki e al., 2001).

« L’intégration interne » est un mode de coordination qui vise & améliorer la
communication et la cohésion entre les membres de 1’équipe de projet. L’intégration
interne référe a I’interaction mutuelle entre les fnembres du groupe d’experts affectés
au projet (Barki er al., 2001). Ce construit est mesuré a partir de la présence de
réunions entre les membres de 1’équipe de projet, de la diffusion aux membres de
cette équipe, de I’information concernant les décisions importantes, des efforts
déployés par 1’organisation pour minimiser le taux de roulement des employés, de la
participation des membres du projet a la détermination des objectifs et I’échéancier

du projet.

Enfin, «la participation des usagers » réfere a toutes les activités qui
contribuent a intensifier la communication et 1’échange des informations avec les
usagers. Cette dimension s’apparente au concept de coordination horizontale définie
par Nidumolu (1995, dans Barki ef a/., 2001). Ce construit est défini par ’ensemble
des comportements et activités que les usagers ou leurs représentants réalisent dans le
cadre du développement du systéme destiné aux premiers (Barki et Hartwick,
1994)'®. Ces derniers auteurs proposent trois dimensions du construit « participation
des usagers » : responsabilité responsability , relation entre les usagers et les experts

en systemes d’information user-IS relationship et des activités pratiques hands-on

'6 Barki et Hartwick (1989, 1994) soulignent que le construit « participation des usagers » doit étre
distingué du construit « implication des usagers ». Ce dernier construit étant un état psychologique.
Dans le contexte de développement de systéme, I’implication est « [...] a psychological state reflecting
the importance and personal relevance of a new system to the user » (Barki et Hartwick, 1994, p. 62).
Ces auteurs précisent que I’implication doit aussi étre différenciée d’un autre état psychologique qui
est I'attitude. L’attitude est « [...] a psychological state reflecting the affective or evaluative feelings
concerning a new system » (/bid., p. 62).
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activity (Ibid., p. 66). Dans leur étude, Barki ef al. (2001) ont modifié cette dimension
en la remplagant par le role des usagers dans 1’analyse ( users role in system analysis,
design, and implementation), la conception et l’implantation du systéme. La
premiére dimension référe aux activités touchant aux relations entre les usagers et les
experts IS. Ces activités couvrent par exemple le fait d’informer les usagers, de faire
approuver le systéme par les usagers, etc.. La deuxiéme dimension réfere aux
activités ou tdches confiées aux usagers. Parmi ces activités, on peut citer la
responsabilité de la sélection d’un logiciel ou I’estimation des cofits, la responsabilité
d’une équipe, etc.. Enfin, la troisiéme dimension concerne les tiches de réalisation du
systéme exécutées par les usagers. Cette dimension est illustrée par la création des
manuels de procédures par les usagers et par la conception du plan de formation par

les usagers eux-mémes.

En fin de compte, la présentation du concept de fit ou congruence se base
essentiellement sur Venkatraman (1989a). L’auteur propose six perspectives pour
conceptualiser la congruence. Ces perspectives sont le fif en tant que « modération »,
le fit en tant que « médiation », le fit en tant qu’« appariement » ( matching ), le fit
en tant que « covariation », le fif en tant que « déviation de profil » et enfin, le fir en

tant que gestalts.

La définition du concept de fit est critique (Barki er al., 2001; Bergeron,
Raymond et Rivard, 2000; Venkatraman, 1989a) dans toute recherche ou modéle basé
sur la théorie de la contingence puisque chaque définition de I’alignement implique
une application différente de la théorie de la contingence et implique de s’attendre a
des résultats empiriques différents (Drazin et Van de Ven, 1985 dans Bergeron ef al.,
2000). Barki e al. (2001) conceptualisent le fit au sens de « déviation de profil »
(Venkatraman, 1989a). C’est donc cette perspective que nous retenons pour

conceptualiser le risque dans le cadre de ce projet de recherche.
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1.4.1 Le dépassement de | 'échéancier et du budget

Le dépassement de I’échéancier correspond au fait que I’implantation d’un
PGI a eu une durée, mesurée dans une unité de temps donnée, plus grande que ce qui
était prévu au départ (Bernard ef al., 2002). Le dépassement du budget correspond au
fait que I’implantation a absorbé davantage de ressources que la quantité qui était

prévue a l’origine (/bid.).

D’aprés le rapport annuel du Standish Group publié en 2003, 85 % des
implantations des technologies connaissent un dépassement du budget ou de
I’échéancier initial (Ulrich, 2006). Dans le domaine des PGI, d’aprés le Conference
Board (2001, dans Frund, 2006), les implantations des PGI dépassent le budget initial
de 25 % en moyenne. Selon Cosgrove et Ware (2001, dans Bernard, Rivard et
Aubert, 2004), la moyenne des dépassements de budget représenterait 38 % des
montants initialement prévus. Enfin, Calogero (2001, dans Ulrich, 2006) rapporte que
seulement 10 % des projets d’implantation de PGI sont iivrés en respectant

I’échéancier et le budget initial.

1.4.2 La mauvaise qualité du systéme

Kekre, Krishhnan et Srinivasan (1995) identifient six dimensions du construit
« qualit¢ du systtme »: la fiabilit¢ du systeme (reliability), les -capacités
fonctionnelles du systéme (capability), I'utilisabilité du systéme (utilizability),
I'installabilit¢ du systéme (installability), la maintenabilit¢é du systéme
(maintenability), la performance technique du systéme (performance) et la
documentation du systéme (documentation). Rivard, Poirier, Raymond et Bergeron
(1997) suggérent que la qualité du systéme soit un concept multidimensionnel ayant
huit dimensions (voir tableau 4): la fiabilité, I’efficacité¢, la portabilité, la
profitabilité, la convivialité, la compréhensibilité, la vérifiabilité et la facilité de

maintenance,
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« La mauvaise qualité¢ du systéme qui résultera de la mauvaise configuration
du systtme, constitue un des principaux résultats indésirables des projets
d’implantation des PGI » (Bernard, Rivard et Aubert, 2004, p. 29). Selon ces derniers,
dans les recherches sur les PGI, la mauvaise qualité du systéme provient de diverses
perspectives. Parmi ces perspectives, on peut citer la perspective des fonctions, ¢’est-
a-dire la fiabilité, et la perspective technique soit I’efficacité. D’apres Calogero
(2001, dans Ulrish, 2006), en moyenne, les PGI ne livrent que 40 % des

fonctionnalités promises.

Pour des raisons de parcimonie, nous adoptons la perspective technique et la

perspective des fonctions pour conceptualiser la qualité du systéme.
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how to operate it, how to prepare the input data, how to
interpret the results, and how to recover from errors. »
(Rivard et al., p. 47)

Tableau 4
Dimensions de la qualité d’un systéme

Dimension Définition Critéres

Fiabilité «Software reliability relates to the ability of an application Sécurité
to perform its intended functions with appropriate precision Intégrité
(Rivard et al., 1997, p. 46) Cohérence
D’aprés 'ISO « [...] reliability refers to a set of attributes Fonctionnalité
that bear on the capability of software to maintain its level Sans erreur (Error-
of performance under stated conditions for a stated period free)

_of time » (IS0, 1990 dans Rivard et al., 1997, p. 46)

Efficacité «Efficience is [..] a set of attributes that bear on the Performance
relationship between the level of performance of the Efficience
software and the amount of resources used, under stated
conditions » (1SO, 1990 dans Rivard ef al., 1997, p. 46)

Portabilité «a set of attributes that bear on the ability of software to be Généralisabilité
transferred from one environment to another » (1SO 1990, ( generalizability )
dans Rivard e al., 1997, p. 47) Adaptabilité

Profitabilité «The cost-benefit aspect of an application » (Rivard et al., Profitabilité

( economy ) 1997, p. 47)

Convivialité « It is defined as the ease of learning how to use a system, Facilité d’utilisation

Systeme d’aide ( help
Jeatures )
Accessibilité

Compréhensibilité

« Understandability is the extent to which one can
understand what an application does, its structure, and its
modules » (Rivard et al., p. 48)

Modularité

Concision

Clarté

Uniformité

Le fait d'étre structuré
( structuredness )

Le fait d’étre informatif
( Informativeness )

Vérifiabilité « Verifiability is defined as the ease of testing the Testabilité ( testability )
application, to ensure it performs its intended function. »
(Rivard et al., p. 48)
Facilité de « Maintenability is a set of attributes that bear on the effort Modifiabilité
maintenance needed to make specified modification » (Rivard et al., p. ( modifiability )
(maintenability) 48) Flexibilité
Compatibilité

(compatibility )

Adapté de : Rivard, Poirier, Raymond et Bergeron (1997).

1.4.3 L’insatisfaction des usagers

Une définition de la satisfaction est proposée par Bailey et Pearson (1983, dans

Bokhari, 2005, p. 215) : « Satisfaction in a given situation is the sum of one’s feeling

and attitude toward a variety of factors affecting the situation ».
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Dans sa méta-analyse, Bokhari (2005) indique que plusieurs dimensions ont
€té proposées par des chercheurs en systémes d’information pour évaluer la
satisfaction des usagers. D’aprés [’auteur, il ressort de ces recherches, trois
principales perspectives pour mesurer la satisfaction des usagers. Ces perspectives
sont : I’attitude de I’usager envers le systéme, la satisfaction de I’usager par rapport a
la qualité du systéme et la satisfaction de I’usager par rapport a ’efficacité pergue du
systeme. D’apres Palvia et Palvia (1999), malgré une grande attention portée par les
chercheurs au construit « satisfaction des usagers », la plupart des instruments de
mesure de ce construit multidimensionnel sont inadaptés au contexte de la PME. Les
auteurs proposent onze indicateurs pour mesurer ce construit dans le contexte de la
PME. Cing de ces indicateurs ont été utilisés par Zviran et al. (2005) pour mesurer la
satisfaction des usagers dans le contexte des PGI. Ces indicateurs sont : le contenu de
I’information fournie par le systéme, le format de présentation de I’information, les
temps de réponse ( timeliness ), ’exactitude de I’information et la facilité d’utilisation

du systéme.

Dans le cadre de ce projet de recherche, nous retenons les cinq indicateurs
suivants qui ont été testés pour les PGI.ou dans le contexte de la PME : le contenu de
Iinformation fournie, le format de présentation de I’information, la facilité

d’utilisation du systéme, le support de I’éditeur et la formation.

1.4.4 L’abandon du projet

A la suite d’une étude de 21 cas d’implantation d’un PGI, Besson (1999, p.
23) identifie I’arrét du projet comme un type de risque spécifique. Davenport (1998,
p. 122) ainsi que Bingi et al. (1999) rapportent des cas d’entreprises qui ont
abandonné un projet d’implantation et d’autres, qui ont abandonné partiellement ou

totalement un PGI apres I’implantation de ce dernier. Verville et Halingten (2003)
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rapportent le cas d’une PME de 200 personnes qui a commencé puis interrompu le

processus d’adoption d’un PGI.

1.5 Les motivations d’adoption et les bénéfices des PGI

Vu les coits élevés de ’implantation des PGI et le niveau élevé du risque
auquel les organisations s’exposent pour implanter ces systémes, il parait 1égitime de
se demander, comme le font Raymond, Uwizeyemungu et Bergeron (2006), ce qui
motive les organisations a adopter ces systémes et quels bénéfices les organisations
tirent de ces investissements. Pour apporter des éléments de réponse a ces questions,
nous discutons d’abord des motivations d’adoption des PGI puis des bénéfices

engendrés par ces systémes.

1.5.1 Les motivations d’adoption des PGI

Plusieurs auteurs, dont Marbert et al. (2000, 2003), O’Leary (2000), Oliver et
Romm (2000), Parr et Shanks (2000b), Raymond, Uwizeyemungu et Bergeron
(2006), Ross et Vitale (2000) se sont intéressés aux motivations d’adoption des PGI.
Comme I’indique la figure 7, diverses motivations incitent les organisations a

implanter un PGI.

D’apres Marbert et al. (2000), les trois premiéres motivations des entreprises
sont: le remplacement des systémes existants, la volont¢ de simplifier et de
standardiser les systémes informatiques et la volonté d’améliorer les interactions et la

communication avec les clients et les fournisseurs.
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Figure 7
Motivations pour I’implantation d’un PGI

=  Amélioration de la prise
de décision stratégique

Amélioration

des >
processus = Satisfaction des clients
Plateforme N Reduction = Standardisation des
commune > des cotts > diverses unités
opérationnels
= Besoin d'efficience et
d’integration
Accessibilité N
L
des données = Restructuration des
affaires
Infrastructure Capacité Performance
(technique) (opérationnelle) (stratégique)

Adapté de : Ross et Vitale (2000); Parr et Shanks (2000b) et Raymond, Uwizeyemungu et Bergeron (2005).

Pour Oliver et Rom (2000), trois principales motivations poussent les
organisations a implanter ces systémes : le besoin d’améliorer la performance des
opérations courantes, le besoin d’intégrer les données et les systémes et enfin, la
nécessité d’anticiper les désavantages liés a I’exploitation des systémes existants. Par
et Shanks (2000b) identifient trois groupes de motivations: techniques,
opérationnelles et stratégiques. Ces derniéres motivations rejoignent les six
identifiées par Ross et Vitale (2000) : le besoin d’une plate-forme commune,
I’amélioration des processus, la visibilit¢ des données, la réduction des coits
opérationnels, la satisfaction des clients et enfin I’amélioration du processus de prise

de décisions stratégiques.

1.5.2 Les bénéfices des PGI

Les PGI permettent aux organisations de réaliser des bénéficies substantiels
(Davenport, 1998; Marbert et al., 2000, 2003). Shang et Seddon (2000) proposent un

modeéle des bénéfices que pourraient apporter les PGI pour les organisations, I’année
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suivant I'implantation (voir tableau 5). Ce modéle comprend cinq dimensions :

technologique, opérationnelle, organisationnelle, managériale et stratégique.

Tableau 5
Bénéfices des PGI
Dimensions Sous-dimensions
Technologique Création d’une flexibilité facilitant les changements futurs

Réduction des cofits informatiques
Accroissement des capacités de I’infrastructure informatique

Opérationnelle Réduction des cofits administratifs

Réduction de la durée des cycles de liaison avec les clients et les fournisseurs
Amélioration de la productivité

Amélioration de la qualité

Amélioration du service aux clients

Organisationnelle Support aux changements organisationnels
Facilitation de |"apprentissage organisationnel
Responsabilisation ( Empowerment ) des employés
Construction d’une vision commune

Managériale Meilleure gestion des ressources
Amélioration de la planification et de la prise de décision
Amélioration de la performance globale

Stratégique Support & la croissance des affaires

Support aux alliances d’affaires

Support & I’innovation dans les affaires

Source de différenciation

Facilitation pour la création de liens avec les partenaires

Adapté de : Shang et Seddom (2000).

2 LA PME, SES SPECIFICITES ET LEURS IMPACTS SUR L’ADOPTION DES
TI/SI

Dans la partie précédente, nous avons discuté¢ des PGI, leurs caractéristiques
ainsi que de leur implantation. Nous avons aussi débattu du risque associé a
’implantation de ces systémes. Dans la présente partie, nous exposons les spécificités

de la PME et les impacts de ces spécificités sur I’adoption des TI/SI.

Comme nous ’avons déja mentionné, généralement, les PME adoptent les
nouvelles technologies avec retard, par comparaison aux grandes entreprises. Selon
Julien et al. (1997), le retard des PME comparées aux grandes entreprises n’est pas

tres grand du c6té des technologies de gestion. Depuis I’apparition des micro-
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ordinateurs au début des années 80, de plus en plus de PME ont eu recours aux TI/SI
(Cragg et Zinatelli, 1995; Sauers, 1984). Ce sont les technologies de gestion qui ont
ét¢ adoptées en premier lieu. En contraste, le retard est beaucoup plus grand
concernant les technologies des procédés industriels. D’aprés Premkumar (2003),
méme si traditionnellement les PME ont été plus lentes que les grandes entreprises
pour I’adoption de technologies modernes (Raymond, 1985, dans Premkumar, 2003),
cette tendance tend a se corriger ces demiéres années. D’ailleurs, aux Etats-Unis, les
investissements des PME en TI/SI étaient estimés a 147 milliards de dollars, soit

50 % du marché total (Gartner Dataquest, 2004).

2.1 La PME

Selon Julien (2005), ’importance des PME et de I’entrepreneuriat commence
a étre reconnue. Cette importance est. pourtant une réalité flagrante au plan
¢conomique. Pour certains pays de I’OCDE, « les petites entreprises représentent la
trées grande majorité des entreprises (entre 86 % et 99 %) et le plus grand nombre
d’entre elles sont trés petites (moins de 20 employés) » (/bid., p. 3). Dans la plupart
des pays de I’OCDE, la contribution des PME a I’emploi représente plus de 60 % de
I’emploi total (OCDE, 2002). Dans 1I’Union européenne, les PME (< 250 employés)
représentent 99,8 % de toutes les entreprises. Aux Etats-Unis, les PME (< 500
employés) représentent 99 % des entreprises. Au Japon, les PME (< 300 employés)
représentent 99 % des entreprises. Au Canada, 94 % des entreprises comptent moins
de 20 employés. Dans les pays en développement, les PME (formelles ou
informelles) représentent souvent, avec 1’entrepreneuriat local, une réponse (Julien,

2005) aux faiblesses des politiques économiques de ces pays.

Malgré cette importance, le concept de PME ne recouvre pas la méme
définition pour tous les acteurs (Julien et al, 1997), du fait de «l’extréme
hétérogénéité qui existe entre ces entreprises » (Julien, 2005, p. 4). Toutefois,

plusieurs chercheurs ont tenté de construire des typologies opérationnelles des PME
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pour permettre les généralisations et les regroupements indispensables a la démarche
scientifique. Parmi ces typologies, on distingue notamment des typologies
quantitatives et des typologies multicritéres ou qualitatives. Le tableau 6 présente la
typologie opérationnelle et essentiellement quantitative, proposée par 1’'Union
européenne. De leur coté, St-Pierre, Audet et Mathieu (2003) proposent une typologie
qualitative selon le modéle d’affaires qui permet de distinguer quatre types de PME

soit, PME locale, PME exportatrice, PME innovante et PME globale.

Tableau 6
Définition des PME
Entreprises Effectif (nombre de | Chiffre d’affaires | Total de bilan annuel
salariés) annuel (en euros) (en euros)

Micro-entreprise delad < 2 millions < 2 millions

Petite entreprise de 10249 < 10 millions < 10 millions
Moyenne entreprise de 50 4249 < 50 millions < 43 millions

Grande entreprise plus de 250 > 50 millions > 43 millions

Extrait de la recommandation 2003/361/CE de la Commission européenne

Dans une tentative de synthése des différentes typologies des PME, Julien
(1997, 2005) propose une typologie des PME selon plusieurs continuums, dans un

repere allant de « moins » & « plus », tel que représenté par la figure 8.
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Figure 8§
Typologie des PME sur continuum

1) La dimension brute :

Nombre d’employés, actifs, chiffre
d'affaires ou de ventes

Oou 1 200 a 500 employés

2) Le secteur:
de traditionnel ou mature ou a produits a secteurs modemes ou
pour les consocmmateurs a produits secondaires,
ou de pointe (selon les
définitions)

3) Le marché:
local, protégé intemational, ouvert

4) Le contrble et 'organisation:
centralisés décentralisés, a un ou
plusieurs niveaux

indépendance forte i¢ (satellite)

5) Stratégie :
intuitive de survie, a faible risque formalisée, de
croissance, a haut nsque

6) Technologie :
traditionnelle, mature, innovation faible,
spontanée, incrémentale de pointe, organisée,
radicale

Source : Julien er al. (2005).

Selon Julien (2005), les six continuums ci-dessus renvoient a des.

caractéristiques de la PME qui peuvent se résumer de la maniére suivante :

1. La petite taille : elle est jugée & partir de plusieurs éléments par exemple, le
nombre d’employés et le chiffre d’affaires;

2. La centralisation de la gestion : elle se caractérise par la « personnalisation » de la
gestion en la personne du propriétaire-dirigeant dans les petites entreprises ainsi
que dans les entreprises de taille moyenne (Julien ef al., 1997),

3. Une faible spécialisation: elle concerne la direction, les employés et les
équipements. L’augmentation de la taille est accompagnée de la spécialisation
(Julien et al., 1997),

4. Une stratégie intuitive ou peu formalisée. En contraste avec les grandes
entreprises qui formalisent les actions qu’elles projéttent dans des plans, dans les
petites entreprises, la proximité du propriétaire-dirigeant avec les employés clés
lui permet de communiquer directement avec ces derniers sur tout changement de
direction dans la conduite des affaires;

5. Un systeme d’information interne peu complexe ou peu organisé. Contrairement a
la grande entreprise qui a besoin de mécanismes formels pour diffuser
I’information en son sein, dans la petite entreprise, I’information est diffusée par
contact direct;

6. Un systétme d’information externe simple. Dans une petite entreprise, le
propriétaire-dirigeant a la possibilité¢ d’échanger directement avec ses clients pour
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connaitre leurs besoins. Un systéme d’information externe simple est souvent
suffisant.

En résumé, la PME se distingue de la grande entreprise par l’incertitude
environnementale, la dépendance, la centralisation, la spécialisation, la stratégie, les

systémes, les ressources et la flexibilité (Julien, 1998; Raymond, 2005).

Comme nous I’avons déja mentionné, du fait de ces spécificités, les résultats
d’études effectuées pour la quasi-totalité, auprés de grandes entreprises ne peuvent
étre directement extrapolés aux petites et moyennes organisations, et en particulier au
niveau des facteurs critiques de succés du développement, de I’exploitation et de
l'utilisation des technologies de I’information (Julien et al, 1997, Raymond,

Bergeron, Gingras et Rivard, 1990).

Les typologies des PME les plus connues et les plus souvent utilisées sont
basées sur les données quantitatives d’emplois, d’actifs ou de chiffre d’affaires.
(Julien, 2005). Par conséquent, dans ce projet de recherche, nous adoptons la
dimension quantitative de la définition opérationnelle proposée par la CEE, qui situe

le nombre d’employés d’une PME en dessous de 250.

2.2 Les spécificités de la PME et leurs impacts sur I’adoption des TI/SI

Comme nous ’avons déja signalé, depuis quelques années, la communauté
scientifique reconnait les spécificités de la PME. Selon Raymond et Blili (1992, p.
141), «Les petites entreprises rencontrent des problémes particuliers que ne
rencontrent pas les grandes, et qui requierent des approches distinctes ». D’aprés ces
mémes auteurs (2005), certains aspects de cette spécificité peuvent affecter de fagon
particuli¢re le développement, I'exploitation et l'utilisation des systémes d'information
dans les PME. Ces derniers auteurs proposent un cadre qui identifie cinq spécificités

de la PME. Ce cadre conceptuel a été utilisé par Gable et Stewart (1999) dans une
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¢tude sur I'implantation des PGI dans les PME. Quatre de ces caractéristiques sont
présentées dans le tableau 7. Il s’agit de la spécificité environnementale, la spécificité

organisationnelle, la spécificité décisionnelle et la spécificité psychosociologique.

Tableau 7
Caractéristiques de la spécificité de la PME

Dimensions Sous dimension Caractéristiques

Environnementale | Environnement Incertitude
technologique
Forces de la concurrence | Vulnérabilité
(clients, fournisseurs)

Organisationnelle | Structure Peu formalisée, peu différenciée

Ressources Pauvreté en ressources humaines et financiéres
Décisionnelle Cycle de décision | A court terme, réactif (c. proactif)

stratégique

Processus décisionnel Intuitif ou expérientiel, faible utilisation des informations et

des techniques formelles de gestion, focalisé sur les flux
physiques (c. flux informationnels)

Psychosociologique | Role dominant de | Peu de partage des informations, peu de délégation des
I’entrepreneur prises de décision

Climat psychologique Attitudes favorables, mais peu d’attentes envers les systeémes
d’information

Adapté de : Raymond et Blili (2005).

Le tableau 8 propose une synthése des effets que ces spécificités de la PME

pourraient avoir sur le processus d’adoption d’un PGI.
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Tableau 8
Effets des spécificités de la PME sur le processus d’adoption d’un PGI
Facteurs Effet | Caractéristique
Structure + Les dirigeants ont souvent un grand pouvoir de contrdle dans
I’organisation
Simple et centralisé — Peu de ressources & allouer & I'adoption d’un PGI
Ressources
Pauvreté en ressource - Peu de possibilités pour créer et maintenir une fonction
spécialisée
Situation extra-organisationnelle — Peu d’influence sur les partenaires impliqués
Cycle de décision
Court terme, réactif, intuitif et peu - Tendance & sous-estimer les colts
formalisé +
Rapidité dans la prise de décisions
Domination du CEO +
Faible partage d’information -
Peu de délégation dans la prise de -
décision +/—-
Attitude peu critique -
Faibles connaissances et expérience Peu enclin a percevoir les bénéfices potentiels d’un PGI
en PGl
Systémes d’information - Forte dépendance des expertises externes a I’organisation

Adapté de : Blili et Raymond (1993) et de Gable et Stewart (1999).

Notre discussion se base sur les quatre spécificités de la PME proposées par

Raymond et Blili (1992, 2005).

2.2.1 La spécificité environnementale

Du fait d’un manque d’expérience et de connaissance de I’environnement
technologique et socio-économique, la PME est souvent sujette & un haut niveau
d’incertitude environnementale. Ce handicap peut avoir une grande influence sur la
capacité de la PME a utiliser la technologie de I’information & des fins managériales,
stratégiques ou concurrentielles (Raymond et Blili, 1992). Enfin, la PME peut se voir

imposer une solution TI/SI par un grand donneur d’ordres (/bid.).
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2.2.2 La spécificité organisationnelle.

La PME est caractérisée par une structure simple, peu formalisée et hautement
centralisée (Mintzberg, 1979). Cette simple structure est avant tout organique (Julien
et al., 1997, Mintzberg, 1979; Raymond et Blili, 1992). Dans une PME, le pouvoir de
décision est généralement centralisé par une ou deux personnes (Julien et
Marchesnay, 1992; Premkumar, 2003). « La forte centralisation qui caractérise cette
structure peut étre vue comme un facteur de succes dans 1’adoption et I'implantation
des  systemes  d’information  organisationnels, car elle réduit la
complexité organisationnelle» (Raymond et Blili, 1992). Dans cette structure simple,
la coordination s’effectue essentiellement par la supervision directe et, presque tout le
pouvoir de décision est détenu par le dirigeant (Mintzberg, 1979). « On peut parler de
personnalisation de la gestion en la personne du propriétaire-dirigeant dans le cas
des toutes petites entreprises [...] » (Julien, 2005, p. 17). Cependant, certains auteurs
comme (Equey et Ray, 2004; Gartner Dataquest, 2004; Caldas et Wood, 1999;
Marsh, 2000) soulignent le rdle important que peuvent jouer des acteurs externes a

’organisation dans 1’adoption ou I’implantation des TI/SI.

La petite entreprise est aussi caractérisée par une pauvreté en ressources
humaines, financiéres et matérielles (Welsh et White, 1981). De ce fait, la PME
recourt souvent a des prestataires externes pour développer ou gérer son systéme

d’information (Raymond et Blili, 2005).

2.2.3 La spécificité décisionnelle.

Le cycle de décision de la PME est marqué par une orientation a court terme
et réactive plutét qu’une orientation a long terme et proactive (Julien, 2005). Ce
processus décisionnel est plus intuitif (/bid.). La planification y est faible et la prise

de décision plutdt « flexible », permettant une forte réactivité (/bid.). La stratégie y
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est plutdt intuitive et peu formalisée (Julien, 2005; Mintzberg, 1979). La PME serait
plus encline & se baser sur des processus décisionnels peu formalisés pour adopter
TI/SI complexes. Cette attitude peut contribuer a une importante exposition au risque

lors de I’implantation de ces systémes.

2.2.4 La spécificité psychosociologique.

Comme nous l’avons déja souligné, dans une PME, les propriétaires-
dirigeants jouent un réle prédominant dans I’élaboration de la stratégie et la prise de
décision ainsi que dans [’organisation de [’entreprise. Ces dirigéants sont
généralement peu portés a partager I’information et a déléguer la décision (Raymond
et Blili, 2005). Cette caractéristique serait un avantage, car, elle permettrait une
rapidité dans la prise de décision, lors de I’adoption et de I’implantation d’une TI/SI
complexe. De plus, dans le contexte de la PME, les attitudes généralement peu
critiques des dirigeants au départ envers les systémes d’information et les attentes
souvent peu €levées (Raymond et Blili, 2005) peuvent contribuer a la construction de

projets plus réalistes.

2.3 Les motivations de ’adoption des TI/SI par les PME

Divers facteurs ont été identifiés comme ayant une influence sur 1’adoption
des TI/SI par les PME. A partir de I’analyse des recherches sur 1’adoption des T1/SI
par les PME, Rashid et Al-Qirim (2001) proposent une synthése des principaux
déterminants de ’adoption des TI/SI par ces organisations (voir tableau 9). Cette
synthése confirme le constat de Julien et al. (1997) qui soulignent que certains
facteurs sont plutdt macro-économiques alors que d’autres sont plus liés a la

dynamique méme de la firme.



Tableau 9
Facteurs d’adoption des TI/SI par les PME
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Etude Technologies ou Applications | Principaux facteurs d’influence | Facteurs menant
explorées 4 ’adoption
Thong et Yap Finances, Gestion des stocks, |e  Taille o Taille
(1995) Ventes, Achats, GRH et Paye, | e Capacité d’innovation du
CAD/FAO, EDI, MRP et dirigean[
autres e Connaissances en TI du
dirigeant
e  Attitude du dirigeant envers
I’adoption des T1I
Thong et Yap Finances, Gestion des stocks, |e  Taille e  Connaissances
(1996) Ventes, Achats, GRH et Paye, |e  Capacité d’innovation du des  employés

CAD/FAQ, EDI,
autres

MRP et

dirigeant
Connaissances des employés
en Tl

en Tl
Intensité des
flux

e Attitude envers |’adoption d’information
des T1
Thong (1999) Finances, Gestion des stocks, | e  Capacité d’innovation du|e  Caractéristiques
Ventes, Achats, GRH et Paye, dirigeant de
CAD/FAO, EDI, MRP et|e Connaissances en Sl du ’organisation
autres dirigeant en général et la
e  Compatibilité des TI taille en
e Complexité des TI particulier
e Connaissances en S| des
employés
o Taille
Premkumar et Courrier électronique *  Avantage concurrentiel ®  Avantage

Roberts (1999)

Acces aux données en ligne,
acces a I'Internet et EDI

Support de la direction
Taille
Pressions externes

concurrentiel

Adapté de : Rashid et Al-Qirim (2001).

3. L’ADOPTION DES PGI PAR LES PME

Apres avoir discuté des spécificités de la PME, de I’'impact de ces spécificités
sur I’adoption des TI/SI, et des motivations de la PME pour adopter les TI/SI, nous
discutons de I’adoption des PGI par les PME en cinq sections. Dans la premiére, nous
traitons du contexte global de 1’adoption des PGI par la PME, puis dans la deuxi¢me
section, nous discutons du contexte spécifique de ’adoption de ces systeémes. Ensuite,
nous discutons des étapes du processus d’adoption des PGI avant d’exposer les
théories utilisables dans les études sur 1’adoption de ces systémes. Enfin, nous

présentons le cadre conceptuel spécifique retenu. Dans cette derniére section, nous
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formulons les objectifs spécifiques de la recherche, avant de dévoiler le modéle initial

de recherche.

Apres la vague des grandes entreprises, de plus en plus de PME évaluent la
possibilité d’adopter un PGI (Everdingen ef al., 2000). Selon Jim Shepherd, analyste
chez AMR Research, le segment de marché des PME est largement inexploité
comparé a celui des grandes entreprises (Harreld, 2002). Aux Etats-Unis, le taux
d’adoption des PGI est seulement de 3 % pour les petites entreprises et de 11 % pour
les entreprises moyennes (AMI-Partner, 2004). En Europe, le taux d’adoption des
PGI par les PME était de 27 % en 1998. En France, en 2004, ce taux était de 48 %
pour les PME (I’Atelier, 2005). Au niveau mondial, selon Business Intelligence

Group, le taux d’équipement en PGI dans les PME est réparti de la maniére suivante :

—  25% dans les entreprises de 100 a 200 personnes et réalisant un chiffre
d’affaires de 20 a 40 millions d’euros;

— 37 % dans les entreprises de 200 a 500 personnes et réalisant un chiffre
d’affaires de 40 a 100 millions d’euros;

— 62 % dans les entreprises de 500 a 1000 salariés et réalisant un chiffre
d’affaires de 100 a 200 millions d’euros;

— 82,5 % dans les entreprises de 1000 a 2000 personnes et réalisant un
chiffre d’affaires de 200 a 500 millions d’euros (Benchmark Group, 2005).

Les résultats d’une enquéte réalisée par les firmes Oracle et IDC en France
(I’ Atelier'’, 2005) semblent indiquer que I’automatisation des activités de gestion est
loin d’étre compléte au sein des PME. Cette étude souligne que presque toutes ces
entreprises utilisent un logiciel de gestion comptable et financi¢re. Ce méme constat
avait ¢été formulé par Raymond et Blili (1992). Par contre, les PME sont 76 % a faire
usage d’un logiciel pour la gestion commerciale, 64 % a utiliser un logiciel pour la

gestion des ressources humaines, 40 % a avoir recours a un logiciel pour la gestion de
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la relation client (I’ Atelier, 2005). La demande en PGI est donc potentiellement

importante dans le segment de marché des PME.

Par la suite, nous discutons des dimensions qui aideraient a mieux décrire et
comprendre le processus d’adoption des PGI par la PME. Ces dimensions sont
réparties dans trois groupes, en I’occurrence le contexte global de 1’adoption, le

contexte spécifique de I’adoption et le processus d’adoption proprement dit.

3.1 Le contexte global de ’adoption des PGI par les PME

Plusieurs contextes influencent I’adoption d’un PGI par une organisation. En
nous basant sur Yen et Sheu (2004), Raymond et Uwizeyemungu (2007) ainsi que
Banker, Janakiraman, Konstans et Slauhter (2001), nous identifions cinq contextes
qui pourraient influencer le processus d’adoption d’un PGI, soit le contexte
environnemental, organisationnel, stratégique, technologique et entrepreneurial ou

managgérial.

3.1.1 Le contexte environnemental

D’aprés Banker er al. (2000), les organisations qui opérent dans un
environnement caractérisé par une forte instabilité au niveau des prix des produits et
des services sont plus susceptibles d’adopter un PGI que celles qui opérent dans un
environnement caractérisé par des politiques de prix de produits et de services stables.
En contraste, I’incertitude liée a la planification de la production ne semble pas inciter
les organisations a adopter un PGI (/bid.) D’apres Raymond et Uwizeyemungu

(2007), les PME ayant notamment un réseautage plus extensif sont susceptibles

"7 L’ Atelier est un institut de recherche sur les nouvelles technologies de I’information, animé par la
banque BNP Paribas. http://www.atelier.fr/.
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d’adopter un PGI. De plus, une PME peut se voir imposer un PGI par un grand
donneur d’ordres (Caldas et Wood, 1999; Fleisch, Oesterle et Powell, 2004).

3.1.2 Le contexte organisationnel

D’aprés Banker et al. (2000), les organisations pour lesquelles la coordination
horizontale, verticale ou géographique est critique, ont une plus grande propension a
adopter un PGI. D’aprés Buonanno, Faverio, Pigni, Ravarini, Sciuto et Tagliavini
(2005), la taille de I’organisation, mesurée en termes d’effectif et de chiffre d’affaires,
affecte le processus d’adoption d’un PGI. Plus la taille de I’organisation est grande,
plus cette derniére sera susceptible d’adopter un PGI (Raymond et Uwizeyemungu,
2007). Ces derniers auteurs indiquent que les PME ayant entre autres une meilleure
capacité de production et d’innovation sont plus susceptibles que d’autres a adopter

un PGI.

3.1.3 Le contexte stratégique

L’implantation d’un PGI affecte la stratégie de la firme adoptante (Yen et
Shen, 2004). D’aprés Banker ef al. (2000), les organisations qui se différencient de la
concurrence a partir de la technologie sont plus susceptibles d’adopter un PGI que
celles qui se différencient a partir du marketing. De méme, les organisations ayant
une stratégie de domination par les cofits (Porter, 1982) seraient plus incitées que

d’autre, a adopter un PGI (Banker ef al., 2000).

Ce contexte pourrait aussi étre analysé a partir des quatre stratégies de la
typologie de Miles et Snow (1978) soit, prospector, analyzer, defender ou réactor
comme dans I’étude de Sabherwal et Chan (2001). Enfin, ce contexte pourrait aussi
étre analysé & partir du construit « orientation stratégique » (Venkatraman, 1989b)

comme dans I’étude de Bergeron, Raymond et Rivard (2004b).
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3.1.4 Le contexte technologique

Une PME confrontée a la vétusté (inefficience, inflexibilité, désintégration) de
son SI serait plus disposée a envisager 1’adoption d’un PGI (Raymond et
Uwizeyemungu, 2007). En contraste, une PME satisfaite des conditions de
maintenance de son SI (qualité et colt du support, possibilité¢ de renouvellement)
serait moins disposée a adopter un PGI. Ce contexte pourrait aussi €tre analysé a
partir du concept de sophistication du portefeuille d’applications, de 1’utilisation de

I’assimilation et de la gestion des TI proposé par Raymond et Paré (1992).

3.1.5 Le contexte entrepreneurial ou managérial

En mesurant, le contexte entrepreneurial & partir du niveau d’études et
I’expérience du dirigeant, Raymond et Uwizeyemungu (2007) soulignent que les
PME susceptibles d’adopter un PGI ont un dirigeant plus scolarisé. Pour leur part,
Raymond et Blili (2005) soulignent que le climat organisationnel qui prévaut dans
une entreprise en ce qui a trait aux systtmes d'information est hautement conditionné

par la formation et I'expérience antérieures des gestionnaires et des usagers.

3.2 Le contexte spécifique de ’adoption d’un PGI par les PME

D’apres Wei, Chien et Wang (2005), du fait de la complexité¢ de
’environnement, de la limitation des ressources disponibles et de la diversité des
fournisseurs et des alternatives, le processus d’adoption d’un PGI peut étre long et

fastidieux. Cette assertion est particuliérement vraie dans le contexte des PME.

A partir d’une recension documentaire, nous identifions quatre dimensions

essentielles du contexte spécifique de l’adoption d’un PGI par une PME. Ces
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dimensions sont : les parties prenantes du processus d’adoption; les critéres pour la
sélection du PGI et des principaux partenaires de I’implantation, c’est-a-dire I’éditeur
et l’intégrateur; les motivations qui incitent les PME a adopter un PGI; les

alternatives qui s’offrent aux PME lors de 1’adoption d’un PGI.

3.2.1 Les motivations

Nous avons vu ci-dessus les motivations qui incitent généralement les
organisations a adopter un PGI. Certaines études se sont intéressé aux motivations des
PME. Ces études mettent en lumiére des motivations d’ordre stratégique (Thévenon,
2005), des motivations d’ordre opérationnel (Deblock, 2003; Equey et Rey, 2004,
Marsh, 2000) et des motivations d’ordre technique (Marsh, 2000). Thévenon (2005)
mentionne des motivations technologiques et d’autres d’ordre stratégique. Ces
motivations sont : 1’obsolescence des systémes existants (legacy systems), la
recherche d’une plus grande fiabilit¢ des indicateurs de gestion et la volonté de
réduire les encours clients et le stock tout en améliorant les délais de livraison.
D’aprés Ernst et Young, les principales motivations des PME sont : ’acces rapide a
une information partagée, le respect du délai de livraison du client et le délai de
traitement d’une commande client et le temps de cléture mensuel (Deblock, 2003).
Equey et Rey (2004) relévent I’amélioration de qualité des informations de
gestion comme €tant la principale motivation des PME, pour adopter un PGI. Toutes
ces motivations s’insérent assez bien dans le modele représenté par la figure 7. Une
fois la décision de s’équiper en PGI prise, il faut choisir parmi plusieurs alternatives

de ces systémes.
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3.2.2 Les parties prenantes

D’aprés O’Leary (2000), la plupart des éditeurs de PGI ne sont pas
directement impliqués dans le processus d’implantation des systémes qu’ils
commercialisent. Généralement, les €diteurs disposent d’un réseau de partenaires
d’implantation qui accompagnent les entreprises adoptantes des PGI dans le
processus d’implantation. Les organisations qui implantent un PGI font souvent appel
a ces partenaires (Dolmetsch, Huber, Fleisch et Osterle, 1998; Kumar, Maheshwari et
Kumar (2003); O’Leary, 2000; Somers et Nelson, 2004) que I’on qualifie
généralement d’« intégrateurs ». Enfin, d’aprés Haines et Goodhue (2003),
Iorganisation adoptante du PGI, I’éditeur du systéme et I’intégrateur sont
généralement les principaux acteurs du processus d’implantation d’un PGI. Les

mémes partenaires sont souvent impliqués dés le stade de I’adoption.

Dans le contexte spécifique de la PME, d’autres acteurs peuvent jouer un role
important durant le processus d’adoption d’un PGI. Ces acteurs sont : les employés,
le réseau informel du propriétaire-dirigeant ou de 1’équipe de management (Equey et
Rey, 2004; Gartner Dataquest, 2004), un partenaire d’affaires influent (Caldas et
Wood, 1999; Marsh, 2000), la maison-mére (Caldas et Wood, 1999), les institutions

financiéres publiques ou privées (Ariss, Raghunathan et Kunnathar, 2000).

3.2.3 Les criteres de sélection d'un PGI, d’un éditeur et d'un consultant

Plusieurs auteurs se sont penchés sur les criteres que les organisations utilisent
pour sélectionner un PGI (Bernroider et Koch, 2001; Everdingen ef al., 2000; Hecht,
1977; Kumar, Maheshwari et Kumar, 2003; Rao, 2000, Neves, Fenn et Sulcas, 2004;
Keil et Tiwana, 2006; Verville et Hallingten, 2003), un éditeur (Everdingen ef al.,
2000; Keil et Tiwana, 2006; Kumar et al., 2003) ou un intégrateur pour I’implantation

du PGI (Davenport, 2000; Kumar et al., 2003). Parmi les critéres de sélection d’un
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PGI, Evendingen et al. (2000) ainsi que Kumar et al. (2003) relévent notamment la
congruence du PGI avec les processus et le modéle d’affaires de I’organisation
adoptante, de méme que la richesse de la couverture fonctionnelle du PGI. Certains
auteurs (Bernroider et Koch, 2001; Evendingen ef al., 2000) mentionnent la flexibilité
alors que d’autres évoquent la convivialité du systéme (Evendingen et al., 2000; Keil
et Tiwana, 2006; Verville et al, 2003). Quant aux critéres privilégiés pour la
sélection d’un éditeur, on retrouve généralement le prix des licences (Bernroider et
Koch, 2001; Everdingen et al., 2000) et la qualité des services et du support
(Bernroider et Koch, 2001; Evendingen ef al., 2000; Kumar et al., 2003; Verville et
Halingten, 2003). Finalement, les critéres fréquemment valorisés pour sélectionner un
intégrateur sont ’expérience de ce dernier avec le PGI et en changement
organisationnel ainsi que sa connaissance du métier de 1’organisation adoptante du

PGI (Kumar et al., 2003).

Dans le contexte spécifique de la PME, les deux criteres les plus valorisés
pour la sélection d’un PGI sont la congruence du systéme avec les processus et le
modéle d’affaires (AMR Research, 2004; Chalmers, 1999; Evendingen et al., 2000)
et la flexibilité du PGI (Bernroider et Koch, 2001; Evendingen ef al., 2000).

Le tableau 10 résume les principaux critéres de sélection portant sur le PGI,

I’éditeur et 1’intégrateur.

3.2.4 Les alternatives -

En 1999, Bingi ef al. (1999) indiquaient qu’il y avait environ 500 éditeurs de
PGI. En 2004, la firme de conseil CXP a recensé environ 400 éditeurs de ces
systétmes en France (Fauchet et Kellenborn, 2004). De plus, il y a plusieurs
alternatives pour ’adoption de ces systémes. Thévenon (2005) précise que tous les

éditeurs proposent désormais des PGI destinés aux PME. La mise sur le marché de
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solutions dites adaptées au middle market par presque tous les éditeurs, témoigne de
'intérét grandissant de ces derniers pour ce marché. Dans ces conditions, comme
nous I’avons déja mentionné, choisir un PGI pour une PME est devenu un exercice

assez difficile.

Aujourd’hui, plusieurs modes d’adoption de PGI sont disponibles et
accessibles aux PME, comme nous I’avons déja souligné. Nous avons identifié sept
alternatives pour I’adoption des PGI'® : grand éditeur, petit éditeur, best of breed,
FAH - fournisseurs d’applications hébergées, impartition, open source et
développements spécifiques. Les PGI fournis par les grands éditeurs et les petits
éditeurs sont généralement de type « tout intégré ». Un PGI de type « tout intégré »
entend se suffire a lui-méme pour satisfaire les principaux besoins d'une entreprise.
Souvent, un logiciel tout intégré cherche moins a se distinguer sur la performance de
chacun de ses modules que sur I'exhaustivité de sa couverture fonctionnelle (Dhenin,

2001) et le niveau d’intégration entre ces modules.

'®* Davenport (2000, p. 309) mentionne le message brokering et 'EAl (Enterprise Application
Integration) comme des alternatives aux PGl. Dans cette étude, nous nous limitons aux PGl eux-
mémes,
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Tableau 10
Criteres de sélection portant sur le PGI, I’éditeur et I’intégrateur

Critéres Auteurs Bemroider Davenport Everdingen et Hecht Keil et Tiwana  Kumar er Neves, Fenn Rao Verville
et Koch (2000) al. (2000) (1977) (2006) al (2003) et Sulcas (2000) et Hallingten
(2001) (2004) (2003)

PGI

Fit avec les structures et les processus de I’organisation
Flexibilité du PGI X
Convivialité

Modularité

Couverture fonctionnelle

Disponibilité de « pratiques exemplaires » X

Durée d’implantation X X
Formation
Degré d'intégration entre les modules X |
Caractéristiques techniques X X X X X X
(architecture technique, systéme d’exploitation, langage de

programmation, etc.)

Cofit d'implantation X X X X X

Cofit de possession X X X

Compatibilité avec les systémes existants dans 1’organisation X X
Compatibilité avec les systtmes de la maison-mére et ceux X

des partenaires d’affaires

Fiabilité, qualité ou maturité du PGI X X X

Facilité de réalisation de développements spécifiques X X X X
Facilité d’interfagage avec d’autres systémes X

Evolutivité X X X

Facilité¢ d’implantation X

KoK KK
>
-

>

Editeur

Prix des licences et facilités de paiement X X
Domaine d’expertise ou d’expérience X
Reéférences de I’éditeur

Leadership sur le marché ou pérennité X
Image ou réputation de I’ éditeur

Qualité des services et du support/Services d’implantation X
Représentation locale

Présence intemationale X

>
>
>

B
XX XX
XX
P
P
P S

>

Intégrateur

Réputation, références, taille

Expérience avec le PGl

Expérience en BPR/Changement organisationnel
Connaissance du métier de ’organisation
Meéthodologie et approche

Cofits

Partenariat avec 1'éditeur

XX XXX
HKHHE XXX X
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L'offre des grands éditeurs : une offre en pleine mutation. Nous désignons par
« grands éditeurs », les fournisseurs de PGI qui dominent ce marché du point de vue
du chiffre d’affaires. D’aprés AMR Research, les cing grands éditeurs que nous avons
retenus détenaient environ 83 % du marché mondial des PGI en 2004 : SAP (40 %),
Oracle (32 %), Sage (5 %), Microsoft (3 %) et SSA (3 %) (Benchmark Group, 2005).
Comme nous I’avons déja indiqué, tous les grands éditeurs des PGI sont présents sur
le segment de marché des PME. Cette présence se fortifie depuis quelques années, du
fait de la saturation du marché des grandes entreprises. Presque tous les grands
éditeurs ont révisé leurs offres pour s’adapter aux spécificités du marché des PME
(Bacheldor, 2004). Ce changement de stratégie d’accés au marché des PME semble
confirmer la theése de la spécificité des PME par rapport aux grandes entreprises. Par
exemple, I’éditeur allemand SAP AG commercialisait le méme progiciel R/3 aux
grandes entreprises et aux PME. En 2002, SAP AG acquit, pour environ 50 millions
de dollars, un petit éditeur israélien, nommé Top Manage spécialisé sur le segment de
marché des PME (Datamonitor, 2005). L’offre de SAP destinée au marché des PME

est désormais bétie autour de ce progiciel congu pour le marché des PME.

D’aprés SAP, 59 % de ses clients sont des PME (SAP, 2004). Pour cette
firme, une PME est une entreprise dont le chiffre d’affaires varie entre 3 et 200
millions d’euros. SAP propose une offre dédiée aux PME qui s’articule autour de
deux PGI adaptés au degré de sophistication du systéme d’information du client. La
premiere solution, mySAP All-in-One est trés personnalisée et bas€e sur des
processus pré configurés par secteur d’activité. Par contre, la deuxieme solution, SAP
Business One est congue pour répondre aux besoins spécifiques des PME dans les
secteurs des services et du commerce de détail. De son coté, Oracle déclare que 70 %
de son chiffre d’affaires est réalisé sur le marché des PME (Drothier, 2005). L’offre
d’Oracle pour le marché des PME s’articule autour de trois PGI : JD Edwards, Oracle
eBusiness Suite et PeopleSoft Enterprise (/bid.) Pour sa part, Bertrand Launay,
responsable du marché des PME chez Microsoft, déclare que Microsoft réalise 50 %

de son chiffre d’affaires avec les PME (Jacob, 2004). L’offre de Microsoft est gérée
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par une entité juridique baptisée Microsft Business Solution. Cette offre est composée

des PGI suivants : Great Plains, Solomon, Navision et Axapta (Drothier, 2005).

L'offre des petits éditeurs : une offre assez bien reconnue. Selon le CXP, les
acteurs du marché des ERP sur le segment des PME sont essentiellement nationaux
(Nouveau, 2003). Dans un article intitulé « Les PME échappent encore aux grands
éditeurs de PGI ». Fauchet et Kallenborn (2004) indiquent que le paysage des éditeurs
des PGI est composé de deux types d’acteurs. D’un cdté une poignée de grands
éditeurs, de ’autre une pléthore de petits éditeurs. En France, le marché des PGI
destinés aux PME reste dominé par les « petits éditeurs ». D’aprés Eddy Manesse,
président du club des utilisateurs SAP en France, ce sont essentiellement les colts
élevés liés a I’adoption et a la possession des PGI fournis par des grands éditeurs qui

expliquent cette situation (Sarr, 2000).

Les PGI en mode best of breed : une offre assez contrastée. Généralement, les
organisations adoptent une suite d’applications congues par un méme éditeur.
Cependant, de plus en plus d’organisations choisissent d’adopter une approche best of
breed littéralement, le meilleur de sa catégorie. D’aprés O’Leary (2000), trois

principales situations conduisent les organisations a choisir une solution best of
| breed : le manque de certaines fonctionnalités critiques pour I’organisation, dans le
PGI; la diversité des besoins spécifiques aux divisions d’une méme organisation;
I’absence sur le marché d’un PGI permettant de couvrir tous les besoins de
’organisation. Selon Freeman (1997), dans la plupart des cas, les coits liés a la
réalisation d’interfaces entre ces modules dépassent ceux d’un PGI « tout intégré ».
En nous basant sur notre expérience de consultant, nous pensons que ces colts sont
imputables aux technologies souvent propriétaires et non ouvertes sur lesquelles

certains PGI sont basées.

Dans leur enquéte, Marbet er al. (2000) révelent que seulement 4 % des

entreprises interrogées recourent au best of breed. La méme enquéte indique que
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59 % des entreprises font cohabiter un PGI avec d’autres logiciels. Cette derniére
indication laisse penser que la propension des entreprises a s’orienter vers le best of
breed est plus €levée que ne le révele le résultat de ’enquéte. En France, 20 % des

PME ont adopté un PGI en mode best ofbreed (I’ Atelier, 2005).

Les PGI en mode fournisseur d’applications hébergées ( FAH) . une offre qui
doit faire ses preuves. Le marché mondial des FAH connait une forte croissance
depuis la fin des années 90. Selon IDC, ce rharché, estimé a 8 milliards de dollars en
2004, croit de 92 % par an depuis 1999 (Tomas, 2002). Ce dernier auteur indique que
le FAH permet & une organisation d’accéder rapidement a des solutions et des
services @ moindre colit, sans avoir en interne les expertises nécessaires a
I’implantation et & la maintenance du systeme. Un autre avantage de cette solution
réside dans les économies qu’elle permet. Selon I'IDC, I’utilisation et la maintenance
d’un PGI en mode FAH permettent des réductions de colts de 25 % a 40 % par
rapport a |’ utilisation classique d’un PGI (Tomas, 2005).

Malgré les défis notamment techniques, réglementaires et légaux que présente
la mise en ceuvre de cette solution (Tomas, 2002), quelques initiatives sont déja
opérationnelles. En 1999, ’intégrateur de PGI nommé Atos Origin a lancé son offre
FAH pour les applications ERP, CRM et décisionnelles en partenariat avec les
éditeurs SAP et Cognos. De son c6té, selon Carole Muller, directrice marketing chez
Oracle, I’éditeur a lancé la méme année une offre FAH baptisée Business Online,
destinée aux PME, autrement dit, les entreprises ayant un chiffre d’affaires en
dessous des 5 milliards de francs (Dhenin, 2001). Dans une interview publiée par le
Financial Times du 23 mars 2005, Shepherd d’AMR Research déclare que le succes
de Salesforc.com'® démontre I'intérét des PME pour ’adoption des applications de
gestion d’entreprise en mode FAH (Nairn, 2005).

Les PGI en mode impartition : une alternative devenue attractive. Une étude

menée par The Outsourcing Institute rapporte dix principales raisons qui poussent les

** est un fournisseur de systéme CRM en mode FAH spécialisé pour les PME.
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entreprises & recourrir & I’impartition des TI/SI (The Outsourcing Institute, 2008).
Parmi ces raisons, nous en avons retenu cing qui nous paraissent les plus pertinentes
dans le contexte de la PME :

— la concentration des organisations dans leurs missions;

— ’acces aux meilleures expertises de I’industrie;

—  le partage des risques;

— la libération des ressources;

—  laréduction et le contrdle des cotits opérationnels;

—  ’acces a des ressources non disponibles en interne.

D’apres Gartner Group, les raisons qui poussent les entreprises & recourir a

I’'impartition de leur PGI sont quasiment les mémes que celles qui les poussent a

recourir & I’impartition pour d’autres TI/SI (Ibid).

Les PGI open source : une alternative devenue crédible. L'expression open
source caractérise les logiciels dont le code source est visible, modifiable et librement
redistribuable sous certaines conditions, ces conditions pouvant étre plus ou moins
-strictes. La formulation de ces conditions constitue d'ailleurs le critére principal qui
différencie le logiciel open source du free software. La plupart des chercheurs
utilisent le terme open source pour désigner free soffware ou open source software

(Hippel et Krogh, 2003), c’est donc ce terme que nous retenons dans cette thése.

Le phénomeéne open source est plus connu dans le domaine des systémes
d’exploitation avec Linux, des serveurs HTTP avec Apache et de la bureautique avec
OpenOffice. Selon une enquéte de Netcraft (2005), la part de marché d’Apache
s’éleve a 70 % alors que celle du serveur Microsoft Internet Information Server se
situe a moins de 30 %. Pour ce qui est de la bureautique, la déclaration de Thornton,
futurible des technologies de I’information et de la communication dans le magazine
Computerworld du 7 mars 2005 est assez révélatrice. Selon ce demier, il suffirait
d’avoir quelques connaissances ¢lémentaires en informatique pour dupliquer
gratuitement, avec des logiciels open source, 80% des fonctionnalités de la suite

bureautique Office de Microsoft.
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Une enquéte menée par Open Forum en 2002 indiquait que 37 % des DSI
(directeurs des services informatiques) employaient déja des outils open source alors
que 49 % planifiaient I’emploi d’outils open source dans un futur proche (Jacot et
Brouwer, 2004). Selon une enquéte sur I’adoption des PGI conduite par InfoWorld,
53 % des personnes interrogées sont prétes a étudier une solution ERP de type open
source en alternative a leur PGI existant (Knorr, 2004). D’apres Bordage (2005), le
PGI open source réduit de 20 a 60 % le colit global du projet par rapport aux autres
alternatives. Ces constats portent a croire que le phénomeéne open source initialise une
nouvelle ere dans ’industrie de I'informatique. Ces constats semblent confirmer
’assertion d’Aijo (1996) selon laquelle les organisations sont entrées dans une
nouvelle ére dans laquelle la plupart des industries se transforment en industrie de
service (/bid.) Dans la méme veine, Julie Giera, analyste chez Forrester Research,
déclare que dans cette industrie, les acteurs devont se différencier par la qualité des
services et non plus par celle des logiciels (LaMonica, 2005). Selon Albert Pang
directeur de recherche chez IDC, les technologies open source devront faciliter
I’arrivée de nouveaux acteurs dans le marché des PGI et remettre en question les

modeles d’affaires des éditeurs (Lyman, 2004).

D’aprés IDC, les PGI et autres technologies open source qui représentaient
1,6 % du marché global des ERP en 2003 devraient atteindre 7 % de ce marché en
2008 (1bid.)

Plusieurs offres de PGI en mode open source sont déja disponibles et déja
mises en service dans certaines PME : Compiere, ERPS, Fiesterra, Tigny ERP, etc.

(Bordage, 2005; Jacot et Brouwer, 2004).

Les PGI en mode développement spécifique. Une alternative toujours visible.
Malgré ’engouement des organisations pour les progiciels, les logiciels applicatifs
développés sur mesures sont souvent présents dans le paysage du systeme
d’information de la plupart des entreprises. D’aprés UNU-MERIT (2006), la part des

progiciels propriétaires dans le marché global des progiciels est relativement faible.
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Les progiciels propriétaires représentent 19 % du marché en Europe et 16 % aux
Etats-Unis, le reste de la part de marché étant couvert par des progiciels en
développements spécifiques dont la réalisation est assurée par |’organisation
utilisatrice elle-méme ou confiée a une tierce partie (/bid). En ce qui concerne les
PGI, Olsen et Setre (2007) soulignent que la disponibilit¢ des outils de
développement modernes rend cette alternative réaliste et compétitive en terme de
colit, par comparaison aux autres alternatives. De plus, ils soulignent que cette
alternative permet a une PME de conserver le controle de son systéme et de pouvoir

le modifier sans contrainte pour conserver sa flexibilité.

3.3 Les étapes du processus d’adoption d’un PGI par les PME

La recherche sur les PGI présente des modéles d’adoption de ces systémes
dont le nombre d’étapes varie de quatre a treize. Nous avons identifié sept modeles

différents d’adoption des PGI (voir tableau 11).



Tableau 11
Modeles du processus d'adoption d'un PGI
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Auteurs

Eta pes

Commentaires

AMR Research
(2003)

| — Construire I’équipe de sélection

2 — Etablir I'échéancier de la sélection

3 — Définir le périmeétre du projet

4 — Définir les besoins

5 — Créer les scripts des scénarios de démonstration

6 ~ Organiser les démonstrations

7 — Sélectionner le PGI et le partenaire d’implantation

Réalisé a partir de
I’expérience de la firme
de conseil AMR
Research.

Ne repose pas sur un
fondement théorique.
Etude dédiée aux PME
manufacturiéres

Humble, Haft et
Humble (2003);
Humble et Humble
(2001)

1 — Créer une vision

2 — Etablir une liste de fonctions et caractéristiques du systéme
3 — Créer une liste initiale de PGI

4 — Restreindre la liste & quatre ou six PGI

5 — Elaborer un cahier des charges pour consulter les éditeurs
6 — Analyser les propositions des éditeurs

7 — Sélectionner deux ou trois fournisseurs finalistes

8 — Organiser des démonstrations avec les éditeurs finalistes
9 — Choisir un fournisseur

10 — Justifier I’investissement

11 — Négocier le contrat

12 — Préimplanter le systéme dans un site pilote

13 — Valider la justification de I'investissement

Réalisé a partir d’une
recension documentaire
et de I'expérience des
auteurs

Keil et Tiwana
(2006)

1—Evaluer le besoin de I’organisation

2-Identifier les systémes pouvant potentiellement satisfaire ce
besoin

3~Evaluer la congruence entre le besoin et les fonctionnalités
des systémes

4-Décider sur le choix d’un systéme

Pas de fondement
théorique

Oliver et Romm
(2000)

1 - Définir les exigences fonctionnelles et celles de
I’acquisition

2 — Etudier les alternatives

3 — Evaluer la compatibilité des solutions par rapport aux
exigences définies

4 — Sélectionner la meilleure solution

Pas de fondement
théorique

Stefanou (2000)

1— Définir une vision

2— Définir les exigences, les contraintes par rapport au
changement envisagé

3 — Sélectionner et évaluer les PGI

Pas de fondement
théorique

Verville et
Halingten (2003);
Verville (2000)

1 — Planification

2 — Recherche d’informations
3 — Sélection

4 - Evaluation

5 — Choix

Modele issu d’une étude
de cas, dont une PME
de 200 personnes.
Fondement théorique .
organizational buying

6 — Négociation behavior (OBB)
Wei, Chien et 1- Former une équipe de projet et recueillir toutes les Pas de fondement
Wang (2005) informations nécessaires sur les éditeurs et leurs PGI théorique

2 — Définir les caractéristiques du PGI

3 — Batir une structure hiérarchisée d’objectifs

4 — Extraire les critéres d’évaluation du PGI de la structure des
objectifs définis précédemment

5 — Sélectionner les fournisseurs en posant des questions
précises en rapport avec les besoins de I’organisation

6 — Evaluer les PGI en faisant usage de la méthode AHP

7 — Discuter sur les résultats et prendre la décision finale
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Comme nous 1’avions déja vu, la plupart de ces modeles sont essentiellement
descriptifs et prescriptifs. De plus, la plupart de ces modeles n’ont pas de fondement
théorique ou empirique, a I’exception de celui proposé par Verville et Halingten
(2003). Aucun de ces modéles ne s’intéresse explicitement & la réduction du risque
d’implantation, dés le stade de 1’adoption. Ces modeles ne font pas formellement
référence aux alternatives possibles pour I’adoption d’un PGI. Ces modéles ne
s’intéressent pas non plus aux activités liées a la conduite du changement

organisationnel, initiées dés le stade de I’adoption.

Nous avons retenu un modele initial du processus d’adoption d’un PGI adapté
d’Esteves et Pastor (1999) ainsi que de Verville et Halingten (2003) (voir figure 9)
pour deux raisons. D’une part, le modeéle de Verville et Halingten (2003) bénéficie
d’un fondement théorique et empirique. D’autre part, les deux modéles présentent une
certaine complémentarité. Le modele d’Esteves et Pastor (1999) différencie 1’étape de
décision de ’adoption d’un PGI, du processus d’adoption a proprement parler. Mais,
ce dernier modéle ne fournit pas de détails sur le processus d’adoption. A Iinverse,
Verville et Halingten (2003) proposent une décomposition plus détaillée du processus
d’adoption sans toutefois suggérer une étape spécifique pour la décision d’adoption
d’un PGI. Par conséquent, nous retenons un modé€le composé des sept étapes
suivantes : décision, planification, recherche d’informations, sélection, ¢valuation,

choix et négociation.

Figure 9
Modele initial du processus d'adoption d'un PGI

>> ........ >> — >> >>N ........ >

Adapté de : Verville (2000); Verville et Halingten (2003) et Esteves et Pastor (1999).
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3.4 Les théories applicables a Padoption des PGI par les PME

Selon Holmstrom (2005) les théories fournissent un langage pour appréhender
le monde réel. Ce langage permet de créer un lien entre les connaissances

scientifiques et le monde réel.

Alors que certains auteurs comme Scriven (1991) contestent le role central
accordé aux théories dans la recherche ‘en les considérant comme un luxe, d’autres
comme Campbell (1982, dans Robson, 2002), Pettersen (2005), Robson (2002) et Yin
(2003a) soulignent I’importance des théories dans la recherche. Campbell et al.
(1982, dans Robson, 2002) soulignent I’importance des théories sur la qualité de la
recherche appliquée. Pour Robson (2002), le fait d’établir des liens entre une
recherche et des théories formelles assure que ladite recherche est consistante avec les
travaux d’autres chercheurs. Ceci confére un caractére cumulable aux résultats de la
recherche. Pettersen (2005) souligne que les théories orientent le chercheur et lui
évitent I’éparpillement en fournissant un cadre d’analyse. Holmstrém (2005) insiste
sur I’importance des théories dans la recherche en syst¢émes d’information. Une
assertion de Yin (2003a, p. 15) illustre sans ambiguité I’importance de la théorie dans
la recherche empirique comme celle que nous entendons conduire : « [...] Empirical
research advances only when it is accompanied by theory and logical inquiry and not

when treated as a mechanistic or data collection endeavour. »

Il existe plusieurs définitions du terme théorie. Zaltman, Pinson et Angelmar
(1973, dans Charreire et Durieux, 1999) recensent dix définitions du terme théorie.
Robson (2002, p. 61), propose une définition générale : « [a theory is] an explanation
of what is going on in the situation, phenomenon or whatever that we are

investigating ».

Campbell (1990, p. 65) propose la définition suivante, que nous retenons :
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It is a collection of assertions, both verbal and symbolic, that
identifies what variables are important for what reasons, specifies
how they are interrelated and why, and identifies the conditions
under which they should be related or not related.

Glaser et Strauss (1967) distinguent les théories formelles des théories
substantives. Les derniéres sont des développements théoriques en relation directe
avec un domaine empirique alors que les théories formelles concernent un domaine
conceptuel. La théorie formelle a une portée plus « universelle » que la théorie
substantive qui est « enracinée » dans un contexte. L’élaboration d’une théorie
formelle passe fréquemment par l’intégration consécutive de plusieurs théories
substantives (Glaser et Strauss, 1967). Il y a donc une relation d’inclusion entre les
deux types de théories. Les deux types de théories peuvent étre utilisés dans le cadre

d’une recherche.

D’apres Holmstrém (2005), bien que I’exportation des théories élaborées dans
d’autres disciplines contribue & enrichir la discipline des systémes d’information en
promouvant la diversité et le pluralisme nécessaires & 1’évolution de notre discipline,
il est important pour le chercheur dans cette discipline de bien comprendre ces
théories dans leurs domaines d’origine, en particulier leurs points forts et leurs points

faibles, avant d’en faire usage.

Cette section présente quelques approches théoriques qui peuvent servir pour
décrire et comprendre le phénomeéne d’adoption des PGI par les PME. Pour soutenir
cette étude empirique, nous avons choisi quatre théories applicables a I’adoption des
PGI et qui sont « universelles » : la théorie du changement organisationnel, plus
précisément, le cadre théorique de Boudreau et Robey (1999), la théorie de diffusion
de I’innovation, la théorie néo-institutionnelle et la théorie de la complexité. En
suivant les recommandations d’Holmstrém (2005), pour chaque théorie, nous
présentons un bref historique, les concepts clés, les limites ou critiques éventuelles et

quelques recherches ayant eu recours a cette théorie dans le domaine des PGI.
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3.4.1 La théorie du changement organisationnel

Comme nous I’avons déja souligné, il y a presque unanimité¢ dans les
recherches pour reconnaitre le caractére critique de la conduite du changement
organisationnel dans I’implantation d’un PGI (Aladwani, 2001; Davenport, 1998;
Esteves et Pastor, 2000; Parr, Shanks et Darke, 1999; Somers et Nelson, 2004).
L’implantation d’un PGI affecte généralement la stratégie, la structure et la culture de
’organisation (Yen et Sheu, 2004) ainsi que le modéle d’affaires de I’organisation
(Robey et al., 2002). Le changement induit par un PGI peut donc étre considéré
comme un changement d’ordre stratégique (Hafsi et Fabi, 1997). Enfin, d’aprés
Robey er al. (2002), I’implantation d’un PGI s’accompagne généralement d’un

certain degré de changement organisationnel.

Le cadre théorique de la dimension « changement organisationnel » de notre
projet de recherche est celui proposé par Boudreau et Robey (1999). Ces derniers
suggerent un cadre théorique pour conduire des études de type « processus » dans
’implantation des PGI. Ils soulignent que cette approche d’une théorie sur le
processus est différente d’un modéle d’étapes prédéterminées. Comme nous 1’avons
indiqué précédemment, la limite majeure d’un modéle étapiste réside dans le fait qu’il
présuppose que toutes les organisations suivent 1’unique séquence des événements
qu’il propose (Boudreau et Robey, 1999). La figure 10 représente une version
enrichie de ce cadre théorique. La justification de cet enrichissement est présentée a
la section 2.3.4.4. Le cadre théorique de Boudreau et Robey (1999) est retenu pour

trois raisons :

— il permet d’asseoir le projet de recherche sur des fondements théoriques
assez €laborés, en permettant I’intégration de diverses théories pour
étudier le processus d’adoption ou d’implantation d’un PGI;

— il permet d’appréhender le changement organisationnel associ€¢ a
’adoption ou a I’implantation d’un PGI comme un processus ayant trois
dimensions alors que la plupart des modéles n’intégrent qu'une ou deux
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dimensions (voir par exemple le mode¢le proposé par Al-Mashari et Zairi,
2000);

— il n’y a pas de consensus dans les recherches aussi bien sur I’ordre des
¢tapes que sur le contenu du processus de changement organisationnel
(Nutt et Backoff, 1997). Ce cadre a notamment été utilisé par Perotin
(2004) pour étudier I’implantation d’un PGI.

Figure 10
Cadre théorique de I’étude du changement organisationnel

J S S S S
/

/

NN

Forme du changement Contenu
/ théorique
Incrémental
Théori? dg?éla
co
Radical omplexi
Théorie néo-
institutionnelie
Equilibre ponctué Théorie de la diffusion de
I'innovation
Forme alternative Théorie du changement
- - - - organisationnel
Cycle de vie Dialectique Dialcgique

Téléologique  Evolutionniste

Moteur du changement

Adapté de : Boudreau et Robey (1999, p. 293).

Le cadre théorique proposé par Boudreau et Robey (1999) comprend trois
dimensions : la forme du changement, le moteur et le contenu théorique du
changement organisationnel. Le tableau 12 présente une description de chacun des
moteurs du changement organisationnel y compris le moteur dialogique dont 1’ajout

permet d’enrichir ce cadre théorique initialement proposé par les auteurs.

La dimension « forme » du changement peut étre appréhendée selon les
principales perspectives présentées par les recherches sur le changement
organisationnel : le changement incrémental, le changement radical ou le changement
selon un équilibre ponctué. Des perspectives « alternatives » différentes des trois

premieres permettent aussi de concevoir la forme du changement organisationnel.
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De fagon plus opérationnelle, le changement peut étre caractérisé par sa

profondeur ( depth ), son ampleur ( pervasiveness ) et sa vitesse (Hafsi et Fabi, 1997).

Tableau 12
Moteurs du changement

Moteur

Description

Cycle de vie

Cette perspective est illustrée par la métaphore de la « croissance organique ». Le processus
du changement est considéré comme étant « codé » ou programmé dans la nature méme de
I’entité organisationnelle aussi bien du point de vue de sa forme, de sa logique que de son
séquencement. Ce sont ces « codes » ou programmes qui régulent le changement et mettent
I’entité organisationnelle en mouvement. Le changement est linéaire. La vision du processus de
changement est déterministe. C’est la perspective la plus utilisée dans la recherche scientifique
en management.

Le modéle des cing étapes de la diffusion de I'innovation de Rogers (2003) s’inscrit dans cette
perspective. Les modéles étapistes d’implantation des PGI s’insérent aussi dans cefte
perspective.

Téléologique

Cette perception du processus de changement est mise en lumiére par la métaphore de « la
coopération dans un but » (purposeful cooperation). Le processus de changement est considéré
comme un processus construit dans le cadre d’une coopération orientée vers un but et un état
cible. En contraste avec le moteur « cycle de vie », cette vue du processus de changement ne
prescrit pas explicitement la séquence des événements ou la trajectoire a suivre. C’est
I’intentionnalité de I’entité ou des acteurs de I’entité qui meut I’organisation.

Ce moteur a été évoqué par Rowe (1999, p. 11) pour comprendre le changement
organisationnel associé & I'implantation d’un PGI. Selon ce demier auteur, « les changements
dont le moteur est d’origine [...] téléologique sont plus faciles & réaliser avec des [PGI] ».

Evolutionniste

Cette perspective s’illustre & partir de la métaphore de la « survie dans la compétition ». Le
changement est un cycle continu de séquences de variation, sélection, rétention. La variation
concerne de nouvelles formes d’organisation®. La sélection des organisations se produit
principalement & travers la compétition pour les ressources rares et la sélection des
organisations. La rétention concerne les forces qui perpétuent et maintiennent certaines formes
organisationnelles. Cetle perspective est probabiliste et émergente.

Dialectique

Cette perspective est illustrée a partir de la métaphore du « conflit et de ’opposition ». Dans
cette perspective, la stabilité ou le changement est expliqué a partir du conflit et de la
contradiction entre des entités ou des forces opposées (thése-antithése-synthese). Ces forces
peuvent étre externes ou internes. Les forces de I’antithése se confrontent avec celles du « statu
quo » courant (la thése). La résolution du conflit produit une synthése. Avec le temps, cette
synthése devient a son tour une thése qui se confronte avec une antithese; le processus
dialectique recommence dans un nouveau cycle. Les forces qui s’opposent ainsi peuvent étre
internes ou externes. Le changement est émergent. D’aprés Besson (1999), ce moteur est bien
adapté & I’étude de I’implantation des PGl. Ce moteur a été utilisé par Robey, Ross et
Boudreau (2002) et Soh, Sia, Boh et Tang (2003), pour étudier le processus d’implantation des
PGI.

Dialogique

Le concept de dialogique a été emprunt¢ a la théorie de la complexité. A I'inverse du moteur
dialectique, le moteur dialogique ne résoud pas la contradiction dans une synthése, elle fait
cohabiter les forces qui sont considérées comme étant a la fois contradictoires et
complémentaires (Morin, 1991).

Adapté de Van de Ven et Poole (1995).

20 Ces organisations sont pergues comme émergentes par hasard.
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Quant au « moteur », il regroupe I’ensemble des mécanismes qui permettent
d’expliquer comment et pourquoi le changement se produit. Quatre principaux
moteurs du changement sont identifiés a partir des travaux de Van de Ven et Poole
(1995) : le moteur « cycle de vie », le moteur téléologique, le moteur dialectique, le
moteur évolutionniste. En nous basant sur le principe de dialogique définit dans la
théorie de la complexité (Morin, 1991), nous proposons d’enrichir le cadre théorique
de Boudreau et Robey (1999) par I’ajout d’un cinquiéme moteur, le moteur

dialogique. Nous reviendrons sur le moteur dialogique a la section 3.4.4.

Selon Boudreau et Robey (1999), un des quatre moteurs ou bien une
combinaison de ces derniers peut étre utilisé pour appréhender le changement

- organisationnel associé a I’implantation des PGI.

Enfin, la dimension « contenu théorique » permet aux chercheurs d’intégrer
des théories en fonction de leurs orientations. D’aprés Boudreau et Robey (1999), le
contenu de la théorie refléte la discipline d’orientation du chercheur. ls indiquent que
le choix d’un moteur et d’une forme pour appréhender le changement organisationnel
doit convenir au choix du contenu théorique. Par contre, le moteur et la forme ne
doivent pas déterminer le choix du contenu théorique. Dans le présent projet de
recherche, nous intégrons, outre la théorie du changement organisationnel, trois
théories soit, la théorie de la diffusion de I’innovation, la théorie néo-institutionnelle

et la théorie de la complexité.

En conclusion, Boudreau et Robey (1999) indiquent qu’une étude complete
sur le processus d’implantation des PGI doit considérer les trois dimensions du cadre
théorique qu’ils proposent. Ils révelent que la majorité des €tudes sur le processus
d’implantation des PGI ne considérent qu’une des trois dimensions. Tout en
reconnaissant I’apport de ces études, ils soulignent que ces derniéres produisent des

explications incompleétes de I’implantation des PGI.
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3.4.2 La théorie de la diffusion de ['innovation.

Dans cette sous-section, nous présentons un historique de la théorie de la
diffusion de I’innovation de Rogers (2003). Puis, nous décrivons les concepts clés de
cette théorie avant d’exposer les principales critiques émises a ’encontre de cette

“théorie. Enfin, nous présentons quelques recherches qui se sont inspirées de cette

théorie dans le domaine des PGI.

Depuis la création de sa théorie de la diffusion de I’innovation en 1962,
Rogers I’a révisée quatre fois, en 1971, 1981, 1995, 2003. A Dorigine, cette théorie a
¢t¢ développée par Rogers en 1962, a partir des observations de la diffusion de
I’innovation agricole chez les fermiers dans 1’état de ’lowa aux Etats-Unis. L’unité
d’analyse a I’origine de cette théorie est donc I’individu. Cette théorie a ensuite été
¢tendue & d’autres domaines et a I’étude de |’adoption d’innovations par les

organisations publiques ou privées.

Premiérement, nous présentons les concepts clés de la théorie de la diffusion
de Rogers (2003). Nous nous basons sur deux sources pour décrire ces concepts : la
définition de la diffusion de I’innovation et le modéle de diffusion de I’innovation

proposés par I’auteur.

Rogers (2003) définit la diffusion d’'une innovation comme un
processus social ayant quatre caractéristiques principales : « Diffusion is a process by
which an innovation is communicated through certain channels over time among the

members of a social system » (Rogers, 2003, p. 11).

Dans cette définition, « une innovation représente une idée, une pratique ou un

objet qui est pergu comme étant nouveau par l’entité qui 1’adopte » (traduction
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libre)*! (Rogers, 2003, p. 12). Cette définition semble applicable aux PGI qui sont a la
fois des objets techniques, des idées et des pratiques, généralement per¢us comme
nouvelles dans ’organisation adoptante. Selon cet auteur, les caractéristiques d’une
innovation, telles que pergues par les individus ou membres d’un systéme social,
aident & expliquer les différents taux d’adoption de cette innovation. 1 distingue cing
attributs de ’innovation qui influencent son adoption. La premiére caractéristique est
I’avantage concurrentiel, c'est-a-dire que I’innovation est per¢ue comme étant
supérieure a ce qu’elle remplace (Premkumar et Ramamurthy, 1994). Les quatre
autres caractéristiques ont trait a la technologique proprement dite. 1l s’agit de la
compatibilité¢ de la technologie (avec le fonctionnement interne et les systémes de
’organisation), la complexité (I’intelligibilité et la convivialité), ’observabilité des

résultats et la capacité d’expérimentation ( trialability ) (Raymond, 2001).

Pour Rogers (2003), un canal de communication est un moyen par lequel un
message passe d’un individu a un autre. Il distingue deux principaux types de canaux
de communication. Le canal des médias de masse ( mass media channels ) et celui de
Ja communication interpersonnelle (inferpersonal channels ). Le premier canal
regroupe tous les moyens de communication de masse tels que la radio, la télévision,
la presse écrite alors que le deuxiéme canal concerne la communication entre les

personnes.

Ce concept est important pour la compréhension de la diffusion de
’innovation puisque, selon Rogers (2003), la diffusion est un type particulier de
communication dans lequel le message échangé concerne une nouvelle idée. Il
précise que I’essence du processus de diffusion est un échange d’informations, entre
plusieurs individus, au sujet d’une nouvelle idée. D’aprés Rogers (2003), pour la

plupart des individus, 1’évaluation d’une innovation contient une dimension

2! « an idea, practice, or object that is perceived as new by an individual or other unit of adoption »
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subjective. Donc, le canal de communication peut ne pas étre neutre dans le processus

de diffusion d’une innovation puisque ce processus est « social ».

Rogers (2003) identifie cinq profils d’adoptants potentiels d’une innovation. Il
définit une typologie des adoptants qui fait varier les profils, & travers le temps, selon
une courbe en S qui permet de suivre 1’évolution du taux d’adoption de I’innovation
(la diffusion de I’innovation) dans un systéme social. Cette classification est basée sur
la rapidité d’adoption de I’innovation par les adoptants potentiels. Ces profils sont :
les innovateurs (2.5 %), les adoptants précoces (13.5 %), la majorité en avance
(34 %), la majorité en retard (34 %) et les trainards (16 %). D’aprés Rogers, les
motivations d’adoption varient en fonction de la cohorte a laquelle appartient I’entité

d’adoptante.

Enfin, le systéme social est un ensemble d’unités interreliées engagées dans la

résolution de problemes pour atteindre un but commun (Rogers, 2003).

Rogers (2003) propose un modele pour conceptualiser le processus de
décision concernant 1’adoption ou le rejet d’une innovation par un individu (ou une
autre entité¢ d’adoption). Ce modéle comprend cing étapes : l’éfape de prise de
connaissance ( knowledge ), 1’étape de la persuasion ( persuasion), |’étape de
décision (decision), 1’étape d’implantation (implantation) et enfin ’étape de

confirmation ( confirmation ).

Deuxiemement, nous aborderons les critiques et les limites de la théorie de la
diffusion de I’innovation de Rogers (2003). Trois principales critiques sont €émises sur

les travaux de Rogers.

La premiére critique concerne le statut de la technologie dans le processus de
diffusion. Elle constitue une des critiques les plus importantes faites a I’encontre de

cette théorie. Selon Boullier (1989), Rogers a contribué a véhiculer une
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conceptualisation fausse de la notion de diffusion, & savoir celle selon laquelle la
diffusion d'une innovation n’interviendrait que lorsque l'innovation est achevée et
préte a étre adoptée. L’auteur souligne que cette « vision positiviste de la
technologie » sous-entend une attitude passive chez les usagers, qui acceptent ou non
l'innovation telle qu’elle se présente a eux. Ce n'est qu'a la troisi¢éme édition de sa
théorie que Rogers a intégré la notion de « réinvention » pour rendre compte de la
fagon dont les usagers modifient ou « réinventent » I’innovation qu'ils adoptent. La
thése de Boffo (2004) est une bonne illustration de la «réinvention » d’une
technologie par les usagers, dans le processus d’appropriation de cette derniére. Cette
réinvention semble représenter une condition nécessaire, mais non suffisante du

succes du changement induit par I’adoption d’une innovation.

La deuxiéme critique concerne 1’applicabilité de cette théorie a ’étude de
I’adoption des technologies complexes par des organisations. D’aprés Eveland et
Tornatzky (1990, dans Raymond, 2001), il faut enrichir la théorie de I’innovation de
Rogers (1995) pour I’appliquer & I’adoption de technologies complexes par des

organisations :

While Rogers’ (1995) classical diffusion of innovation model has
served as a theoretical basis for many [studies of diffusion and
assimilation of innovation], it needs to be enriched when
innovations relate to complex technologies [...] and when
innovations are adopted by organizations as opposed to being
adopted autonomously by individuals. Eveland et Tornatzky (1990,
dans Raymond, 2001, p. 412).

Enfin, la derniére critique concerne la « force explicative » de la théorie.
Malgré la puissance et les éclairages de la théorie de la diffusion de I’innovation
développée par Rogers (2003) pour la compréhension de 1’adoption des innovations
par les organisations, certaines dimensions pouvant participer a la compréhension
voire a I’explication de l’adoption des innovations par les organisations, ne sont pas

prises en considération par cette théorie. C’est le cas pour les facteurs institutionnels
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(DiMaggio et Powell, 1983; Caldas et Wood, 1999). Dans cette perspective, la théorie
néo-institutionnelle, développée par DiMaggio et Powell (1983) semble représenter
un cadre d’analyse complémentaire aux travaux de Rogers (2003) pour une
compréhension plus compléte de ’adoption des innovations par les organisations.
D’aprés DiMaggio et Powell (1983) ce sont les « premiers » adoptants d’une
innovation qui sont souvent motivés par le désir d’améliorer la performance de
I’organisation adoptante. Ils soulignent qu’au-dela d’un certain seuil®?, I’innovation
est « infusée » par des valeurs qui dépassent les besoins des taches pour lesquelles
cette innovation serait adoptée : « As an innovation spreads, a threshold is reached
beyond which adoption provides legitimacy rather than improves performance »

Meyer et Rowan (1977, dans DiMaggio et Powell, 1983, p. 148).

Cette derniére théorie est présentée plus en détail dans la sous-section
suivante. A la lumiére de cette discussion, nous déduisons qu’il y a bien une
complémentarité entre la théorie néo-institutionnelle de DiMaggio et Powell (1983) et
la théorie de I’innovation de Rogers (2003), ce qui renforce la cohérence du contexte

théorique de ce projet de recherche.

" Troisiémement, les recherches sur les PGI, basées sur la théorie de la diffusion
de I’innovation de Rogers. Les études de Bradford (2001), Rajagopal (2002),
Raymond, Rivard et Jutras (2006) et Waarts, Everdingen et Hillegersberg (2002) se
basent sur la théorie de la diffusion de l’innovation proposée par Rogers pour

analyser |’adoption ou I’implantation des PGI.

Bradford (2001) étudie I’implantation des PGI a travers la théorie de
I’innovation. Plus précisément, a partir d’une enquéte auprés de 51 firmes, il analyse

les relations entre certains concepts clés de la théorie de la diffusion de I’innovation

2 Les auteurs ne fournissent pas d’indication chiffrée sur ce seuil, ce qui rend difficile tout
rapprochement avec les pourcentages proposés par Rogers (2003).
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(notamment la compatibilité de I’innovation, son avantage relatif) avec I’étendue de

I’implantation du PGI et le succes de cette implantation.

Rajagopal (2002) part de deux constats. D’une part, Cooper et Zmud (1990) se
sont basés sur le modele de la diffusion de I’innovation technologique de Kwon et
Zmud (1987) pour analyser I’implantation des syst¢émes MRP. D’autre part, les PGI
sont considérés comme une extension des systemes MRP. Fort de ces constats,
Rajagopal (2002) s’appuie sur ce méme modele pour analyser I’implantation des PGI

dans six cas d’entreprises. Il propose un modele d’implantation des PGI en six étapes.

Raymond ef al. (2001) se basent sur la théorie de la diffusion de I’innovation
de Rogers pour analyser ’adoption des PGI dans les PME. Dans leur étude effectuée
auprés de 11 PME manufacturiéres, ils identifient les déterminants du potentiel
d’adoption d’un PGI dans les PME manufacturiéres. Ils en déduisent trois groupes de

PME : les adoptantes engagées, les adoptantes non engagées, les adoptantes tardives.

Enfin, Waarts ef al. (2002) partent du constat selon lequel la plupart des
études sur ’adoption des TI par les organisations supposent une invariance a travers
le temps, des facteurs explicatifs des décisions d’adoption. Ces derniers auteurs
démontrent, a partir d’une étude empirique conduite aupres des PME européennes, -
que ces facteurs sont différents selon que les organisations font partie des adoptants

précoces ou tardifs.
3.4.3 La théorie néo-institutionnelle.
Dans cette sous-section, nous rappelons I’historique de la théorie néo-

institutionnelle. Puis, nous exposons les concepts clés de cette théorie avant de

présenter les critiques émises & I’encontre de cette théorie. Enfin, nous présentons
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quelques recherches qui ont eu recours a cette théorie pour analyser I’adoption ou

’implantation des PGI dans les organisations.

I existe trois principaux courants de la théorie néo-institutionnelle qui tirent
leurs sources de ’application de cette théorie a I’économie, aux sciences politiques ou
a la sociologie (Scott, 2001). Ces trois courants ne recouvrent pas les mémes réalités
empiriques ni les mémes fondements théoriques (Huault, 2002). Les travaux de
DiMaggio et Powell (1983) sur lesquels s’appuie le présent projet de recherche

appartiennent au courant sociologique de la théorie néo-institutionnelle.

Premiérement, les concepts clés de la théorie néo-institutionnelle. La théorie
néo-institutionnelle soutient que les organisations peuvent adopter des pratiques ou
des procédures indépendamment des préoccupations de contréle, de coordination et
d’efficacité immédiate de ces pratiques ou procédures (Meyer et Rowan, 1977). En
d’autres termes, dans un « contexte institutionnel » donné, ces pratiques ou
procédures sont imprégnées de propriétés fonctionnelles et symboliques reconnues
qui influencent leur adoption (Meyer et Rowan, 1977). Deux exemples rapportés par

Meyers et Rowan (1977, p. 355) permettent d’illustrer cette perspective :

[...] expensive technologies, which bring prestige to hospitals and
business firms, may be simply excessive costs from the point of
view of immediate production [...] highly professionalized
consultants who bring external blessings on an organization are
often difficult to justify in terms of improved productivity, yet may
be very important in maintaining internal and external legitimacy.

Selon DiMaggio et Powell (1983), les changements structuraux dans les
organisations modernes (la bureaucratisation ou d’autres formes de changements)
sont de moins en moins la conséquence de la compétition ou de la recherche
d’efficience. Ces changements sont les résultats de processus qui conduisent les
organisations a se ressembler sans nécessairement devenir plus efficientes : «[...]

bureaucratization and other form of organizational change occur as the result of
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processes that make organizations more similar without necessarily making them

more efficient ».

Ce comportement des organisations est motivé par la quéte de 1égitimité dans
leurs environnements (/bid.) Plus précisément, [’adoption des «régles
institutionnelles » permettrait aux organisations de gagner en légitimité, d’avoir accés
a des ressources, de gagner en stabilité et d’augmenter leur longévité (Meyer et
Rowan, 1977). Meyer et Rowan (1‘977, p. 345) soulignent que ce phénoméne semble
particuliérement consistant dans les sociétés modernes : « [...] modern societies are
filled with institutional rules which function as myths depecting various formal

structures as rational means to attainment of desirable ends ».

DiMaggio et Powell (1983) ont bati une théorie qui permet de rendre compte
des comportements qui conduisent les organisations a se ressembler, sans
nécessairement devenir plus efficientes. Cette théorie est basée sur deux concepts
fondamentaux, qui sont : le concept de «champ organisationnel » et celui

« d’isomorphisme institutionnel ».

Le concept de champ organisationnel ( organizational field ) représente 1’unité
d’analyse de DiMaggio et Powell (1983). C’est un ensemble d’organisations formant
un domaine reconnu de vie institutionnelle, composé par les fournisseurs clés, les
clients, les agences de régulation et les concurrents. Selon les auteurs, un des points
forts de cette unité d’analyse est qu’elle permet de prendre en compte tous les acteurs
pertinents. Cette assertion vient de la comparaison avec I’approche « population »
d’Hannan et Freeman (1997, dans DiMaggio et Powell, 1983) qui se focalise sur les
compétiteurs ou |’approche interorganizational network de Laumann et al. (1978,
dans DiMaggio et Powell, 1983) qui se polarise sur un réseau d’entreprises en

interactions.
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Le concept d’isomorphisme institutionnel constitue le mécanisme qui conduit

les organisations aux ressemblances :

[...] isomorphism is a constraining process that forces one unit in a
population to resemble other units that face the same set of
environmental conditions. (Hawley’s, 1968 dans DiMaggio et
Powell, 1983, p. 149).

Au niveau de la population, les caractéristiques organisationnelles sont
modifiées pour accroitre la compatibilité avec celles de I’environnement. Par
conséquent, il y a un isomorphisme entre la diversité des formes organisationnelles
observées et la diversité de I’environnement (DiMaggio et Powell, 1983).
L’interprétation de cette assertion a la lumiére du principe de la variété requise23 de la
théorie de la complexité nous emmene a considérer que le champ organisationnel en
tant que systéme intégre la diversité de son environnement pour survivre. Ce constat

renforce la cohérence du contexte théorique de ce projet de recherche.

Pour expliquer ces mécanismes qui conduisent les organisations a se
ressembler, DiMaggio et Powell (1983) distinguent deux types d’isomorphisme a
savoir, I'isomorphisme compétitif ( competitive isomorphism) et I’isomorphisme

institutionnel ( institutional isomorphism ).

L’isomorphisme compétitif référe a la rationalit€ de |’organisation et met
I’accent sur la concurrence sur le marché. Selon DiMaggio et Powell (1983), d’une
part, cette perspective n’explique que partiellement le processus de bureaucratisation
des organisations observé par Weber (1968, dans DiMaggio et Powell, 1983) et ne
s’applique de fagon pertinente que sur les « premiers » adoptants d’une pratique, une
procédure ou une innovation, tel que nous I’avons déja souligné. D’autre part, elle ne

rend que partiellement compte de la situation des organisations modernes. L’emphase

¥ D’aprés ce principe, pour qu’un systéme A puisse contrdler un autre systéme B, il faut que la variété
du premier systéme soit au moins équivalente a celle du deuxiéme systéme (Ashby, 1958).
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mise sur la rationalité et la compétition sur le marché suggeére que la concurrence
entre les organisations se limite aux ressources et aux clients. Or, la concurrence entre
les organisations concerne aussi le pouvoir politique et la l€gitimité institutionnelle.
D’apres Carroll et Delacroix (1982, dans DiMaggio et Powell, 1983), le pouvoir
politique et la légitimité institutionnelle devraient étre considérés comme des
ressources importantes des organisations. Ces derniéres ressources n’étant pas
appréhendées par I’isomorphisme compétitif, DiMagio et Powell (1983) proposent le
concept d’isomorphisme institutionnel pour éclairer la compréhension des
organisations modernes. Les auteurs identifient trois mécanismes d’isomorphisme
institutionnel, chacun de ces mécanismes ayant ses propres antécédents :

I’isomorphisme coercitif, I’isomorphisme normatif et I’isomorphisme mimétique.

L’isomorphisme coercitif. C’est la conséquence des pressions formelles ou
informelles exercées par d’autres organisations, desquelles dépend |’organisation
concernée. Ces pressions peuvent étre exercées par la maison-mere, un client
important, des réglementations ou la culture de la société dans laquelle évolue
I’organisation. Ce mécanisme est illustré par le cas d’une organisation manufacturiére
qui adopte une nouvelle technologie particuliére pour se conformer & une
réglementation sur ’environnement. Raymond et St-Pierre (2004) soulignent que,
dans I’économie globalisée, les pressions subies par les PME auront tendance a
s’accroitre dans le secteur manufacturier. Dans ce secteur, ces pressions se ressentent
particulierement sur la gestion de l’information, !’innovation, la qualité et la
flexibilité (/bid.) Selon les auteurs, la dépendance commerciale des PME, qui est une
des sources de pressions suf ces derniéres, peut avoir un impact significatif sur les
activités de Recherche et Développement (recherche et développement)™, la
productivité voire la profitabilit¢ de ces PME. Enfin, Benders, Ronald et van der
Blonk (2005) ainsi que Bajwa ef al. (2004, p. 84) soulignent qu’on pourrait s’attendre

a une influence d’un grand donneur d’ordre sur le processus d’adoption d’un PGI

* Les organisations commercialement dépendantes ont tendance a affecter plus de ressources
financiéres et humaines aux activités de R&D (Raymond et St-Pierre, 2004).
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dans une PME : « [...] one could argue that external (larger) entities (stakeholders)

may influence the ERP selection process of smaller, mid-size organisations ».

L’isomorphisme coercitif pourrait donc éclairer la description et la

compréhension du processus d’adoption d’un PGI dans le contexte de la PME.

L’isomorphisme mimétique. Cet isomorphisme résulte des réponses standards
par rapport a I'incertitude (DiMaggio et Powell, 1983). Les auteurs soulignent que

’incertitude est une puissante force qui encourage 1’imitation. Ils précisent :

When organizational technologies are poorly understood (March
and Olsen, 1976), when goals are ambiguous, or when the
environment creates symbolic uncertainty, organizations may model
themselves on other organizations (DiMaggio et Powell, 1983, p.
151).

Cette assertion pourrait aider a comprendre 1’adoption massive, par les
organisations, des «pratiques exemplaires d’affaires » contenues dans les PGI congus
par les grands éditeurs. Le processus mimétique peut étre implicite (fagonné par la
rotation des employés par exemple) ou explicite (initié volontairement par les
dirigeants ou drainé par des consultants). D’aprés DiMaggio et Powell (1983, p. 151),
les pressions qui conduisent au mimétisme sont plus fortes sur des grandes

organisations :

More generally, the wider the population of personnel employed by,
or customers served by, an organization, the stronger the pressure
felt by the organization to provide the programs and services offered
by other organizations.

L’isomorphisme mimétique est le mécanisme le plus étudié par les chercheurs
(Benders et al., 2005). Selon ces auteurs, la plupart de ces études ont €t€ conduites
dans des environnements non marchands tels que les €coles, les universités et les

municipalités. C’est notamment le cas pour la thése de Christiansen (1993) qui a
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conduit un test empirique des trois mécanismes d’isomorphisme institutionnels dans

le secteur de I’enseignement universitaire.

L’isomorphisme normatif. Cet isomorphisme prend sa source dans la
professionnalisation (DiMaggio et Powell, 1983, p.150). Les auteurs définissent la

professionnalisation de la maniére suivante :

[...] professionalization as the collective struggle of members of an
occupation to define the conditions and methods of their work, to
control 'the production of producers' (Larson, 1997 : 49-52), and to
establish a cognitive base and legitimation for their occupational
autonomy. (/bid., p. 152).

DiMaggio et Powell (1983) soulignent deux aspects importants de pla
professionnalisation qui sont les sources de I’isomorphisme normatif. L’un est
I’ensemble du dispositif formel d’éducation. L’autre est la croissance des réseaux
professionnels par I’intermédiaire desquels se diffusent des modéles organisationnels.
Selon DiMaggio et Powell (1983), les mécanismes de production de normes de la
« professionnalisation » produisent des individus quasi interchangeables qui occupent
des postes similaires et agissent de la méme maniére indépendamment des contextes
et des situations. A ce propos, les auteurs mentionnent que Hirsch et Whisler (1982,
dans DiMaggio et Powell, 1983) avaient trouvé peu de variété dans les profils des
membres des comités de direction des entreprises du classement Fortune 500. Comme
nous I’avons déja indiqué, la firme de conseil Booz-Allen et Hamilton (2000) fait
mention d’investissements importants, consentis sur une période de cinq années, par
les entreprises du classement Forbes 500 pour 1’adoption et I’implantation des PGI,
sans résultat probant. Le rapprochement des deux constats, celui de Hirsch et Whisler
(1982, dans DiMaggio et Powell, 1983) et celui de Booz-Allen et Hamilton (2000)
semblent indiquer la manifestation d’un isomorphisme normatif tel que prédit par
DiMaggio et Powell (1983, p. 155): « The greater the reliance on academic
credential in choosing managerial and staff personnel, the greater the extent to which

an organization will become like other organizations. »
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Le fondement de la théorie néo-institutionnelle présenté ci-dessus qui stipule
que les organisations adoptent des pratiques, des procédures ou des innovations, en
réponse aux attentes externes (Meyer et Rowan, 1977) semble applicable aux PGI.

25
est

D’ailleurs, une assertion de Jim Convis, président de User Solution inc.
cohérente avec ce propos : « The nature of manufacturing dictates that once you get
to a certain size, you must implement an ERP system just to stay in business »

(Chalmers, 1999, p. 44).

Deuxiémement, les critiques & I’encontre de la théorie néo-institutionnelle.
Une des critiques de la théorie néo-institutionnelle concerne la relation entre les
comportements mimétiques et I’isomorphisme entre les organisations. Cette critique
est illustrée par Greve (1994). L’auteur part du constat selon lequel la décision
d’adopter ou d’abandonner une stratégie est assujetti a deux forces d’influence qui
agissent simultanément : (1) la concurrence sur le marché et (2) I’exemple donné par
d’autres organisations, c’est-a-dire la possibilité d’imiter. Il tente de répondre a la
question suivante, a savoir si les comportements mimétiques conduisent
nécessairement a 1’isomorphisme en ce qui concerne I’adoption de stratégies dans le
secteur de la radiodiffusion. En analysant ces comportements, I’auteur conclut que le
concept d’isomorphisme n’est pas adapté pour comprendre le phénomeéne observé, il

suggere celui de polymorphisme :

The answer to this question could lead to a more nuanced
understanding of the relation between contagion and diversity than
received theory suggests [...] [The] result is mimetic polymorphism:
when organizational practices diffuse to a limited part of population,
each diffusion process increases the diversity of practices in the
population (/bid., p. 73).

BUser Solution Inc. est une firme qui édite et commercialise des systémes informatiques (dont un
PGI) qui se veulent compétitifs au niveau des cofits, faciles & implanter et faciles & utiliser.
http://www.usersolutions.com.
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Troisiemement, les recherches ayant recours a la théorie néo-institutionnelle.
Certains auteurs comme Caldas et Wood (1999), Benders et al. (2006), Gosain (2004)
et Soh et Sia (2004) s’appuient sur la théorie néo-institutionnelle pour analyser

’adoption ou I’implantation des PGI dans les organisations.

En contraste avec la plupart des auteurs, par exemple Marbert et al. (2000),
O’Leary (2000) ainsi que Thévenon (2005) qui indiquent que les motivations pour
I’adoption des PGI ont essentiellement trait & la compétitivité par nature (Benders ez
al., 2006)*, Caldas et Wood (1999) ont mis en évidence d’autres types de
motivations. Cette étude a révélé que les organisations ont adopté un PGI pour suivre
la « tendance » (77 %) et du fait de I’influence des « gourous » du management ou
des consultants (23 %), c’est 1a une manifestation de I’isomorphisme mimétique. La
méme ¢tude a révélé que les organisations ont adopté un PGI en réponse a la pression
de lamaison-meére (41 %) et en réponse aux pressions des clients ou des fournisseurs
(11 %), ce qui illustre I’isomorphisme coercitif.

Benders et al. (2006, p. 6) introduisent la notion d’isomorphisme technique

qu’ils définissent de la maniére suivante :

When software is deployed in user organizations, inscribed
organizational —procedures can surface. If this happens,
homogenization occurs as a result of enacting software-embedded
standards. Because this has not yet been recognized as an
isomorphic pressure, we coined the term technical isomorphism for
1t

Selon les auteurs, cet isomorphisme est différent de I’isomorphisme normatif
parce que les processus contenus dans les PGI ne peuvent pas €tre associ€s a une
profession particuliere. Ces processus sont les résultats d’interactions complexes
entre les éditeurs des PGI et les experts des domaines fonctionnels auxquels

appartiennent ces processus. Ce nouvel isomorphisme est aussi différent de



127

I’isomorphisme mimétique, car I’imitation est un acte intentionnel alors que,
généralement, ’adoption des processus contenus dans les PGI n’est pas

intentionnelle,

Gosain (2004) souligne que les PGI offrent de nombreuses options de
configuration et de déploiement. Mais, le contexte institutionnel de leur diffusion
fagonne les pratiques de configuration et de déploiement de ces systémes. Par
conséquent, on observe peu de variété dans les pratiques associées a leur
configuration et a leur déploiement dans les organisations. Dans cette perspective, le
PGI contraint I’organisation a adopter des pratiques spécifiques non nécessairement
conformes a ses propres préférences ni a ses préoccupations d’efficacité ou
d’efficience. D’apres |’auteur, pendant les étapes d’adoption et d’implantation, le PGI
peut étre considéré comme un objet social complexe assujetti & des forces
institutionnelles du contexte de I’organisation adoptante?’. Alors que, pendant 1’ étape
d’exploitation et de maintenance, le PGI peut étre considéré comme un « vecteur de

logiques institutionnelles » qui fagonne 1’action dans |’organisation.

Enfin, selon Soh et Sia (2004), les bénéfices de I’implantation des PGI dans
les organisations sont minés par le non-alignement fondamental entre le contexte
institutionnel dev ces systemes et celui des organisations adoptantes. Du fait de
I’impact potentiellement important de ce non-alignement sur la performance du projet
et de I’organisation, les auteurs appellent a une prise en charge en amont de la
question de ’alignement entre les structures induites par le PGI et celles en place
dans !’organisation. Cet appel rend le questionnement sur 1’alignement entre les
structures induites par le PGI et celles en place dans 1’organisation, encore plus

pertinent des I’étape de I’adoption comme nous I’avons déja souligné.

%% Parmi ces motivations ayant trait 4 la compétitivité par nature, on peut citer I’intégration des
processus d’affaires avec un seul PGl, I'accés controlé et partagé de I’information a I’échelle de
I’entreprise, etc. (Benders et al., 2006).

7 « [ERP systems] are subject to institutional forces as political interests, structural constraints, and
human interpretation of their subjective situations impact them » (Gossain, 2004, p. 161).
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3.4.4 La théorie de la complexité.

Dans cette sous-section, nous rappelons I’historique de la théorie de la complexité.
Puis, nous exposons les concepts clés de cette théorie avant de présenter quelques
recherches qui ont eu recours a cette théorie dans le domaine des sciences sociales en
général puis dans la discipline des systémes d’information. Enfin, nous exposons
deux applications de cette théorie dans le cadre de cette thése, soit une caractérisation
du processus d’adoption d’un PGI & la lumiére de la théorie de la complexité et un

enrichissement du cadre théorique de Boudreau et Robey (1999) mentionné plus haut.

Durant la derniére décennie, ’intérét des chercheurs pour la théorie de la
complexité n’a cessé de croitre (Anderson, Meyer, Eisenhardt, Carley et Pettigrew,
1999; Holbrook, 2003). Selon Cowan (1994, dans Thiétart, 2000), les travaux
contemporains sur la complexité prennent leurs sources dans la théorie générale des
systémes qui proposait dés 1928 d’appréhender les organismes vivants comme des
systémes complexes. Viennent ensuite les travaux de McCulloch et Pitts (1943, dans
Thiétart, 2001) sur les réseaux neuronaux, en cybernétique et sur les automates
cellulaires. En somme, plusieurs disciplines ont participé a la construction de la
théorie de la complexité: ’étude de la dynamique des systémes en. sciences
physiques, les mathématiques, I’informatique, la cybernétique, la théorie générale des
systémes, la théorie de I’information, les sciences naturelles et la biologie, I’économie
et la linguistique (Goldstein, 1999; Morin, 1990; Schroeder, 1990 dans Morel et
Ramanujam, 1999).

Premiérement, les concepts clés retenus. Selon Cohen (1999) et Horgan (1995,
1996), malgré les efforts de certains chercheurs (Backlund, 2002; Gell-Mann, 1995;
Mikulecky, 2001) il ne semble pas y avoir de définition précise et mesurable de la
complexité. Ce constat n’est pas nouveau puisque, Seth Lloyd, professeur de
physique au MIT, avait identifi¢ 45 définitions de la complexité (Horgan, 1996). Ce

nombre a probablement augmenté depuis. D’aprés Morin (1991), la complexité n’est
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pas un concept quantitatif, mais qualitatif. La définition d’un phénoméne ou d’un
systeme complexe est assez difficile (Cilliers, 1998; Morel et Ramanujam, 1999).
Selon Jacucci, Hanseth et Lyytinen (2006), la définition de la complexité et celle des
systémes complexes varient selon l’approche utilisée et le champ de recherche.
Toutefois, Cellier (1998) repris par Jacucci ef al. (2006, p. 6) propose de définir la
complexité de la maniére suivante : « Complexity generally refers to an emergent
property of systems made of large numbers of self-organizing agents that interact in a

dynamic and non-linear fashion and share a path dependent history ».

En nous basant sur Morel et Ramanujam (1999), nous définissons un systéme
complexe a partir de ses caractéristiques. La définition proposée par Cilliers (1998)
met en lumiére quatre caractéristiques principales des systémes complexes :
I’émergence, 1’auto-organisation, la dynamique non linéaire et la dépendance 4 la
trajectoire. De son coté, Goldstein (1999) identifie quatre caractéristiques interreliées
que posséde un systéme complexe: I’émergence, la dynamique non linéaire,
’existence loin de I’état d’équilibre et [’auto-organisation. Cilliers (1998) et
Goldstein (1999) proposent tous les deux trois caractéristiques identiques sur quatre.
Dans cé projet de recherche, nous retenons cinq caractéristiques d’un systéme
complexe qui nous semblent applicables au processus d’adoption des PGI soit,
’émergence, la non-linéarité, loin de 1’état d’équilibre, 1’auto-organisation et la

dépendance a la trajectoire.

Goldstein (1999, p. 49) définit I’émergence de la maniére suivante :
« Emergence refers to the arising of novel and coherent structure, patterns and

properties during the process of sel-organization in complex systems. »

Pour Capra (2005), c¢’est I’émergence spontanée de I’ordre & partir d’un état
d’instabilité qui est appelée « émergence ». Il souligne que I’émergence est reconnue
comme étant la source dynamique du développement, de |’apprentissage et de

I’évolution. De son c6té, Cilliers (2000) mentionne que, dans un systeme, une
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propriété est dite émergente si I’analyse des composantes de ce systéme ne permet
pas de prédire cette propriété. Ces propriétés résultent des interactions dynamiques et

non linéaires entre les éléments du systéme.

La dynamique non linéaire a plusieurs implications sur le comportement des
systémes. A la différence des systémes linéaires dans lesquels les causes et les effets
sont proportionnels, dans un systéme non linéaire, de petites causes peuvent avoir de
grands effets et vice versa, c’est la sensibilité aux conditions initiales (Holbrook,
2003). Un systéme dynamique non linéaire est un systéme dans lequel les relations
entre les variables dans le temps se comportent de fagcon non linéaire (Thiétart et
Forgues, 1995). D’aprés Holbrook (2003) la non-linéarité est le résultat des
interactions entre les différentes parties d’un systéme complexe et des rétroactions
positives et négatives a travers la dépendance mutuelle de ces éléments. Selon
Prigogine et Stengers (1988), pres de I’équilibre, les lois d’évolution des systeémes
complexes sont linéaires, loin de 1’équilibre, ces lois sont non linéaires. Les systemes
dynamiques non linéaires présentent trois types d’états d’équilibre (Thiétart et
Forgues, 1995) : stabilité, instabilité et chaos. Tandis que les rétroactions négatives
( negative feedback ) poussent le systéme vers la stabilité en le tirant prés de son
origine, les rétroactions positives ( positive feedback) entrainent le systéme vers
’instabilité en le poussant hors de son régime. Par contre, lorsque les deux types de
forces agissent simultanément, le syst¢me peut atteindre des états d’équilibre dit
complexes (Thiétart, 2000). Dans ces ¢tats d’équilibres, le systeme peut afficher un
comportement complétement erratique ou tendre vers trois états d’équilibre ou
« attracteurs » qui sont des configurations vers lesquelles le comportement des
systémes tend a long terme (Capra, 2005). Il existe trois principaux types connus
d'attracteurs : attracteur ponctuel, attracteur périodique et un état entre I’attracteur
périodique et ’explosion (out-of-control explosions), appelé attracteur étrange
(Holbrook, 2003; Thiétart et Forgues, 1995). L’attracteur ponctuel correspond a un
état de stabilité qui ne change pas a travers le temps alors que |’attracteur périodique

correspond a un équilibre cyclique qui se répéte. Dans ce cas, le systéme revient
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régulicrement a des états déja rencontrés. Dans le cas d’un attracteur étrange le
systéme peut tendre vers un comportement contenu a I’intérieur d’une enveloppe.
Bien qu’il ne soit pas possible de prédire localement le comportement du systéme, au

niveau global, il tend vers une configuration donnée (Holbrook, 2003; Thiétart, 2000)

D’apres Goldstein (1988), un systéme loin de 1’état d’équilibre n’est pas un
systéme « purement » chaotique. C’est encore un systéme organisé, mais il est ouvert
a la possibilit¢ de se réorganiser & partir de I’assimilation de I’énergie de
I’environnement. Il précise que, c’est dans cet état, loin de 1’équilibre, que la capacité
d’adaptation au changement de I’environnement domine les mécanismes de maintient
de I’équilibre. Le tableau 13 présente une comparaison entre les caractéristiques d’un

systéme en équilibre et ceux d’un systéme loin de 1’état d’équilibre.

Tableau 13
Différence entre un systéme en équilibre et un systéme loin de I’état d’équilibre
Systéme en équilibre Systéme loin de I’état
d’équilibre
Réponse au changement | les fluctuations sont les fluctuations peuvent
amorties étre amplifiées et
' diffusées a travers tout le
systeme
Relation avec fermé ouvert
I’environnement
Quantité d’information faible élevée
Potentiel de faible élevé
réorganisation
Nature de la résistance inchangeable favorable a la remise en
question

Adapté de : Glodstein (1988, p. 22).

Morel et Ramanujam (1999) indiquent que I’auto-organisation est un
processus dynamique appartenant a la dynamique du systéme lui-méme, & partir
duquel un systeme s’organise spontanément. Le systéme résultant du processus

d’auto-organisation présente non seulement un niveau d’organisation plus élevé que
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le systéme initial, mais il présente aussi un niveau de complexité plus élevé (Morel et
Ramanujam, 1999; Cilliers, 1998). De son c6té, Cilliers (1998, p. 90) propose une

définition pratique de I’auto-organisation :

The capacity for self-organization is a property of complex systems
which enables them to develop or change internal structure
spontaneously and adaptively in order to cope with, or manipulate,
their environment.

La dépendance a la trajectoire met en lumiére I'importance de I'histoire dans
la compréhension des phénoménes complexes. Cellier (1998, p. 6) précise: «
[Complex system] [...] has history : its past is co-responsible for its present as well as

its future. »

D’aprés cette propriété, les interactions entre les composantes d’un systéme
complexe ne rendent que partiellement compte de sa dynamique. Cette dynamique est
influencée par I’histoire, c¢’est-a-dire que les choix du passé€ influencent la dynamique

du présent et de I’avenir, comme ’indique Greener (2002, p. 614) :

While early on in an organizational or market history a number of
different paths may be equally possible and probable, once a given
path has been laid, each subsequent decision is at least influenced
by, and probably reinforces, what has gone before.
La dépendance au chemin peut se manifester comme un mécanisme de
rétroaction positive qui peut agir sur une affaire, un marché ou une industrie en

renforcant celui qui connait le succés ou en aggravant la situation de celui qui subit

des pertes (James, 2003).

Enfin, un autre concept clé de la théorie de la complexité est le principe de la
variété requise. D’apres Beer (1998, dans Thomas, 2006), dans le monde des affaires,
’envergure du principe de la variété requise formulé par Ashby est comparable a

celle de la loi de la gravité de Newton dans les sciences physiques. D’aprés ce
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principe, pour qu’un systéme A puisse contrdler un autre systeme B, il faut que la
variété du premier systéme soit au moins équivalente a celle du deuxiéme systéme

(Ashby, 1958).

Deuxi¢mement, les recherches ayant eu recours a la théorie de la complexité.
Plusieurs recherches ont eu recours a la théorie de la complexité pour étudier des
phénomeénes sociaux. Cette théorie a notamment été utilisée dans les domaines de
I’économie (Baumol et Benhabib, 1989), de la gestion de la chaine logistique
(Wilding, 1998), des réseaux d’entreprises (Choi, Dooley et Rungtusanathan, 2001) et
du management stratégique (Levy, 1994). D’aprés McBride (2005), malgré un
recours croissant a la théorie de la complexité dans la recherche en management et en
organisation, cette théorie constitue une source d’inspiration encore négligée par les
chercheurs en systéme d’information malgré son potentiel. Dans I’éditorial d’un
numeéro spécial consacré a l’usége de la théorie de la complexité dans la discipline
des systemes d’information, Jucucci, Hanseth et Lyytinen (2006) lancent un appel

pour I’utilisation de cette théorie dans cette discipline.

Quelques études (Dhillon et Ward, 2002; Kim et Kaplan, 2006; McBride, 2005;
Mufatto et Faldani, 2003; Van Aardt, 2004; Xia et Lee, 2004) ont eu recours a la
théorie de la complexité dans le domaine des systemes d’information. Dhillon et
Ward (2002) ainsi que McBride (2005) font appel a la théorie du chaos alors que Kim
et Kaplan (2006) et Van Aardt (2004) ainsi que Mufatto et Faldani (2003) s’appuient
sur la notion de systéme adaptatif complexe. De leur coté, Xia et Lee (2005), repris
par Benbya et McKelvey (2006), proposent un modéle matriciel ayant quatre
dimensions, pour mesurer la complexité des projets de développement et
d’implantation de TI/SI. Ces quatre dimensions sont : complexité organisationnelle

versus technologique et complexité structurelle versus dynamique.

C’est dans la méme optique que ces études en systémes d’information qui ont

eu recours a la théorie de la complexité que nous tentons de caractériser le processus
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d’adoption des PGI a l’instar de Choi e al. (2001) qui caractérisent le réseau de la
chailne logistique ( supply chain network) comme un systeme adaptatif complexe
( complex adaptatif system ). De la méme maniére, nous proposons d’enrichir le cadre
théorique proposé par Boudreau et Robey (1999) a I’instar de Colbert (2004) qui se
base sur la théorje de la complexité pour proposer une extension de la théorie de la

gestion stratégique par les ressources spécifiques ( resource based-view ).

La caractérisation du processus d’adoption d’'un PGl comme un phénoméne
complexe. Le processus d’implantation d’un systéme d’information met en action des
interactions de facteurs humains, organisationnels et technologiques qui sont
difficilement séparables (Walsham et Waema, 1988). Ces auteurs soulignent que le
systéme d’information devrait étre considéré comme un systéme social dans lequel la
technologie ne représente qu’une des dimensions. De la méme maniére, le processus
d’adoption d’un PGI est un processus social qui fait interagir plusieurs acteurs. Or, les
systémes d’interactions sociales sont des exemples de systémes complexes (Cilliers,
1998; Cole, 2002). D’apres Cole (2002), les processus sociaux sont des systémes
complexes dans lesquels les individus interagissent a travers le langage, les symboles,
les cultures, les médiums de communication, etc. Le processus d’adoption d’un PGI
peut donc étre considéré comme un processus complexe dans lequel la technologie ne
représente qu’une dimension. Si I’on accepte que le processus d’adoption d’un PGI
soit un systéme complexe, plusieurs conséquences peuvent étre tirées notamment, 1)
le processus d’adoption d’un PGI posséde les caractéristiques d’un systeme complexe
soit, ’émergence, la non-linéarité, 1’auto-organisation, loin de 1’état d’équilibre et la
dépendance au chemin, 2) en nous basant sur Choi et al. (2001) nous déduisons que
des régularités ( patterns) devraient €tre observées dans le comportement du

processus d’adoption d’un PGI.

Enrichissement du cadre théorique de Boudreau et Robey (1999). Comme
nous ’avons déja mentionné, le principe de dialogique permet de « [...] faire jouer

ensemble de fagon complémentaire des notions qui, prises absolument, seraient
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antagonistes et se rejetteraient les unes les autres. » (Morin, 1991, p. 289). D’aprés
Morin (1994, dans Colombo et Santa la Roca, 2002), la dialogique permet de
dépasser la dialectique. En d’autres termes, en contraste avec la dialectique qui
annule ou simplifie la diversité du couple thése et antithése en I’effacant dans la
synthése, la dialogique assume la diversité, sans la nier, mais en la faisant au contraire
travailler. La synthése résultante de la dialectique, déja contenue dans les prémisses
des discours des parties prenantes, ne peut étre considérée comme un véritable
produit de leurs constructions. La dialogique, au contraire, fait émerger un sens
nouveau a travers les interactions des parties prenantes. Par conséquent, nous
proposons d’enrichir le cadre théorique de Boudreau et Robey (1999) en y ajoutant un

cinquiéme moteur, le moteur dialogique.

Une des applications du concept de dialogique aux sciences de la gestion est la
définition de ’entrepreneuriat en tant que discipline de recherche par Bruyat et Julien
(2000). Ces derniers auteurs proposent de définir cette discipline comme ayant pour
objet I’étude du systéme entrepreneurial constitué par la dialogique entre |’individu et

I’objet créé.

Cette dialogique concerne I’individu et 1’objet créé. Cet objet est soit une
organisation, soit une innovation. Dans cette définition, le systtme formé par
I’individu et I’objet créé est considéré comme un systéme ouvert en interaction avec

son environnement.

Dans le cadre de cette étude, nous avons identifié trois dialogiques dans la
dynamique du changement organisationnel associé a 1’implantation des PGI (voir
figure 11). Ces dialogiques permettent de décrire et de comprendre la complexité

dynamique/organisationnelle au sens de la matrice de Xia et Lee (2005).
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Figure 11
Dialogiques dans le processus d'implantation d'un PGI
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Le premier dialogique concerne le déterminisme (a partir de la planification
détaillée du projet) et I’émergence. Le processus d’implantation d’un ERP peut étre
interprété comme un processus dans lequel les activités, les interactions des parties
prenantes (les promoteurs du projet, les usagers, 1’éditeur, I’intégrateur, les syndicats,
etc.) et les résultats de ces interactions, sont & la fois déterministes et émergentes. 1l
s’agit par exemple de roles formels, des échéanciers de projet, de la définition des

instances de pilotage du projet qui caractérisent la dimension déterministe du projet.

En revanche, la dimension émergente du projet est matérialisée par des
négociations entre les consultants et les membres de I’entreprise concernant les choix
de paramétrage, des négociations entre la direction et les syndicats, etc. En
conséquence de ces interactions, 1’organisation (le tout organisé qui intégre le PGI)
fait surgir des qualités qui sont « émergentes ». « Ces qualités sont constatables
empiriquement sans étre déductibles logiquement » (Morin, 1991). Cette émergence
semble donner naissance a une organisation renouvelée, fruit des interactions et des
complémentarités entre les initiatives des parties prenantes prises par ajustements
successifs. Par conséquent, nous proposons de considérer que le refus d’accepter la
remise en question par certaines parties prenantes du processus planifié par les
promoteurs, pourrait augmenter le risque d’échec du projet. Cette assertion est trés

consistante avec les résultats de la thése de Boffo (2004). Le taux d’échec élevé de
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I’implantation des PGI pourrait aussi s’expliquer par les difficultés liées a la nécessité
de concilier les deux dimensions, le déterminisme et I’émergence qui sont a la fois
complémentaires et antagonistes. Les promoteurs de ces projets devraient les
considérer comme des occasions d’explorer les nouvelles maniéres de faire et d’agir
pour favoriser l’émergence de nouvelles structures et pratiques. En effet,
Pimplantation d’un PGI crée un désordre a partir de [’interaction des parties
prenantes. Cette assertion peut étre illustrée par la remise en question des fronti€res
du pouvoir comme dans les cas rapportés par Landry et Rivard (2001) ainsi que

Westerman, Cotteleer, Austin et Nolan (1999).

La notion d’émergence ici rejoint celle de réinvention de I’innovation dans la
théorie de la diffusion de [D’innovation de Rogers (2003). L’importance de
I’émergence pour I’implantation des PGI est aussi compatible avec ’assertion de
Barki ef al. (2001) selon laquelle la rigidité inhérente & une planification formelle

élevée n’est pas compatible avec les exigences de gestion de projets a haut risque.

La deuxieme dialogique concerne I’intégration et la flexibilité. Les PGI ont un
potentiel élevé d’intégration des activités et de I’information a travers les fonctions de
I’organisation (Banker et al., 2000). D’aprés Booz-Allen et Hamilton (2000), ces
systémes ont tendance & pousser les organisations vers une intégration totale des
processus d’affaires. Ces systémes permettent aussi une standardisation des données
et des processus de I’organisation (Bancroft ef al., 1998; Davenport, 1998; Gattiker et
et Goodhue, 2004; Ross et Vitale, 2000). C’est grace a la standardisation des données
et des processus que s’obtient l'intégration des activités et de I’information. Or,
d’apreés Bancroft ef al. (1998), cette standardisation [qui induit I’intégration] se réalise
souvent au détriment de la flexibilité organisationnelle. Nous avons vu précédemment
que la flexibilité¢ organisationnelle est une des forces des PME (Raymond, 2005).
L’implantation d’un PGI pourrait faire perdre a la PME de la flexibilité¢ dans la
gestion de ses opérations (Banker ef al., 2000). Par ailleurs, comme nous ’avons déja

mentionné, Raymond (2005) releve que la flexibilité et I’intégration des technologies
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de fabrication de pointe AMT (ddvanced Manufacturing Technologies) dont font
partie les PGI, contribuent conjointement a la performance des PME. Par conséquent,
nous rejoignons Booz-Allen et Hamilton (2000) qui invitent les dirigeants a
s’impliquer dans le processus d’implantation pour décider sur la pertinence d’intégrer

ou de favoriser une certaine flexibilité selon les processus.

Enfin, la derniére dialogique concerne la standardisation des pratiques a partir
de I’implantation des best practices, et la mise en avant de I’idiosyncrasie de
’organisation via la customization du PGI. Selon Davenport (1998), en cas
d’incongruité entre les processus de ’entreprise et ceux suggérés par le PGI, soit les
processus de I’entreprise sont modifiés pour s’adapter au PGI, soit le PGI est modifié
pour s’adapter aux processus de ’entreprise. D’apres Booz-Allen et Hamilton (200),
les PGI ont tendance a pousser les organisations vers |’utilisation de processus
d’affaires génériques quand bien méme certains processus seraient source
d’avantages compétitifs. Les promoteurs des projets d’implantation des PGI mettent
souvent en avant « I’implantation vanille du PGI », ¢’est-a-dire une implantation sans
customization du fait notamment de la complexité de certaines opérations de
customization et de leurs impacts sur les colits de maintenance de ces systémes. En
effet, selon Glass et Vessey (1999) et Rowe (1999), les organisations consacrent
environ 20 a 25 % du budget de I’implantation a la maintenance annuelle de leur PGI.
D’apres AMR Research, les colits de changement de version (upgrade ) d’un PGI
s’élevent a environ 18 % de !’investissement de !’implantation initiale (Bacon et
Bijesse, 2002). L’ensemble de ces colits peut augmenter considérablement lorsque le
systéme est « customisé ». Il semble important de noter ici que pour un besoin
fonctionnel donné, la nécessité ou non de recourir a des développements spécifiques
peut varier selon le PGI considéré. Plus précisément, pour satisfaire un méme besoin
fonctionnel avec un PGI donné, il peut s’avérer nécessaire de recourir a des
développements spécifiques alors que pour un autre PGI, le méme besoin fonctionnel
serait satisfait en configurant le systéme. Ce constat renforce la pertinence de la

question du choix d’un PGI adéquat mentionné plus haut. Enfin, il semble important
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de souligner que certaines organisations considérent la disponibilité des pratiques

exemplaires d’affaires comme critére de sélection d’un PGI (Kumar ez al., 2003).

D’aprés Davis (2005) et Hariss (2000), la customization du systéme est
souvent nécessaire lors de I'implantation d’un PGI. Le premier reléeve que la
customization est habituellement une des sources de difficultés dans les projets
d’implantation de PGI. Cette assertion est trés cohérente avec I’appel de Al-Mashari
(2003) ainsi que Soh et Sia (2004) pour une prise en compte de cette question en
amont du cycle de vie du systéme. Selon Booz-Allen et Hamilton (2000), les
processus génériques contenus dans les PGI sont particulierement bien adaptés pour
la gestion des fonctions de support telle que la comptabilité ou la gestion des stocks
(Porter, 1999). Par contre, ces processus ne sont généralement pas adaptés a la
gestion des processus susceptibles de générer des avantages par rapport aux
concurrents. Il s’agit par exemple des processus de gestion de la chaine logistique, les
processus d’achat et les processus de gestion de la relation client. De leur c6té,
Marbert et al. (2003) signalent que presque toutes les entreprises ont recours a des
développements spécifiques mineurs (61,1 %), significatifs (29,4 %) ou majeurs
(7,8 %). Ils précisent que moins I’entreprise est grande plus €lle a recours a des
développements spécifiques mineurs. Par contre, la méme enquéte révéle que plus
’entreprise est grande, plus elle a recours a des customization significatives ou
majeures. Il ressort de cette enquéte que les modules qui nécessitent le plus de
développements spécifiques sont : le module de saisie des commandes (33,9 %), le
module de planification de la production (21,4 %) et le module de gestion des achats

(16,1 %).

3.5 Le cadre conceptuel spécifique

Dans la partie précédente, nous avons montré que les chercheurs ont eu
recours a la théorie de la diffusion de I’innovation, la théorie du changement

organisationnel et la théorie néo-institutionnelle pour étudier [’adoption et
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I’implantation des PGI dans les organisations. Nous avons aussi montré que la théorie
de la complexité enrichit la compréhension de ce phénoméne. Ces théories semblent
contenir des éléments intéressants qui peuvent apporter des éclairages différents pour
décrire et comprendre le phénoméne d’adoption des PGI dans les PME. Par
conséquent, nous essayons de les inclure dans notre cadre conceptuel. De plus,
comme le montre la figure 12, I’ensemble de ces théories présente une certaine
cohérence. La théorie de la diffusion de I’innovation de Rogers (2003) est a I’origine
une théorie dont le niveau d’analyse historique est I’individu. Cette théorie s’applique
aujourd’hui aux organisations. Le cadre théorique du changement organisationnel
proposé par Boudreau et Robey (1999) s’applique au niveau de I’organisation (ou du
groupe) alors que la théorie néo-institutionnelle de DiMaggio et Powell (1983) est
une théorie de niveau interorganisationnelle. L’unité¢ d’analyse de cette derniére
théorie est le « champ organisationnel » qui peut étre représenté par une industrie. La
théorie de la complexité peut étre considérée comme une métathéorie (Lancaster,
2003). Ces théories présentent aussi quelques points communs ou complémentaires.
Par exemple, la théorie de la diffusion de I’innovation de Rogers (2003) et la théorie
néo-institutionnelle de DiMaggio et Powell (1983) tendent & expliquer pourquoi les
organisations adoptent des idées, des pratiques ou des innovations. De plus, les deux
théories semblent complémentaires, comme nous ’avons démontré précédemment.
La théorie néo-institutionnelle (Scott, 2003) et la théorie de la complexit€¢ (Morin,
1991) considérent une organisation comme un systeme ouvert influencé par son
environnement. Ce systéme ouvert influence I’environnement a son tour. La notion
d’émergence suggérée par la théorie de la complexité semble tres consistante avec la
notion de réinvention définie dans la théorie de la diffusion de I’innovation. Enfin,
Iintégration de la diversité¢ de I’environnement mise en lumiére par la théorie néo-
institutionnelle est trés consistante avec le principe de la variété requise dans la

théorie de la complexité.
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Selon Maxwell (1999), le contexte conceptuel d’une recherche ou sa
représentation graphique est souvent dénommé « cadre conceptuel »*%. De leur coté,
Miles et Hubeman (1994) soutiennent qu’un cadre conceptuel explique,
graphiquement ou sous sa forme narrative, les principaux éléments a étudier — les

facteurs, les concepts ou les variables centraux — et leurs rapports présumés.

En plus du cadre conceptuel général représenté par la figure 2, ce projet
s’appuie sur un cadre conceptuel spécifique (voir figure 13) qui peut étre considéré
comme une projection du premier sur le processus d’adoption et d’implantation des

PGI dans les PME.

Figure 12
Justification de la cohérence des théories du contexte théorique

Théorie
de la diffusion de¢ I'innovation N L B
du changement organisationnel néo-institutionnelle de la complexit¢
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Théorie Théorie Théorie Y
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Par la suite, nous dévoilons le cadre conceptuel spécifique, puis nous
exposons les objectifs spécifiques de la recherche, avant de présenter le modele initial

de recherche.

2 Maxwell (1999, p. 56) indique que le cadre conceptuel est parfois dénommé « cadre théorique ».
Selon Robson (2003), des approches similaires ont été suggérées par divers auteurs sous des noms
différents, Novak et Gowin (1984, dans Robson, 2002, p. 63) parlent de concepts map. Strauss (1987,
dans Robson, 2002, p. 63) parle de integrative diagrams. Blackmore et Ison (1998, dans Robson, 2002,
p. 63) parlent de systems (or Venn) diagrams et de conceptual modelling.
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3.5.1 Les objectifs spécifiques de la recherche

La recension des recherches réalisées a ce jour semble indiquer que le
phénoméne d’adoption des PGI par les PME n’est pas suffisamment exploré, qu’il
n’y a aucune €tude portant sur la réduction du risque d’implantation des PGI des le
stade de I’adoption. En conséquence, ’objectif du présént projet de recherche se
formule de la maniére suivante : décrire et comprendre le processus d’adoption des
PGI dans le contexte de la PME. Plus précisément, nous formulons trois objectifs

spécifiques de recherche qui s’énoncent comme suit :

1. Décrire les différentes étapes du processus d’adoption d’un PGI dans les
PME;

2. ldentifier les pratiques qui, dans le processus d’adoption d’un PGI, permettent
de réduire le risque d’implantation de ces systémes;

3. Comprendre les déterminants et les effets de ces pratiques.
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3.5.2 Le modéle de recherche.

Ce projet vise a tester un modele de recherche explicatif issu d’une recension

documentaire scientifique et empirique (voir figure 14).

Figure 14
Modéle initial de recherche
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Le tableau 14 présente les principales sources des éléments du modele de
recherche. D’aprés le modéle de recherche, le processus d’adoption d’un PGI par une
PME serait influencé par un contexte global et un contexte spécifique. Ce processus
pourrait étre décomposé en sept étapes a savoir la décision, la planification, la
recherche d’informations, la sélection, le choix et la négociation. La dynamique de
changement qui permet & I’organisation de passer d’une étape a une autre pourrait
étre expliquée a partir d’un ou plusieurs moteurs du changement organisationnel. Ce
changement peut aussi étre caractérisé par sa forme qui peut étre incrémentale,
radicale, selon un équilibre ponctué ou selon une autre forme différente des trois

précédentes. Le choix issu de ce processus serait une des sept alternatives proposées
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par le modele. Enfin, la congruence entre le niveau de I’exposition aux risques et le
profil de gestion de ce risque aurait une influence sur le succés de I’implantation et
plus précisément sur la qualité du systeme implanté, la satisfaction des usagers, le
respect des colts, le respect de I’échéancier ainsi que la probabilité d’occurrence de
I’abandon du projet. L’ensemble de la dynamique du processus d’adoption peut étre
expliqué a partir des quatre théories du cadre conceptuel, soit la théorie de la
diffusion de I’innovation, la théorie néo-institutionnelle et la théorie de la complexité

en plus de la théorie du changement organisationnel.

Tableau 14

Sources principales des éléments du modele de recherche

Thémes

| Références

Contexte global

Contexte environnemental

Banker, Janakiraman, Konstans et Slaughter (2000); Duncan (1972)

Contexte organisationnel

Mintzbzerg (1979); Julien (1998, 2005)

Contexte stratégique

Henderson et Venkatraman (1999); Sabherwal et Chan (2001); Miles
et Snow (1978; Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999); Porter (1982);
Rivard, Raymond et Verreault (2006); Segev (1989); Venkatraman
(1989b); Yen et Sheu (2004)

Contexte technologique -

Raymond et Blili (2005), Raymond et Paré (1992)

Contexte entrepreneurial

Julien et al. (1998, 2005); Raymond et Uwizeyemungu (2007)

Contexte spécifique

Motivations

Raymond, Uwizeyemungu et Bergeron (2006); Ross et Vitale (2002)

Parties prenantes

Davenport (2000); Kumar, Maheshwari et Kumar (2003); Haines et
Goodhue (2003)

Critéres de sélection d'un PGI, d'un
I’éditeur et d’un consultant

Baki et Cakar (2005); Bernroider et Koch (2001); Davenport (2000),
Keil et Tiwana (2006); Kumar et al. (2003); Neves, Fenn et Sulcas
(2004); Rao (2000)

Alternatives

Carbone et Stoddard (2001); Tomas (2002, 2005); Alshaw,
Themistocleous et Almadami (2004); Daylami, Ryan et Olfman
(2005); Aubert, Patry et Rivard (2004); Serrano et Sarriegi (2006)

Processus d’adoption

Processus d’adoption du PGI

Verville (2000); Verville et Halingten (2003);
Esteves et Pastor (1999)

Exposition au risque

Ariss, Raghunathan et Kunnathar (2000); Barki, Rivard et Talbot
(2001); Bernard, Rivard et Aubert (2002, 2004); Alter et Sherer
(2004); Sherer et Alter (2004); Demnard-Tellier (2002); St-Pierre
(2004)

Profil de gestion du risque

Alter et Sherer (2004); Barki, Rivard et Talbot (2001); Bernard, Rivard
et Aubert (2002, 2004), Sherer et Alter (2004)

Fit

Venkatraman (1989a)
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Tableau 14 (suite)
Sources principales-des éléments du modele de recherche

Recherche de la congruence Chalmers (1999); Evendingen Hillegersberg et Waarts (2000);

(IS alignment planning methodology ) | Bergeron, Buteau et Raymond (1991)

Implantation de pratiques Davenport (2000); Tomas (2002, 2005); Nah, Lau et Kuang (2001),

exemplaire ( best practices ) Bergeron, Buteau et Raymond (1991)

( IS impact planning methodology )

Changement organisationnel Hafsi et Fabi (1997); Boudreau et Robey (1999); Cummings et Worley
(2005); Morin (1991); Van de Ven et Poole (1995)

Résultats indésirables Bernard, Rivard et Aubert (2002, 2004); Brown (2001); Besson

(1999); Bingi, Sharma et Godla (1999); Davenport (1998); Verville et
Halingten (2003)

A partir de ce modéle, nous avons défini quatre catégories prédéterminées et

onze sous-catégories (voir tableau 15).

Tableau 15
Définition des principales catégories prédéterminées
Catégories Sous-Catégories
Contexte global - CG Contexte environnemental (CG-ENV)

Contexte organisationnel (CG-ORG)
Contexte stratégique (CG-STR)
Contexte technologique (CG-TEC)

Contexte entreprencurial (CG-ENT)

Contexte spécifique - CS Motivations (CS-MOT)
Parties prenantes (CS-PAP)
Critéres (CS-CRT)
Alternatives (CS-ALT)

Processus d’adoption - PA Processus d’adoption (PAD)

Risque - RS Risque (RSQ)

Apres la présentation du contexte théorique, le prochain chapitre expose les

aspects méthodologiques de la présente recherche.



QUATRIEME CHAPITRE

LE CADRE OPERATOIRE

Dans le chapitre précédent, nous avons exposé le contexte théorique du projet
de recherche qui nous préoccupe. D’aprés Celliers (1998), les mots science et
philosophie n’ont jamais existé séparément. Pour Martinet (1990, dans Girod-Séville
et Perret, 1999, p. 13), «la réflexion épistémologique est consubstantielle a toute
recherche [...] ». Cette réflexion s’inscrit dans le cadre opératoire de la recherche. Ce
troisiéme chapitre présente le cadre opératoire de cette thése. La figure 15 présente un
résumé des princvipa]es composantes du projet de recherche, en particulier les

objectifs et la question de recherche ainsi que les choix méthodologiques.

Ce chapitre comprend cinq parties. Dans un premier temps, nous présenfons
les types de recherche et les orientations possibles avant de classer notre projet de
recherche. Dans un deuxiéme temps, nous exposons les paradigmes, les stratégies et
les méthodes de recherche avant de justifier nos choix. Dans un troisi€me temps, nous
présentons la mise en ceuvre de la méthode de recherche. Dans la quatrieme partie,
nous traitons de la validité de la recherche. Enfin, dans la derniére partie, nous

exposons les considérations éthiques.
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Synthése des éléments de la planification de la recherche
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1. LE TYPE ET L’ORIENTATION DE LA RECHERCHE

Dans cette partie, nous exposons les types de recherche et proposons un type
pour le présent projet de recherche. Puis, nous débattons de I’orientation de la

recherche avant de positionner le présent projet.

1.1 Le type de recherche

Robson (2002) distingue trois types de recherche : exploratoire, descriptive et

explicative.

Les recherches exploratoires. Les études exploratoires cherchent a
comprendre des situations peu connues de la communauté scientifique. Ces études
ont souvent pour objet de soutenir I’émergence ou la détection de nouveaux concepts
ou de nouvelles variables explicatives dans des domaines ot les connaissances sont
encore peu développées (Royer et Zarlowski, 1999). Les études de Boffo (2004),
Verville (2000) et Carson (2005) sont des exemples de recherche de type exploratoire
sur les PGI.

Les recherches descriptives. Ce type de recherche vise généralement & « tracer
le portrait d’un phénomeéne (personnes, organisations, situations, etc.) par
I’énumération détaillée de ses caractéristiques, de ses attributs (classification) ou par
la combinaison de ses attributs (typologie) » (Robson, 2002). Les questions associées
a cette catégorie de recherche sont généralement de type « Quoi?», « Qui? »,
« Ou?», «Quand ? », « Combien ? ». Comme nous I’avons signalé plus haut, la
plupart des études empiriques sur les PGI sont de types descriptifs (Boffo, 2004;
Dong et al., 2002). C’est notamment le cas des études d’Everdingen er al. (2000),
Nabh et al. (2003) ainsi que Nah et al. (2001).
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Les recherches explicatives, causales ou prédictives. Cette catégorie de
recherche vise & expliquer une situation ou un probléme. Ce type de recherche vise
parfois ’explication de régularités (patterns) du phénoméne a [’étude ou
I’identification de relations entre différents aspects de ce phénomene (Robson, 2002).
D’aprés Pettersen (2005, p. 5), ce type d’investigation « cherche a expliquer la
dynamique du phénomeéne ou de la situation, en élucidant et en démontrant les liens

de cause a effet ».

Robson (2002) précise que, traditionnellement, mais pas nécessairement, les
explications prennent la forme de relations causales ou prédictives. Dans cette
catégorie de recherche, les questions de recherche sont souvent de la forme
« Comment ? », « Pourquoi ? » (Pettersen, 2005). Parmi les études explicatives sur
les PGI, on peut citer celles de Boffo (2004), de Raymond et al. (2006), de Waarts et
al. (2002) ainsi que celle de Xue, Liang, Boulton et Snyder (2005).

D’aprés Robson (2002), un projet de recherche contient généralement un des
trois objectifs ci-dessus. Il précise toutefois qu’il est possible pour un méme projet de
recherche de contenir plus d’un de ces trois objectifs. Or, notre question de recherche
se formule de la maniére suivante : « Comment le processus d’adoption d’un PGI
affecte-t-il le niveau de risque de son implantation dans le contexte de la PME ? »
Compte tenu de la question de recherche, le présent projet de recherche se veut a la
fois descriptif et explicatif. Il entend décrire et comprendre le processus d’adoption et
les pratiques de réduction du risque d’implantation de ce systeme a partir d’un

modéle relativement élaboré.

1.2 L’orientation de la recherche : « contenu » versus « processus »

Markus et Robey (1988) précédemment cités, soulignent que la plupart des

objets de recherche en management peuvent étre appréhendés dans leur dimension de
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contenu ou de processus. Grenier et Josserand (1999, p. 105-106) précisent la

différence entre ces deux orientations :

C’est davantage la formulation de la question de recherche ainsi que
la [méthode] employée qui marquent la différence entre une
recherche sur le contenu et une recherche sur le processus [...]. Ces
[deux] traditions s’opposent sur deux critéres essentiels: le
« temps » et la maniere dont il est pris en compte dans la recherche.

Plus précisément, une recherche sur le contenu tente d’établir un lien de
causalité a la fois nécessaire et suffisant entre les niveaux de résultat des variables
dépendantes, et les niveaux des variables indépendantes (Markus et Robey, 1988). La
recherche sur les PGI reste dominée par les études sur le contenu (Boffo 2004; Dong

et al., 2002; Robey et al., 2002). Ces études ont souvent des visées descriptives, en
particulier lorsqu’elles traitent des facteurs clés de succes. C’est le cas pour les études
conduites par Esteves et Pastor (2000) ainsi que Nah ef al. (2003). D’autres études de
cette catégorie sont des études prescriptives, comme celle de Al-Mashari et Zairi

(2002) et celle de Tomas (2005).

A contrario, les études de type processus cherchent a comprendre les
phénomenes. Elles tentent d’expliquer comment les phénomeénes se comportent pour
engendrer des résultats (Markus et Robey, 1988). Dans les recherches sur le
processus « I’objet que le chercheur entend décrire et comprendre est opérationnalisé
sous forme d’une variable dont I’évolution, ou encore la transformation, le

changement est étudié. » (Grenier et Josserand, 1999, p. 116).

Une recherche sur le processus peut avoir pour objectif de décrire ou
d’expliquer I’évolution de I’objet étudié a travers le temps. Dans ce cas, la description
met ’accént sur les éléments qui composent le processus ainsi que sur ’ordre et
’enchainement de ces éléments a travers le temps. Par contre, ’explication d’un
phénomeéne revient a expliquer comment 1’objet étudié évolue a travers le temps en

fonction d’autres variables (/bid.) ou bien comment une séquence d’événements
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conduit a un résultat (Langley, 1999). Parmi les études sur le processus dans le champ
des PGI, on peut citer celles de Boffo (2004), Perotin (2004), Sarker et Lee (2002),
Verville (2000) et Verville et Halingten (2003).

Le présent projet de recherche vise & décrire et & comprendre le processus
d’adoption et les pratiques de réduction du risque d’implantation des PGI dans les
PME. Plus concrétement, ce projet tente de décrire les dimensions de I’objet d’étude
(’adoption et les pratiques de réduction du risque d’implantation des PGI) et de
mettre en évidence le comportement de 1’objet de recherche a travers le temps
(Grenier et Josserand, 1999; Langley, 1999). A la lumiére de cette discussion et eu
¢gard a notre question de recherche, le présent projet de recherche se veut une
recherche sur le processus dans le but de décrire et de comprendre les phénomeénes
d’adoption des PGI et les pratiques de réduction du risque d’implantation de ces

systémes dans le contexte de la PME.

2. LES PARADIGMES, STRATEGIES ET METHODES DE RECHERCHE

Dans la partie précédente, nous avons présenté le type et ’orientation de ce
projet de recherche. Dans cette partie, nous traitons successivement des paradigmes
de recherche, des stratégies de recherche et des méthodes de recherche. Nous y

exposons les choix opérés pour le présent projet (voir figure 16).

2.1 Les paradigmes

Avison et Myers (2002) ainsi que Myers (1997) soulignent que toute
recherche (qu’elle soit quantitative ou qualitative) est érigée sur des principes sous-
jacents concernant ce que constitue une recherche « valide » et la méthode appropriée

pour conduire la recherche.
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Ces présupposés sont englobés dans ce qu’on appelle le paradigme de la
recherche (Guba et Lincoln, 1994). Girod-Séville et Perret, (1999, p. 13) soulignent
I'importance de ces présupposés: « L’explication des présupposés du chercheur
permet de controler sa démarche de recherche, d’accroitre la validité de la

connaissance qui en est issue et de lui conférer un caractére cumulable ».

Enfin, Avison et Myers (2002) indiquent que ces présupposés doivent Etre

rendus explicites dans une thése ou dans un article de recherche.

Il existe plusieurs définitions du terme paradigme. Une des définitions

couramment utilisées est celle proposée par Guba et Lincoln (1994, p. 105) :

Un paradigme est un systéme de croyances ou une conception du
monde qui guident le chercheur non seulement pour le choix de la
méthode, mais aussi sur la dimension ontologique et
¢pistémologique de la recherche. (traduction libre)*

% « [Paradigm is] the basic belief system or worldview that guides the investigator, not only in choices
of method but in ontologically 29 and epistemologically fundamental ways»
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Figure 16
Méthode de recherche
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D’aprés Guba et Lincoln (1991), le choix d’un paradigme de recherche n’est

as bon ou mauvais en soi. Il n’est pas neutre, il doit donc étre argumenté.
b

I existe plusieurs classifications des paradigmes. Guba et Lincoln (1994,
2004) distinguent quatre paradigmes : positivisme, postpositivisme, théorie critique et
constructivisme. De son c6té, Creswell (1994) reconnait deux paradigmes : qualitatif
et quantitatif. Ce dernier auteur associe le paradigme positiviste au paradigme
quantitatif et les paradigmes constructivistes et postpositiviste au paradigme
qualitatif. Pour leur part, Guba et Lincoln (1981) ainsi que Lincoln et Guba (1985)
distinguent deux paradigmes, scientific paradigm et naturalistic paradigm. Ces
‘derniers auteurs incluent le paradigme postpositiviste dans le paradigme naturalistic.
Malgré une apparence d’opposition entre les paradigmes, il est important de noter

qu’apres plusieurs années de guerre entre les tenants de la thése de I’incompatibilité
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des méthodes qualitatives et quantitatives et ceux de la theése de la compatibilité des
méthodes, certains chercheurs, parmi les plus éminents méthodologistes, ont révisé
leurs positions. C’est le cas de Guba et Lincoln qui déclarent en 1994 qu’une méthode
qualitative ou une méthode quantitative peuvent convenir a un projet de recherche
quelque soit le paradigme adopté. Elles précisent que les questions relatives aux

méthodes viennent aprés le choix du paradigme.

D’aprés Guba et Lincoln, une méthode de recherche n’est pas
systématiquement rattachée & un paradigme donné. Les méthodes qualitatives et
quantitatives peuvent étre utilisées avec n’importe quel paradigme. Dans le méme
sens, Miles et Huberman (2003, p. 17), soulignent qu’il « devient de plus en plus
difficile de trouver des méthodologues solidement campés dans une posture
épistémologique particuliére le long d’un continuum stéréotypé allant du réalisme au
postpositivisme ». Enfin, Weber (2004) souligne que la plupart des chercheurs sont

conscients des forces et des faiblesses de leurs choix épistémologiques.

Dans une analyse des recherches publiées entre 1983 et 1988 dans la
discipline des syst¢émes d’information, Orlikowsky et Baroudi (1991) ont révélé que
la recherche dans cette discipline était largement dominée par le paradigme positiviste
(96,8 %). Face a ce constat d’un manque de diversité dans la recherche dans cette
discipline, les auteurs avaient lancé un appel a une plus grande pluralité. Cet appel est
consistant avec Miles et Huberman (2003, p. 18) lorsqu’ills déclarent, suivant Lee
(1991), que « chaque [paradigme] ajoute un niveau de compréhension qui ne rentre
pas nécessairement en contradiction avec les autres ». Or, selon Chen et Hirschheim
(2004) méme si dix années plus tard le constat d’une évolution du paradigme
interprétatif (19 %) peut étre formulé, la recherche dans cette discipline reste
largement dominée par le paradigme positiviste (81 %). Cette forte domination du
paradigme positiviste semble aussi valable pour les recherches sur les PGI. En effet,

d’aprés Doung et al. (2002), les recherches sur les PGI sont dominées par le
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positivisme (90 %). Dans ces recherches, le paradigme interprétatif et le paradigme

critique ne représentent que 2,27 % chacun.

Compte tenu de la discussion qui précéde, nous nous inscrivons dans le
paradigme postpositiviste. La dimension ontologique du paradigme postpositiviste est
« critique ou de réalisme transcendantal » (critical or transcendental realism)
(Tashakkori et Teddlie, 1998). La dimension épistémologique de ce paradigme est
« dualiste/objectiviste modifiée » (Lincoln et Guba, 2000; Tashakkori et Teddlie,
1998) et sa dimension logique privilégie la déduction (Tashakkori et Teddlie, 1998).

Dans cette posture,

les phénoménes sociaux existent non seulement dans les esprits,
mais aussi dans le monde réel — et [...] les relations légitimes et
raisonnablement stables peuvent y étre découvertes. Le caractere
légitime de ces relations vient des régularités et des séquences qui
lient les phénomenes entre eux [...] les significations et les
intentions humaines sont élaborées a I’intérieur des infrastructures
de ces structures sociales — structures invisibles, mais nonobstant
bien réelles (Miles et Huberman, 2003, p. 16).

Cette posture est cohérente avec notre objectif de recherche qui est celui de

tester et de développer un modele processuel.

2.2 La stratégie et la méthode de recherche adoptées et justifications

Le présent projet de recherche tente de répondre a la question générale de
recherche suivante : Comment le processus d’adoption d’un PGI affecte-t-il le niveau

de risque de son implantation dans le contexte de la PME ?

Dans cette section, nous exposons les choix opérés en termes de stratégie de

recherche et de méthode de recherche pour répondre a la question de recherche ci-
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dessus. Puis, nous justifions le choix de chaque étape de la méthode de recherche,

’enquéte Delphi et I’étude de cas en tant que stratégie et méthode de recherche.

Trois principaux facteurs influencent la conception de I’approche de cette
recherche (Mulligan, 1998) : le type de recherche qui est descriptif et explicatif, le but
qui est le test d’un modele processuel; puis, la volonté d’un double ancrage, théorique
et pratique, du projet de recherche. L.’ancrage pratique est une composante importante
de la recherche empirique (Mulligan, 1998). D’aprés Mathieu (2005), ’ancrage
pratique est une des exigences du Doctorat en Administration. De plus, comme nous
’avons indiqué plus haut, Lee et Baskerville (2003) insistent sur la contribution de la
recherche en systémes d’information a la résolution des problémes de la vie des
organisations. Ces facteurs nous conduisent & privilégier des approches empiriques
pour affiner et tester le modéle de recherche. De la recension documentaire qui a
permis la conception du modele de recherche initial découle 1’ancrage théorique dans
le corps de connaissance sur les PGI. Du recours aux avis des experts dans I’enquéte
Delphi, notamment ceux du monde des affaires (dirigeants des PME, intégrateurs et
éditeurs de PGI pour les PME) et des études sur le terrain (¢tude de cas) découlent

’ancrage pratique du projet de recherche.

La méthode de recherche envisagée pour répondre & la question de recherche
est une approche empirique composée de deux étapes distinctes et complémentaires
(Mulligan, 1998; Vandenbosch, 1993). A I’instar de Mulligan (2000) et des théses de
doctorat de Mulligan (1998) ainsi que celle de Vandenbosch (1993), une étape
préliminaire a permis de construire le modele initial de recherche a partir d’une

recension documentaire approfondie.

La premicére étape consiste en une enquéte Delphi, préparatoire a I’étude de
cas multiples, auprés de 8 a 15 experts de ’adoption des PGI dans les PME. Le

modéle de recherche révisé, issu de cette enquéte, est ensuite utilisé dans 1’étape

suivante.
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Enfin, la deuxi¢me étape empirique consiste en une étude de cas multiples qui
permet de confronter le modele de recherche révisé a quatre cas réels dans le but de

batir le modele de recherche final. Le nombre de cas est justifié plus loin.

2.2.1 Lajustification de I’adoption de la méthode Delphi

La méthode Delphi a été inventée par Olaf Helmer et son équipe a la Rand
Corporation au début des années 50 (Dalkey et Helmer, 1963; Linstone et Turoff,
1975; Nadeau, 1982). D’aprées Woudenberg (1991, dans Lang, 1998), I’enquéte
Delphi est une des méthodes qualitatives de prévision les plus connues. Son objet est
’obtention d’un consensus fiable sur I’opinion d’un groupe d’experts (Dalkey et
Helmer, 1963). Selon ces derniers auteurs, le consensus est obtenu & partir de
’administration intensive d’une série de questionnaires et I’usage de la rétroaction
(feedback ). Une définition de la méthode Delphi est proposée par Linstone et Turoff
(1975, p. 3): « Delphi may be characterized as a method for structuring a group
communication process so that the process is effective in allowing a group of

individuals, as a whole, to deal with a complex problem. »

En résumé, la méthode Delphi se caractérise par trois composantes principales

(Nadeau, 1982) : I’anonymat, la rétroaction contrélée et les statistiques de groupe.

D’aprés Dalkey (1972, dans Mossavar-Rahmani, 1997), en contraste avec les
autres méthodes de prise de décision collective, la méthode Delphi présente
’avantage de I’anonymat des participants (Dalkey et Helmer, 1963), I’obtention des
réponses sans coercition et la possibilité d’appliquer des techniques statistiques pour
le traitement de !’information recueillie. D’autres avantages de la méthode Delphi
sont identifiés par Sackman (1975, dans Mossavar-Rahmani, 1997). Il s’agit
notamment des faibles colits associés a sa mise en ceuvre, de la polyvalence de son

application dans tous les domaines ot des experts peuvent étre trouvés, de la facilité
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de son administration, de I’investissement raisonnable en temps et en effort de la part

des participants, de sa simplicité et enfin de son caractere direct.

Selon Fowles (1978, dans Carson, 2005) et Klassen et Whybark (1994, dans
Akkermans ef al., 2003), le témoignage des experts - tel que recueilli dans la méthode
Delphi- est particulierement applicable dans les champs de connaissance neufs ou
pour les objets de recherche complexes et interdisciplinaires. Akkermans et al. (2003)
soulignent qu’ils ont eu recours a la méthode Delphi parce que les recherches sur les
PGI semblent avoir accumulé moins de connaissances par comparaison a I’expérience
accumulée par les praticiens sur le terrain. Cette position va dans le méme sens que
celle de Campbell (1990) lorsque ce dernier déclare que la pratique alimente la

théorie™®.

La méthode Delphi est largement utilisée dans la recherche en systémes
d’information (Chang, Gable, Smythe et Timbrell, 2000). Akkermans e al. (2003)
ont eu recours a la méthode Delphi pour prédire I’impact des PGI sur 1’automatisation
de la chaine logistique ( SCM supply chain management ). Bernroider et Koch (2001)
ont mené une étude Delphi pour identifier les critéres de sélection des PGIl. De méme,
pour examiner les questions relatives 4 ’implantation des PGI dans le secteur public,
Chang et al. (2001) ont mené une enquéte Delphi a deux tours auprés de 61 experts
appartenant a cinq établissements publics australiens. La thése de doctorat de Carson
(2005) et celle de Frantz (2001) utilisent uniquement la méthode Delphi pour
répondre aux questions de recherche dans le domaine des PGI. De son cdté, Carson
(2005) a conduit une enquéte Delphi a deux tours auprés d’un échantillon de 20
experts pour étudier les facteurs clés de succés de I’implantation des PGI dans les
grandes organisations et les PME. Pour leur part, Huang, Chang, Li et Lin (2004) ont
eu recours a la méthode Delphi pour identifier le risque d’implantation des PGI. Cette

¢tude a consisté en trois tours de la méthode Delphi auprés d’un échantillon de sept

3% Nous avons indiqué plus haut qu’il y a une relation d’influence réciproque entre toutes les paires de
la trilogie théorie, recherche et pratique (Campbell, 1990).
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experts. De la méme maniére, Keil et Tiwana (2006) ont eu recours a la méthode
Delphi pour comparer la perception des chefs de projets et celle des usagers
concernant le risque des projets informatiques. Enfin, Schmidt, Lyytinen, Keil et Cule
(2001) ont utilisé la méthode Delphi pour identifier le risque associé aux projets

informatiques.

A la lumiére de cette discussion, la méthode Delphi semble appropriée pour la
premiére étape de notre méthode de recherche, a I'instar de Gould (1997) et Mulligan
(1998, 2002), pour affiner le modéle de recherche du processus complexe que
représente 1’adoption des PGI dans les PME, domaine dont le corps de connaissances
est relativement nouveau (Carson, 2005; Botta-Genoulaz ef al., 2005). Cette enquéte
Delphi est préparatoire a la deuxiéme étape qui a un devis a base d’étude de cas

multiples.

2.2.2 La justification du choix de l'étude de cas comme stratégie et méthode de
recherche

Une des classifications les plus courantes consiste a distinguer trois grandes
stratégies de recherche : I’expérimentation, I’enquéte et 1’étude de cas (Gauthier,

2003; Orlikowski et Baroudi, 1991; Robson, 1993).

Benbasat et al. (1987), suivant Bonoma (1985) et repris par Vandenbosch
(1993), proposent quatre questions a se poser pour juger de I’adéquation de la

stratégie d’étude de cas pour une recherche.

1. Le phénoméne peut-il étre étudié en dehors de son environnement

naturel ?

Le processus d’adoption d’un PGI se déroule dans « I’environnement naturel

de la PME ». L’étude du processus d’adoption des PGI dans les PME en-dehors du
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contexte naturel de la PME induirait des limites sur la profondeur de I’analyse du
phénomene, car les technologies de I'information ne peuvent étre séparées du
contexte dans lequel elles sont implantées (Markus et Robey, 1988; Ross et Vitale,
2000; Walsham, Symons et Waema, 1988; Xue, Liang, Boulton et Snyder, 2005).
Walsham, Symons et Waema (1988) indiquent que le processus d’implantation d’un
systtme d’information met en action des interactions des facteurs humains,
organisationnels et technologiques qui sont difficilement séparables. Cette assertion
est particuliérement vraie pour les PGI. En effet, Ross et Vitale (2000) ainsi que Xue
et al. (2005) soulignent 1I’impossibilité de séparer le PGI de son contexte d’adoption
et d’implantation. Ross et Vitale (2000, p. 237) précisent : « It was not possible to
implement the new [ERP] system and the new processes separately because they

were highly interdependent ».

Il est donc justifié d’étudier le processus d’adoption d’un PGI dans son

contexte naturel.
2. L’étude se focalise-t-elle sur un phénomeéne contemporain ?

Comme nous 1’avons déja souligné, le concept de PGI est relativement récent
et son corps de connaissance est relativement nouveau’! (Carson, 2005; Botta-
Genoulaz ef al., 2005). L’adoption des PGI par les PME est encore plus récente
(Everdingen et al., 2000; Gable et Stewart, 1999). Le processus d’adoption des PGI
dans les PME, qui est le point de focalisation du présent projet de recherche, est un
des problémes contemporains de la gestion. Tout comme les autres TI/SI, les PGl

eux-mémes et les modes d’adoption de ces systémes continuent d’évoluer.

3. Est-il nécessaire de contréler ou de manipuler la situation ?

' Comme nous I’avons déja indiqué, I’industrie des PGI est relativement jeune. Le terme ERP a été
créé par le Gartner Group au début des années 90 (Keller, 1999; Klaus, Rosemann et Gable, 2000).
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Pour répondre a la question générale « Comment le processus d’adoption d'un
PGI affecte-t-il le niveau de risque de son implantation dans le contexte de la
PME ? », le chercheur doit analyser le phénomene tel qu’il se déroule dans son
contexte naturel. Il ne pourrait pas et ne devrait pas manipuler la situation. Nous
admettons alors I’impossibilité de contréler toutes les variables du phénoméne et de

I’isoler de son contexte puisque ce faisant, il perdrait totalement son sens.

4. Le phénoméne a I’étude bénéficie-t-il de liens établis avec des

fondements théoriques ?

Selon Benbasat et al. (1987, p. 372), I’étude de cas est une stratégie bien
adaptée pour les phénoménes qui ne bénéficient pas de fondements théoriques
solides. Or, les phénoménes que représentent 1’adoption et I’implantation des PGI, ne
bénéficient pas de fondements théoriques solidement établis. Comme nous 1’avons
déja souligné, la plupart des recherches sur les PGI sont sans fondements théoriques

(Dong et al., 2001; Boffo, 2004; Robey ef al., 2002).

A la lumiére de cette discussion, nous adoptons la stratégie d’étude de cas
pour conduire la deuxiéme étape du présent projet de recherche. Ce choix semble
judicieux. D’ailleurs, en analysant les devis de recherche adoptés dans les recherches
en systémes d’information conduites entre 1983 et 1988, Orlikowski et Baroudi
(1991) ont relevé que la plupart des études analysées avaient principalement recours a
des devis de recherche a base d’enquéte (49,1 %) et d’expérimentation (27,1 %).
Seulement 13,5 % des études avaient recours a 1’étude de cas. Dix années plus tard,
Chen et Hirschheim (2004) révelent un constat légérement différent en analysant les
articles publiés entre 1991 et 2000. Ce constat met notamment en lumiére une
progression des devis de recherche a base d’étude de cas: non empirique (39 %),

enquéte (32 %), étude de cas (17 %), expérimentation en laboratoire (10 %).
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La plupart des études de cas sont de types exploratoires par nature et
concernent la génération de théories et d’hypothéses plutét que le test d’objets
théoriques (Benbassat et al, 1987; Eisenhardt, 1989; Hlady-Rispal, 2002;
Vandenbosch, 1993). Cependant, I’objet de 1’étude de cas ne se restreint pas a
’exploration d’un phénomene peu connu (Hlady-Rispal, 2002; Paré, 2004; Yin,
1994). La documentation scientifique contient des exemples et des conseils pour
’utilisation de la stratégie étude de cas dans le but de confirmer ou d’infirmer des
hypothéses, une théorie ou un modéle. Yin (1988, dans Vandenbosh, 1993) et Yin
(1994, 2003a) qualifient ce type de recherche d’explicatif. De son c6té, Bonoma
(1985) parle d’étude de cas prédictive dans le cas d’une étude de cas visant la
confirmation d’une hypothése ou d’étude de cas infirmative lorsqu’il s’agit d’infirmer
une hypotheése. De facon plus générale, 1’étude de cas peut étre positiviste (Keil,
1995; Markus, 1983; Paré et Elam, 1997; Sambamurthy et Zmud, 1999; Sarker et
Lee, 2002; Vandenbosch, 1993), interprétative (Verville, 2000; Boffo, 2004), critique
ou postpositiviste, en fonction de la posture épistémologique sous-jacente du
chercheur (Avison et Myers, 2002; Bonoma, 1985). Cette stratégie peut donc étre
utilisée pour tester une théorie ou un modeéle (Bonoma, 1985; Hlady-Rispal, 2002;

Eisenhardt, 1989; Paré, 2004, 2001; Benbassat et al., 1987; Yin, 1994).

Ces derniéres années, la recherche sur les PGI a fortement augmenté. Cette
augmentation du nombre de publications dénote d’une évolution de la maturité de ce
corps de connaissance. A ce propos, une enquéte récente de Botta-Genoulaz et al.
(2005) sur les recherches conduites dans le domaine des PGI révele que ce domaine
continue a croitre, mais qu’il a atteint un certain niveau de maturité. Or, selon Chen et
Hirschheim (2004) a mesure qu’une discipline devient plus mature, on devrait
s’attendre & ce que les efforts sur les recherches de type theory-testing dépassent ceux
des recherches de type theory-building. De plus, dans leur recension des recherches
sur les PGI entre 1998 et 2002, dans les revues a comité de lecture sur les systémes
d’information, Dong et al. (2002) releévent que d’une part, la plupart des études sont

de type descriptif (79,55 %) et sans fondement théorique. D’autre part, aucune de ces
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études ne teste un modele. Donc, la conduite d’une étude de cas pour tester un modeéle

processuel semble opportune et contribuerait a combler ce vide.

Dans le cas de notre projet de recherche, il s’agit de tester un modéle
processuel de ’adoption des PGI dans les PME. Le choix de la stratégie étude de cas
postpositiviste semble justifié pour conduire cette recherche. En outre, I’étude de cas
déductive parait répondre a I’appel de Mingers (2001) qui encourage la conduite de

recherches combinant différentes approches issues de différents paradigmes.

D’aprés Benbasat er al. (1987), le recours a la stratégie « étude de cas »
renvoie a une question centrale qui concerne la décision entre un devis a base d’un
cas unique ou un devis a base d’une étude de cas multiples. Bonoma (1985) et Yin
(1994, 2003) se rejoignent pour reconnaitre la nécessité d’un devis de recherche
« étude de cas multiples » pour une étude de cas confirmatoire. Toutefois, Bonoma
(1985) souligne qu’une étude de cas critique et unique est suffisante pour infirmer
une théorie’®. Par ailleurs, ’étude de cas multiples est percue comme étant plus
robuste (Yin, 1994) et renforce la validité des résultats (Miles et Huberman, 2003).
Par conséquent, tester un modéle a partir d’un petit nombre de cas analysés en
profondeur permettrait de produire un modeéle plus robuste et plus crédible (Miles et
Hiberman, 2003; Yin, 1994). Ainsi, dans le présent projet de recherche, nous optons

pour un devis de recherche a base d’étude de cas multiples.

D’aprés Paré (2004), les méthodes qualitatives demeurent les plus adaptées
pour I’étude de phénoménes complexes telle que la conception, I’adoption et
I’implantation de TI et d’autres questions émergentes relatives aux TI (Paré, 2004).

Ce projet de recherche privilégie la profondeur par rapport a I’étendue (Patton, 1990)

*2Yin (1994) préconise le recours au cas unique dans trois situations. Le chercheur peut utiliser un cas
critique ( critical case) pour tester une théorie bien formulée. Le chercheur peut étudier un cas
extréme ou un cas unique. L’unicité résulte alors de la raret¢ du phénoméne (Hlady-Rispal, 2002).
Enfin, le chercheur peut étudier un cas unique pour révéler un phénoméne qui, sans étre rare, n’aurait
pas encore été étudi¢ par la communauté scientifique. Un exemple d’étude de cas unique sur les PGI
est I’étude de Sarker et Lee (2002).
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et, son but est la compréhension d’un processus (Maxwell, 1999), plus précisément le
processus d’adoption des PGI dans les PME. De ce fait, les méthodes qualitatives de
recherche sont ici privilégiées. A ce propos, il semble intéressant de noter que, depuis
quelques années, les méthodes qualitatives ne cessent de gagner en importance dans
les sciences sociales, ce dont témoigne 1’état de la production scientifique dans ce
domaine, tant en Europe qu’en Amérique du Nord (Poupart, Deslauries, Groulx,

Laperriere, Mayer et Pires, 1997).

Ayant opté pour la stratégie étude de cas et une méthode de recherche
qualitative, nous avons le choix entre plusieurs méthodes. Il existe plusieurs
classifications des méthodes qualitatives. D’aprés Creswell (1994), une des
classifications les plus couramment utilisées consiste a distinguer quatre méthodes
qualitatives de recherche : I’ethnographie, la théorisation ancrée, la phénomélogie et
I’étude de cas. A la différence de ces quatre méthodes de recherche, la méthode des
systémes souples (sofi systems methodolgy ) est une méthode de recherche
qualitative a visée curative, c'est-a-dire orientée vers la résolution d’un probléme

( problem-oriented ) (Checkland, 1995, p. 12)

Vu la question et 1’objectif de recherche, dans ce projet de recherche, nous
adoptons la méthode de recherche étude de cas pour développer une compréhension
approfondie d’un nombre restreint de cas, appréhender la dynamique du processus
d’adoption du PGI ainsi que les pratiques mises en ceuvre par chaque organisation
pour réduire le risque d’implantation. En résumé, nous retenons 1’étude de cas a la

fois comme stratégie et méthode de recherche.

En conclusion, les deux méthodes retenues - soit la méthode Delphi et 1’étude
de cas - semblent compatibles. En effet, a I’instar de la méthode Delphi, 1’étude de
cas est bien adaptée pour appréhender la connaissance des praticiens (Chen et Small,

1994, dans Raj_agopal et Tyler, 2000; Christenson, 1976, dans Benbasat et al., 1987).
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3. LA MISE EN (EUVRE DE LA METHODE DE RECHERCHE

Apres avoir fait nos choix concernant le paradigme de recherche, la stratégie et la
méthode de recherche dans la partie précédente, dans la présente partie, nous
exposons la mise en ceuvre de ces choix. Plus précisément, nous présentons la mise
en oeuvre de la méthode de recherche envisagée. Le tableau 16 rappelle

sommairement les étapes de la méthode de recherche envisagée.

Tableau 16
Méthode de recherche envisagée
Activité de | Initialisation [:Itape 1 étape 2
recherche
Résultat Modeéle initial de recherche | Modéle initial de recherche | Modele final
révisé
Recherche Recension des recherches sur | Enquéte Delphi préparatoire & | Etude de cas multiples

les PGI et sur I’implantation | I’étude de cas multiples.
des T1/S1 dans les PME

Objectifs Elaboration d’un modéle de|e  Clarification et validation e  Validation des
recherche initial des dimensions et des dimensions et des
relations du modéle de relations du modéle de
recherche recherche révisé
o  Test et révision du modele |e  Test et élaboration du
initial de recherche modéle de recherche
final

Adapté de : Vandenbosch (1993, p. 20).

3.1 L’enquéte Delphi

Dans cette section, nous présentons d’abord les types de Delphi avant d’en
proposer un pour le présent projet de recherche. Puis, nous discutons de la sélection

des experts, de ’échantillonnage et de la mise en ceuvre de I’enquéte Delphi.

3.1.1 Le type de Delphi

Selon Linstone et Turoff (1975), il existe deux types d’enquéte Delphi : le

conventional Delphi (aussi appelé Delphi exercise) et le real-time Delphi (aussi
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appelé Delphi conférence). L’enquéte Delphi conventionnelle est la plus courante des
deux types. Dans le premier type de Delphi, la compilation des réponses des experts
consultés est assurée par un responsable ou une équipe alors que dans le deuxiéme,

cette compilation est assuré€e par un ordinateur programmé a cet effet.

Dans le présent projet de recherche, nous mettons en ceuvre une enquéte
Delphi conventionnelle, préparatoire & 1’étude de cas multiples. Le but de cette
enquéte est I’obtention d’un consensus sur les principales dimensions et les relations
du mod¢le de recherche ainsi que I’identification éventuelle de nouvelles dimensions
ou relations. Le résultat de cette étape qui est le modéle initial de recherche modifié
est utilisé dans I’étape suivante qui est fondée sur un devis de recherche a base d’une

étude de cas multiples.

3.1.2 La sélection des experts, la taille de [’échantillon et le nombre de tours de
I’enquéte Delphi

Nous discutons par la suite des critéres de sélection des experts, de la taille de

I’échantillon d’experts et du nombre de tours de I’enquéte Delphi.

Critéres de sélection des experts. La sélection des répondants est une des
taches les plus difficiles dans la mise en ceuvre de I’enquéte Delphi (Linstone et
Turoff, 1975). La bonne sélection des participants (Bjil 1992, dans Lang, n.d.), soit le
recours a des participants expérimentés (Welty, 1972), permet d’obtenir de meilleures
réponses et d’accroitre la crédibilité de 1’étude. De son coté, Rowe et al. (1991, dans
Lang, n.d.), mentionnent que les participants doivent étre familiarisés avec le sujet et
posséder des expériences diversifiées sur le sujet étudi€. Pour sa part, Mitchell (1991,
dans Carson, 2005) souligne que généralement, les critéres de sélection des experts
sont établis par le chércheur lui-méme. Comme pour la plupart des méthodes de
recherche qualitative, la mise en ceuvre de I’enquéte Delphi s’appuie généralement

sur un échantillon non probabiliste. Robson (1993) identifie les échantillons non
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probabilistes suivants: de convenance, volontaire et avec motif ( purposeful or
purposive sampling Nt Compte tenu de la discussion ci-dessus, nous recourons a
deux stratégies d’échantillonnage : I’échantillonnage avec motif et I’échantillonnage
en boule de neige (Patton, 1990). L’échantillonnage avec motif permet la sélection
d’experts qui satisfont certains critéres importants et prédéterminés.
L’échantillonnage en boule de neige est souvent utilisé pour des populations difficiles
a identifier (Royer et Zarlowski, 1999; Saunders et al, 2000). Cette stratégie

d’échantillonnage permet d’intégrer des experts identifiés par leurs pairs.

Le recours a un échantillonnage non probabiliste est justifié¢ a plusieurs titres.
La sélection aléatoire des participants ne pourrait garantir leur niveau d’expertise ni
leur disponibilité pour participer a ’étude (Herek, 2005). Le recours a la stratégie
d’échantillonnage avec motif et a la stratégie d’échantillonnage en boule de neige
facilite ’accés a des participants qualifiés et permet au chercheur de sélectionner des
experts ayant la « compétence » et la volonté de participer a I’étude. Dans ce projet de
recherche, les experts sont issus aussi bien du monde académique que du milieu
professionnel. Or, il n’est pas facile de définir le concept « d’expert ». Nous pouvons
compter comme expert tout individu qui, sans nécessairement €tre un spécialiste dans
un domaine donné, est capable de fournir une opinion informée au sujet d’un
probléme (Welty, 1973). Pour le présent projet de recherche, les experts issus du
monde académique sont des professeurs bénéficiant d’au moins dix années
d’expérience dans la recherche sur ’implantation des TI/SI dans les PME. De la
méme manicre, ceux issus du monde professionnel sont des cadres bénéficiant d’au
moins une dizaine d’années d’expérience dans le domaine d’implantation des TI/SI
dans les PME. Cette expérience demandée peut avoir été acquise dans une PME, chez

un éditeur d’un PGI, chez un intégrateur ou encore dans un cabinet de conseil.

¥ Cet échantillon est aussi appelé criterion-based selection (LeCompte et Preissle, 1993, dans
Maxwell, 1996).
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Taille de [’échantillon d’experts. Selon Mitchell (1991, dans Carson, 2005), la
taille de 1’échantillon devrait étre aussi large que le permettraient les contraintes
budgétaires et les contraintes de temps, mais pourrait se situer entre § et 10
personnes. D’aprés I’auteur, un échantillon de 13 a 15 experts serait optimum. De son
coté, Gordon (1994) indique que la plupart des enquétes Delphi utilisent des
¢chantillons d’une taille comprise entre 15 et 35 personnes. Cette derniére fourchette
est proche de celle préconisée par Clayton (1997) qui déclare qu’un échantillon
homogéne de 15 a 30 personnes suffirait. Okoli et Pawlowski (2004) indiquent qu’un
échantillon composé de 10 & 18 experts est généralement recommandé. Nadeau
(1982) indique que la taille de I’échantillon peut varier entre 5 et 15 personnes alors
que Brockhoff (1975, dans Gunaydin, s.d.) déclare que, dans certaines circonstances,
un groupe de quatre experts peut étre suffisant. Dans une revue des études ayant eu
recours a la méthode Delphi, Rowe et Wright (1999) rapportent que la taille de
I’échantillon varie entre 3 et 96 personnes. Enfin, d'aprés Nadeau (1982), le nombre
d’experts n’est pas aussi important que la variété des points de vue, des expériences et
des expertises. Pour le présent projet de recherche, le nombre d’experts pour

’enquéte Delphi est établi a priori entre 8 et 15 experts.

Nombre de tours. Linstone et Turoff (1975) indiquent que généralement, une
enquéte Delphi est réalisée avec 3 & 4 tours. De son c6té, Cline (2002) indique que 2 &
4 tours suffisent. Dans la revue des études ayant eu recours a la méthode Delphi,
précédemment citée, Rowe et Wright (1999) rapportent que le nombre de tours varie
entre 2 et 5. Carson (2005) a eu recours a deux tours dans sa theése de doctorat sur
I’identification des facteurs clés de succés de I'implantation des PGI. De méme,
[finedo (2006) a eu recours a deux tours dans son enquéte Delphi concernant les
principales préoccupations dans le domaine des systémes d’information en Estonie.
D’apres Mitchell (1991, dans Carson, 2005) ainsi que Zolingen et Klaassen (2001,
dans Hanafin, 2004), il n’est généralement pas nécessaire de procéder a plus de deux
itérations dans une enquéte Delphi conventionnelle, car la plupart des changements

dans les réponses interviennent entre le premier et le deuxieme tour. A la lumiére de
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cette discussion, dans le présent projet, le nombre de tours de 1’enquéte Delphi est
fixé a priori a 2 avec la possibilité de recourir & une itération supplémentaire si
d’importantes divergences apparaissaient lors du dépouillement des résultats du

deuxiéme tour.

3.1.3 Le processus de mise en oeuvre

Le processus complet de la réalisation d’une enquéte Delphi peut étre

décomposé en neuf étapes (Nadeau, 1982; Fowles, 1978). Ces étapes sont :

Iidentification et la formulation de la question a I’étude;

la sélection des experts;

I’élaboration du premier questionnaire;

I’envoi du questionnaire du premier tour aux experts;

’analyse des réponses au premier questionnaire et le calcul de

statistiques descriptives (fréquences, moyennes, etc.);

6. 1’élaboration du second questionnaire en y intégrant des €léments de
rétroaction qui prennent généralement la forme de statistiques
descriptives sur les réponses du premier tour ainsi que les
commentaires des experts;

7. I’envoi du questionnaire du deuxi¢me tour aux experts;

8. I’analyse des réponses du deuxiéme tour du questionnaire (les étapes 6
a 8 sont répétées jusqu’a I’obtention d’un consensus acceptable);

9. la préparation du rapport final.

Nk W —

Dans le présent projet de recherche, nous avons mis en ceuvre deux tours
puisqu’il n‘y avait pas d’importantes contradictions dans le dépouillement des
résultats a la fin du deuxiéme tour. Avant le début du deuxiéme tour, nous avons eu
’opportunité d’interviewer cinq experts praticiens (voir tableau 17). Ces entrevues
d’une durée moyenne de quatre-vingt-dix minutes chacune ont appuyé les principales
dimensions et relations du modeéle. Pour conduire ces entrevues, nous avons utilisé
deux guides dont un pour les éditeurs et un pour les intégrateurs (voir annexes A et
B). Nous avons aussi accepté ’invitation du directeur commercial d’un petit éditeur

d’un PGI pour participer & une conférence qui réunissait trois clients potentiels de cet
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éditeur et un partenaire d’intégration de ce méme éditeur. A cette occasion, I’éditeur a
procédé a la démonstration de son produit et les clients prospectifs ont posé des
questions. Le chercheur a pris des notes pendant la démonstration et lors de deux

entretiens informels avec ce directeur commercial avant et aprés la démonstration.

Tableau 17
Liste des experts rencontrés lors de la phase préparatoire de I’enquéte Delphi
Titre Activité Alternative d’ERP Collecte de données
Directeur commercial Editeur Grand éditeur Entrevue semi-
structurée
Directeur-général Editeur Open source Entrevue semi-
structurée
Directeur-général Intégrateur Open source Entrevue semi-
structurée
Directeur de projet Intégrateur Grand éditeur Entrevue semi-
structurée
Directeur de projet Intégrateur Grand éditeur Entrevue semi-
structurée

Le premier tour de l’enquéte Delphi. Pour les besoins de I’enquéte, un
instrument composé d’éléments suivants a été élaboré : une lettre d’invitation pour
participer a I’enquéte Delphi et un questionnaire (voir annexes C et D). Suivant les
recommandations de Mitchell (1991, dans Carson, 2005), nous avons recours aussi
bien a des questions ouvertes qu’a des questions fermées. Nous nous sommes aussi
basés sur les recommandations de Gunaydin (s.d.), Gordon (1994) et Mitchell (1991,
dans Carson, 2005) pour batir le questionnaire d’enquéte. Gunaydin (s.d.) souligne
’importance de la construction d’un instrument de recherche qui soit a la fois clair et
concis alors que Gordon (1994) insiste sur la syntaxe des questions. Pour sa part,
Mitchell (1991, dans Carson, 2005) émet des recommandations pour améliorer le taux
de réponse. Il indique que le temps nécessaire pour compléter ’ensemble du

questionnaire ne devrait pas dépasser 30 minutes.

Le questionnaire confectionné pour les besoins du premier tour de cette

enquéte se veut a la fois clair et concis. Ce questionnaire a été élaboré¢ a partir des
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quatre dimensions et vingt-deux sous-dimensions du modele initial de recherche (voir

tableau 18).

Tableau 18

Structure du questionnaire du premier tour de I’enquéte Delphi en fonction des

dimensions du modeéle de recherche

Dimensions Sous-dimension Code Question
Contexte global Environnemental (ENV) CG-ENV Ql.1
(CG) Organisationnel (ORG) CG-ORG Q.1.2
Stratégique (STR) CG-STR Q13
Technologique (TEC) CG-TEC Ql4
Entrepreneurial (ENT) CG-ENT QLS
Contexte spécifique | Alternatives (ALT) Grand éditeur (GRE) CS-ALT-GRE | Q2.1.1
(CS) Petit éditeur (PED) CS-ALT-PED | Q2.1.2
Best of breed (BSB) CS-ALT-BSB | Q2.1.3
FAH (FAH) CS-ALT-FAH | Q2.14
Impartition (IMP) CS-ALT-IMP Q2.1.5
Open source (OPS) CS-ALT-OPS Q2.1.6
Critéres (CRT) ERP (ERP) CS-CRT-ERP | Q2.2.]
Editeur (EDT) CS-CRT-EDT | Q2.22
Intégrateur (INT) CS-CRT-INT Q2.23
Alternatives (ALT) CS-ALT Q2.3.1
Critéres (CRT) CS-CRT Q232
Parties prenantes (PAP) CS-PAP Q233
Motivations (MOT) CS-MOT Q2.3.4
Processus Décision (DEC) PA-DEC Q3.1
d’adoption (PA) Planification (PLA) - PA-PLA Q3.2
Recherche d’informations (INF) PA-INF Q3.3
Sélection (SEL) PA-SEL Q3.4
Evaluation (EVL) PA-EVL Q3.5
Choix (CHX) PA-CHX Q3.6
Négociation (NEG) PA-NEG Q3.7
Risques (RS) Résultats indésirables (RSI) Dépassement du budget (DEB) | RS-RSI-DEB Q4.1.1
Dépassement de I’échéancier RS-RSI-DEE Q4.1.2
(DEE)
Mauvaise qualité du systéme RS-RSI-MQS Q4.1.3
(MSQ)
Insatisfaction des usagers (ISU) | RS-RSI-ISU Q4.14
Abandon du projet (ABD) RS-RSI-ABD Q4.1.5
Facteurs de risque (FAC) Organisationnels (ORG) RS-FAC-ORG | Q4.2.1
Technologiques (TEC) RS-FAC-TEC | Q4.22
Affaires (AFF) RS-FAC-AFF | Q4.2.3
Contractuels (CON) RS-FAC-CON | Q424
Financiers (FIN) RS-FAC-FIN Q4.2.5
Entrepreneurial (ENT) RS-FAC-ENT | Q4.2.6
Profil de gestion du risque (PGS) Planification formelle (PLA) RS-PGS-PLA Q4.3.1
Participation des usagers RS-PGS-PAU Q4.3.2
(PAU)
Intégration interne (INT) RS-PGS-INT Q433

Ce questionnaire contient dix pages et comprend

trente-neuf questions

fermées et huit questions ouvertes. Les questions fermées résultent des principales

dimensions du modele de recherche et sont basées sur une échelle de Likert a cing
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niveaux : 1= trés en désaccord, 2= assez en désaccord, 3= ni en accord ni en
désaccord, 4= assez en accord et enfin 5= trés en accord. Les questions ouvertes
permettent aux experts d’enrichir le modéle ou de transmettre des commentaires. Le
temps nécessaire pour compléter le questionnaire est estimé entre 15 et 20 minutes.
Ce questionnaire comprend trois parties. LLa premiére rappelle les objectifs et le but
de I’enquéte. Cette partie contient aussi une figure représentant le modele initial de
recherche. La deuxieme expose les directives de I’enquéte. La troisieme constitue le
corps du questionnaire et est subdivisée en quatre sections, soit 1) contexte global, 2)
contexte spécifique, 3) processus d’adoption et 4) risques. Ce questionnaire a été
prévalidé par deux chercheurs expérimentés avant le lancement du premier tour de
I’enquéte Delphi. A la suite de cette prévalidation, des modifications ont été

suggérées pour améliorer la clarté et la concision des questions.

A partir des critéres ci-dessus définis, un panel de 17 experts a été sélectionné.
Ce panel était composé de 9 experts chercheurs et 8 experts praticiens dont 2 éditeurs
de PGI, 4 intégrateurs et | cadre de PME. Au total, 15 experts ont été¢ contactés
directement par courrier électronique, par le chercheur. Deux experts ont été
recommandés par deux des 15 experts contactés directement par le chercheur. La
taille de cet échantillon de départ présente quelques avantages. D’une part, un panel
de cette taille permet de bénéficier d’une base d’expérience large et diversifiée.
D’autre part, elle offre une certaine flexibilité au regard du nombre d’experts en cas

d’attrition de certains d’entre eux entre deux tours de I’enquéte.

Au début du mois de juin 2006, une lettre d’invitation a été envoyée, par
courrier électronique a chacun des dix-sept experts identifiés, pour solliciter leur
participation au premier tour de I’enquéte. Huit jours plus tard, quatorze experts sur
les dix-sept contactés ont donné leur accord pour participer & 1’étude. Des trois
experts restants, une adresse électronique s’est avérée inexacte, deux experts n’ont
pas du tout répondu a la lettre d’invitation. Le questionnaire du premier tour a été

envoyé aux experts au fur et & mesure de la réception des accords de participation.
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Les questionnaires ont été envoyés entre le 8 et le 16 juin 2006. Les réponses du
premier tour ont été regues entre le 9 et le 27 juin 2006. Entre ces deux dates, lorsque
le questionnaire ne nous était pas retourné une semaine apres la date de son envoi, un
courrier électronique de rappel a été envoyé aux experts concernés. Ce rappel a été
suivi d’un appel téléphonique. Au plus tard le 27 juin 2006, treize experts soit 7
praticiens et 6 chercheurs ont retourné les questionnaires, ce qui fait un taux de
réponse pour le premier tour de 93 %. Le quatorziéme expert a retourné son
questionnaire apres la date de lancement du deuxiéme tour. Ce dernier a évoqué des
contraintes professionnelles pour justifier le retard du renvoi du questionnaire. Cet

expert a souhaité tre tenu informé des résultats de I’enquéte.

Le deuxiéme tour de [’enquéte Delphi. Le questionnaire du deuxiéme tour a
€té bati a partir de celui du premier tour complété par des €léments de rétroaction
visant a fournir a chaque expert des informations pour une révision éventuelle de son
jugement, a la lumiere des jugements des autres experts (Munier et Rondé, 2001). De
la méme maniére que le questionnaire du premier tour, celui du deuxiéme tour est
composé d’une section contenant une note introductive et d’une autre section
contenant des directives. De plus, il contient les é1éments de rétroaction suivants : a)
le choix de réponse de I’expert concerné pour chaque question du premier tour, b) les
pourcentages de réponses de tous les experts pour chaque question pour chacun des
niveaux de I’échelle de Likert, ¢) des nouvelles questions générées par le chercheur a
partir des commentaires des experts. Comme le montre le tableau 19, le questionnaire
du deuxieme tour comprend 14 nouvelles questions. Afin de différencier ces
nouvelles questions de celles du premier tour, nous avons eu recours a une police de
caractere différente pour les écrire dans le questionnaire. Ce questionnaire comprend

dix pages et le temps estimé pour le compléter est de 25 a 30 minutes (voir annexe E).

Le 7 juillet 2006, le questionnaire du deuxi¢me tour accompagné d’une note
(voir annexe F) a été envoyé aux treize experts ayant participé au premier tour. Cet

envoi a été suivi d’un courrier électronique ou d’un appel téléphonique de relance une
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semaine apres ’envoi du questionnaire lorsque ce dernier n’était pas retourné dans ce
délai. Puis des relances téléphoniques ont été faites lorsque le questionnaire n’était
toujours pas retourné a la date d’engagement de I’expert. Au total, neuf réponses ont
été recues entre le 8 et le 27 juillet 2006. Une dixiéme réponse a été regue le 14 aolt
2006. Des trois experts n’ayant pas retourné le questionnaire, deux avaient promis de
le faire lors des relances. Ces deux experts étaient en déplacement professionnel a
I’étranger lors du lancement du deuxiéme tour. Le troisieme était parti en vacance et
n’a pas répondu aux relances. Le taux de réponse pour le deuxiéme tour est donc de
77 %, ce qui fait un taux d’attrition de 23 % (n=3). Ce pourcentage est bien en de¢a

du seuil d’attrition de 30 % conseillé par Sumsion (1998, dans Leclerc, 2006).

Tableau 19
Structure du questionnaire du deuxiéme tour
Dimensions | Sous-dimensions Code Question
Contexte global | Environnemental (ENV) CG-ENV Ql.1
(CG) Organisationnel (ORG) CG-ORG Q12
Stratégique (STR) CG-STR Q1.3
Technologique (TEC) : CG-TEC Ql4
Entrepreneurial (ENT) CG-ENT QL5
: Institutionnel (IST) CG-IST Q1.6
Contexte Altermatives (ALT) Grand éditeur (GRE) CS-ALT-GRE Q2.1.1
spécifique (CS) Petit éditeur (PED) CS-ALT-PED Q2.1.2
Best of breed (BSB) CS-ALT-BSB Q213
FAH (FAH) CS-ALT-FAH Q2.14
Impartition (IMP) CS-ALT-IMP Q215
Open source (OPS) CS-ALT-OPS Q2.1.6
Développements spécifiques (DVS) CS-CRT-DVS 02.1.7
Criteres (CRT) ERP (ERP) CS-CRT-ERP Q2.2.1
Editeur (EDT) CS-CRT-EDT Q222
Intégrateur (INT) CS-CRT-INT Q223
La communauté open source (COP) CS-CRT-COP 02.2.4
Le fait qu'une autre entreprise avec une | CS-CRT-AEN Q225
activité similaire ait déja adopté un
ERP (AEN)
Ce que les autres firmes du méme CS-CRT-CQA 0226
secteur ont fait (CQA)
Le budget (BDG) CS-CRT-BDG 0227
Alternatives (ALT) CS-ALT Q2.3.1
Critéres (CRT) CS-CRT Q232
Parties prenantes (PAP) CS-PAP Q233
Motivations (MOT) CS-MOT Q234
Processus Décision (DEC) PA-DEC Q3.1
d’adoption Planification (PLA) PA-PLA Q3.2

(PA)
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Tableau 19 (suite)
Structure du questionnaire du deuxiéme tour

Recherche d’informations (INF) PA-INF Q3.3
Sélection (SEL) PA-SEL Q34
Evaluation (EVL) PA-EVL Q3.
Choix (CHX) PA-CHX Q36
Négociation (NEG) PA-NEG Q3.7
Risques (RS) Résultats indésirables (RST) Dépassement du budget (DEB) RS-RSI-DEB Q4.1.1
Dépassement de |'échéancier RS-RSI-DEE Q4.1.2
(DEE)
Mauvaise qualité du systéme RS-RSI-MQS Q4.13
MSQ)
Insatisfaction des usagers (ISU) | RS-RSI-ISU Q4.14
Abandon du projet (ABD) RS-RSI1-ABD Q4.1.5
Contournement a I'utilisation RS-RSI-CTS 04.1.6
du nouveau systeme (CTS)
Rachat de l'éditeur par un RS-RSI-RAC 04.1.7
autre. Faillite de I'éditeur
(RAC) -
Dysfonctionnement du systéme RS-RSI-DSO 04.1.8
opérationnel (DSO)
Facteurs de risque (FAC) Organisationnels (ORG) RS-FAC-ORG Q4.2.1
Technologiques (TEC) RS-FAC-TEC Q4.22
Affaires (AFF) RS-FAC-AFF Q4.2.3
Contractuels (CON) RS-FAC-CON Q4.2.4
Financiers (FIN) RS-FAC-FIN Q4.2.5
Entrepreneunal (ENT) RS-FAC-ENT Q4.2.6
Profil de gestion du risque Planification formeile (PLA) RS-PGS-PLA Q4.3.1
(PGS) Participation des usagers (PAU) | RS-PGS-PAU Q43.2
Intégration interne (INT) RS-PGS-INT Q433
Désignation d 'un responsable RS-PGS-INT 04.3.4
de projet compélent au sein de
la PME (DRC)
Communication interne, RS-PGS-CIN 04.3.5
approche par phase (CIN)
Gestion des conflits socio- RS-PGS-GCP 04.36
politiques (GCP)
Implication forte du RS-PGS-IMD 04.3.7
management a toutes les étapes
du projet (IMD)
Formalisation de la gestion du RS-PGS-FGR 04.3.8
risque a l'intérieur de la
gestion du projet
d'implantation (FGR)

3.1.4 Le traitement et 'analyse des données

Pour le traitement et I’analyse des données de I’enquéte Delphi, nous nous
basons sur les statistiques descriptives (moyenne, écart-type, coefficient de
covariation) et sur des statistiques non paramétriques, plus précisément, le coefficient

W de Kendall (Schmidt, 1997) qui a été calculé a I’aide du logiciel SPSS.



177

La moyenne représente 1’opinion du groupe d’experts alors que 1’écart-type
est assimilé au degré de désaccord a I’intérieur du groupe (Greatorex et Dexter,
2000). Le coefficient W de Kendall qui s’avere bien adapté pour I’enquéte Delphi, est
utilis€ pour mesurer le degré de consensus entre les déclarations d’experts (Schmidt,
1997). Le coefficient de Kendall permet aussi de vérifier si le consensus a augmenté

entre deux tours.

Ce coefficient permet aussi de mesurer la force du consensus. Dans cette
analyse nous mettons en lumiére les points de consensus et recherchons des
explications sur les points de non-consensus (Helmer, 1977, dans Pablon Orlondo,
2005). Nous nous basons sur la grille proposée par Schmidt (1997) pour
’interprétation du coefficient W de Kendall (voir tableau 20).

Tableau 20
Grille d’interprétation du coefficient de concordance de Kendall (W)

w Interprétation

0.1 Trés faible consensus
0.3 Faible consensus

0.5 Consensus modéré
0.7 Fort consensus

0.9 Trés fort consensus

Source : Schmidt, 1997, p. 767.

De la premiére étape, nous avons calculé le coefficient de Kendall (W=0.306).
Eu égard a la grille d’interprétation proposée par Schmidt (1997), le degré de
consensus entre les experts au premier tour s’avere faible. Par contre, malgré une
importante augmentation du nombre de variables via I’augmentation du nombre de
questions au deuxiéme tour, le coefficient de Kendall (W=0.537) met en lumiére une
augmentation du degré de consensus entre les deux tours. D’apres Schmidt (1997), le

degré de consensus entre les experts au deuxiéme tour s’avere modéré. Dans ce cas,
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généralement, dans une enquéte Delphi, une itération supplémentaire est conduite
pour vérifier si le degré de consensus s’améliore. Cependant, dans cette étude, a
’instar de Keil et Tiwana (2006) et Bush (2002), il a été¢ décidé d’interrompre cette
enquéte préparatoire au deuxiéme tour pour commencer les études de cas avec le
modele de recherche révisé. Les réponses de I’enquéte Delphi n’ont pas suggéré de
nouvelles dimensions du modeéle de recherche. Comme I’indique le tableau 19, seules
des sous-dimensions ont été¢ suggérées. Ces sous-dimensions nous ont permis de

générer de nouveaux codes.

3.1.5 La validité de [’enquéte Delphi

Nous discutons de la validité de ’enquéte proprement dite puis de celle de

I’instrument de I’enquéte.

Validité de la méthode Delphi. Le recours a des participants expérimentés et
montrant un réel intérét pour le théme de recherche a permis d’accroitre la crédibilité
de ’enquéte Delphi (Welty, 1972) ainsi que la validité de contenu ( content validity )
(Goodma, 1987, dans Hasson, Keeney et McKenna, 2000). L’hétérogénéité des
profils a permis de renforcer la validité des résultats en diminuant le risque d’effet
d’entrainement ( bandwagon effect ) (Linston et Turoff, 2002). L’administration du
questionnaire a deux reprises au méme groupe a permis d’accroitre la validité
concomitante ou validité concourante (cohcurrent validity ). Enfin, la validité des
résultats étant affectée par le taux de réponse, ce dernier a été¢ maintenu au-dessus du

seuil de 70% suggéré par Sumsion (1998, dans Leclerc, 2006) pour chaque itération.

Fiabilité de [instrument de mesure. La validit¢ de [l’instrument a été
améliorée par la prévalidation du questionnaire par deux chercheurs expérimentés.
Cette action a permis d’améliorer la clarté et la concision des questions afin de limiter

les biais.
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3.2 L’étude de cas

D’aprés Dubé et Paré (2003), I’étude de cas a gagné en importance dans la
recherche en systémes d’information. Selon ces auteurs, il a été reproché aux €tudes
de cas un manque de rigueur en ce qui a trait a la démarche. Forts de ces
enseignements, dans cette sous-section, nous décrivons les actions que nous avons
mises en ceuvre pour assurer la rigueur dans la conduite de 1’étude de cas. Ces actions
couvrent cing volets 1) la préstructuration de la méthode de recherche, 2) la définition
de I'unité d’analyse, 3) I’échantillonnage, 4) la méthode de collecte de données et 5)

le traitement et I’analyse des données.

3.2.1 La préstructuration de la méthode

Maxwell (1999) et Miles et Huberman (1994) préconisent la préstructuration
des études qualitatives. Selon Maxwell (1999), la décision de préstructurer une étude
est souvent justifiée par des raisons philosophiques. Dans le présent projet de
recherche, le paradigme postpositiviste sur lequel nous nous alignons justifie
philosophiquement la décision de préstructurer notre projet de recherche. D’apres
Robson (1993, 2002), dans une étude confirmatoire qui s’appuie sur un cadre
conceptuel élaboré comme la ndtre ou des théories suggerent des explications du
phénomeéne étudié, un certain degré de préstructuration est tout a fait opportun. A ce
propos, Saunders er al. (2000) soulignent que I’'un des impacts de I’approche
déductive qui est la ndtre, sur le processus d’analyse des données, est qu’elle permet
au chercheur de commencer la collecte des données en ayant un ensemble initial de
catégories issues du contexte théorique, notamment de propositions, hypothéses ou
modeles. Cette préstructuration fournit au chercheur des thémes et des régularités
(patterns ) a identifier dans les données collectées (Eisenhardt, 1989). En partant du
modele de recherche, nous avons défini une liste de précatégories (voir tableau 15)
précédemment citée, comme ’ont fait Paré et Elam (1997) et Keil (1995). Cette liste

a été affinée et mise a jour, tout au long de I’étude. Au total, quatre catégories
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prédéterminées, onze sous-catégories et trente-neuf codes ont été définis a partir du

modele initial de recherche et du contexte théorique.

3.2.2 La définition de I'unité d’analyse et du cas

L’unité d’analyse doit étre définie en fonction des objectifs de recherche et
rester cohérente avec le cadre théorique (Nieto et Pérez, 2000). A cet effet, Hlady-
Rispal (2002) et Yin (1994) soulignent que 1’unité d’analyse doit étre sélectionnée en
fonction de son degré de pertinence a I’égard de la question centrale de recherche.
D’aprées Paré (2004), la définition de I’unité d’analyse est guidée par 1) la question de
recherche, 2) la généralisation souhaitée, 3) la comparaison avec d’autres recherches.
Or, d’une part, notre question managériale se formule de la maniére suivante :
« Comment peut-on aider les PME a adopter un PGI de fagon a minimiser le risque
d’implantation de ce systéme ? », d’autre part, notre question de recherche est
formulée de la maniére suivante : « Comment le processus d’'adoption d'un PGl
affecte-t-il le niveau de risque de son implantation dans le contexte de la PME ? ».
L’unité principale d’analyse retenue est la PME. Cette unité d’analyse principale est
en méme temps le cas. 11 s’agit d’un holistic case study (Yin, 1997). Du point de vue
de la taille sociale, I’unité d’analyse est I’organisation. Quant a la portée temporelle,
elle part de la décision d’implanter un PGI par la PME jusqu’a la signature du contrat
d’achat de licence du PGI. Dans le cas d’adoption d’un PGI open source ou il n’y a
pas d’achat de licence, on peut considérer que le processus d’adoption se termine
quand ’organisation récupére les programmes exécutables ou bien apres la signature

du contrat d’intégration avec un intégrateur du systéme.

Ayant opté pour une étude de cas multiples et, ayant défini notre unité
d’analyse, il nous faut déterminer le nombre de cas a étudier et la procédure de

sélection de ces cas.
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3.2.3 L’échantillonnage

Tout comme dans la recherche quantitative, I’échantillonnage est crucial pour
la recherche qualitative, en particulier pour la validité de la recherche. En effet, la
validité interne et externe d’une recherche peut étre reliée a trois caractéristiques de
’échantillon qui sont: la nature des ¢léments qui le composent (hétérogéne ou
homogene), leur nombre ainsi que la méthode de sélection de ces éléments (Royer et

Zarlowsi, 1999).

Nombre de cas. A la différence des chercheurs quantitatifs qui congoivent de
larges échantillons de cas décontextualisés et visent une représentativité statistique,
les chercheurs qualitatifs travaillent habituellement avec des « petits » échantillons de
personnes ou d’organisations, « nichés dans leur contexte et étudiés en profondeur »
(Miles et Huberman, 1994, p. 58). Selon Yin (1981, dans Nieto et Pérez, 2000) le
nombre de cas d’un échantillon peut varier entre un et huit, il n’y a pas de nombre
idéal. Pour Eisenhardt (1989), un nombre compris entre quatre et dix devrait
convenir. La limite inférieure de quatre cas est n’est pas soutenue par Yin (1994) pour
qui une ¢tude qui s’inscrit dans une logique de découverte peut valablement
s’appuyer sur deux ou trois cas. Par contre, la limite maximale de dix cas proposée
par Einsenhardt (1989) parait moins contestable (Hlady-Rispal, 2002) car un des
inconvénients majeurs liés a ’augmentation du nombre de cas est I’augmentation de
la durée et dﬁ colt de I’étude (Hlady-Rispal, 2002; Nieto et Pérez, 2000). D’apres
Patton (1990), la question de la taille de I’échantillon en recherche qualitative rejoint
aussi celle du compromis ( frade-off’) entre I’étendue ( breadth) et la profondeur
(depth) de I’étude, les deux choix étant tout a fait valables pour la recherche. Enfin,
d’aprés Paré¢ (2004), idéalement, le nombre de cas est obtenu au point de saturation
théorique (Eisenhardt, 1989). Le point de saturation théorique est le point incrémental
a partir duquel I’ajout d’un nouveau cas ne permet plus d’apprentissages, ¢’est-a-dire
n’autorise que 1’observation de phénomenes déja observés (Glaser et Strauss, 1967).

Par¢ (2004) précise qu’en pratique, le nombre de cas est le résultat de la combinaison
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de la recherche de la saturation théorique avec des considérations pragmatiques. Par

conséquent, 1l n’est pas rare que le nombre de cas soit déterminé a I’avance.

A la lumiére de cette discussion, dans cette recherche, nous optons pour la
planification du nombre de cas. Le nombre de cas est établi a priori & quatre. Quatre
est aussi le nombre de cas étudiés par Verville (2000) dans sa thése de doctorat

portant sur le processus d’adoption des PGI.

Critéres et procédure d’échantillonnage. Les critéres et la procédure de
sélection des cas sont critiques pour la qualité de la recherche (Benbassat ef al., 1987
Eisenhardt, 1989; Miles et Huberman, 2003). Comme nous ’avons déja souligné, il
existe deux grandes familles de stratégies de sélection d’un échantillon (Patton, 1990;
Robson, 1993) : I’échantillonnage probabiliste et I’échantillonnage non probabiliste
ou échantillon théorique. L’étude de cas multiples requiert la constitution d’un

échantillon non probabiliste (Hlady-Rispal, 2002).

Parmi les échantillons non probabilistes, Robson (1993) identifie les
échantillons suivants : de convenance, volontaire et avec motif (purposeful or
purposive sampling). L’échantillon avec motif est communément utilisé dans les
devis de recherche a base d’étude de cas (Robson, 1993; Saunders ef al., 2000). Le
but de I’échantillonnage avec motif est de sélectionner des cas riches qui éclairent la
question de recherche (Patton, 1990). Pour cette raison, I’échantillonnage avec motif

est retenu pour le présent projet de recherche.

D’aprés Nieto et Perez (2000), les criteres de la sélection doivent étre
explicités avant la sélection des cas dans le but de formaliser la description des cas
idéaux dont les caractéristiques offriraient les meilleures occasions pour I’analyse du
phénomeéne ¢étudié. L’objectif de la sélection est alors de s’approcher le plus possible

de ces cas idéaux. Le tableau 21 présente le cadre d’échantillonnage retenu.
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Tableau 21
Cadre d’échantillonnage

Critéres Implication Degré Les critéres d’échantillonnage pour le projet
d’échantillonnage d’exigence de recherche
théorique pour la
constitution de
I’échantillon
Représentativité Homogénéité des Indispensable | — PME, employant 20 & 250 salariés ayant adopté
théorique cas, du point de vue un PGI couvrant au moins trois fonctions de
de la question a I’entreprise
étudier — L’implantation du PGI devra avoir é1é
complétée avec succes (du point de vu des
dirigeants)

— Le PGI devra avoir un certain niveau de
complexité (cette complexité est mesurée par la
capacité du PGI a couvrir a la fois des fonctions
de gestion de la production et des fonctions de
gestion administrative et le nombre de tables de
paramétrage)

— Pour permettre une reconstitution dudit
processus, I’échantillon sera composé
d’entreprises ayant adopté un PGI depuis une
durée variant entre zéro et cinq ans.

— Le dirigeant de la PME devra bénéficier d’au
minimum cinqg années d’expérience de direction.

Hétérogénéité Souhaitable — Secteur d'activités (manufacturier, service)

— Chiffre d’affaires

— Effectif

— Controle du capital (entreprise familiale, filiale
d’un grand groupe, etc.)

Adapté de : Hlady-Rispal (2002); Maxwell (1996); Miles et Huberman (2003).

La principale source permettant d’identifier des PME satisfaisant aux critéres
¢noncés dans le tableau 21, est constituée par des PME dont les dirigeants sont
connus dans un réseau informel de contacts de consultants auquel appartient le

chercheur.

Au total, dix PME répondant aux critéres d’échantillonnage ont été contactées
pour participer au projet de recherche. Huit PME ont été contactées personnellement
par le chercheur sur les recommandations de trois cabinets de conseil dont deux
spécialis€s dans le segment de marché des PME. Une PME a €t€ recommandée par le
réseau d’un des membres du comité de cette thése du chercheur et une autre a été
recommandée par une société d’investissement. Des dix PME, cinq ont été écartées

pour diverses raisons : 1) il n’a pas été possible de planifier des rencontres sur une
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période compatible avec le calendrier de la recherche, avec deux des dix PME
retenues, 2) notre contact dans une des huit PME restantes a quitté I’entreprise, 3) il y
a eu changement de direction dans une des sept PME restantes. Des six entreprises
restantes, une a été écartée a la suite de deux entrevues, car elle avait décidé de
reporter la mise en service de son PGI en décembre 2006. Cette décision ’a mise en
défaut par rapport au cadre d’échantillonnage qui stipule que I’implantation du PGI
doit avoir été complétée avec succes. Au final, seules quatre entreprises européennes
et basées en France ont pu faire partie du projet de recherche définitif. Le nombre de
cas projeté a été respecté. Nous avons donc jugé inutile de continuer a chercher

d’autres cas.

Les entreprises participantes au projet de recherche. Tout en présentant une
certaine homogénéité au regard des critéres d’échantillonnage préétablis, 1I’échantillon
final présente aussi une certaine hétérogénéité (voir tableau 22). Deux entreprises
opérent dans le secteur manufacturier et deux autres dans le secteur des services. De
plus, la fourchette de leur chiffre d’affaires varie entre 5 et 11 millions d’euros alors
que Je nombre d’employés varie entre 24 et 51. L hétérogénéité se retrouve aussi sur
le controle du capital. Une entreprise est totalement détenue par une famille, une est
filiale d’un grand groupe alors que les deux restantes appartiennent en majorité a
I’équipe de direction. Enfin, en ce qui concerne les alternatives de PGI adoptées, une
entreprise a adopté un PGI fourni par un petit éditeur, une autre a adopté un PGI en
mode « développements spécifiques », alors que les deux restantes ont adopté un PGI
de type open source. 11 est probable que la dynamique du processus d’adoption soit

différente dans chacun des quatre cas.
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Tableau 22
Les entreprises retenues
Entreprise | Alpha Béta Gamma Delta
Activité Fabrication Commerce en Fabrication de Distribution de
d’équipements gros de produits locaux destinés & produits 4 base
thermiques et de biologiques abriter des de caoutchouc
climatiseurs équipements
techniques
Année de création 1996 1991 1985 1980
Structure du 54 % équipe de 96 % équipe de Entreprise familiale | Filiale 4 100 %
capital direction, 40 % direction et d’un grand
société 4 % un grand groupe
d’investissement, le | groupe
reste appartient 4 de
petits actionnaires
Chiffre d’affaires 5 11 8 9
en millions d’euros
Effectif 24 26 51 52
Nombre d’années 16 17 20 15
d’expérience de
direction pour le
dirigeant
Couverture Gestion de la Administration Gestion de la Gestion des
fonctionnelle du production, des ventes, production, gestion stocks,
PGI administration des gestion des des stocks, comptabilité,
ventes, gestion des stocks, finance
stocks
Alternative d’ERP | Petit éditeur ERP sur mesure Open source Open source
adoptée
Année d’adoption | 2002 2005 2005 2004
du PGI
Année de mise en Juillet 2004 novembre 2006 juillet 2005 avril 2004
service du PGI
Nombre d’usagers | 12 26 10 20
du PGI

3.2.4 La méthode de collecte des données

Yin (1997, 2003) identifie six sources de données pour I’étude de cas (voir
tableau 22) présentant chacun des avantages et des inconvénients spécifiques : les
documents, les dossiers d’archives, I’observation directe, 1’observation participante,

les objets physiques.

D’aprés Savoie-Zajc (1997, p. 269), « 'entrevue donne un acces privilégié a

’expérience humaine ». Or, notre projet de recherche vise & répondre a la question
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« Comment le processus d’adoption d'un PGI affecte-t-il le niveau de risque de son
implantation dans le contexte de la PME ? ». L’objectif de la recherche consiste a
décrire et comprendre le processus d’adoption des PGI et les pratiques de réduction
du risque d’implantation dés 1’étape d’adoption. Eu égard aux spécificités de chaque
source de données, la collecte de données par le biais de documents et d’entrevues
individuelles semble bien adaptée & notre projet de recherche. Cependant, il y a
plusieurs types d’entrevues. Par la suite, nous identifions le type d’entrevues qui se

préte le mieux a notre projet de recherche.

Tableau 23
Avantages et inconvénients des méthodes de cueillette de données

Méthodes

Avantages

Inconvénients

Observations

Ecoute des lieux et des acteurs sans

influence de discours.

Erreurs d’interprétation toujours possibles.
Modification du comportement des sujets
observés.

Acces parfois difficile.

Documents et
dossiers

Documents formalisés et publiés: lecture
facilitée et validité supérieure & celle des

Acces parfois difficile.
Intentions des acteurs a déchiffrer a

phénomeéne étudié.
Modes de recueil et d’analyse diversifiés.

d’archives discours non publiés. posteriori.
Force probante : permetire de valider ou de | Les informations ne sont pas actualisées.
nuancer les propos des acteurs. Objectivité... de surface ?

Entretiens Fournissent une information directe sur le | Information limitée a ce que les acteurs

peuvent dire du phénoméne étudié.
Discours « langue de bois»
possible.

Faible disponibilité des acteurs.

toujours

Objets physiques

Pertinents pour I’étude des caractéristiques
culturelles et les opérations technigues.

Disponibilité souvent faible.

Adapté de : Hlady-Rispal (2000) et Yin (1997).

Les types d’entrevue. Une des typologies les plus utilisées consiste

a

distinguer trois types d’entretien : ’entretien non structuré, I’entretien semi-structuré

et I’entretien structuré.

Dans la mise en ceuvre des études de cas, la plupart des entretiens conduits

sont semi-structurés par nature (Yin, 2003; Paré, 2001). D’aprés Saunders et al.
(2000), les entretiens semi-structurés sont le plus souvent utilisés dans des recherches

explicatives. Selon Paré (2004), les entretiens semi-structurés sont utilisés lorsque les
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chercheurs connaissent la plupart des questions a poser, mais ne peuvent prédire les
réponses possibles. Or, d’une part, dans le cadre de notre projet de recherche, la
recension documentaire nous a permis d’identifier les concepts clés relatifs au
processus d’adoption des PGI et de batir un modéle de recherche relativement
élaboré. A I’issue de cette recension documentaire, nous avons identifié les thémes
pour construire la plupart des questions a poser aux acteurs. D’autre part, le présent
projet de recherche est de type explicatif. Nous avons donc choisi de collecter les

principales données de cette recherche par le biais d’entretiens semi-structurés.

Les guides d'entrevue. Etant donné que nous avons opté pour I’entretien semi-
structuré, il convient de définir une trame pour la conduite de celui-ci. Ainsi, afin de
réaliser les entrevues semi-structurées, un guide a été élaboré a partir du modele de
recherche pour les besoins de la collecte des données. Les thémes du guide sont issus

des dimensions du modéle de recherche (voir tableau 24).

Tableau 24
Thémes retenus pour le guide d’entrevue et pour le questionnaire de I’enquéte Delphi

Destinataires du guide d’entrevue Thémes

Prise de connaissance (avec le répondant et I’entreprise)
Contexte global d’adoption du PGI

Contexte spécifique d’adoption du PGI

Processus d’adoption du PGI

Risque

L’implantation du PGI

PME, éditeurs et intégrateurs de PGl

N BN —

Pour améliorer la fiabilité de 1’é¢tude de cas (Yin, 2003), un protocole de
I’étude de cas a été élaboré, avant la collecte des données (Paré, 2004). A la suite du
premier cas, ce protocole a été légerement modifié. Il est destiné aux répondants de
’étude. 1l est composé d’une lettre de présentation du projet de recherche et de ses
objectifs (voir annexe G), d’une attestation d’entente sur la confidentialité (voir

annexe H) ainsi que du guide d’entrevue (voir annexe [).
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La triangulation des données et des théories. Denzin (1978, dans Seal, 1999)
identifie quatre différents types de triangulation : la triangulation des données, la
triangulation de I’investigateur, la triangulation de la théorie et la triangulation de la

méthode.

La triangulation des données revient a utiliser plusieurs sources de données
pour appréhender un phénomeéne selon plusieurs perspectives tout en faisant varier les
coordonnées de ces sources dans le temps et ’espace (Seal, 1999). Ainsi, une donnée
est prise en compte lorsqu’elle est confirmée par au moins une autre information
émanant d’une autre source. En revanche, si deux informations issues de deux
sources distinctes ne convergent pas, on doit recourir a une troisiéme source pour
résoudre le probléme (Hlady-Rispal, 2002). La triangulation de I’investigateur
consiste a recourir a plusieurs investigateurs pour analyser un méme phénoméne
(Patton, 1990, p. 187), confrontant continiment leurs points de convergence et de
divergence (Seal, 1999). La triangulation de la théorie implique que le chercheur
analyse les données empiriques a partir de plusieurs perspectives théoriques
différentes (Patton, 1990). La triangulation de la méthode revient a utiliser de
multiples méthodes pour étudier un méme phénomene (Patton, 1990). C’est la

technique la plus utilisée des quatre types de triangulation (Seal, 1999).

Dans le cadre de ce projet, nous recourons a la triangulation des données et a

la triangulation des théories, tel que I’indique le tableau 25.
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Tableau 25
Triangulation des données et des théories

Action Moyens

1— Collecte de données ~ documents publics

— rapports internes

— contacts téléphoniques avec les partenaires

— articles de presse sur le projet dans I’entreprise ou sur ’entreprise
— courrier électronique

— entrevues et contacts téiéphoniques avec des informateurs clés

2 — Théories Utilisation de multiples perspectives théoriques pour interpréter le méme
ensemble de données (Patton, 1990)

— théorie de la diffusion de I'innovation

— théorie néo-institutionnelle

— théorie du changement organisationnel

— théorie de la complexité .

3 — Rédaction d’un récit final Accord des informateurs sur le récit relaté

— lecture

— correction

— enrichissement

Adapté de : Hlady-Rispal (2002) et Patton (1990).

La source des données de l’étude. Aprés avoir identifié une entreprise
correspondant aux critéres énoncés ci-dessus, un premier contact a été établi avec le
dirigeant de la PME par téléphone ou par courrier électronique pour solliciter la
participation de son entreprise au projet de recherche. Au cours de ce premier contact,
le projet de recherche ainsi que les implications pour I’entreprise ont été présentés
succinctement. Ce premier contact a été suivi de I’envoi d’un courrier électronique
contenant trois documents : une lettre d’invitation formelle & participer au projet de
recherche, une présentation du projet de recherche, un guide d’entrevue et une
attestation de consentement. Nous nous sommes appuyés sur le dirigeant pour d’une
part, identifier les « informateurs clés » (Patton, 1990) & interviewer tout en gardant la
possibilité d’en découvrir d’autres au cours des entretiens, d’autre part, pour planifier
les entrevues. C’est donc la stratégie « boule de neige » (Patton, 1990) qui a été

utilisée pour sélectionner les informateurs clés.

Nous avons eu recours a quatre méthodes de collecte des données, soit
I’entrevue semi-structurée individuelle, les documents écrits, un questionnaire et les
notes manuscrites du chercheur. La principale source de collecte des données réside

\

dans la conduite de quatre a cinq entretiens par le chercheur entre juillet 2005 et
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novembre 2006. Pendant cette période, nous avons mené des entrevues aupres des
membres de I’équipe de direction, des responsables opérationnels administratifs ou de
production ainsi que des employés et des consultants intégrateurs ayant participé a
I’adoption, voire a I’implantation du PGI sélectionné. Au total, 18 informateurs clés
(Patton, 1990) furent rencontrés pour des entrevues individuelles. Cing entrevues
furent menées chez Alpha , cing chez Béta, cinq chez Gamma et quatre chez Delta.
Nous avons eu ’opportunité d’interviewer deux cadres supérieurs de la maison-mére
de Delta au téléphone pour préparer les entretiens menés sur le site de Delta. Ces
deux entretiens n’ont pas fait I’objet d’enregistrement, le chercheur a pris des notes
pendant ces entretiens. Pour chaque cas, le « point de redondance » (Lincoln et Guba,
1985) a été atteint a partir du troisiéme entretien. Tous les entretiens des informateurs
clés des PME se sont déroulés sur les sites de ces derni¢res aux heures et dates

convenant au mieux a chaque informateur.

Au début de chaque entretien, le chercheur a rappelé la problématique, les
objectifs du projet, la méthode de collecte des données et fait signer le formulaire de
consentement a D’informateur. Aprés avoir obtenu [’autorisation préalable des
informateurs, les entrevues ont été enregistrées et retranscrites pour les besoins
d’analyse. Dans le seul but de standardiser la collecte des données durant les
entrevues, nous avons utilisé le guide d’entrevue préparé a cet effet. Ces entrevues
semi-structurées d’une durée moyenne de 75 minutes ont permis de faire ressortir les
points importants de I’expérience des quatre entreprises sur 1’adoption d’un PGI. La
durée totale de I’ensemble des entrevues enregistrées a été de 1125 minutes, soit

environ 19 heures.

Les documents consultés sont essentiellement des prospectus sur les activités
des entreprises, la documentation des projets, des informations sur les marchés de ces
organisations et la documentation commerciale des éditeurs ou intégrateurs des PGI
choisis ainsi que des articles de presse sur les projets. Ces documents ont été choisis

au regard de leur utilité dans le cadre de I’investigation. Ces documents ont été
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particulierement utiles pour appuyer, enrichir ou valider I’information recueillie par le
biais des entrevues. Le questionnaire a été rempli par le chercheur et un membre de la
direction de chaque entreprise sur place ou par téléphone. Les notes manuscrites
prises par le chercheur lors des entrevues ont servi & moduler les transcriptions
verbatim. L’ensemble des documents rassemblés et des transcriptions verbatim des
enregistrements des entrevues représente un volume de 440 pages. Le tableau 26
présente un récapitulatif de ’ensemble des entrevues menées. Le détail des matériaux

collectés est présenté a I’annexe J.

En comptant les 13 experts ayant participé au projet de recherche, les quatre
personnes interviewées lors de I’étape préparatoire de I’enquéte Delphi, au total 39

personnes ont ét€ impliquées dans ce projet de recherche.
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Tableau 26
Distribution de 1’échantillon des informateurs clés dans les PME

Entreprise Informateur ,Nombre
d’entrevues
Alpha 1 Directeur commercial/Associé admistrateur de la société 1
2 Responsable de la production 2
3 Responsable de I’administration des ventes 1
4 Responsable des approvisionnements ]
Béta 1 Directeur-général 2

Responsable qualité 1

3 Directrice commerciale/Associée 1

4 Responsable de 1’administration commerciale 1

5 Consultant aide au choix du progiciel 1

Gamma 1 Directeur-général 2
2 Responsable commerciale 1

3 Responsable achats/logistique/communication ]

4 Responsable qualité 1

5 Consultant intégrateur 1

Delta 1 Responsable administratif et financier |
2 Responsable des comptes-clients |

3 Consultant intégrateur! 1

4 Consultant intégrateur2 1

3.2.5 Le traitement et ['analyse des données

Le traitement et I’analyse des données sont les principales difficultés de la
recherche qualitative (Einsenhardt, 1989; Maxwell, 1999; Miles et Huberman, 1994)
et de I’étude de cas en particulier (Yin, 1994). Le principal objectif de 1’analyse de
données qualitative est la compréhension c’est-a-dire la recherche de cohérence et
d’ordre (Kaplan et Maxwell, 1994, dans Par¢, 2001). Selon Patton (1990), le défi de
I’étape de traitement et d’analyse des données pour le chercheur est de donner un sens
a la masse de données recueillies. Cette activité est d’autant plus difficile que les

recommandations et procédures suggérées pour I’analyse de données qualitatives ne
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sont pas des regles (Patton, 1990, p. 372). Leur application requiert, de la part du
chercheur, jugement et créativité, ce qui améne Denzin (1994) a considérer cet

exercice comme un art.

Il existe plusieurs méthodes pour I’analyse de données qualitatives (Robson,
2002). Deux types d’analyse ont €été retenus pour donner un sens aux données
(Denzin, 1994) collectées : ’analyse intra-cas et I’analyse inter-cas. L’analyse intra-
cas s’appuie sur quatre principales sources (voir figure 17). Le modele d’analyse de
données qualitatives proposé par Miles et Huberman (1994), la concordance
théorique ( pattern matching ), la construction de sens ( explanation building ) (Yin,
1994, 2003) et enfin, quatre stratégies d’analyse de données processuelles proposées
par Langley (1999) en loccurrence, la stratégie narrative, la stratégie de
« quantification », la stratégie graphique et la décomposition temporelle

( bracketing ).

Selon Robson (2002), le modéle d’analyse de données qualitatives, suggéré
par Miles et Huberman (1994) est trés adapté pour I’étude de cas. Le pattern
matching est considéré comme la stratégie la plus désirable pour une étude de cas
explicative (Dubé et Paré, 2003) comme la nétre. De fagon plus précise, il s’agit
d’une variante du pattern matching utilisée par Keil (1995) et rapportée par Paré
(2001). Cette approche est aussi consistante avec une autre recherche exemplaire dans
le domaine des systémes d’information conduite par Lapointe et Rivard, (2005, p.
470) qui, adoptant une approche theory-testing, soulignent: «[...] qualitative data
analysis is an open and iterative process, room was made for modifications dictate by

data itself»,

De fagon plus opérationnelle, elle consiste en deux étapes. Une premiére étape
consiste a comparer le modéle, via les catégories théoriques avec les données
empiriques du cas pour faire ressortir les catégories présentes dans le cas étudié. Une

deuxiéme étape consiste a identifier les catégories ou sous-catégories ou des facteurs
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présents dans le cas analysé et non présent dans la liste des catégories théoriques ni
dans le contexte théorique adopté. Cette approche plus abductive permet d’enrichir le

modéle de recherche a la lumicre de la réalité empirique.



Avant la collecte des données

Figure 17
Approche adoptée pour 'analyse et I'interprétation des données
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(Miles et Huberman, 1994)
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Condensation des données
(Miles et Huberman, 1994)
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(Miles et Huberman, 1994)
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narrative
(Langley, 1999)

Aprés la collecte des données

Construction de sens
(« Explanation-building »)
(Yin, 1994, 2003)

Stratégie graphique

(Langley, 1999, Miles et Huberman, 1994)

Stratégie de quantification
(Langley, 1999)

Stratégie de décomposition temporelle

(Langley, 1999)

Concordance théorique
(« pattern matching »)
Yin (1994, 2003)
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La construction de sens est plus utile dans les études de cas explicatives (Paré,
2004; Yin, 1994) pour I’analyse intra-cas et I’analyse inter-cas (Yin, 1994). Cette
technique convient donc au présent projet de recherche. La stratégie « narrative »
permet de communiquer aux lecteurs la richesse du contexte étudié a travers une
histoire « organisée et chronologique des événements a partir des données brutes »
(Langley, 1997, p. 41). Nous avons eu recours a cette stratégie dans « une étape
préalable de description plus ou moins importante visant a préparer [...] [une analyse
plus fouillée] » (/bid.). La stratégie de « quantification », permet de tester avec
rigueur des théories processuelles explicites. Elle convient donc pour ’analyse des
données du présent projet de recherche qui vise & tester un modéle processuel de
I’adoption des PGI par les PME. La stratégie graphique qui s’appuie sur des « tables
synthétiques » (matrice, tableau, liste de contrle) ou des figures (Miles et Huberman,
2003) est notamment puissante pour la vérification des conceptualisations théoriques
(Langley, 1997) qui est le but de ce projet de recherche. En permettant une
« périodisation » du processus étudié, la décomposition temporelle (Langley, 1997)
facilite la compréhension des processus organisationnels complexes comme ceux de

I’adoption des PGI.

Une des raisons justifiant la conduite d’analyses inter-cas ou transversales est
I’augmentation de la « généralisabilité »** des résultats (Paré, 2004). Une deuxiéme
raison est l’approfondissement de la compréhension des cas et des explications
possibles (/bid.). Il existe plusieurs approches pour conduire une analyse inter-cas.
Aucune des approches n’est meilleure que d’autres, le choix se fait plus en fonction
des contraintes pragmatiques telles que le temps et les ressources. Une des tactiques
pour conduire une analyse inter-cas consiste & sélectionner des catégories ou des
dimensions de 1’objet étudié puis, a rechercher les similarités intra-groupes et les
différences intergroupes (/bid.). Une autre possibilité consiste simplement a identifier

les similarités et les différences entre des couples de cas. Cette technique permet la
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construction de sens transversal aux cas. D’aprés Miles et Huberman (2003),
I’objectif est de comprendre comment les processus €tudiés sont modifiés par
variation du contexte local afin de développer par la suite des descriptions plus fines
et des explications plus puissantes. Ces derniers auteurs identifient trois principales
stratégies pour conduire une analyse inter-cas : les stratégies « orientées-cas », les
stratégies « orientées-variables » et les stratégies mixtes. La premiére approche
considére le cas comme une entité a part entiére et « examine des configurations, des
associations, des causes et des effets au sein du cas et n’envisage que par la suite une
analyse comparative d’un nombre de cas (le plus souvent limité) » (Miles et
Huberman, 2003). L’approche orientée-variable privilégie 1’étude des thémes
transversaux & la dynamique du cas. Dans le présent projet de recherche, nous
adoptons la stratégie mixte qui permet de combiner ou d’intégrer les deux premiéres

approches (Miles et Huberman, 2003).

4. LA VALIDITE

L’adoption des critéres de qualité de la connaissance dépend de la position
¢pistémologique adoptée par le chercheur (Firestone, 1978, dans Creswell, 1994;
Girod-Séville et Perret, 1999). Or, nous avons opté pour le paradigme postpositiviste
que Lincoln et Guba (1985) insérent dans le paradigme naturalistic. De ce fait, nous
adoptons les quatre critéres de qualité d’une recherche naturalistic, développés par
Lincoln et Guba (1985) et repris par Miles et Huberman (2003). Ces critéres sont :
plausibilit¢  (équivalent a la fiabilit¢é dans le paradigme positiviste),
crédibilité/authenticité (€quivalent a la validité interne dans le paradigme positiviste),
transférabilité (équivalent a la validité externe dans le paradigme positiviste) et
confirmabilité (équivalent & la validité du construit ou I’objectivité dans le paradigme

positiviste).

* Daprés Miles et Huberman (2003, p. 308) méme si certains auteurs comme Denzin (1983, dans
Miles et Huberman, 2003) ainsi que Guba et Lincoln (1981) indiquent que la généralisabilité est un but
impropre aux études qualitatives, cette question demeure.
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4.1 Les critéres d’évaluation de I’étude de cas

Nous nous sommes basé sur les techniques et méthodes recommandées par
Guba et Linclon (1991), Hlady-Rispal (2002), Lincoln et Guba (1985), Guba et
Lincoln (1991), Miles et Huberman (2003), Robson (2002) et Yin (1994) avant,
pendant et aprés la collecte des données pour améliorer la qualité de I’étude de cas.
Le tableau 27 récapitule les moyens mis en ceuvre pour satisfaire aux exigences de

chacun des quatre critéres de qualité retenus.



Critéres pour juger la qualité d'une étude de cas

Tableau 27
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Critéres de
qualité de la
recherche
qualitative

Questionnement

Moyen ou tactiques mis en oeuvre dans
la recherche

l:ltape dans le
processus de
recherche

Plausibilité,
auditabilité
(fiabiljté)

Les questions de
recherche sont- elles
claires ?

Les rdles et statuts du
chercheur au sein du
site sont-ils
explicitement

décrits ?

Explication du projet de recherche aux
répondants (problématique, objectifs de
recherche, méthode de collecte et
d’analyse de données) avant chaque
entrevue

Triangulation des méthodes de collecte de
données et des répondants (informateurs
clés)

Utilisation d’un protocole pour I’étude de
cas

Création d’une base de données pour
I’étude de cas

Validation de la
problématique de
recherche sur le
terrain lors de la
résidence en
entreprise

Collecte de données

Crédibilité,
authenticité
(validité
interne)

Le chercheur a-t-il
bien saisi les
perceptions et actions
des acteurs ?

Rédaction d’un résumé explicatif pour
chaque cas

Remise d’un compte rendu final et
validation auprés des informateurs clés
Mise en czuvre de la concordance
théorique ( pattern-matching )

Mise en ceuvre de la construction de sens
( explanation- building )

Comparaison avec d’autres recherches

Collecte de données
Analyse de données

Transférabilité
(validité
externe)

Dans quelle mesure
les idées et les
thémes générés dans
le cadre ou
I’environnement
étudié s’appliquent-
ils a d’autres cadres
ou environnements ?

Echantillonnage : quatre cas de PME
sélectionnées selon un cadre
d’échantillonnage.

Description détaillée (narration) de
chaque cas

Réduction des données et élaboration de
propositions (d’hypothéses)
Comparaison des données des quatre cas
a partir des unités d’analyse et a partir de
catégories

Conception de I'étude
de cas

Collecte, analyse de
données et rédaction
du rapport

Confirmabilité
(validité du
construit)

Lorsque le chercheur
parle d’un concept,
est-ce bien de ce
concept dont il

parle ?

Questions et objectifs de recherche
clairement définis

Recension documentaire approfondie et
définition des concepts clés avant la
collecte des données

Envoi d’un courrier formel présentant le
projet de recherche ainsi qu’un guide
d’entrevue aux entreprises participantes
Utilisation de multiples sources de
preuves : triangulation des méthodes de
collecte de données et des sources de
données (informateurs clés)
Etablissement d’une chaine de preuve
Validation du rapport de 1’étude de cas
par des informateurs clés

Conception de I’étude
de cas

Collecte de données

Rédaction du rapport
de I'étude de cas

Adapté de : Lincoln et Guba (1985); Hlady-Rispal (2002); Mile et Huberman (2003) et Yin (2003).
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4.1.1 Plausibilité (fiabilité)

L’objectif de la fiabilité de la recherche (c.-a-d. la fiabilité des résultats de
cette recherche) est de s’assurer que si de nouveaux chercheurs suivent exactement
les mémes procédures que le chercheur initial et conduisent la méme étude de cas, ces
nouveaux chercheurs aboutiraient aux mémes résultats (Yin, 1994). Le role de Ie

fiabilité est de minimiser les erreurs et biais dans le processus d’investigation.

Yin (1994) suggere deux tactiques pour assurer la fiabilité d’une étude de cas :
le maintien et I’utilisation d’un protocole pour I’étude de cas ainsi que la création
d’une base de données. L’auteur précise que le meilleur moyen pour accroitre la
fiabilité de la recherche est de la conduire de telle -sorte qu’un auditeur puisse répéter
I’étude et déboucher sur les mémes résultats. Malgré les recommandations de Yin
(1994), Dubé et Paré (2003) relévent que [’utilisation d’un prétocole et la
construction d’une base de données pour I’étude de cas restent marginales, quel que
soit le type d’étude de cas. Seulement 5 % des études de cas analysées par ces auteurs
font mention d’un protocole pour I’étude de cas, et 94 % de ces études ne font aucune
mention d’une base de données pour I’investigation. Afin d’améliorer la plausibilité

de cette étude de cas, un protocole et une base de données ont été utilisés.

4.1.2 Crédibilité et transférabilité

Yin (1994) précise que la validité interne (ou la crédibilité dans notre cas) ne
concerne que les études de cas explicatives ou causales comme la nétre. Elle « [...]
est axée sur ’authenticité¢ de la représentation de 1’objet. » (Hlady-Rispal, 2002, p.
103).

La crédibilité consiste a s’assurer de la pertinence et de la cohérence interne
des résultats générés par I’étude; le chercheur doit se demander dans quelle mesure

son inférence est exacte et s’il n’existe pas d’explications rivales (Drucker-Godard,
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Ehlinger et Grenier, 1999). Selon Yin (1994), chaque recherche devrait avoir une
stratégie générale d’analyse qui déterminerait ce qui devrait étre analysé et pour
quelle raison. Une stratégie générale d’analyse de données est particuliérement
importante dans le contexte d’une étude de cas exploratoire ou explicative, car le but
de ces investigations est de développer ou de tester une théorie (Dubé et Paré, 2003).
Pour accroitre la crédibilité (validité interne) de 1’étude de cas, nous nous sommes
basés sur les tactiques suggérées par Yin (1994): la concordance théorique et la

construction de sens.

La transférabilité (validité externe) concerne le probléme de généralisation des
résultats de la recherche au-dela du ou des cas étudiés (Hlady-Rispal, 2002; Yin
1994). D’aprés Yin (1994) I’analogie de ’extrapolation de la validité d’un résultat,
d’un échantillon a une population, applicable dans le cas d’une enquéte, ne convient
pas aux études de cas. Cela vient du fait que !’enquéte s’appuie sur des
généralisations statistiques alors que 1’étude de cas s’appuie sur la généralisation
analytique. Selon Yin (1994), la généralisation analytique méne le chercheur a
généraliser une série particuliére de résultats en vue d’accéder a une théorie plus
large. Pour ce projet, la transférabilité¢ des résultats a ét¢ améliorée par la mise a
disposition d’une description détaillée de chaque cas et la comparaison des données
des quatre cas a partir de ’unité d’analyse et & partir des catégories (Hlady-Rispal,

2002).

4.1.3 Confirmabilité

La confirmabilité (validité du construit) est spécifique au champ des sciences
sociales qui étudie souvent des concepts abstraits qui ne sont pas toujours directement
observables (Zaltman, Pinson et Angelamar, 1973, dans Angot et Milano, 1999).
Cette notion réfere a I’établissement de mesures opérationnelles correctes pour les

concepts étudiés (Yin, 1994). Yin (1994) suggére trois tactiques pour améliorer la
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validité du construit, soit le recours a de multiples sources d’évidence, la relecture du

rapport par les informateurs cl€s et le maintien d’une chaine de preuve.

Selon Yin (1994), le recours a de multiples sources de données augmente la
validité du construit en fournissant plusieurs mesures d’un méme phénomeéne.
D’aprés Dubé et Paré (2003), 78 % d’études de cas positivistes ont recours a de
multiples méthodes de collecte de données. Ce recours est plus important dans les
études de cas explicatives (86 %) et exploratoires (85 %). 11 s’¢éléve a 70 % dans les
études de cas descriptives. La conduite d’au moins quatre d’interviews avec des
informateurs clés dans chaque PME et la consultation de documents a contribué a

maximiser la validité du construit du projet de recherche.

D’aprés Yin (1994), la relecture du rapport de I’étude par non seulement des
pairs expérimentés, mais aussi par les participanfs et les informateurs de I’étude de
cas permet d’améliorer la qualité de cette derniére. Du point de vue méthodologique,
les corrections réalisées & travers ce processus améliorent la validité du construit via
I’amélioration de ’exactitude du rapport. Selon Dubé et Paré (2003), malgré son
importance, cette pratique est peu utilisée dans les études de cas. Ces auteurs relevent
que seulement 15 % des études de cas qu’ils ont analysées ont eu recourt a cette
technique. Dans le cadre de cette recherche, le rapport final de chaque cas sera

soumis a la validation par un informateur clé.

D’apres Yin (1994), le maintien d’une chaine de preuve améliore la validité
du construit de I’étude de cas. Pour maintenir la chaine de la preuve, I’étude de cas
doit étre batie de sorte qu’un observateur externe soit capable de retracer la chaine de
la preuve contenue dans 1’étude de cas, depuis les questions de recherche jusqu’aux
conclusions. Selon Dubé et Paré (2003), seulement 19 % des €tudes de cas qu’ils ont
analysées permettaient de retracer la chaine de la preuve depuis les questions de
recherche jusqu’aux conclusions. Dans ce projet de recherche, la chaine de la preuve

a été maintenue suivant les recommandations de Paré et Elam (1997).
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5. LES CONSIDERATIONS ETHIQUES

La politique d’éthique en recherche de I’Université du Québec a Trois-
Riviéres identifie certains principes qui doivent guider le chercheur. Il s’agit du
respect des personnes, de la non-malfaisance, de la bienfaisance, de la justice, du
consentement libre et éclairé, de la confidentialité et de I’intimité, de 1’évaluation des
avantages et des risques, du choix juste des sujets (UQTR, 2003). Durant tout le
processus de cette recherche, nous avons observé ces recommandations. De plus, le

protocole de cette thése a obtenu 1’approbation du Comité éthique de I’Université.



CINQUIEME CHAPITRE

LES RESULTATS ET LA DISCUSSION

Le chapitre précédent a abordé le cadre méthodologique de cette recherche. Le
présent chapitre porte sur les résultats et leur discussion. La premiére partie présente
et analyse les résultats de ’enquéte Delphi préparatoire a 1’étude de cas multiples. La .
deuxiéme partie expose et analyse les résultats de 1’étude des quatre entreprises
présentées sommairement dans le chapitre précédent. La confrontation des données
empiriques collectées avec le modéle de recherche permet de décrire et de
comprendre le processus d’adoption d’un PGI dans chacun des cas analysés tout en
mettant [’accent sur la minimisation du risque d’implantation dés le stade de
I’adoption. Des concepts empruntés aux quatre théories du contexte théorique, en
’occurrence la théorie du changement organisationnel, la théorie de la diffusion de
I’innovation, la théorie néo-institutionnelle et la théorie de la complexité permettent
de révéler des perspectives distinctes d’une méme réalité. Etant donné que nous nous
sommes engagés a sauvegarder la confidentialité des données recueillies vis-a-vis des
entreprises et des informateurs rencontrés, les noms des entreprises ainsi que ceux
des informateurs présentés ci-dessous sont fictifs. Pour les mémes raisons, certaines

informations spécifiques de leurs activités ont été délibérément omises.

1. L’ENQUETE DELPHI

Cette partie traite des résultats de I’enquéte Delphi qui a permis d’améliorer la
validité de contenu du modele de recherche en le confrontant avec les opinions de
treize experts. Les questions fermées du questionnaire administré aux experts sont

basées sur une échelle de Likert a cinq niveaux : 1= trés en désaccord, 2= assez en
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désaccord, 3= ni en accord ni en désaccord, 4= assez en accord et enfin 5= trés en

accord.,

Etant donné qu’il ne semble pas y avoir de meilleure facon de présenter les
résultats d’une enquéte Delphi (Schmidt, 1997), la suite de cette partie est structurée
de la maniére suivante. Dans un premier temps, nous présentons les résultats
généraux de I’enquéte puis, dans un deuxiéme temps, nous discutons de ces mémes
résultats de fagon plus fine, en nous basant sur quatre catégories issues du modele
initial de recherche, a savoir le contexte global de 1’adoption du PGI, le contexte
spécifique de cette adoption, le processus d’adoption proprement dit et le risque

d’implantation.

Deux principaux points ressortent de cette enquéte :

— aucune nouvelle catégorie n’a été proposée par les experts;
— aucune catégorie ni sous-catégorie du modele n’a été remise en cause par
ces derniers.

Le tableau 28 propose une récapitulation de quelques statistiques calculées
pour les besoins de I’analyse. On trouvera aux annexes K et L les résultats des

statistiques descriptives détaillées des deux tours de I’enquéte.

Les résultats de deux tours de I’enquéte Delphi indiquent que la moyenne des
scores des opinions des experts sur chaque catégorie est supérieure a 3, qui représente
la médiane dans I’échelle de Likert a cinq niveaux, ce qui suggere une certaine
validité¢ de contenu des catégories du modéle de recherche. De plus, entre les deux

tours, cette moyenne a augmenté pour chacune des catégories étudiées.
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Tableau 28
Statistiques descriptives de ’enquéte Delphi (n=13)

Catégories . . Coefficient de
Moyenne Ecart-type Médiane covariation

] er 28"18 tOUl‘ l er 2eme 1 er 2eme ]C{ 2eme
tour tour tour tour tour tour tour

CG 3,92 3,93 0,92 0,87 4,00 4,00 0,24 0,22

Contexte global

CS 3,92 4,01 0,97 0,97 4,00 4,00 0,25 0,24

Contexte spécifique

PA 4,32 4,64 0,81 0,66 4,00 5,00 0,19 0,14

Processus d'adoption

RS 4,19 4,20 0,93 0,90 4,00 4,00 0,22 0,21

Risque

Quant a la médiane, elle est restée stable, égale a 4 pour I’ensemble des
catégories a I’exception d’une catégorie, le processus d’adoption proprement dit, pour
laquelle elle est passée de 4 a 5. De la méme maniere, pour chacune des catégories,
I’écart-type a diminué entre les deux tours, ce qui indique une diminution de la
dispersion des opinions des experts. Enfin, entre le premier et le deuxiéme tour, le
coefficient de covariation de chacune des catégories a aussi baissé, ce qui indique une
certaine convergence des opinions des experts au sujet des catégories du modele de

recherche.

Les calculs permettent aussi de faire ressortir les scores générés par les
opinions des experts sur les sous-catégories du modéle. Une discussion de la
répartition de ces scores sur les principales dimensions du modéle, soit le contexte
global, le contexte spécifique, le processus d’adoption proprement dit et la dimension

risque, permet d’en faire le point.

En ce qui concerne la catégorie du contexte global, elle a été décomposée en
cinq sous-catégories qui peuvent influencer le processus d’adoption d’un PGI, soit le
contexte environnemental (CG-ENV), le contexte organisationnel (CG-ORGQG), le
contexte stratégique (CG-STR), le contexte technologique (CG-TEC) et le contexte

entrepreneurial (CG-ENT). Comme le montrent les annexes K et L, suite au premier
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tour de I’enquéte, c’est la sous-catégorie du contexte organisationnel qui a recueilli le
plus grand score des opinions des experts, suivi successivement par les sous-
catégories suivantes : contexte technologique, contexte entrepreneurial, contexte
environnemental, contexte technologique et contexte stratégique. A partir des
commentaires des experts, nous avons extrait une nouvelle sous-catégorie, a savoir le
contexte institutionnel (CG-IST), qui a été soumis aux experts lors du deuxiéme tour.
L’ordre induit par les opinions des experts sur les sous-catégories n’a pas été¢ modifié

suite au deuxiéme tour.

Quant a la catégorie du contexte spécifique, elle comprend quatre sous-
catégories, soit les motivations (CS-MOT), les parties prenanteé (CS-PAP), les
criteres (CS-CRT) et les alternatives (CS-ALT). Parmi ces quatre sous-catégories,
c’est la sous-catégorie des motivations qui a recueilli le plus grand score des opinions

des experts suivi des critéres, des parties prenantes et des alternatives.

Concernant la sous-catégorie des critéres, le modele de recherche suggére trois
groupes, soit les critéres portant sur le PGI lui-méme (CS-CRT-ERP), ceux portant
sur I’éditeur (CS-CRT-EDT) et les critéres portant sur ’intégrateur (CS-CRT-INT).
Dans cette sous-catégorie, ce sont les critéres portant sur le PGI lui-méme qui ont
recueilli le plus grand score des opinions des experts, suivis des critéres portant sur
I’intégrateur puis de ceux portant sur I’éditeur. A ’issue du premier tour, nous avons
identifié quatre nouveaux ensembles de critéres soit, a) les critéres portant sur la
communauté open source dans le cas de la sélection ou de I’évaluation d’un PGI de
type open source (CS-CRT-COP), b) le fait qu’une autre entreprise ayant une activité
similaire ait déja adopté un PGI (CS-CRT-AEN), c) ce que les autres firmes du méme
secteur ont fait (CS-CRT-CQA), d) le budget disponible au sein de ’entreprise (CS-
CRT-BDG). A P’issue du deuxiéme tour, les critéres portant sur I’intégrateur ont
recueilli le méme score des opinions des experts que les criteres portant sur le PGI
lui-méme. Viennent ensuite le budget disponible au sein de I’entreprise, ce qu’ont fait

les autres firmes du méme secteur et le fait qu’une autre entreprise avec une activité
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similaire ait adopté un PGI. Les critéres portant sur la communauté open source ont

recueilli le plus faible score.

En ce qui concerne les alternatives, le modele de recherche suggére cing
alternatives possibles pour I’adoption d’un PGI, a savoir, grand éditeur (CS-ALT-
GRD), petit éditeur (CS-ALT-PED), best of breed (CS-ALT-BSB), FAH (CS-ALT-
FAH), impartition (CS-ALT-IMP) et open source (CS-ALT-OPS). Dans la sous-
catégorie des alternatives, c’est I’alternative petit éditeur qui a recueilli le plus grand
score des opinions des experts, suivi de I’alternative grand éditeur puis des
alternatives best of breed, FAH, impartition et open source. A partir des
commentaires formulés par les experts lors du premier tour, une nouvelle alternative a
ét¢ identifiée, a savoir D’alternative « développements spécifiques ». Cette nouvelle
alternative a été ajoutée au questionnaire et soumise aux experts lors du deuxieme
tour. L’ordre induit par les opinions des experts sur les alternatives a été modifi€ suite
au deuxieme tour. Plus précisément, c’est ’alternative grand éditeur qui a recueilli le
plus grand score de ces opinions, suivie dans I’ordre par les alternatives petit éditeur,

FAH, best of breed et impartition.

Concernant la catégorie du processus d’adoption proprement dit, le modele de
recherche a permis de la décomposer en sept sous-catégories qui correspondent aux
étapes de ce processus: décision (PA-DEC), planification (PA-PLA), recherche
d’informations (PA-RECH), sélection (PA-SEL), €valuation (PA-EVL), choix (PA-
CHX) et négociation (PA-NEG). Dans cette catégorie, c’est la sous-catégorie de
I’évaluation qui a recueilli Je plus grand score dans I’opinion des experts, suivie
successivement des sous-catégories suivantes: choix, décision, recherche
d’informations, sélection, négociation et planification. Les commentaires des experts
n’ont pas suggéré de nouvelles sous-catégories pour cette catégorie. L’ordre induit
par I’opinion des experts sur ces sous-catégories n’a pas ¢€té modifié suite au

deuxieme tour de I’enquéte.
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Quant a la catégorie du risque, elle a été¢ décomposée en trois sous-catégories,
soit les résultats indésirables (RS-RSI), les facteurs de risque (RS-FAC) et le profil de
gestion du risque (RS-PGS). Dans la sous-catégorie des résultats indésirables, c’est le
dépassement de I’échéancier (RS-RSI-DEE) qui a recueilli le plus grand score des
opinions des experts suivi du dépassement du budget (RS-RSI-DEB), I’insatisfaction
des usagers (RS-RSI-ISU), la mauvaise qualité du systéme puis I’abandon du systéme
(RS-RSI-ABD). A I’issue du premier tour, trois nouveaux résultats indésirables ont
¢été identifiés, le contournement de I’utilisation du nouveau systéme (RS-RSI-CTS), le
rachat de 1’éditeur par un autre ou la faillite de I’éditeur (RS-RSI-RAC) et enfin le
dysfonctionnement du systéme opérationnel (RS-RSI-DSO). A la suite du deuxiéme
tour, I’ordre induit par les opinions des experts sur les sous-catégories a été¢ modifié.
Le dépassement du budget et le dépassement de |’échéancier ont recueilli le méme
score des opinions des experts. Le troisiéme résultat indésirable dans ’ordre de ces
scores est le contournement de l’utilisation, suivi de ’abandon du projet ou du
systéme, la ma‘uvaise qualit¢ du systeme, les dysfonctionnements du systéme

opérationnel et enfin le rachat ou la faillite de I’éditeur.

En ce qui concerne la sous-catégorie des facteurs de risque, a la fin du premier
tour, le facteur qui a recueilli le plus grand score des opinions des experts est le
facteur organisationnel (RS-FAC-ORG) suivi des facteurs entrepreneuriaux (RS-
FAC-ENT), d’affaires (RS-FAC-AFF), ﬁnanciér (RS-FAC-FIN) ‘et contractuel (RS-
FAC-CONT). Il n’y pas eu de suggestion de nouveaux facteurs dans cette sous-
catégorie, a I’issue du premier tour. Suite au deuxiéme tour, ’ordre induit sur
I’ensemble des facteurs de risque a été modifié. Le facteur qui a recueilli le plus
grand score dans I’opinion des experts est le facteur entrepreunarial suivi des facteurs

organisationnels, financier, d’affaires, contractuel et enfin technologique.

Dans la sous-catégorie du profil de gestion du risque (RS-PGS), a I’issue du
premier tour, ¢’est la participation des usagers (RS-PGS-PAU) qui a recueilli le plus

grand score de I’opinion des experts, suivi de I’intégration interne (RS-PGS-INT)
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puis de la planification formelle (RS-PGS-PLA). A partir des commentaires du
premier tour, nous avons identifié cinq nouvelles sous-sous-catégories qui ont ¢té
soumises aux experts. Ces catégories sont: communication interne, approche par
phase (CIN), désignation d’un responsable de projet compétent au sein de la PME
(DRC), gestion des conflits socio-politiques (GCP), implication forte du management
a toutes les étapes du projet (IMD), formalisation de la gestion du risque & I’intérieur
de la gestion du projet d’implantation (FGR). A la suite du deuxiéme tour, I’ordre
induit sur I’ensemble des sous-sous-catégories par les opinions des experts au premier
tour a ét¢ modifié. Ce sont les sous-sous-catégories participation des usagers et
intégration interne qui ont recueilli le plus grand score. Viennent ensuite la

planification formelle, I’implication du management et la communication interne.

Nous proposons de déduire de cette discussion que « I’ensemble des aspects
des concepts que 1’on désire étudier » (Durand et Blais, 2003, p. 203), en I’occurrence
le processus d’adoption des PGI dans les PME et la minimisation du risque
d’implantation de ces systemes, sont bien couverts par le modéle de recherche
proposé. Par conséquent, la confrontation du mode¢le de recherche proposé avec les
opinions de treize experts dans le cadre de cette enquéte Delphi renforce la validité de

contenu de ce modéle.

2. L’ETUDE DE CAS MULTIPLES

Ce projet de recherche tente de répondre a la question suivante : « Comment le
processus d’adoption d'un PGl affecte-t-il le niveau de risque de son
implantation dans le contexte de la PME? » Les objectifs spécifiques de
recherche retenus sont : décrire les différentes étapes du processus d’adoption d’un
PGI dans les PME, identifier les pratiques qui, dans le cycle de ce processus,
permettent de minimiser le risque d’implantation de ces systémes, et comprendre les

déterminants et les effets de ces pratiques.
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Quatre cas de PME ayant adopté un PGI ont été étudiés afin de répondre a
cette question et atteindre les objectifs de recherche. Comme I’indique le tableau 29,
les quatre cas retenus présentent & la fois des similitudes et des différences. Alpha et
Gamma sont des entreprises manufacturieres alors que Béta est une entreprise de
distribution. Quant aux activités de Delta, elles sont réparties entre la distribution et la
production. En ce qui concerne le capital, celui d’Alpha est principalement détenu par
I’équipe de direction et par une société d’investissement alors que celui de Béta est
détenu en majorité par 1’équipe de direction. Quant aux deux autres entreprises,
Gamma est une entreprise familiale alors que Delta est la filiale d’un groupe
international. Les quatre entreprises different en ce qui concerne 1’expérience avec les
PGI. Pour Alpha et Delta, il s’agit d’une premiére expérience d’implantation d’un

PGI au sein de I’entreprise. Par contre, pour Béta et Gamma, il s’agit d’une seconde

expérience d’implantation d’un PGI.

Tableau 29
Les entreprises retenues
Entreprise Alpha Béta Gamma Delta
Structure du | 54 % du capital est 96 % du capital appartient | Entreprise familiale Filiale a 100 %
capital détenu par un a I’équipe de direction et d'un groupe

groupe
d’investisseurs,

40 % par I’équipe de
direction et le reste
du capital est détenu
par de petits
actionnaires

4 % appartient & un grand
groupe

international

Couverture
fonctionnelle
du PGI

Gestion des
commandes, gestion
de la production,
administration des
ventes, gestion de la
facturation, gestion
de la comptabilité

Gestion de la relation
client, gestion
commerciale et
administrative, gestion des
achats et de la relation
avec les fournisseurs,
gestion des stocks et des
expéditions, gestion de la
qualité, gestion de la
comptabilité

Gestion de
1"élaboration des
devis, enregistrement
des commandes,
gestion des achats,
gestion de la
production, gestion
des livraisons, gestion
de la facturation,
gestion de la qualité

Gestion
administrative,
gestion de la
comptabilité,
finance, gestion
commerciale et
gestion de la
logistique
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Tableau 29 (suite)
Les entreprises retenues

Alternative Petit éditeur PGl en « développements | Open source Open source
d’ERP spécifiques » 2°™¢ implantation
adoptée Utilisation pendant 16 ans | aprés une 1

d’un PGI best of breed implantation

abandonnée un an
aprés la mise en
service du PGI

Année 2002 2005 2005 2004
d’adoption
du PGI

Année de juillet 2004 novembre 2006 juillet 2005 avril 2004
mise en
service du
PGI

Nombre 12 26 (tout I'effectif) 10 20
d’usagers du
PGI

La suite de cette partie est composée de cinq sections. Les quatre premiéres
sections constituent I’analyse intra-cas. Elles portent sur la présentation et la
discussion de chacun des quatre cas €tudiés, a savoir Alpha, Béta, Gamma et Delta.

La cinquiéme section expose 1’analyse inter-cas.

2.1 Le cas Alpha

Cette partie présente le premier cas analysé. Elle restitue, aussi exactement
que possible, les faits qui ont ét¢ mentionnés par les quatre informateurs clés
interviewés chez Alpha. Ces informateurs clés sont: le directeur commercial et
copropriétaire de I’entreprise, le responsable de la production, le responsable de

I’administration des ventes et le responsable des approvisionnements.

Par la suite, nous décrivons le cas Alpha selon les principales dimensions du
modele de recherche, exposant successivement le contexte global de I’adoption du
PGI chez Alpha, le contexte spécifique de cette adoption de méme que le processus

d’adoption proprement dit. Enfin, nous discutons des résultats de ce cas.
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2.1.1 La description du cas Alpha

Alpha est une PME spécialisée dans la fabrication d’équipements thermiques.
Créée en 1974 par un ingénieur en mécanique, Alpha a été une entreprise familiale
jusqu’en 1996. Cette méme année, le propriétaire-dirigeant décida de vendre
I’entreprise pour prendre sa retraite. Aujourd’hui, 54 % du capital est détenu par un
groupe d’investisseurs, 40 % par le président et le directeur des ventes, le reste des
actions étant réparties entre de petits actionnaires. Comme 1’indique le tableau 30,
Alpha a adopté un PGI fourni par un petit éditeur en décembre 2002 & I’issue d’un

processus d’adoption qui a duré cinq mois.

Tableau 30
Les étapes de 1’adoption d’un PGI chez Alpha
Date aoiit 2002 septembre octobre & décembre 2002 janvier | juin 2004
2002 2003
Evénements | Décision Visite d’un Création d'une liste restreinte | Début de | Fin de
d’acquérirun | salon sur les d’éditeurs de PGI I’implant | ’implantation
logiciel de progiciels de Envoi d’un cahier des charges | ation du | du PGI et mise
gestion de gestion aux éditeurs sélectionnés PGI en service du
stocks et un Organisation de systéme
autre de Décision démonstrations des PGI sur le
planification | d’adopter un site d’Alpha
de la PGI destiné aux | Signature d’un contrat
fabrication PME d’acquisition de licences (en
décembre 2002), sans
négociation
Etapes du Décision Recherche Sélection | Evaluation | Choix | Implantation du PGI
processus d’adoption et | d’informations
d’adoption | planification

Le contexte global de ['adoption du PGI. Alpha est une entreprise
indépendante envers ses clients et ses fournisseurs et n’appartient pas & un réseau
d’entreprises. Elle évolue dans un environnement trés dynamique, caractérisé d’une
part, par une forte sensibilité au prix des matiéres premicres telles que le cuivre,
I’inox et le titane. D’autre part, cet environnement est caractérisé par des demandes
des clients sur des délais généralement trés courts. Deux types d’entreprises

interviennent sur ce marché. D’un c6té, un grand nombre d’entreprises offrant des
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produits relativement standard, de l’autre, un petit nombre de firmes mettant en
ceuvre un savoir-faire plus recherché pour produire et commercialiser des
¢quipements qui se démarquent de la concurrence. C’est & ce deuxiéme groupe

qu’appartient Alpha.

Pour répondre a la demande de son marché, Alpha s’appuie sur un type de
production a la fois pour stocker ( make-to-stock ) et sur commande ( make-to-
order’). Le premier type de production concerne des produits standard alors que le
deuxie¢me conceme des produits spécifiques. Quant a la production, elle est réalisée
tant en série qu’a I'unité. Cette entreprise bénéficie d’une capacité de production de
46 000 équipements par année. Pour accroitre sa flexibilité, Alpha fait appel a un

réseau de sous-traitants qui représente environ 10 % de sa production annuelle.

L’entreprise est de petite taille, ayant une structure organisationnelle simple et
faiblement décentralisée (Mintzberg, 1979) ainsi que des processus peu formalisés.
Alpha compte 24 salari¢s, dont 13 cadres, et a réalisé un chiffre d’affaires de 5
millions d’euros sur son marché local et sur le marché international en 2004. Sa
structure simple lui confére un haut degré de flexibilité. Dans cette organisation,
certaines décisions importantes sont prises conjointement par le président et des
cadres. En outre, Alpha bénéficie d’une forte capacité d’innovation, la plupart de ses
produits étant protégés par des brevets internationaux. Cing événements illustrent la
forte capacité d’innovation d’Alpha : lancement de nouveaux produits en 1983, 2001
et 2003, obtention de la certification ISO 9002 en 2000 et, en 2005, adoption d’une
méthode japonaise de gestion d’atelier, la méthode 5S (Skillman, 2005). Cette
méthode issue des principes de la qualité totale est basée sur cinq opérations a
accomplir, c’est-a-dire « débarras » (seiri), « rangement » (seilon), « nettoyage »

(seiso), « ordre » (seiketsu) et « rigueur » (shitsuke).

Pour ses produits standard, Alpha est de type defender (Miles et Snow, 1978) et

recourt a une stratégie orientée vers le produit et la préservation de bas colits. C’est la
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stratégie « par les colts » (Porter, 1982). A contrario, pour ses produits plus
innovants, destinés a des marchés de niche et valorisant son saVoir-faire, elle adopte
une stratégie de type prospector (Miles et Snow, 1978) et « de niche » (Porter, 1982).
Un autre trait caractérisant |’orientation stratégique d’ Alpha mérite d’étre souligné. Il
s’agit d’une grande réactivité. Une assertion du directeur commercial illustre ce
point : « La réactivité est un point fort qu’on tient & conserver : étre capable de réagir
trés tres vite et de faire un produit spécial en quelques heures. » (directeur

commercial, p.4)

En somme, Alpha s’appuie sur une « stratégie hybride » (Desarbo, Di

Benedetto, Song et Sinha, 2005).

Jusqu’en juin 2003, les processus de gestion administrative et ceux de gestion
de la production sont peu formalisés, non intégrés, presque artisanaux, caractérisés
par des saisies répétitives et redondantes ainsi qu’un taux d’erreur élevé, comme

I’indique une déclaration du responsable de I’administration des ventes :

Quand je suis arrivée, c’était trés archaique, les commandes étaient
traitées sur Excel, ce qui veut dire qu’a chaque commande il fallait
recommencer & zéro. Il y avait beaucoup d’erreurs. On avait
quelques gros clients qui commandaient souvent la méme chose,
mais en général on se retapait le boulot. Il n’y avait aucun moyen de
vérifier le travail fait. Toutes les informations étaient mises sur des
petites fiches, et c¢’était assez difficile de s’y retrouver. Il y avait peu
de choses d’écrites, c’était plus dans la téte des gens. Il y avait
souvent des pertes de temps inutile. (responsable de 1’administration
des ventes, p. 4 -5)

Avant I"'implantation du PGI, le portefeuille d’applications de I’entreprise était
essentiellement composé du tableur Excel et du progiciel de traitement de texte Word
de Microsoft. Une application de gestion des plans de travail de la production avait

¢té développée avec le tableur Excel.
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Auparavant, on avait développé sous Excel un logiciel qui donnait
les temps de certaines activités de production. Avec ce logiciel,
quand la responsable de |’administration des ventes regardait une
opération, elle n’avait pas de vision compléte du cycle de
fabrication avec un chemin critique. Donc, cette application lui
donnait une premiere approche, mais ce n’était pas suffisant pour
planifier. De plus, il y avait beaucoup de dysfonctionnements.
(responsable de production, p. 12)

Le seul progiciel de gestion dont disposait la société était destiné a la gestion
de la comptabilité et de la paye. Au niveau de I’infrastructure, un serveur relativement
vétuste et un réseau local permettaient I’hébergement et la distribution de progiciels
bureautiques a cinq utilisateurs. Il n’y avait pas de personnel dédié¢ au systéme
d’information. L’exploitation du progiciel de gestion comptable ainsi que celle du
progiciel de calcul de la paye étaient sous-traitées a un comptable qui intervenait deux
fois par semaine chez Alpha. De la méme maniére, I’administration du progiciel
Office de Microsoft et la maintenance des ordinateurs ainsi que celle du réseau local
étaient assurées par un prestataire externe localisé dans la méme zone industrielle
qu’Alpha. Dans I’entreprise, la plupart des salariés n’avaient jamais utilisé un
ordinateur. M. Dupont, le responsable de la production, était d’ailleurs trés préoccupé

par cette situation :

A D’atelier, c’est 1a ou j’avais le plus peur parce que je me suis dit
que faire avec le chef d’atelier qui était un de nos meilleurs soudeurs
et qui n’avait jamais touché a I’informatique avant ’arrivée du PGI.
(responsable de la production, p. 22)

En somme, [’utilisation, le portefeuille d’applications et la gestion du SI chez

Alpha étaient peu sophistiqués.

Les membres de 1’équipe de direction possédent une éducation du niveau de
I’enseignement supérieur. Le président est ingénieur de formation et bénéficie de plus
d’une dizaine d’années d’expérience de direction d’entreprise. Son style de

management est ouvert et basé sur la collaboration (Winston et Dologite, 2002).
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Malgré son attitude positive a I’égard des technologies de I’information, il affiche une
forte propension & ne pas respecter les procédures mises en place dans I’organisation.
De la méme maniére, le responsable de la production est ingénieur de formation. Il
posséde, une expérience de conduite de projets informatiques et d’utilisation d’un

PGI acquise dans le contexte d’une grande entreprise.

Le contexte spécifique et le processus d'adoption du PGI. Chez Alpha, les
motivations pour acquérir un nouveau logiciel étaient a la fois d’ordre opérationnel et
stratégique (Raymond, Uwizeyemungu et Bergeron, 2006; Ross et Vitale, 2000). La
direction voulait connaitre la valeur des stocks immobilisés, pas forcément en temps
réel. Elle souhaitait aussi automatiser la planification de la production, autrement

qu’en ayant recours au tableur Excel, comme c’était le cas jusque-la.

Deux principales parties prenantes internes a ’organisation ont été fortement
impliquées dans le processus d’adoption du PGI: le PDG et le responsable de la
production. Toutefois, les usagers ont participé par des actions d’information et de
consultation (Barki et Hartwick, 1989; Hartwick et Barki, 2001) tout au long du
processus d’adoption. Il n’y a pas eu d’intervention de consultant externe durant le

processus d’adoption, ni dans celui d’implantation du PGI.

Durant le processus d’adoption, Alpha a été guidée par des principes
directeurs, a suivi des politiques et appliqué des pratiques tel qu’indiqué a la figure 18

(Becker et Gerhart, 1996; Colbert, 2004).

Les trois principes se définissent par : « on fait avec nos compétences », « un
seul interlocuteur en face » et « le systéme s’adapte a I’entreprise ». La dynamique du
processus d’adoption du PGI chez Alpha résulte de !’intention des « pilotes du
processus », le responsable de la production et le PDG. Ce processus apparait comme
« une coopération orientée » (Van de Ven et Poole, 1995). Il peut étre décomposé a

partir de six étapes du mod¢le initial de recherche, & savoir la décision, la
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planification, la recherche d’informations, la sélection, I’évaluation et enfin le choix,

car il n’y a pas eu de négociation avec I’éditeur a la suite du choix de la solution.

Figure 18
Dynamique du processus d'adoption du PGI chez Alpha
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Le processus d’adoption du PGI chez Alpha a été initialisé par une étape de
décision. La décision proprement dite a été prise conjointement par le PDG et le
responsable de la production, faisant suite a la maturation du systéme d’information.
Dans son mode de fonctionnement presque artisanal, la société rencontrait de plus en
plus de difficultés pour satisfaire ses clients en termes de délais et de suivi des
commandes. D’aprés M. Dupont, ’entreprise commengait a accumuler du retard dans
la réalisation des commandes de ses clients. De plus, la direction avait de moins en

moins d’information sur les stocks et sur les commandes des clients.
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La décision initiale consistait & acquérir un logiciel de gestion des stocks et un
autre de planification de la production. Cette décision devait s’intégrer dans le cadre
de deux « politiques » (Becker et Gerhart, 1996; Colbert, 2004) ayant cours dans
’organisation : « pas d’investissement en informatique » et « pas de recrutement
d’informaticien ». Dés cette étape, les futurs usagers du systéme ont participé a

travers des actions d’information et de consultation.

Quant a la planification, elle a ét¢ peu formalisée. Ni le budget, ni le
calendrier du processus d’adoption du PGI n’ont été formellement planifiés.
Toutefois, le responsable de la production et le PDG s’étaient mis d’accord sur une
enveloppe budgétaire d’environ 15 000 euros pour [’acquisition de nouveaux

logiciels, espérant acquérir et implanter ces logiciels en douze mois.

Concernant la recherche d’informations sur les progiciels, elle s’est basée sur
deux principales sources. D’une part, le réseau informel de I’équipe de direction. Le
responsable de la production a téléphoné & son ancien fournisseur de progiciels pour
lui demander conseil. Les recommandations de ce contact déconseillaient
’acquisition d’un PGI fourni par un « grand éditeur ». D’autre part, la visite d’un
salon sur les progiciels de gestion. C’est au cours de cette visite que le PDG et M.
Dupont ont identifié puis ont été séduits par les progiciels de type PGI destinés aux
PME, ayant assist¢ a diverses démonstrations et découvert presque toutes les
alternatives possibles pour ’adoption d’un PGI : grand éditeur, petit éditeur, best of
breed, FAH, open source, impartition. Par contre, [’alternative PGI en
« développements spécifiques » n’avait pas ¢été¢ identifiée par 1’équipe d’Alpha.
Durant ces démonstrations, I’équipe d’Alpha a « posé des questions de terrain » pour
notamment s’assurer de la compatibilité des PGI démontrés avec les processus et le
modele d’affaires de I’entreprise. Une déclaration du responsable de la production
illustre ce fait : « On leur a posé deux ou trois petites questioné de terrain, si je dois
gérer ma sous-traitance, et 1a il disait : ‘il faudrait acheter tel module’.» (responsable

de la production, p. 12)
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Lors de la visite du stand d’un « petit éditeur », le président et M. Dupont ont
été invités a une séance gratuite de deux jours de formation pour expérimenter le PGI
commercialisé par cet éditeur. Quelques jours plus tard, ces derniers se sont rendus

chez cet éditeur pour suivre la formation offerte.

Les différentes alternatives découvertes au salon sur les progiciels furent
confrontées de fagon informelle & certaines politiques ayant cours chez Alpha, parmi
lesquelles : « pas de systeme accessible a distance », « pas de systéme immature »,
« pas de systéme sans référence nationale », « pas de solution sans référence en
gestion de la production » et « pas de systétme avec un systéme d’exploitation
différent de Windows ». Durant cette étape, le PDG et le responsable de la production
ont discuté avec les employés de I’évolution de leurs démarches et des attentes de ces

derniers.

Les informations collectées lors de la visite du salon ainsi que les conseils
provenant du réseau informel d’Alpha ont alimenté 1’étape de la sélection. A la suite
de la visite du salon sur les progiciels de gestion, Alpha a constitué une liste restreinte
composée de sept petits éditeurs. Un cahier des charges simple rédigé par le PDG et
M. Dupont et contenant huit pages, a été envoy¢ a chaque éditeur en méme temps
qu’une invitation a une démonstration du PGI chez Alpha. Le périmetre fonctionnel
du PGI défini dans le cahier des charges devait couvrir presque toutes les fonctions de
I’entreprise. Plus précisément, ce périmetre devait englober les fonctions suivantes :.
gestion des commandes, gestion de la production, gestion de la facturation et gestion

de la comptabilité.

Apres la sélection, Alpha a procédé a I’évaluation de cinq éditeurs de la liste
restreinte. En effet, sur les sept éditeurs précédemment sélectionnés, seuls cinq se
sont présentés pour procéder a une démonstration de leur systeme. Pendant les
démonstrations, Localsoft s’est démarqué des autres éditeurs par la congruence entre

son PGI et les processus ainsi que le mode¢le d’affaires d’Alpha :
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Le plus fort, ¢a a été cette démonstration ou nous avions imaging la
gestion de nos produits par le systtme démontré. Je vous I’ai dit,
parce que la nomenclature qui a ¢été présentée, toute la
démonstration tournait sur un produit ol j’ai reconnu le mien.
(responsable de la production, p. 29)

De plus, Alpha a été séduit par la convivialité du PGI proposé par Localsoft et
la pertinence des réponses apportées aux « questions de terrain » posées par Alpha.
En outre, du fait de sa forte croissance organique, le modéle de calcul des redevances
des licences proposé par I’éditeur a retenu I’attention d’Alpha. En effet, ce modéle
permet & Alpha d’utiliser jusqu’a 40 licences pour la méme charge annuelle. De
méme, la possibilité offerte par I’éditeur d’expérimenter le PGI lors d’une séance de
deux jours de formation gratuite a aussi contribué a le distinguer davantage des autres

compétiteurs.

Avant de signer le contrat avec ce petit €diteur, Alpha a pris contact avec des
dirigeants de trois PME différentes qui utilisent ce PGI. Ces trois références ont été
choisies sur le site Web de 1’éditeur, par le responsable de la production, en fonction
de la proximité de leurs activités avec celles d’Alpha. Les informations positives
recueillies aupres de ces trois références ont rassuré Alpha quant a son choix. Alpha a
ensuite signé le contrat d’achat de licences sans négocier le prix des licences ni ceux
des services de support. En effet, Localsoft ne souhaitait pas négocier ses tarifs en
arguant que ces derniers €taient parmi les plus bas du marché. Le prix proposé par
Localsoft pour I’achat des licences était plus bas que celui des six autres concurrents
et en dessous du budget prévisionnel d’Alpha. Avant la signature du contrat, I’éditeur
retenu a convaincu Alpha d’intégrer le module d’administration des ventes au
périmétre fonctionnel initial consigné dans le cahier des charges. Enfin, durant le
processus d’adoption du PGI chez Alpha, aucun client ni autre institution n’est

intervenu.

D’aprés le responsable de la production, malgré le dépassement de

I’échéancier prévisionnel de I’implantation du PGI, le projet est considéré en interne
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comme un franc succes. Les usagers apprécient la qualité du systéme, en particulier
sa convivialité, sa fiabilité et sa compréhensibilité sont trés appréciées par les usagers.
Ces derniers se montrent treés satisfaits du PGI adopté. Ils sont spécialement satisfaits
des formations qui avaient été dispensées par le président de I’entreprise et, ils
apprécient la facilité d’utilisation du systeme, le support fourni par I’éditeur ainsi que
celui assuré en interne par le responsable de la production. Lors de I’étude, les
bénéfices engendrés par I’implantation réussie d’un PGl chez Alpha ¢taient déja
perceptibles. Grace a son PGI, Alpha a pu réaliser des bénéfices d’ordre opérationnel,
managgérial et technologique (Shang et Seddon, 2000). De fagon plus précise, le temps
nécessaire a la prise d’inventaire a été réduit d’une semaine a un jour. De la méme
maniére, Alpha a pu rationaliser ses achats, en passant notamment des commandes
cadre avec certains fournisseurs de matic¢res premieres, a partir des statistiques
générées par le PGI. Cette rationalisation permet a Alpha d’économiser pres 20 % sur
le prix d’achat des mati¢res premieres. Enfin, Alpha continue a obtenir de nombreux
bénéfices inattendus grace a I’implantation réussie de son PGI : « On est rentrés dans
une démarche de progres, de gain en gain. C’est le PGI qui nous a permis d’entrer

dans cette démarche de progrés. » (responsable de la production, p. 38)

2.1.2 La discussion du cas Alpha

Avant I’implantation du PGI, le systtme d’information d’Alpha était
essentiellement composé d’applications bureautiques, d’un progiciel de gestion de la
comptabilité¢ et de la paye ainsi que de quelques applications développées avec le
tableur Excel de Microsoft. Le syst¢me d’information d’Alpha était trés fragmenté
(Davenport, 1998). L’analyse du cas révele que ce systéme d’information inefficient

¢tait devenu un frein a la bonne conduite des affaires chez Alpha.

Nous avons pu constater que la prise en compte de I’exposition au risque
d’implantation et le mécanisme de minimisation de ce risque dés 1’étape de 1’adoption

se sont basées sur une démarche réactive, informelle, intuitive (Blili et Raymond,
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1993) et par étape (Julien, 2005). Plus précisément, ce profil de gestion du risque peut
étre décrit comme « une approche intuitive du risque, peu formalisée, en apparence
non structurée, basée sur des ‘principes, des politiques et des pratiques’ (Becker et
Gerhart, 1996; Colbert, 2004) », tel que représenté par la figure 19. Une déclaration
de M. Dupont illustre ce fait :

On a peut-étre fait cette évaluation de risque sans la structurer. A
aucun moment, je ne me suis dis : ‘je vais évaluer tous les risques’.
On a fait ¢a un peu intuitivement. On a levé les doutes avant
d’investir. (responsable de la production, p. 14).

Nous avons identifié en tout trois principes, neuf politiques et onze pratiques

spécifiques qui ont été mis en ceuvre par Alpha.

Le principe « le systeme s’adapte & ’entreprise » indique que ’entreprise
avait opté pour la congruence du PGI avec les processus et le modele d’affaires de
’organisation dés I’étape d’adoption de ce systéme. De ce point de vue, Alpha avait
résolu en amont du cycle de vie du PGI, la question de l’alignement entre les

structures induites par le PGI et celles en place dans son organisation

La mise en lumiére de D’application du principe «on fait avec nos
compétences » dans le cas Alpha ainsi que dans un autre cas rapporté par Doyle
(2000) semble indiquer que ce principe pourrait étre assez courant dans le processus
d’adoption des PGI dans le contexte des PME manufacturiéres. En effet, Doyle
(2000) rapporte le cas d’une PME manufacturiére qui avait pour principe de « faire

avec ses propres compétences » lors de 1I’adoption du PGI de J.D. Edwards.
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Figure 19
Architecture des principes, politiques et pratiques mises en oeuvre par Alpha au
cours du processus d'adoption du PGI
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Tels que présentés au tableau 31, les principes, politiques et pratiques ont eu

des effets sur les étapes du processus d'adoption, sur les alternatives envisagées et sur

I’exposition au risque d’implantation.
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Tableau 31
Impact des principes, politiques et pratiques sur le processus d’adoption du
PGI chez Alpha
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- impact négatif sur I’alternative considérée
+ impact positif sur I’alternative considérée
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Plus précisément, les principaux effets de ces principes, politiques et pratiques

sont :

— La minimisation de I’exposition au risque d’implantation. Les pratiques
« poser des questions de terrain », « contacter des références sélectionnées par
soi-méme », dans des secteurs d’activité proches de celle d’Alpha, ont
contribué & minimiser 1’exposition au risque li€ & la conduite des affaires avec
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le PGI choisi. La « participation des usagers » dés le stade de ’adoption a
contribué & minimiser I’exposition au risque organisationnel. De la méme
manicre, 1’observation de la politique « pas de systeme d’exploitation
différent de Windows » impliquait le choix d’un systéme qui fonctionne dans
’environnement d’exploitation Windows, connu des usagers. Cette politique a
aussi contribué¢ a réduire l’exposition au risque technologique, car
Pinstallation d’un deuxiéme systeme d’exploitation différent de Windows
aurait obligé Alpha a former les utilisateurs a ce nouvel environnement puis a
maintenir deux systémes d’exploitation dans son syst¢éme d’information. En
faisant participer les usagers a travers des actions d’information et de
consultation des I’étape de 1’adoption, Alpha avait initié des activités de
gestion du changement organisationnel (Cummings et Worley, 2005) le plus
tot possible dans le cycle de vie du PGI. Ayant pris conscience des limites de
son infrastructure technique, malgré sa politique qui consiste a limiter les
investissements en informatique, Alpha a acquis un nouveau serveur pour
héberger le PGI adopté. Cette action menée dés le stade de ’adoption a
contribué a réduire 1’exposition au risque technologique. A I’inverse, malgré
une forte exposition au risque entrepreneurial, aucun principe, aucune
politique ni pratique ne semble avoir contribué explicitement a la réduction du
niveau d’exposition & ce risque;

La mise en compétition des candidats potentiels pour faire émerger le choix le
plus adéquat. Les PGI fournis par les grands éditeurs étaient incompatibles
avec le principe « on fait avec nos compétences » puisque les grands éditeurs
recommandent généralement a leurs clients d’impliquer un intégrateur dans
chaque projet d’implantation d’un PGI. Les alternatives open source, « FAH »
et « impartition » étaient quant & elles en conflit avec la politique « pas de
solution immature », car ces derniéres alternatives €taient percues comme
telles par M. Dupont. De la méme maniére, les solutions de type best of breed
étaient en désaccord avec le principe « un seul interlocuteur en face ». En
somme, il semble que seul un PGI tout intégré fourni par un petit éditeur
pouvait « franchir le mur virtuel » des principes, politiques et pratiques mises
en ceuvre par Alpha dans le cycle du processus d’adoption de son PGI;

La diminution de la probabilité d’occurrence d’événements indésirables,
comme |’insatisfaction des usagers et la mauvaise qualité du syst¢éme. En
discutant avec les usagers et en recueillant leurs attentes, Alpha a minimisé la
probabilité¢ d’occurrence des événements indésirables tels que I’insatisfaction
des usagers, la mauvaise qualité du systéme et I’abandon du projet. De la
méme maniére, 1’estimation d’une enveloppe budgétaire globale incluant le
processus d’adoption et celui d’implantation ainsi que ’estimation d’un
échéancier ont fourni a la direction d’Alpha des indicateurs de contrdle des
deux processus.
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Le cas de I’adoption d’un PGI chez Alpha illustre la contribution de ce
processus au succes de l’implantation d’un PGI dans le contexte de la PME. Le
mod¢le de recherche adopté permet de décrire et de comprendre les pratiques mises
en ceuvre chez Alpha, dés le stade de ’adoption, pour réduire le risque d’implantation
de ce systéme. Ce modele permet aussi de comprendre les effets et les déterminants
de ces pratiques. Toutefois, nous avons souligné plus haut que ’implantation du PGI
chez Alpha est percu en interne comme un franc succés malgré le dépassement de
I’échéancier. Ce constat est différent de ce que prévoit le modele initial de recherche
et suggere que le respect de I’échéancier ne devrait pas étre considéré comme un
critére pertinent pour mesurer le succés percu de I’implantation d’un PGI. Ce constat
empirique est conforme aux résultats de Gable, Sedera et Chan (2003) ainsi que ceux
de Markus, Axline, Petrie et Tanis (2000). Les premiers proposent un modéle de
succes de I’implantation des PGI composé des quatre dimensions suivantes : qualité
du PGI, satisfaction des usagers, impacts pour les individus, impacts pour
I’organisation. Les seconds soulignent que le respect du budget et de 1’échéancier
sont des indicateurs souvent utilisés par les personnes qui sont en charge de
I’implantation du PGI, par exemple les intégrateurs, les éditeurs et les consultants,
pour mesurer le succés de I’implantation d’un PGI. Par contre, les utilisateurs du
systeme ou les organisations adoptantes du PGI se basent plus sur I’impact du PGI
sur la conduite des affaires. Enfin, I’emphase mise sur I’impact pour 1’organisation et
pour les individus pour évaluer le succés de l’implantation d’un PGI est aussi
supportée empiriquement par un cas rapporté par Nie et Santo (2002a, 2002b). En ce
qui concerne Alpha, pour justifier leur perception du succés de I’implantation, les
informateurs clés ont mis en avant des bénéfices comme la réduction du temps
nécessaire a la prise d’inventaire qui est passé d’une semaine a un jour, la
rationalisation des achats grace a des commandes cadre avec certains fournisseurs de
matiéres premiéres, a partir des statistiques générées par le PGI. Cette rationalisation
permet a Alpha d’économiser prés 20 % sur le prix d’achat des matieres. Ce sont la
des impacts majeurs au niveau de I’organisation. Au niveau des individus, ce sont les

gains de productivité qui sont percus comme les impacts les plus importants. En
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conclusion, nous proposons de modifier le modéle de recherche initial en substituant
les dimensions « respect de 1’échéancier » et « respect du budget » par « impacts pour
les individus » et « impacts pour I’organisation » pour refléter la réalité empirique

constatée,

2.2 Le cas Béta

Cette section présente le deuxieme cas étudi€. Quatre entrevues menées chez
Béta ont permis de collecter des données qui permettent de décrire et de comprendre
le processus d’adoption d’un PGI chez Béta. A I’instar de Sarker et Lee (2001) nous
avons eu recours a un entretien informel avec le consultant qui a accompagné
Pentreprise durant le processus d’adoption du PGI. Les informateurs clés rencontrés
sont : le propriétaire-dirigeant, la directrice commerciale, le responsable de la qualité

ainsi que le responsable de I’administration des ventes.

De la méme maniere que pour le premier cas, nous exposons successivement,
le contexte global de I’adoption du PGI chez Béta, le contexte spécifique de cette
adoption de méme que le processus d’adoption proprement dit. Enfin, nous discutons

des résultats de ce cas.

2.2.1 La description du cas Béta

Béta est une PME spécialisée dans la commercialisation et la distribution de
produits alimentaires issus de 1’agriculture biologique. Créée en 1991 par un grand
groupe a ’initiative de deux entrepreneurs, Béta a ét€ une filiale prospere de Sigma,
jusqu’en décembre 2005. Cette méme année, pour des raisons financieres et fiscales,

le directeur-actionnaire jusque-la minoritaire, rachéte une grande partie des parts de la



229

maison-mere et devient I’actionnaire majoritaire de la société. Aujourd’hui, 96 % du

capital est détenu par I’équipe de direction et 4 % par ’ancienne maison-mére.

Comme [I’indique le tableau 32, Béta a adopté un PGI en « développements

spécifiques » en mars 2006 a I’issue d’un processus qui a duré six mois.

Tableau 32
Les étapes de I’adoption d’un PGI chez Béta
Date octobre 2005 | novembre 2005 A mars 2006 mars 2006 juillet 2006
Evénements | Décision Appel d’un Deux éditeurs sont sélectionnés de fait Début de Mise en
d’acquérir un | grand éditeur, | Envoi d'un cahier des charges aux deux I"implantation | service des
nouveau PG! | contact de éditeurs sélectiomés du PGl premiéres
pour soutenir | I'ancienne Organisation de démonstrations des PGl fonctionnalit
le maison-mére, | chez Béta és du PGI
fonctionneme | discussion Signature d’un contrat d’acquisition de Fin de
nt de avec le réseau | licences en mars 2006 aprés une négociation I"implantati
I’entreprise informel, Evaluation formelie des deux éditeurs on prévue
dans le recours a un pressentis en juillet
nouveau consultant Choix basé sur un consensus 2007
batiment externe pour | Négociation avec I'éditeur-intégrateur
éclairer la
décision de
choix du PGI
l::tapes du Décision Recherche Sélection | Evaluation | Choix | Négoci- | Implantation du PGI
processus d’adoption et | d’information ation
d’adoption planification |s

Le contexte global de I'adoption du PGI chez Béta. Béta posséde deux types

de clients. D’une part, les magasins spécialisés dans la vente de produits alimentaires
issus de I’agriculture biologique & qui elle vend des produits finis, représentant
environ 80 % de son chiffre d’affaires. D’autre part, une clientéle d’artisans ou
d’industriels du secteur agro-alimentaire & qui elle vend des produits semi-finis. A
partir de ces produits semi-finis, ces derniers clients fabriquent des produits finis qui
sont en concurrence avec ceux de Béta sur le marché. Cette relation basée 4 la fois sur
la coopération et la compétition (Shen, 1997) est reconnue et acceptée par le
propriétaire-dirigeant de Béta. Son environnement d’affaires est caractérisé par de
fortes pressions sur les prix de vente et des exigences sans cesse croissantes sur la
qualité des produits et des services. Les exigences des clients se manifestent aussi

bien en terme de délais de livraison que de disponibilité des produits. D’autres
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pressions subies par Béta viennent des textes réglementaires émis par les autorités
nationales ou internationales. Nonobstant les pressions subies quant & ’obtention de
la certification ISO 9002, Béta a jusque-la pu convaincre ses partenaires de la
pertinence de son propre systéme de qualité. Malgré ces contraintes, les deux marchés

dans lesquels elle opére recélent un potentiel de croissance important.

Béta est une entreprise relativement indépendante envers ses clients, mais
dépendante envers son principal fournisseur, Sigma. Béta s’approvisionne aupres
d’environ 300 fournisseurs, dont cinq principaux parmi lesquels 1’ancienne maison-
meére qui fournit 77 % de son approvisionnement. Aujourd’hui, Béta traite prés de
30 000 lignes de commande par an et prévoit une croissance annuelle d’environ 15 %.
C’est dans le cadre de ces objectifs de croissance et d’amélioration de la qualité des
services rendus aux clients que I’entreprise a décidé d’investir dans la construction
d’un nouveau batiment adapté a ses besoins opérationnels. L’acquisition d’un
nouveau PGI s’inscrit dans ce projet d’entreprise (Boyer et Equilbey, 1986). Cet
investissement est assorti & des objectifs chiffrés en termes de satisfaction des clients.
Plus précisément, ces objectifs se traduisent par un abaissement du taux des
réclamations et la mise & disposition des marchandises dans un délai de 24 heures

s’écoulant entre la réception de la commande et la mise en livraison.

Béta est une entreprise de petite taille ayant une structure organisationnelle
simple et décentralisée (Mintzberg, 1979). Certaines décisions importantes sont prises
en collaboration entre le propriétaire-dirigeant et la directrice commercial. D’autres
décisions sont prises sur la base d’un consensus. Béta compte 26 salariés, dont 20 %
de cadres, et a réalisé un chiffre d’affaires de 11 millions d’euros sur son marché
local en 2005. Gréace a la forte croissance de son activité, son effectif a doublé en trois
ans. Pour accroitre la flexibilité dans la gestion de ses opérations, Béta fait appel a des
sous-traitants pour le transport et la livraison de ses produits. Ainsi, trois entreprises

spécialisées assurent le transport et la livraison de ses produits.
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Pour conduire ses affaires, Béta s’appuie essentiellement sur une stratégie de
type prospector (Miles et Snow, 1978) et « de niche » (Porter, 1982). Cette PME se
distingue de la concurrence par la diversité et la qualité de ses produits reconnus
comme des produits de marque ainsi que par la qualité des services rendus aux
clients. Elle se distingue aussi par le marketing, ce qui justifie I’emploi d’une
graphiste a plein temps, dédiée a la conception du design des emballages des produits,
des prospectus et 4 la communication. Grace a ce positionnement, les produits sont
commercialisés dans des fourchettes de prix situées généralement au-dessus de ceux
des concurrents. L’orientation stratégique de Béta est aussi caractérisée par une

grande réactivité.

Dés que le projet de construction du nouveau batiment a commencé a prendre
corps, M Durand, le propriétaire-dirigeant de Béta, a mandaté un consultant externe
en organisation pour aider ’entreprise a formaliser les postes et ’organisation du

travail. Ce projet conduit en amont de I’adoption du PGI a duré environ 12 mois.

Avant I’implantation du nouveau PGI, ’entreprise était équipée d’un PGI de

type best of breed composé des modules suivants :

— un progiciel de gestion commerciale et d’administration des ventes fourni
par un grand éditeur (LargeERP), hébergé par un serveur Intel/Windows et
accédé par des postes clients Mac OS X, couvrant aussi les fonctions de
gestion financicre;

— une application spécifique développée dans I’environnement 4D pour
compléter les fonctionnalités du progiciel LargeERP en ce qui concerne la
gestion des entrepdts;

—  un progiciel de gestion de la relation client (CRM) hébergé par un serveur
Intel/Windows et accédé par des postes clients Mac OS X

— trois logiciels spécifiques fournis par les trois sous-traitants de transport et
hébergés par des postes dédiés chez Béta.
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La gestion de la paye est assurée par un prestataire externe. Béta utilise deux
suites bureautiques soit la suite Microsoft Office et la suite Open Office. Au moment
de I’étude, sous I’impulsion du propriétaire-dirigeant, ’entreprise était en train de
déployer la suite bureautique Open Office sur I’ensemble des postes de travail pour
en faire la suite bureautique de référence de la société. Il n’y a pas de personnel dédié
a I’informatique, mais la plupart des salariés utilisent intensément des outils
informatiques. Quant a ’infrastructure technique, elle était composée de deux
réseaux : un réseau virtuel privé (VPN) reliant I’entrep6t et le siege social, séparés de
trois kilometres ainsi qu’un réseau local installé au siége social. La maintenance du
réseau local et du parc d’ordinateurs est assurée par le méme prestataire externe
depuis seize années. Ce prestataire est une petite entreprise employant quatre salariés

et localisée a quelques kilometres du sieége social de Béta.

Jusqu’en juillet 2006, les processus de gestion sont pour la plupart automatisés
a partir d’un portefeuille applicatif riche mais peu intégré. De ce fait, de nombreuses
données sont re-saisies dans les différents services, générant plusieurs erreurs malgré
les multiples vérifications redondantes. Le syst¢tme d’information devenait un frein a
I’atteinte des objectifs de qualité que se fixait I’entreprise. Trois exemples illustrent

ce fait ;

— D’aprés le responsable de 1’administration des ventes lors de I’envoi des
publipostages aux clients, seulement 50 % de ces derniers apparaissent

automatiquement :

Par exemple lors de I’envoi de publipostages, on avait la
moitié des clients qui sortait et ’autre qui ne sortait pas
parce que l’écriture n’était pas la méme dans la base de
donn€es. Et ¢a a I'air de rien mais les conséquences étaient
énormes. C’était un grand souci puisque nous €tions
obligés de traiter manuellement plus de 1000 fiches a
chaque fois. (responsable de ’administration des ventes, p.
27);
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— L’inefficience du SI se manifestait aussi a travers une limite technique du
PGI découverte par hasard par des utilisateurs : le nombre de factures que
le systéme pouvait traiter mensuellement était limité et largement en

dessous des 10 000 factures mensuelles déja traitées par |’entreprise :

Quand on a décidé qu’il fallait vraiment remplacer
LargeERP, ¢a arrivait a un niveau ou on n’en pouvait plus
parce qu’il y avait trop de problémes. Par exemple, on a
découvert que LargeERP a une limite au niveau du nombre
de factures gérées par mois. (responsable de
’administration des ventes, p. 27-28)

— Lors de la synchronisation des données entre le serveur du siege social et
les postes de travail des agents commerciaux sédentaires via I’Internet, des
données commerciales se perdaient. Comme ces commerciaux ne viennent
au siege qu’une fois tous les trois mois pour participer a des réunions, ils
synchronisaient les données en se connectant au réseau local de

Pentreprise a cette occasion. Ainsi, il y avait toujours un retard de trois

mois sur la mise & jour des données commerciales;

En somme, le portefeuille d’applications, I’utilisation, 1’assimilation et la

gestion du SI chez Béta étaient déja hautement sophistiqués.

Les membres de I’équipe de direction possedent une éducation du niveau de
’enseignement supérieur. Le propriétaire-dirigeant et la directrice commerciale
possedent tous les deux des diplomes universitaires et bénéficient d’une vingtaine
d’années d’expérience professionnelle dans le domaine de la commercialisation et de
la distribution des produits alimentaires. L’expérience du propriétaire-dirigeant a été
essentiellement acquise dans les activités de direction. Ce dernier a une attitude
positive a I’égard des TI et des procédures de gestion (Winston et Dologite, 2002). 1

s’appuie sur un management de type participatif (Peters et Waterman, 1983).
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Le contexte spécifique et le processus d’adoption du PGI chez Béta. Le
facteur qui a déclenché I’idée de rechercher un nouveau PGI réside dans le
déménagement dans les nouveaux locaux spécialement construits pour abriter
’entrepdt et le siege social de Béta. Au départ, les motivations pour acquérir un
logiciel étaient essentiellement d’ordre opérationnel (Raymond, Uwizeyemungu et
Bergeron, 2005; Ross et Vitale, 2000). La direction voulait étre capable de localiser
de fagon plus fine les emplacements des lots de produits dans le nouvel entrepdt de

trois étages :

Ce qui a déclenché I'idée de changer de logiciel c’est que dans la
gestion commerciale LargeERP, pour chaque article, on ne peut
enregistrer qu’un seul emplacement en entrep6t; sauf que, comme
on fait de la gestion par lot maintenant, ce qui m’intéresserait moi,
ce n’est pas tant de savoir ou est la place de picking de I’article,
mais ol sont tous les lots de réapprovisionnement dans 1’entrepOt.
Jusqu'a présent, on faisait ¢a manuellement, puisqu’on en stockait
sur un étage, on avait un petit systéme d’étiquettes magnétiques
collées sur les listes. On faisait ¢a & la main pour savoir ou étaient
les autres produits; sauf que la, dans I’entrep6t dans lequel on va
déménager, on va stocker sur trois étages sur 8m de haut donc il
n’est plus question d’aller coller des petites étiquettes magnétiques,
donc la on s’est dit ’il nous faut un logiciel qui soit capable de gérer
plusieurs emplacements pour un produit’. (propriétaire-dirigeant, p.
15).

En fait, selon M. Durand, propriétaire-dirigeant, cette obligation d’assurer une
tragabilité plus fine des produits fait aussi partie des exigences d’une nouvelle
réglementation apparue deux années auparavant. C’est aussi pour se conformer a
cette réglementation qu’une application spécifique avait ét¢ développée pour
compléter les lacunes fonctionnelles de 1’ancien PGI. Le résultat n’était pas
satisfaisant comme 1’indique ce dernier : « Parce qu’on arrive a gérer la tragabilité
avec notre logiciel actuel, mais ce n’est pas évident, ce n’est pas facile. »

(propriétaire-dirigeant, p. 8).
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En plus des motivations essentiellement d’ordre opérationnel précédemment
citées, des objectifs d’ordre stratégique et technique sont apparus. Comme nous
I’avons déja indiqué, la direction de Béta comptait sur le nouveau PGI pour améliorer
la qualit¢ des services rendus a ses clients. Elle voulait aussi se doter d’une
plateforme technique unique pour la gestion de I’ensemble des activités de

I’entreprise.

Huit parties prenantes internes a I’organisation ont été fortement impliquées
dans le cycle du processus d’adoption du PGI : « 7 ou 8, sur 26 ce n’est pas mal, cela
fait un tiers et sachant qu’effectivement la petite taille de I’entreprise a permis a

chacun de s’exprimer.» (propriétaire-dirigeant, p. 22)

La participation des usagers a été organisée a deux niveaux. D’abord, dans
chaque service, un ou deux référents du service étaient chargés de recueillir les
besoins des usagers et d’assurer la liaison entre le projet et ces derniers. Ensuite, des
réunions de référents de service étaient organisées durant tout le processus
d’adoption. Les usagers ont donc participé par des actions d’information et de
consultation tout au long du processus d’adoption (Barki et Hartwick, 1989; Hartwick
et Barki, 2001). Ces actions ont ét¢ pilotées par un consultant externe recruté par la
direction de Béta pour accompagner I’entreprise dans le processus d’adoption du

nouveau PGI.

En ce qui concerne les critéres, Béta en a formellement utilis€ une vingtaine
pour départager les deux PGI en compétition. Ces criteres ont été pondérés selon le

degré d’importance pour I’entreprise.

Durant le processus d’adoption, Béta a ét¢ guidé par un principe directeur
(Becker et Gerhart, 1996; Colbert, 2004) soit, « le systéme s’adapte a I’entreprise» et

a observé quatre politiques, soit « pas de systeéme d’exploitation différent de Mac
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OS », « travailler avec un fournisseur réactif », « travailler avec un fournisseur de

petite taille » et « travailler avec des gens qu’on connait ».

Le processus d’adoption du PGI chez Béta peut étre décomposé a partir de six
étapes du modéle de recherche soit la décision, la planification, la recherche
d’informations, 1’évaluation, le choix et la négociation. Il n’y a pas eu d’étape de

sé¢lection (voir figure 20).

Dans la premié¢re étape, la décision a ¢été prise conjointement par le
propriétaire-dirigeant et la directrice commerciale, suite au constat des limites du
systéme d’information pour soutenir le fonctionnement de Béta, limites qui devaient

, N : , . aee
s’accentuer aprés l’installation de ’entreprise dans son nouveau batiment. Cette

décision devait s’intégrer dans les quatre politiques ayant cours dans I’entreprise.

Figure 20
Dynamique du processus d'adoption du PGI chez Béta
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Dans la deuxiéme étape, la planification, ni le budget, ni 1’échéancier du
processus d’adoption du PGI n’ont €té formellement planifiés. Toutefois, la direction
s’était fixé comme objectif de décider du choix d’un PGI au plus tard au mois de
mars 2006 afin de se réserver suffisamment de temps pour ’implantation de ce
systeme. Ce jalon permettait & Béta de s’assurer d’une mise en service du nouveau
PGI pendant 1’été 2006 afin que le systéme soit rodé et effectivement prét le jour de
I’installation de I’entreprise dans les nouveaux locaux, prévue pour le 2 novembre
2006. « La décision était a prendre effectivement au mois de mars, il ne fallait pas
qu’on tarde, pour permettre une mise en place durant 1’été, parce qu’il y a quand

méme du développement par derriére. » (propriétaire-dirigeant, p. 30)

Un montant n’avait certes pas été formellement estimé pour le budget, mais

M. Durand s’était mis en téte une estimation du temps requis par le processus
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d’adoption du nouveau PGI. L’enveloppe budgétaire estimée pour ’acquisition du

nouveau systéme était comprise entre 50 000 et 60 000 euros.

Dans la troisiéme étape, la recherche d’informations s’est faite « au fil de
’eau » selon le propriétaire-dirigeant. Au total, cinq principales sources ont permis a

Béta de collecter des informations sur les PGI ;

— Le contact de I’ancienne maison-mére, Sigma. Cette organisation fonctionne
avec le PGI fourni par un grand éditeur depuis six années. D’aprés M.
Durand, bien que !’implantation se soit faite « sans douleur », il y a eu
beaucoup de travail et d’investissement, car il a fallu plusieurs années avant
que le systéme ne devienne performant. Il en a retenu que la mise en place
d’un PGI fourni par un grand éditeur, représenterait une opération complexe
pour Béta. Malgré tout, il était attiré par 1’idée d’adopter le méme PGI que
Sigma pour bénéficier, par la compatibilité entre les systémes fournis par le
méme éditeur, d’une connexion aisée au systéme d’information de Sigma afin
de pouvoir accéder entre autres aux informations concernant la disponibilité
des stocks : « L’implantation du méme PGI nous aurait permis d’avoir acces a
des informations en direct, notamment sur la disponibilité des stocks chez
eux. » (propriétaire-dirigeant, p.15-16);

Dans cette optique, M. Durand a contacté I’éditeur du PGI implanté chez Sigma,;

— Le contact d’un grand éditeur. M. Durand a envoyé un courrier électronique a
cette firme. Quelques jours plus tard, il a été contacté par un agent commercial
de cet éditeur qui lui a présenté leurs offres pour les PME. 1l ressortait de cet
entretien que Béta pouvait acquérir un PGI avec une cinquantaine de milliers
d’euros. A la fin de I’entretien, 1’agent commercial avait promis de faire
parvenir une proposition commerciale a Béta. Malgré le prix abordable
proposé par cet éditeur, M. Durand était inquiet de ce qu’il appelle « le coté
mariage » :

Une fois qu’on a commencé a bien monter le systéme en fait, on
devient prisonnier de ce systéme, c’est ce qui m’a fait reculer, C’est
un peu comme un mariage, on part au moins pour 5 ou 6 ans vu
I’investissement que cela représente, pas seulement en argent, mais
aussi en énergie et en temps. C’est pour ¢a que j’étais effrayé par ces
grosses entreprises. Il y a un peu I’expérience avec LargeERP qui a
joué par derriére, vu qu’on n’a jamais eu aucune réponse a nos
demandes particulieres;
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— Le contact du réseau informel. Les discussions de M. Durand avec d’autres
dirigeants de PME semblent avoir confirmé ses inquiétudes. Deux points
ressortaient de ces discussions, soit que les choix faits lors du paramétrage du
systtme étaient difficilement modifiables apres coup, et que le colt de
I’implantation de ces systémes était assez élevé. A ce chapitre, certains
témoignages lui rappelaient son expérience avec LargeERP en ce qui
concerne la qualité du service de support fourni par 1’éditeur;

— Le contact de ’ancien partenaire de I’intégration de LargeERP nommé ici
SpecificSoft. Du fait d’une part, des difficultés rencontrées dans la recherche
d’informations sur des PGI compatibles avec le systeme d’exploitation Mac
OS et d’autre part de la bonne qualité de la collaboration avec le partenaire
d’implantation du PGI LargeERP, M. Durand a pris conseil auprés de cette
firme. C’est SpecificSoft qui avait toujours la charge de la maintenance du
PGI en mode best of breed de Béta ainsi que celle du réseau informatique et
des postes de travail. D’aprés M. Durand, c’est cette firme qui avait implanté
le premier ordinateur Macintosh chez Béta, seize années auparavant. Lors
d’un entretien avec le patron de SpecificSoft, M. Durand a découvert que ce
dernier €tait en train de batir une plateforme permettant de réaliser des PGI en
« développements spécifiques » avec la technologie 4D, parall¢lement a son
activité d’intégrateur du PGI LargeERP. Connaissant la technologie 4D, M.
Durand s’est montré intéressé. Il s’est montré davantage intéressé lorsque
SpecificSoft a mis en avant I’adaptabilité de son PGI et la possibilité de céder
le code source du systéme. Une déclaration du dirigeant de SpecificSoft,
rapporté par le propriétaire-dirigeant de Béta, illustre ce fait: « ‘Au moins,
cette solution, on peut |’adapter a votre entreprise et répondre & vos demandes,
parce que nous en tant que développeurs, on sait faire, on sait faire’. »
(propriétaire-dirigeant, p. 18)

Le PGI proposé par SpecificSoft, une petite entreprise, s’est trouvé €étre la
seule solution attractive et compatible avec Mac OS que M. Durand avait trouvé.
Bien qu’il ait été¢ d’emblée intéressé a I’idée de travailler & nouveau avec un
prestataire développeur qui connait son entreprise « sur le bout des doigts » et avec
qui il a une bonne collaboration depuis seize années, il lui est paru finalement assez
imprudent d’engager des investissements aussi importants simplement sur cette base :
« Donc, j’étais bien chaud pour cette solution-1a, sauf que quand méme je me suis dit
sur un investissement aussi important, ¢’est un peu léger de partir comme ¢a un peu

au ‘feeling’.» (propriétaire-dirigeant, p. 18);
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— Appel d’un consultant externe expérimenté. N’étant pas certain de son choix, M.
Durand a fait appel & un consultant en informatique appartenant a son réseau informel
et employé par OpenSoft, intégrateur de solutions open source, pour avoir un avis
externe sur I’adéquation entre les besoins de Béta et le PGI proposé par SpecificSoft.
II s’est trouvé qu’OpenSoft est aussi intégrateur d’un PGI de type open source. Le
consultant contacté¢ par M. Durand a saisi cette occasion pour proposer le PGI
OpenSoft a Béta. Par conséquent, d’un avis sur un PGI, la mission du consultant s’est
transformée en aide au choix entre deux PGI : SpecificSoft et OpenSoft. Pour éviter
que le consultant contacté par M. Durand soit & la fois juge et partie, un autre
consultant d’OpenSoft a été chargé de préparer la proposition de ’intégrateur a Béta,
Ainsi, Béta s’est retrouvé avec une liste restreinte de deux alternatives de PGI soit un
PGI en « développements spécifiques » et un PGI de type open source. Par la suite, le
consultant a organisé 1’évaluation des deux systemes sélectionnés de fait.

Afin de préparer I’évaluation des deux systémes, le consultant a fait nommer
huit référents appartenant aux différents services de Béta. Il a ensuite organisé des
groupes de travail et des séances de brainstorming pour recueillir puis structurer le
besoin des futurs usagers du PGI. La collecte des attentes des usagers a fait émerger
des points d’amélioration de deux processus majeurs de gestion, le processus produit
et le processus client. A la suite de ces réunions, un cahier des charges simple a été
rédigé par le consultant et envoyé a chacun des deux fournisseurs compétiteurs en
méme temps qu’une invitation pour procéder a une démonstration de leur PGI chez
Béta. Le périmétre fonctionnel du PGI défini dans le cahier des charges couvrait les
fonctions suivantes: gestion de la relation client, gestion commerciale et
administrative, gestion des achats, gestion de la relation avec les fournisseurs, gestion
des stocks et des expéditions, gestion de la qualité et gestion de la compatibilité. De
plus, le nouveau PGI devait étre congruent avec la nouvelle organisation et les

processus cibles de gestion.

Les huit référents des services étaient présents lors de la démonstration. Il y a
eu des « questions de terrain » et des réflexions de la part des participants. Pendant
ces démonstrations, OpenSoft s’est démarqué de son concurrent par la qualité de sa

présentation, la richesse de la couverture fonctionnelle de son PGI et la qualité des
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scénarios d’utilisation démontrés. Par contre, la prestation de SpecificSoft a été jugée
moins bonne que celle de son concurrent. A la suite de cette démonstration, les
représentants de Béta ont confronté leurs avis au cours de deux réunions de travail
avec le consultant. Ayant constaté qu’un grand nombre de questions importantes
étaient restées sans réponses concrétes de la part des deux candidats, il a été décidé de
rédiger un deuxiéme cahier des charges. Ce nouveau cahier des charges ainsi qu’une
invitation ont été transmis aux deux fournisseurs de la liste restreinte pour qu’ils

procedent a une deuxiéme démonstration de leur systéme dans les quinze jours.

Lors de la deuxiéme démonstration, SpecificSoft s’est nettement distingué de
son concurrent par la qualité des réponses apportées aux questions de terrain posées
par les usagers. De plus, cet éditeur a profité de sa connaissance du métier de Béta et
de I’avantage de détenir des données réelles de cette entreprise pour présenter des
scénarios d’utilisation de son PGI a partir des processus de Béta et de ces données. Le
travail fait par cet éditeur en quinze jours dénotait d’une importante capacité de
réaction qui a retenu I’attention de Béta. Béta a aussi €té séduit par la possibilité de
détenir le code source, mise en avant par 1’éditeur SpecificSoft. Qui plus est, deux
points majeurs ont contribué¢ a inquiéter Béta sur une éventuelle collaboration avec
OpenSoft . D’une part, les réponses apportées par OpenSoft aux questions de terrain
posées par des usagers se sont avérées trés techniques et peu compréhensibles par ces
derniers. D’autre part, les scénarios présentés lors de la deuxiéme démonstration
€taient pratiquement les mémes que ceux présentés lors de la premiére démonstration.
Béta n’a pas demandé a contacter des références des deux fournisseurs.

Apres les démonstrations, les référents des services, la direction ainsi que le
consultant se sont & nouveau réunis pour choisir le PGI le plus adéquat pour
’entreprise. Une grille de sélection contenant une vingtaine de critéres portant autant
sur le PGI que sur I’éditeur a été €tablie pour éclairer la décision. Chaque prestataire a
été évalué a la lumiere de cette grille ainsi que des impressions laissées lors des
démonstrations. A la suite de plusieurs discussions, un consensus a émergé en faveur

de SpecificSoft.
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Avant le début du projet de développement du PGI, Béta a engagé des
négociations avec SpecificSoft. De cette fagon, elle a pu bénéficier d’un prix
forfaitaire incluant les développements, le paramétrage du PGI ainsi que la formation
de tous les salariés a I'utilisation de ce systeme. Le contrat signé entre les deux

parties octroie la propriété du code source a Béta.

Les premieres fonctionnalités du PGI ont été mises en service pendant 1’été,
une période creuse dans le plan de charge de I’entreprise. Cette mise en service a été

suivie d’une période d’un mois de fonctionnement en paralléle avec I’ancien PGI.

D’aprés M. Durand, grace a la modularité du PGI, sa mise en service se fait
par étape. La plupart des fonctionnalités du module de gestion commerciale ont été
mises en service le premier aolit 2006, tel que planifié. Le projet est considéré en
interne comme un franc succes. Plus précisément, la qualité du systéme est treés
appréciée par les usagers. Ces derniers apprécient principalement la convivialité du
systéme ainsi que sa compréhensibilité. De plus, les utilisateurs se montrent trés
satisfaits du PGI adopté. Ils sont particuliérement satisfaits de la facilité d’utilisation
du systéme et du support fourni par I’éditeur. La fin des développements et de
’implantation du nouveau systéme est prévue en juillet 2007. Au niveau de
’organisation, c’est I’intégration des processus et xx qui sont pergu comme €étant les
plus importants impacts du PGI. Au niveau individuel, se sont les gains de
productivités générés par la suppression des tdches redondantes qui sont le plus

valorisés.

2.2.2 La discussion du cas Béta

Avant I’implantation du nouveau PGI, le systéme d’information de Béta était

déja hautement sophistiqué, aussi bien au niveau du portefeuille que de |’usage ainsi
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que de I’assimilation (Raymond et Paré, 1992). Grace a son PGl de type best of
breed, presque tous les processus de gestion étaient complétement ou partiellement

automatisés, mais peu intégrés.

Pendant le cycle du processus d’adoption du PGI, Béta semble avoir été attirée
par la vision partagée (Bass, 1985, dans Ke et Wei, 2004) de son fonctionnement dans
le nouveau batiment dont les photos et les plans étaient affichés sur les murs de la
plupart des bureaux du siége social. Chez Béta, la prise en compte du risque
d’implantation dés 1’étape de I’adoption s’est basée sur une démarche réactive,
informelle, intuitive (Blili et Raymond, 1993) et par étape (Julien, 2005). Plus
précisément, ce profil de gestion du risque peut €tre décrit comme « une approche
intuitive du risque, peu formalisée, en apparence non structuré, basée sur des
principes, des politiques et des pratiques’ (Becker et Gerhart, 1996; Colbert, 2004) »,
tel que représenté par la figure 21. Une assertion du propriétaire-dirigeant illustre ce

fait :

Je me suis un peu laissé guider par les événements au fil de I’eau,
j’ai laiss€ venir. J’ai péché des informations a droite et a gauche. Je
n’avais pas beaucoup d’informations parce que 95 % des entreprises
utilisent des PC. (propriétaire-dirigeant, p. 22)

Nous avons identifié en tout un principe, cinq politiques et douze pratiques
spécifiques qui ont été mis en ceuvre par Béta. Le principe « le systéme s’adapte a
’entreprise » indique que I’entreprise avait opté pour la congruence du PGI avec les
processus et le modéle d’affaires de ’organisation deés I’étape d’adoption de ce
systéme. En d’autres termes, ’entreprise avait résolu la question de 1’alignement
entre les structures induites par le PGI et celles en place dans 1’organisation, en amont

du cycle de vie du PGI.

Figure 21

Architecture des principes, politiques et pratiques mises en oeuvre par Béta au cours
du processus d'adoption du PGI
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Béta: configuration des principes, politiques
et pratiques

Principes Le systéme
s'adaple a
I'entreprise
Politiques

Travailler avec un

Pas Travaller avec des
four_nisseur qui ,;JT"\::E?J,?:CD;;B I:r:r\;\':lsl:,;u':vrgi:(;‘l de sysidme gens qu'on connail
garantit la pérennié tallle d'explohation différent
du systéme de Mac OS
Pratiques
" . Poser des Cantacter

Travailier avec  Structurer  Etaborer un Organiser des Désigner unou Estimerle  Fave Négocier Impliquer un  Organrsar des questions de son réseau
le systome jo besoin  cahwer des réumons entre deux référenis  budget paruciper  un tarf consultant  démanstrebons terian informel
pendent un cherges jos référents  par servce et un les usagers fortatawve expénmenté
mois avam sa complet des services échéencier

mise en service

Tel que présentés aux tableaux 33 et 34, les principes, politiques et pratiques
mises en oeuvre par Béta ont eu des effets sur les étapes du processus d’adoption, les

alternatives envisagées et I’exposition au risque d’implantation.
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Tableau 33
Effet des principes, politiques et pratiques sur les deux PGI en compétition
SpecificSoft et son éditeur OpenSoft et son éditeur
Principe
« Le systéme s’adapte a ++ ++
I’entreprise »
Politiques
« Travailler avec un fournisseur de ++ ++
petite taille»
« Travailler avec un fournisseur qui ++ ++
garantit la pérennité du systéme »
« Travailler avec des gens qu’on ++ +
connait »
« Travailler avec un fournisseur ++ -
réactif »
« Pas de systéme d’exploitation ++ ++
différent de Mac OS »
Tableau 34

Impact des principes, politiques et pratiques sur le processus
d’adoption du PGI chez Béta

I'Elnpu du processus d’adoption Altcroativex envisagées Exposition au risque
~ —
el s & § THEE g
£ E
§ g i g E g g §
RAA AHEE
Lo s adupte & Iemtreprise ol . . .

Politiquex
Travailler avee un fourmsseur de pelite .
tille

Travailler avee un ¢ditew qui garuniit
la perennité du synieme GRP
Travailler avee des gens qu'on connait
Travailler avec un fourmsseur réaciil
Pas de systéme d' exploitation différent
de Manc OS

Pratiques

Fmire pariiciper les usagers
Désigner un ou deux référents duns
chaque service

Qrganiser des reunions enwe lex
référenty des services

Structurer le besoin .
Estimer Je budget et |'échéancier
Négocier un wnl forfaiare

Contacier son réseau informel

Etaborer un cahier des chorges complet
Qrganiger des démonsirations

Poscr des questions de terrain
Truvailler et jouer ave le syxtéme nn
maois avunt in mise en serviee

En ce qui concerne les alternatives, les PGI fournis par les grands éditeurs

étant pergus comme étant en conflit avec soit le principe « le systéme s’adapte a
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Pentreprise », soit la politique « travailler avec un fournisseur de petite taille », ont
été définitivement écartés. La mise en compétition des deux candidats potentiels a
permis de faire émerger le choix le plus adéquat pour Béta. Les démonstrations en
présence de ’ensemble des référents des services ont permis aux futurs usagers de
« poser des questions de terrain » pour vérifier la congruence du systeme avec les
processus et le modele d’affaires de la société. De plus, les réponses apportées aux
questions posées entre les deux démonstrations ainsi que le travail réalisé par les
compétiteurs entre ces démonstrations ont permis a Béta de mesurer la réactivité de
chaque fournisseur. Les PGI SpecificSoft et OpenSoft étaient tous les deux en
harmonie avec le principe « le systeme s’adapte a I’entreprise » ainsi qu’avec les
politiques « pas de systeme d’exploitation différent de Mac OS » et « travailler avec
un fournisseur de petite taille». Par contre, seul SpecificSoft s’est avéré en harmonie
avec la politique « travailler avec un fournisseur réactif ». De plus, ce fournisseur
était plus compatible avec la politique « travailler avec des gens qu’on connait » que
ne I’était OpenSoft. En effet, la collaboration entre Béta et 1’éditeur-intégrateur
SpecificSoft datait de seize années alors que ses relations avec OpenSoft étaient plus
récentes. Ainsi, il semble que SpecificSoft était plus apte a franchir le « mur virtuel »
des principes, politiques et pratiques mises en ceuvre par Béta dans le cycle du

processus d’adoption de son PGI.

Quant a I’exposition au risque, elle a ét¢ minimisée par ’application d’un
principe, de certaines pratiques ainsi que I’observation de certaines politiques. La
participation des usagers dés le stade de I’adoption a contribué¢ a minimiser
I’exposition au risque Organisatiomel. De la méme maniére, les pratiques « poser des
questions de terrain » ont contribué a minimiser ’exposition au risque lié¢ a la
conduite des affaires avec le PGI choisi. L’observation de la politique « pas de
systeme d’exploitation différent de Mac OS » impliqﬁait le choix d’un systeme qui
fonctionne dans I’environnement d’exploitation Mac OS, connu des usagers. En

faisant participer les usagers dés I’étape de ’adoption, le cas Béta a initi€ les activités

de gestion du changement organisationnel (Cummings et Worley, 2005) le plus tot
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possible dans le cycle de vie du PGI. Le recours a un consultant expérimenté a
contribué & minimiser !’exposition au risque technologique. En effet, Béta a engagé
un consultant expérimenté pour renforcer les compétences internes jugées
insuffisantes par le propriétaire-dirigeant. La négociation d’un prix forfait couvrant a
la fois le développement du PGI, son implantation ainsi que la formation des usagers

ont contribué a réduire I’exposition au risque financier.

De la méme maniere, les principes, les politiques et les pratiques mis en ceuvre
par Béta ont contribué & diminuer la probabilité d’occurrence des événements
indésirables, comme « I’insatisfaction des usagers » et «la mauvaise qualité du
systéme ». Plus précisément, en nommant des référents par service et en organisant
des réunions de recueils du besoin dans chaque service, Béta a minimisé la
probabilit¢ d’occurrence des événements indésirables tels que I’insatisfaction des

usagers, la mauvaise qualité du systéme, ainsi que 1’abandon du systéme.
b

L’analyse du cas révele que, pour Béta, les trois caractéristiques du PGI qui se
sont avérées les plus importantes sont : la compatibilité du PGI avec les processus et
le modele d’affaires de l.’entreprise, sa convivialité et son évolutivité. L’exigence de
I’évolutivité du systéme vient de deux points: ’expérience d’utilisation d’un PGI
pergu comme étant non-évolutif et la prise en compte des perspectives de croissance

de I’entreprise. Une assertion du directeur commercial met en lumiere ces points :

La convivialit¢ et [I’évolutivité du systeme étaient les
caractéristiques les plus importantes. Nous voulions un systéme qui
s’adapte a4 1’évolution de [’entreprise pour ne pas revivre
’expérience du pass€. (directeur commercial, p. 35).

Il ressort de 1I’analyse du cas que I’entreprise a procédé¢ a une réorganisation de
son fonctionnement en amont du processus d’adoption du PGI. Elle a aussi procédé a
une formalisation de ses processus cibles dans le cadre du processus d’adoption. Par
ailleurs, Béta a recruté un consultant pour assister ’entreprise a trouver un PGI

adéquat. Ces choix indiquent que pour cette entreprise, le PGI n’était pas pergu
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comme un simple outil technologique, mais davantage comme un systéme facilitant
’atteinte d’objectifs d’affaires (Davenport, 2000). De plus, Béta avait planifié et
formalisé les avantages compétitifs qu’elle souhaitait générer a la suite de
I’implantation du PGI comme 1’atteste un extrait du cahier des charges rédigé lors de
I’adoption de ce systéme: « Améliorer la tragabilité et la qualité des services

logistiques par la mise en place de I’ERP. » (Bétadocl, p. 8)

En somme, les bénéfices attendus de I’implantation du PGI étaient d’ordre

technologique, opérationnel, managérial et stratégique (Shang et Seddon, 2000).

Méme si la décision d’adopter un nouveau PGI avait été¢ déclenchée par le
projet de construction d’un nouveau batiment, il ne reste pas moins vrai que
I’inefficience du systéme d’information avait muri, le PGI de type best of breed sur
lequel était fondé le systéme d’information de Béta avait atteint ses limites. A titre
d’exemple, comme !’indique le responsable de l’administration des ventes, la
synchronisation des données entre le serveur du siége social et les postes de travail
des agents commerciaux sédentaires via ’Internet engendrait des pertes de données
commerciales. Pour tenter d’y réme’dier, les agents commerciaux procédaient a la
synchronisation de ces données en se connectant au réseau local de I’entreprise
lorsqu’ils assistaient aux réunions commerciales trimestrielles au siége social. De ce
fait, la direction avait toujours trois mois de retard dans la connaissance des résultats
de Dl’activité commerciale. Finalement, pour remédier a ce probléme, la direction
commerciale a demandé a tous les agents commerciaux d’envoyer tous les lundis, par
courrier électronique les fichiers de synchronisation des données commerciales au
responsable de ’administration des ventes. Dans la pratique, seuls certains agents
commerciaux transmettaient ces fichiers par courrier électronique, les autres préférant

le fax :

Il y avait un gros souci au niveau des synchronisations entre le
serveur du siége social et les postes de travail des agents
commerciaux sédentaires. On n’arrivait pas a échanger des données.
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Lors de la synchronisation par Internet on perdait des données
commerciales. Maintenant on a trouvé & peu prés comment faire,
c’est-a-dire quand ils viennent tous les trois mois en réunion
commerciale, on se branche sur le réseau avec leur portable et on
fait une synchronisation via le réseau local. Pour le suivi
commercial, ce n’est pas efficace. De leur c6té, ils ne peuvent pas
optimiser les visites. De la méme maniére, au siége social, nous
n’avions pas de visibilité sur ce que faisaient les commerciaux. De
plus, quand il a été demandé aux agents commerciaux d’envoyer
leurs données par courrier €lectronique, ils les saisissaient sur des
fichiers et moi je refaisais les saisies au siége social puis, on se
téléphonait pour étre bien sfirs que tout était correct, ¢a faisait un
double travail. (responsable de I’administration des ventes, p. 10-11)

Le cas de I’adoption d’un PGI chez Béta illustre la contribution de ce
processus au succes de I’implantation d’un PGI. Le modé¢le de recherche adopté
permet de décrire et de comprendre les pratiques mises en ceuvre par Béta, des le
stade de I’adoption, pour réduire le risque de I’implantation de ce systeéme. Ce modéle
permet aussi de comprendre les effets et les déterminants de ces pratiques. L’étude

suggere donc une validation empirique du modeéle de recherche proposé.

2.3 Le cas Gamma

Cette section présente le troisiéme cas étudié. Quatre entrevues semi-dirigées
menées chez Gamma ont permis de collecter les principales données qui permettent
de décrire et de comprendre le processus d’adoption d’un PGI dans cette entreprise.
Les informateurs clés rencontrés sont le directeur général, le responsable de la
qualité, le responsable commercial et le responsable de la logistique. Tout comme
Sarker et Lee (2001), nous avons eu un entretien informel avec un consultant de

I’intégrateur qui a implanté le PGI chez Gamma.

De la méme maniére que pour les deux cas précédents, nous exposons

successivement, le contexte global de 1’adoption du PGI chez Gamma, le contexte
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spécifique de cette adoption ainsi que le processus d’adoption du PGI proprement dit.

Ensuite, nous discutons des résultats de ce cas.

2.3.1 La description du cas Gamma

Gamma est une PME spécialisée dans la fabrication de locaux destinés a
abriter des équipements techniques. Créée en 1967 par un artisan, I’entreprise a été
entiérement détenue par son fondateur jusqu’en 1987. Cette méme année, du fait des
difficultés constatées au niveau de la gestion de !’entreprise, le principal client, un
grand donneur d’ordre demande & un de ses sous-traitants, une entreprise familiale
spécialisée dans un domaine connexe a celui de Gamma, de reprendre cette

entreprise. Aujourd’hui, le capital de Gamma est entiérement détenu par cette famille.

Comme I’indique le tableau 35, Gamma a adopté un PGI de type open source

en février 2005 a I’issue d’un processus d’adoption qui a duré 6 mois.

Tableau 35
Les étapes de I’adoption du PGI chez Gamma
Date février & avril 2005 mai 2 juillet 2005 octobre 2005 | juin 2006
Evénements | Décision d’acquérirun | Organisation | Choix trois mois aprés | Début de Mise en
PGI en mode par la démonstration I’implantation | service des
« développements I'intégrateur | Négociation avec du PGI premiéres
spécifiques » suite au d’une I’intégrateur pour fonctionnalités
démarchage de Gamma | démonstration | obtenir un prix du systéme
par un informaticien du PGl chez | forfaitaire incluant Fin de
indépendant Gamma I’installation, le I’implantation
Opportunité d’acquérir paramétrage du complete
un PGl de type open systéme ainsi que la prévue le 15
source suite au formation des usagers décembre
démarchage par un 2006
intégrateur
Etapes du | Décision d’adoption et | Evaluation Choix et Implantation du PGI
processus planification Négociation
d’adoption
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Le contexte global de ['adoption du PGI chez Gamma. Gamma est une
entreprise relativement dépendante envers ses clients. Son chiffre d’affaires annuel
est constitué¢ a 42 % de commandes venant directement ou indirectement de son
principal client. Elle évolue dans un marché national ou se cdtoie moins d’une dizaine
d’entreprises. La plupart de ses concurrents sont de grandes entreprises. Ce marché
est caractéris¢ par un niveau de professionnalisation marqué et une forte
réglementation. Grace & son positionnement sur ce marché, le portefeuille
commercial de Gamma compte environ 70 % de clients réguliers. Le reste du
portefeuille est formé par de nouveaux clients généralement rencontrés dans des
salons ou Gamma expose ses produits environ trois fois par année. D’autres nouveaux
clients sont recrutés par Gamma via |’Internet. Gamma n’appartient pas & un réseau

d’entreprises.

Pour répondre a la demande de son marché, Gamma s’appuie sur un type de
production a la fois « pour stocker» ( make-to-stock ) et « sur commande » ( make-to-
order ). Quant a la production, elle est en progression constante d’environ 10 %
depuis cinq ans. Elle a atteint 550 unités en 2005 et devrait atteindre 750 unités en
2006. Cette production est réalisée tant en série qu’a l’unité. Pour accroitre la
flexibilité dans la gestion de ses opérations, Gamma fait appel a un réseau de sous-
traitants qui représente environ 5 % de sa production annuelle. D’apres le responsable
commercial, cette sous-traitance ne concerne que quelques activités spécifiques que

Gamma pourrait d’ailleurs exécuter en interne.

Gamma est une entreprise de petite taille ayant une structure organisationnelle
simple et relativement centralisée (Mintzberg, 1979). Elle compte 50 employés, dont
quatre cadres, et a réalisé un chiffre d’affaires de 6 millions d’euros sur le marché
national en 2005. La communication directe et informelle y est une pratique courante.
Par contre, la plupart des décisions importantes sont prises par le directeur général.
Jusqu’en décembre 2005, les processus de gestion et de production sont peu

formalisés, presque artisanaux. Selon le responsable commercial, I’implantation du
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PGI coincide avec le début du processus d’industrialisation de Gamma. Pour
satisfaire aux exigences de son principal client, ’entreprise a obtenu la certification
ISO 9001 en 1990. Pour les mémes rasions, Gamma est en train de mettre en place un
syst¢tme d’étiquettes en code-barres et un systéme permettant d’archiver des

documents techniques pendant au moins une dizaine d’années.

Gamma cherche a se maintenir dans une « niche » avec des produits stables.
La plupart de ses produits valorisent son savoir-faire. Pour conduire ses affaires,
’entreprise s’appuie sur une stratégie de différenciation fondée sur la notoriété, une
forte réactivité et la qualité de ses produits et services. Sa stratégie est essentiellement

de type defender (Miles et Snow, 1978) et de « différenciation » (Porter, 1996, 2001).

Avant ['implantation du PGI, le portefeuille applicatif de Gamma était
principalement composé du tableur Excel et du logiciel de traitement de texte Word
de Microsoft. Les seuls progiciels dont disposait la société étaient destinés a la
gestion de la comptabilité et de la paye. Le calcul de la paye est assuré par un cabinet
comptable externe qui intervient une fois par mois chez Gamma. Il n’y a pas de
personnel dédié au systéme d’information mais plusieurs applications spécifiques et
peu intégrées avaient été développées en interne avec le tableur Excel. Chacune des
activités des principaux processus de gestion de Béta avait son propre programme :
¢laboration des devis, enregistrement des commandes, gestion des achats, production,
livraison et facturation. De plus, avec ces programmes, il n’était pas possible de gérer
plus de 300 unités de produits alors que la production annuelle de Gamma avait déja
dépassé la barre des 400 unités. Tout en reconnaissant le caractere pratique des
programmes basés sur le tableur Excel, la plupart des utilisateurs avaient mis en
lumiere les limites de ces programmes, comme le soulignent le responsable de la

qualité et le responsable commercial :

Quand méme Excel, c’était quelque chose de pratique, mais limité.
[ n’y avait pas un suivi entre [’élaboration du devis,
I’enregistrement de la commande, la gestion des achats et la
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facturation. C’était tout haché en fait, chaque activité avait son
propre petit programme bidouillé, il n’y avait pas de continuité.
(responsable qualité, p. 4 -5)

On était arrivés au bout avec le systéme Excel. On ne pouvait plus
gérer nos activités avec des tableaux Excel. Quand vous gérez 300
postes, il n’y a pas de problémes, mais quand vous en gérez 600,
vous n’y arrivez plus, ce n’est plus possible. On avait atteint la
limite, il fallait donc passer a autre chose. (responsable commercial,
p- 20)

En ce qui concerne le matériel informatique, Gamma possédait uniquement un
serveur Windows. L’exploitation et la maintenance des applications ainsi que
I’administration du réseau local sont assurées par le responsable de la logistique qui
n’est pas informaticien de formation, mais passionné de I’informatique. Selon ce
dernier, il ne joue que le role « d’infirmier » de I’informatique. En cas de besoin, il
fait appel & un prestataire de services informatiques situé a 300 metres des locaux de
Gamma, dans la méme zone industrielle. Il n’y a pas de contrat entre Gamma et ce
prestataire, les interventions se faisaient a la demande. L’utilisation, le portefeuille
d’applications et la gestion du SI chez Gamma étaient relativement

sophistiqués (Raymond et Paré, 1992).

Quatre années plus tot, Gamma avait déja fait le constat de I’inefficience de
son systéme d’information. A la suite de ce constat, I’entreprise avait adopté un PGI
sectorisé, c¢’est-a-dire spécialisé dans son secteur d’activité. Les usagers n’ayant pu
s’approprier le systéme une année aprés sa mise en service, la direction a décidé de
’abandonner et de revenir aux applications développées avec le tableur Excel.
D’apres la direction, il a été plus difficile de décider d’arréter le projet dignement que

de le lancer :

Quand on a vu que I’ancien syst¢éme ne nous convenait pas, il a fallu
savoir |’arréter parce que le plus difficile souvent, ce n’est pas
d’aller dans une direction sur un projet, c’est de se dire au bout d’un
temps : ‘le projet ne nous convient pas, comment on fait pour
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’arréter dignement ?” Mais sinon pour se lancer dans un projet, tout
le monde sait faire. (directeur général, p. 70)

Trois raisons sont souvent citées pour expliquer cet échec : ’inflexibilité du
PGI, sa complexité et la non-participation des usagers dans le processus d’adoption et

d’implantation. Certaines assertions des utilisateurs soulignent ces points :

« C’¢était un logiciel standard pas adapté a notre entreprise et lourd de surcroit. »
(responsable de la qualité, p.23)

« L’erreur qu’on avait faite avant était de vouloir imposer le systéme aux
utilisateurs. Et c’est peut-étre ¢a qui a fait que ¢a s’est mal passé. » (responsable
commercial, p.23).

Enfin, il semble intéressant de noter que I’expérience de Gamma apporte une
preuve empirique de la nécessité de considérer une étape de confirmation apres
I’implantation, tel que le suggere Rogers (2003).

Les membres de 1’équipe de direction possédent une éducation de niveau
« enseignement supérieur ». Le directeur général est issu d’une formation
universitaire dans le secteur des travaux publics et bénéficie de plus d’une dizaine
d’années d’expérience professionnelle dans la direction d’entreprise. Le directeur
technique est ingénieur de formation. Le premier est trés a 1’aise avec les outils
informatiques malgré son ancienneté. Une autre caractéristique du contexte
managérial chez Gamma réside dans ’attitude positive de la direction envers les TI et

les procédures (Winston et Dologite, 2002).

Le contexte spécifique et le processus d'adoption du PGI chez Gamma. Au
départ, Gamma n’a pas eu de motivation particuliére pour rechercher un PGI. Quand
’opportunité de développer un PGI s’est présentée, suite a [’offre de service d’un
informaticien indépendant, ’entreprise a exprimé des Mmotivations d’ordre

opérationnel ainsi que des motivations d’ordre stratégique (Raymond,
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Uwizeyemungu et Bergeron, 2006; Ross et Vitale, 2000). La direction souhaitait

pouvoir analyser I’activité commerciale et améliorer certains processus de gestion :

— pouvoir gérer les stocks en temps réel plutdt qu’en fin de mois comme le
permettait Excel;

— connaitre les demandes de devis qui se transforment en commandes;
— identifier les clients « rentables »;

— générer les documents d’affaires (environ 13 documents par affaire)
autrement que par des macros développées avec le tableur Excel.

Au fur et 2 mesure des interactions avec |’informaticien indépendant pour
spécifier le PGI a développer, le périmétre fonctionnel s’agrandissait et le projet de
développements spécifiques devenait de pius en plus complexe. C’est & ce moment
que le patron d’une jeune firme spécialisée dans 1’intégration de progiciels de type
open source et basée a quelques kilomeétres des locaux de Gamma, s’est présenté pour
proposer & Gamma d’adopter SourceSoft. Cette coincidence est soulignée par le
responsable de la logistique : « Donc, ¢a commence & devenir complexe pour notre
développement et la est arrivé le patron de SourceSoft. » (responsable logistique, p.

33)

Trois principales parties prenantes internes & 1’organisation ont été fortement
impliquées dans le processus d’adoption : le directeur général, le directeur technique
et le responsable de la logistique. Néanmoins, les usagers ont participé par des actions
d’information et de consultation tout au long du processus d’adoption (Barki et

Hartwick, 1989; Hartwick et Barki, 2001).

Durant le processus d’adoption, Gamma a été guidée par un principe directeur
(Becker et Gerhart, 1996; Colbert, 2004) : « le syst¢éme s’adapte a l’entreprise » :

« Ce qu’on souhaitait, ¢c’est que SourceSoft se calque sur nos processus, parce que
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nous, on a une fagon de travailler, on ne veut pas la changer. » (directeur-général, p.

67)

En résumé, le processus d’adoption du PGI chez Gamma a été déclenché de
fagon non planifiée et accidentelle (Levy, Powell et Yetton, 2001) a la suite du
démarchage d’un informaticien indépendant, puis d’un intégrateur d’un PGI de type
open source. Ce processus peut étre décomposé a partir de cinq étapes du modéle
initial, soit la décision d’adoption du PGI, la planification, 1’évaluation, le choix et la

négociation, car il n’y a pas eu de recherche d’informations (voir figure 22)

En ce qui concerne I’étape de décision, elle a été initialisée par le démarchage
de Gamma par un intégrateur. Avant cette visite, Gamma avait accepté 1’offre d’un
informaticien indépendant pour batir un PGI « en développements spécifiques » et les
réflexions sur la spécification de ce futur PGI étaient sur le point d’étre finalisées
lorsque cet intégrateur est intervenu. A I’inverse de la premiére démarche qui
nécessitait de tout développer en ne partant de rien, le projet proposé par SourceSoft

consistait a adapter un PGI de type open source aux besoins de Gamma.

Attirée par les éventuels avantages de ce deuxieéme projet par rapport au
premier, la direction de Gamma a décidé d’évaluer SourceSoft et a invité I'intégrateur
pour procéder & une démonstration de ce progiciel. En fait, le deuxiéme projet, celui
proposé par SourceSoft était percu par le directeur général de Gamma comme étant

moins risqué que le premier :

Parce que I’informaticien indépendant qui se proposait de nous faire
le systeme devait tout développer. Il ne disposait pas d’un logiciel
pour lancer ’affaire. Alors que SourceSoft est venu nous voir en
nous disant : si vous voulez, moi, je vous propose de partir de ce
logiciel et de I’adapter & votre besoin. Donc, a partir du moment ou
nous ¢€tions presque partis avec l’informaticien indépendant qui
devait tout construire, nous nous sommes dits : pourquoi pas partir
avec un logiciel existant ? On ne pensait pas prendre plus de risques
(directeur général, p. 70-71)
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A ce stade, rien n’avait été formellement planifié. Bien que ni le budget, ni
I’échéancier n’aient ¢été formellement planifiés, le directeur général s’était mis en téte
une enveloppe budgétaire de 30 000 euros pour ’acquisition du nouveau PGI

espérant le mettre en service a la fin du mois de décembre 2005.

Figure 22
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Ensuite, I’évaluation de SourceSoft a consisté¢ en une démonstration. C’est en
mars 2005 que trois parties prenantes internes a Gamma, soit le directeur général, le
directeur technique et le responsable de la logistique ont assisté & une démonstration
de SourceSoft chez Gamma. Cette démonstration avait duré environ deux heures.
Avant la démonstration permettant d’évaluer le PGI, un cahier des charges d’une
page avait été ¢laboré par la direction de Gamma avec ’assistance de I’intégrateur.
Ce cahier des charges simple représente sous forme graphique une synthése des

processus critiques de Gamma.
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D’aprés le directeur général, 1’élaboration de ce cahier des charges avait
bénéficié des réflexions menées avec I’informaticien indépendant initialement chargé
de développer le systtme spécifique. Le but de ce cahier des charges était de mettre
en lumiére le mode de fonctionnement de Gamma pour que SourceSoft s’y adapte.
Lors de I’¢laboration de ce cahier, les futurs usagers ont été consultés. Un périmetre
fonctionnel découpé en quatre lots et couvrant toutes les activités suivantes y était
défini : ]’¢élaboration des devis, la préparation des commandes, la production, les
achats, la logistique, la livraison et enfin la facturation. En fait, le périmeétre
fonctionnel a été élargi a toutes les activités de I’entreprise suite aux interactions avec

I’intégrateur. Avant le début du projet, un serveur a été acheté pour héberger le PGI.

Lors de la démonstration, 1’équipe de direction a été séduite par trois
principaux points : la compatibilité de SourceSoft avec les processus et le modele
d’affaires de Gamma, la flexibilité et la convivialité du systeme. Au sujet de la

compatibilité pergue dés la premiére démonstration, le directeur général a déclaré :

Ils ont fait une présentation qui correspondait trés exactement a ce
que nous souhaitions. Ce que nous souhaitions, c’est que, lorsque
nous avons €tabli un devis, que ce devis se transforme en
commande. Lorsque cette commande est établie et qu’elle est
validée, il faut que les éléments de cette commande puissent aller a
la production. (directeur général, p. 62)

Une assertion du responsable de la logistique corrobore ce fait :

Donc, on nous a présenté la démonstration de la gestion des T-
shirts. Plus précisément, la gestion par rapport a la taille, la gestion
par rapport aux couleurs. C’était bien, c’était une bonne
présentation. C’est vrai que nous on retrouvait dans cette
présentation-1a un peu nos produits. On a réussi a imaginer nos
produits a I’intérieur du systéme.

J’al vu un potentiel. Je ne suis pas un informaticien, un
programmeur, mais SourceSoft présentait au moins 1’avantage de
pouvoir se modeler a notre besoin et ¢a s’est avéré le cas.
(responsable de la logistique, p. 44)
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En outre, 1’équipe de direction a été séduite par le concept de mutualisation
des développements au sein de la communauté open source, mis en avant par
Pintégrateur. Aucun critére formel n’a été utilisé pour évaluer le nouveau PGI. De la

méme maniere, Gamma n’a pas demandé ou contacté des références de SourceSoft.

Aprés cette démonstration, le directeur-général a informé officiellement
I’ensemble du personnel de I’arrivée du PGI a ’occasion d’une des réunions
commerciales mensuelles, au mois d’octobre 2005. Puis, le choix du PGI a été fait
trois mois aprés la premiére présentation, par le directeur général. Aprés'cette
décision, les futurs usagers du systéme ont été réguliérement informés de la situation

du projet lors des réunions commerciales mensuelles.

Aprés avoir décidé d’adopter le PGI fourni par SourceSoft, le directeur
général a engagé des négociations avec I’intégrateur. Le directeur général de Gamma
a négocié aussi bien 1’échéancier que les tarifs avec I’intégrateur. Gamma a obtenu un

tarif forfaitaire couvrant I’exécution de I’ensemble du projet.

Le PGI a été mis en service le ler juin 2006, mais I’entreprise a continué a
travailler en parallele avec les programmes Excel jusqu’a la fin du mois de juin. C’est
seulement depuis le ler juillet 2006 que les usagers ne se servent que du nouveau

PGI.

D’apreés le responsable de la logistique, le projet est considéré en interne
comme un succés. La qualité du systéme est appréciée par les usagers. Ces derniers
apprécient surtout la fiabilité du systéme. Les usagers se montrent tres satisfaits du
PGI adopté. lls sont particuliérement satisfaits de la formation regue, du contenu de

I’information délivrée par le systéme ainsi que du support de I’intégrateur.

Un des impacts du PGI, percus par les utilisateurs réside dans ’apport d’une

certaine rigueur dans 1’organisation. Par ailleurs, grace a I’implantation réussie de son
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PGI, les processus de Gamma sont intégrés, comme le souligne le responsable de la
qualité, en comparant la situation actuelle a celle qui prévalait avant I’implantation du

systeme :

Avec SourceSoft, les processus sont automatisés. On passe d’un
processus a 1’autre plus rapidement tout en limitant les erreurs. Si le
devis est accepté, la commande suit, ¢’est le reflet du devis, tout
s’enchaine. Aprées, il n’y a plus d’erreurs possibles, une fois que le
devis est accepté et clairement établi, le reste suit. (responsable de la
qualité, p. 10)

Un autre impact pergu au niveau de 1’organisation concerne le marketing : la
structure des documents techniques et commerciaux liés aux €quipements fabriqués
par Gamma est désormais normalisée. Au niveau individuel, ¢’est I’amélioration de la
productivité qui est percue comme un des impacts les plus importants. A titre
d’exemple, le temps nécessaire au traitement de la tragabilité par affaire a été réduit
de 30 & 5 minutes. Aujourd’hui, la direction et la plupart des utilisateurs n’attendent

qu’une chose : aller plus loin dans I’utilisation des possibilités de SourceSoft.

L’ambition c’est d’aller aprés sur la production de I’usine, c'est-a-
dire que les données de 1’administratif iront & 1’usine pour faire
fonctionner tous les processus de 1’usine. (directeur-général, p. 64)

Au niveau individuel, ce  sont les gains de productivité générés par

I’intégration du systéme et le partage de I’information qui sont le plus valorisés.

2.3.2 La discussion du cas Gamma

Avant I’implantation du PGI, le systtme d’information de Gamma était
essentiellement composé d’applications bureautiques, d’un progiciel de gestion de la

comptabilité et de la paye ainsi que de quelques applications spécifiques développées
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avec le tableur Excel. Ce systtme d’information était trés fragmenté (Davenport,
1998).

Chez Gamma, la prise en compte du risque d’implantation dés I’étape de
I’adoption s’est basée sur une démarche réactive, informelle, intuitive (Blili et
Raymond, 1993) et par étape (Julien, 2005), enrichie par ’apprentissage a I’issu de
’échec de I'implantation du précédent PGI, comme le mentionne le directeur

général :

Ce qui nous a fait progresser facilement avec SourceSoft, c’est
’échec de I’ancien PGI. Vous savez, quand on a fait le tour de
’ancien PGI on a dit : “a tel et tel endroit, ¢a a posé des problémes’.
Aprés, quand on a vu les gens de chez SourceSoft, on a dit:
attendez, on ne veut pas que ¢a nous pose des problémes a tel et tel
endroit. (directeur général, p. 72)

Nous avons aussi compris que la participation des usagers est
primordiale. (directeur général, p. 26)

Il semble important de souligner ici que I’échec de la premiére implantation
d’un PGI s’avére assez courant dans les organisations. Plusieurs auteurs rapportent
des cas d’entreprises ayant échoué lors de la premiére implantation, mais ayant réussi
lors de la deuxieme tentative. C’est notamment le cas pour Hydro-Québec et
Tektronix rapportés respectivement par Landry et Rivard (2001) ainsi que

Westerman, Cotteleer, Austin et Nolan (1999).

L’expérience de 1’abandon d’un PGI jugé rigide et adopté sans la participation
des usagers, aprés une année d’utilisation, semble avoir créé un contexte particulier
chez Gamma. Cette expérience semble avoir généré un apprentissage au niveau de

toute ’organisation.

Ce constat va dans le méme sens que 1’assertion de Scott et Vessey (2000) qui
proposent de considérer le processus d’implantation d’un PGI comme un processus

d’apprentissage organisationnel. D’aprés Nonaka (1994), repris par Scott et Vessey
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(2000), D’apprentissage organisationnel représente un processus durant lequel
’organisation acquiert, crée, interprete, capitalise et récupere 1’information. D’aprés
les derniers auteurs, I’échec de I’implantation d’une TI prédispose 1’organisation a
’apprentissage. Ils précisent que, si les causes de I’échec sont identifiées,
I’apprentissage organisationnel survient. L’organisation acquiert de nouvelles
connaissances sur les relations probables entre les causes et les effets dans le cycle du
processus d’implantation. Ces derniéres connaissances augmentent la capacité de
I’organisation a choisir de meilleures actions a I’avenir. Gamma ayant pu déterminer
les causes de son précédent échec, nous en déduisons qu’il y a eu un apprentissage
organisationnel & deux moments différents. D’abord a I’issue de 1’échec de la
premiere implantation d’un PGI abandonné une année aprés sa mise en service. Puis,
suite a I’abandon du processus d’adoption du PGI en « développements spécifiques »
vers la fin de la rédaction des spécifications fonctionnelles du systéme. Ces deux
expériences semblent avoir généré un apprentissage organisationnel dont le résultat a
été explicitement mobilisé lors de la troisiéme adoption. D’apres Sitkin (1992, dans
Scott et Vessey, 2000), les petits échecs peuvent avoir sept implications pour

I’organisation :

—  plus grande capacité a traiter I’information concernant un probléme;

- plus grande capacité a reconnaitre les problémes potentiels en se basant sur
I’expérience vécue;

—  plus haut niveau de recherche de solutions;

— plus de flexibilité et d’ouverture au changement;
— plus grande tolérance au risque;

— plus grande variété d’employés et de procédures;

— plus grande expérience pouvant €étre mobilisée pour faire face aux
problémes futurs.
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Bien que Scott et Vessey (2000) suggerent ces implications pour des petits
échecs, il ressort de I’analyse des données que certaines semblent éclairer le cas de
Gamma qui a connu successivement un grand et un petit échec. L’abandon du
premier PGI une année aprés sa mise en service pourrait €tre considéré comme un
grand échec du fait de ses conséquences financieres. Par contre, pour les mémes
raisons, 1’abandon du processus d’adoption du PGI en mode « développements
spécifiques » pourrait étre considéré comme un petit échec. Deux des sept

implications proposées par les derniers auteurs semblent applicables 8 Gamma :

— du fait de son apprentissage, pour réduire le risque d’implantation, Gamma
s’est limitée a un principe et quelques pratiques pendant le processus
d’adoption du deuxi¢me PGI;

— malgré une premiére expérience qui s’était soldée par un échec, Gamma a
adopté un PGI de fagon «accidentelle » (Levy er al., 2003) comme
I’indique son directeur général : «C’est I’intégrateur qui est venu nous
voir, en nous disant : si vous voulez, moi, je vous propose de faire ¢a. »
(directeur général, p. 70).

Des que I’occasion d’adopter un PGI s’est présentée, la direction de Gamma a
décidé de le faire a nouveau en envisageant deux alternatives plus risquées que
’alternative « petit éditeur » adoptée lors de la premiére expérience : un PGI en mode
« développements spécifiques » et un PGI de type open source. Cette attitude dénote
d’une grande tolérance au risque de la part de la direction de Gamma. Il ressort du cas
que la perception du risque semble avoir jou¢ en faveur du PGI de type open source,
percu par le directeur général de Gamma comme étant moins risqué que le PGI en
«développements spécifiques ». Une assertion du directeur général et une autre du
responsable commercial illustrent ce fait :

SourceSoft est venu nous voir en nous disant : si vous voulez, moi,
je vous propose de partir de ce logiciel et de l’adapter a votre
besoin. Donc, & partir du moment ou nous étions presque partis avec
I’informaticien indépendant qui devait tout construire, nous nous
sommes dis : pourquol pas partir avec un logiciel existant ? On ne
pensait pas prendre plus de risque. (directeur général, p. 70-71)
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Cette fois-ci, on en a peut-&tre beaucoup parlé entre nous et on a fait
participer les usagers au projet, on a fait travailler tout le monde sur
le projet. (responsable commercial, p. 23-24)
Un autre apprentissage tiré de cet échec réside dans la dépendance par rapport
au fournisseur du systéme : « Parce que c’est le probléme qu’on a rencontré avec le
premier logiciel qu’ils avaient acheté en 2001, c’est qu’on ne savait rien faire sans

I’intégrateur. » (responsable logistique, p. 51)

Ainsi, lors de la deuxiéme adoption, les parties prenantes de Gamma
semblaient savoir exactement ce qu’elles voulaient. Un seul principe directeur et neuf
pratiques semblent avoir €été suffisants pour réduire I’exposition au risque

d’implantation,

D’aprés Scott et Vessey (2000), I’apprentissage organisationnel résultant du
processus d’implantation d’un PGI concerne tant les aspects liés a la technologie que
ceux liés aux processus d’affaires. Dans le cas de Gamma, la mention par les
informateurs clés de I’inflexibilité et la complexité du PGI comme étant les causes
principales de I’échec précédent, dénote d’un apprentissage sur les caractéristiques de
telles technologies. De la méme maniére, la mobilisation des connaissances issues de
|’abandon du processus d’adoption du PGI en mode « développements spécifiques »
qui a permis d’accélérer la réalisation du cahier des charges lors de 1’adoption du PGI
de type open source dénote d’un apprentissage sur les processus d’affaires, généré
suite & I’abandon du précédent processus d’adoption. Enfin, la mention de la non-
participation des usagers dans le processus d’adoption du PGI dénote d’un
apprentissage sur ce processus d’adoption proprement dit. Le cas Gamma suggére
que l’apprentissage organisationnel résultant de son précédent échec concerne un
troisiéme aspect différent des deux ci-dessus cités et non explicitement rapportés
par les précédents auteurs : ’apprentissage sur le processus d’adoption proprement

dit.
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L’analyse des données révele que le profil de gestion du risque d’implantation
chez Gamma peut €tre décrit comme « une approche intuitive du risque, peu
formalisée, en apparence non structurée, basée sur certains principes et certaines
pratiques (Becker et Gerhart, 1996; Colbert, 2004) », tel que représenté par la figure
23. De fagon plus précise, le principe, les politiques ainsi que ces pratiques mises en
oeuvre par Gamma ont eu des effets sur les étapes du processus d’adoption du PGI,

les alternatives ainsi que 1’exposition au risque (voir tableau 36).

Le principe « le systéme s’adapte a I’entreprise » indique que Gamma avait
opté pour la congruence du PGI avec ses processus et son modele d’affaires dés
I’étape d’adoption de ce systéme. De ce point de vue, Gamma avait résolu la question
de I’alignement entre les structures induites par le PGI et celles en place dans son

organisation, en amont du cycle de vie du PGI.

Figure 23
Architecture des principes, politiques et pratiques mis en oeuvre par Gamma au cours
du processus d'adoption du PGI

Principes Le systéme
s’adapte &

I'entreprise

Pratiques

Désigner un P'Ov:' le Prérvolr ln Model
Foire reaporaable  Egtimer lo Négocier fonctionnement  yangtert do inor los
icipet compétent &t budger et un tarif Décomposer  en parailde combétoncos  POCOSEUS Organiser une
los usagers  reconnu un échésncier  lorfaitaire Jo projet en lots  pendant 1 mois criiques démonatration
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Tableau 36
Impact des principes, politiques et pratiques sur le processus d’adoption, les
alternatives et I’exposition au risque chez Gamma

‘Zlnpcl du processus d'adoption Alternatives cnvisagées Expoaition au risque

Le systéme s'adapic a I'entreprise

L TR
| it TS

Fairc participer lcs usagers
Désigner un responsable compéient .
¢t reconnu
Estimer le budgel et un échéancier - -
Négocier un tarifl forlaitaire
Moddéhser tes processus critlques .
Organiser une démonstrations
Décomposer Ie projet en lots
Prévoir te transfent de compétences
Prévoir le fonctionnement cn
paralitlc du nouveau ¢ de 'ancien

sysiéme pendant un mois

En informant et en consultant les futurs usagers dés 1’étape de 1’adoption,
Gamma a minimisé a la fois ’exposition au risque organisationnel ainsi que
PPexposition au risque li¢ & la conduite des affaires. L’application de ces pratiques
constitue une initialisation des activités de gestion du changement organisationnel
(Cummmings et Worley, 2005) le plus tot possible dans le cycle de vie du PGI. De la
méme maniére, ce principe et ces pratiques semblent avoir contribué a réduire le
risque en diminuant la probabilité d’occurrence des événements indésirables, comme
I’insatisfaction des usagers, la mauvaise qualité du systeéme et I’abandon du systeme.
Plus précisément, en discutant avec les usagers et en recueillant leurs attentes,
Gamma a minimisé la probabilité¢ d’occurrence de I’événement indésirable tels que
I’insatisfaction des usagers, la mauvaise qualité du systéme et I’abandon du systeme.
Une déclaration du responsable de la qualité, faisant allusion a deux initiatives du
directeur général, met en lumiére ce fait: « Durant le processus d’adoption, le

directeur général nous a parlé du PGI, il nous a demandé ce qu’on en pensait, si ¢a
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pouvait étre quelque chose de valable pour notre activité. » (responsable de la qualité,

p.5)

Comme nous I’avons souligné plus haut, le déclenchement du processus
d’adoption du PGI chez Gamma a été accidentel (Levy et al., 2003). Par la suite, c’est
’intentionnalité du directeur général qui semble avoir mis [’organisation en
mouvement & travers les étapes du processus d’adoption. Toutes les décisions
importantes du processus d’adoption ont ét¢ prises par ce dernier. C’est aussi lui qui a

négocié I’échéancier et un tarif forfaitaire avec I’intégrateur.

Chez Gamma, I’adoption de la certification ISO 9002 ainsi que du systéme de
code-barres et d’archivage résulte des exigences du plus gros client. En revanche,
aucun client ni autre institution ne sont intervenus avant ou pendant le processus
d’adoption du PGI. Cependant, il semble que les obligations définies par le principal
client de Gamma aient eu un impact indirect sur la nécessité d’adopter un PGI. En
effet, le systeme d’information de I’entreprise devenait un handicap pour le respect
des standards de qualité fixés par son principal client. L’analyse des données semble
indiquer que, du fait de son expérience, I’entreprise est allée a I’essentiel en déployant
un effort suffisant pour s’assurer de I’adéquation de son nouveau PGI et réduire
’exposition au risque de son implantation. L’approche intuitive adoptée par Gamma
et le succés de I’implantation de son PGI contrastent avec ce que 1’on pourrait
présumer a priori. En effet, du fait des deux expériences d’échec, on aurait pu
s’attendre & ce que Gamma ait recouru a une démarche hautement formalisée pour

réduire le risque d’implantation dés le stade de I’adoption.

Le cas d’adoption d’un PGI chez Gamma illustre la contribution de ce
processus au succes de I'implantation d’un PGI. Le modéle de recherche proposé
permet de décrire et de comprendre les pratiques mises en ceuvre par Gamma des le

stade de I’adoption, pour réduire le risque d’implantation de ce systéme. Ce modeéle
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permet aussi de comprendre les effets et les déterminants de ces pratiques. Ce cas

suggere donc une validation empirique du modéle de recherche proposé.

2.4 Le cas Delta

Cette section présente le dernier cas étudié. Quatre entrevues semi-dirigées
menées auprés de quatre informateurs clés ont permis de collecter les principales
données qui permettent de décrire et de comprendre le processus d’adoption d’un PGI
chez Delta. Les informateurs clés rencontrés sont le responsable administratif et
financier qui était en méme temps le chef de projet pour I’adoption et I’implantation
du PGI ainsi qu’un responsable de comptes-clients usager du PGI adopté. Les deux
autres informateurs clés rencontrés sont des consultants de la firme qui a implanté le
PGI chez Delta. Avant ces deux rencontres, nous avons eu deux entretiens
téléphoniques d’une durée totale de deux heures avec deux cadres du siége social du
groupe Kappa, la maison-mere de Delta. Le premier entretien a été accordé par le
directeur financier adjoint du groupe alors que le deuxiéme a été accordé par le

responsable administratif et financier du siége social de Kappa.

De la méme maniére que pour les trois cas précédents, nous exposons
successivement, le contexte global de 1’adoption du PGI chez Delta, le contexte
spécifique de cette adoption de méme que le processus d’adoption proprement dit.

Enfin, nous discutons des résultats de ce cas.

2.4.1 La description du cas Delta

Créée en 1986 par un entrepreneur, Delta a été une entreprise indépendante
jusqu’en 1992, l’année de son rachat par Kappa, un groupe international.

Aujourd’hui, Delta est la filiale de ce groupe, spécialisé dans la fabrication, la
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commercialisation et la distribution de produits a base de caoutchouc. Le capital de
Delta est détenu a 100 % par le groupe Kappa. Kappa existe depuis une vingtaine

d’années et connait une croissance de plus de 10 % par an depuis sa création.

Comme I’indique le tableau 37, Delta a adopté un PGI de type open source
suggéré par sa maison-mere, en octobre 2003 a I’issue d’un processus qui a duré

quatre mois.

Tableau 37
Les étapes de I’adoption d’un PGI chez Delta
Date juillet 2003 aoiit 2003 septembre, octobre 2003 | novembre 2003 | avril 2004
Evénements | Suggestion du | Recherche Elaboration d’un cahier Début de Mise en
groupe Kappa | d’autres des charges pour vérifier | I’implantation du | service du
d’adopter le possibilités et I’adéquation de LibreSoft | PGI PGI
PGI LibreSoft | comparaison, aux besoins de Delta, et des formations
puis acceptation | démonstration et choix des utilisateurs
de la clés
proposition du
groupe
Etapes du Décision Recherche Evaluation Implantation du PGI
processus d’adoption et | d’informations | et négociation
d’adoption | planification

Le contexte global de l'adoption du PGI. Delta évolue dans un environnement
tres dynamique, caractérisé par une forte sensibilité au prix des matiéres premieres et
par ’arrivée de nouveaux entrants qui proposent des produits & des prix dans la
plupart des cas tres bas. Cet environnement est aussi caractérisé par des demandes des
clients sur des délais généralement trés courts. Dans ce marché, la concurrence se
joue autant sur les prix de vente que sur la qualité des produits et des services. Delta
est une entreprise assez dépendante envers ses clients et sa maison-mére. D’une part,
pres de 85 % des achats de Delta sont effectués auprés de sa maison-meére et 25 % de
ses ventes sont effectuées auprés d’autres filiales du groupe. D’autre part, Delta
réalise pres de la moitié de son chiffre d’affaires avec un de ses plus gros clients. Ce
chiffre d’affaires est généré par deux activités, la distribution qui en représente

environ 85 % du chiffre d’affaires et la production qui en représente environ 15 %.
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Le groupe Kappa posséde deux types de filiales, d’une part des filiales
quasiment dédiées a la production, d’autre part, des filiales dédiées a la distribution
des produits. Dans le deuxiéme ensemble, la taille des entités varie de 5 a 500
personnes. Cet ensemble peut étre décomposé en trois sous-ensembles soit, des
filiales de petite taille, des filiales de taille moyenne et des grandes filiales. C’est &

’avant-dernier sous-ensemble qu’appartient Delta.

Aujourd’hui, Delta est une entreprise de taille moyenne ayant une structure
organisationnelle relativement centralisée. La plupart des décisions importantes sont
prises par la maison-mére ou par la direction. En plus de la direction générale,
’organisation de Delta est composée de trois départements, chargés respectivement
des activités suivantes : commerciales, logistiques et administratives et financieres.
Delta compte 60 salariés, dont 25 % de cadres, et a réalisé un chiffre d’affaires de 27
millions d’euros sur son marché national et & ’exportation en 2004. Les ventes a
I’exportation représentent environ 15 % du chiffre d’affaires. Les employés sont
géographiquement répartis sur trois sites distants les uns des autres de plusieurs
centaines de kilometres, ce qui confére a I’entreprise un certain niveau de complexité
organisationnel. Pour accroitre la flexibilité dans la gestion de ses opérations, Delta
sous-traite la livraison de ses produits auprés de deux sociétés spécialisées dans le
transport. Cette sous-traitance représente un colt d’environ 6 % de son chiffre

d’affaires annuel.

Delta commercialise deux types de produits. Des produits standard et des
produits spécifiques destinés a un marché de niche qui valorisent son savoir-faire.
Dans ces deux marchés, Delta se différencie de ses concurrents par la qualité de ses
produits et de ses services, ce qui lui permet de vendre la plupart de ses produits a des

prix situés dans les fourchettes hautes du marché.

Avant I’implantation du PGI, le portefeuille applicatif de 1’entreprise était

essentiellement composé d’un systtme de gestion comptable développé dans
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’environnement MS DOS, d’une application de gestion commerciale spécifiquement
développée pour les besoins de Delta, d’un progiciel de gestion de la comptabilité
ainsi que des progiciels Access, Excel et Word de Microsoft. Le calcul de la paye
était sous-traité a un prestataire externe. Delta ne dispose pas de personnel dédié a
I’informatique. Cette fonction est assurée par une équipe basée au siége de la maison-

mere.

Le systéme d’information de Delta était basé sur des technologies vétustes et
caractérisées par un manque d’intégration et de cohérence technique et fonctionnelle.
Peu de processus étaient automatisés. Bon nombre de tdches administratives étaient
manuelles et celles qui étaient automatisées nécessitaient souvent des re-saisies dans
plusieurs applications. Les erreurs dans les données de gestion commengaient a
affecter I’appréhension de la situation comptable et financiére de ’entreprise. Du fait
de la faible fiabilité des données comptables et financiéres, Delta a présenté, a deux
reprises, une situation financiére et comptable « idyllique » & sa maison-mere. Une

déclaration du responsable administratif et financier de Delta illustre ce fait :

Avant, quand je cloturais les comptes, je n’avais pas un outil qui me
permettait de le faire précisément et proprement. Ce qui fait qu’il
m’est arrivé deux fois ou il y a eu une présentation de chiffres faux
au 28 février et au 31 mars. En fait, j’avais présenté deux fois une
situation idyllique alors qu’elle ne 1’était pas et ne pouvait pas I’étre.
(responsable administratif et financier, p. 24)

L’¢laboration de statistiques devenait problématique. De plus, les
compétences nécessaires a l’exploitation et & la maintenance de toutes ces
applications spécifiques n’étaient possédées que par un seul salarié, ce qui rendait le
bon fonctionnement de [’organisation dépendante d’une seule personne. Le
portefeuville d’applications, 1’utilisation et la gestion du SI chez Delta étaient peu

sophistiqués (Raymond et Paré, 1992).
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Les membres de I’équipe de direction possedent une éducation du niveau de
’enseignement supérieur. Le directeur général ainsi que le responsable administratif
et financier possédent chacun un diplome de ’enseignement supérieur commercial.
L’attitude de 1’équipe de direction a I’égard des TI et des procédures s’avere positive

(Winston et Dologite, 2002).

Le contexte spécifique et le processus d'adoption du PGI chez Delta. Au
départ, Delta n’avait pas exprimé de motivations particuliéres pour adopter un PGI.
Lorsque Ia maison-mére a suggéré d’adopter un PGI, Ia direction de Delta a souhaité
saisir 1’occasion pour intégrer ses activités. La motivation exprimée était
essentiellement d’ordre technique (Raymond, Uwizeyemungu et Bergeron, 2006;
Ross et Vitale, 2000) : « On voulait avoir par la suite une gestion intégrée de nos

activités. » (responsable administratif et financier, p. 13)

Au total, quatre parties prenantes internes et externes a I’organisation ont été
fortement impliquées dans le processus d’adoption du PGI. Au sein méme de Delta,
ce sont le directeur général et le responsable administratif et financier qui ont été les
principales parties prenantes de ce processus. Le projet étant initié par la direction
financiére du groupe, le responsable administratif et financier a été naturellement
nommeé chef du projet aussi bien pour 1’adoption que pour I’implantation du systeme,
et cela, dés le début du projet. Deux parties prenantes externes a Delta ont été
fortement impliquées dans le processus d’adoption. 1l s’agit du directeur financier
adjoint du groupe et d’un consultant externe. Ces deux derniers possedent une
expérience probante en implantation de PGI, acquise dans leur parcours professionnel
précédent, dans le contexte d’une entreprise intemationale. Les futurs usagers ont
aussi participé par des actions d’information et de consultation (Barki et Hartwick,

1989; Hartwick et Barki, 2001).

Durant le processus d’adoption, Delta a ét¢ guidée par un principe directeur

(Becker et Gerhart, 1996; Colbert, 2004) : « le systeme s’adapte a ’entreprise ». Ce
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processus peut se décomposer a partir de six étapes du modele de recherche a savoir
la décision, la planification, la recherche d’informations, I’évaluation et la

négociation (voir figure 24).

La décision d’implanter un PGI chez Delta a été prise au niveau de la maison-
meére Kappa. C’est le manque d’intégration entre les différents systemes développés
sur mesure qui a poussé la direction financiére du groupe & migrer I’ensemble du
systeme d’information vers un PGI comme l’indique une assertion du directeur

financier du groupe :

Notre informatique de gestion développée sur mesure fonctionne
bien. Mais le manque d’intégration entre les différents logiciels ne
nous permet pas de fournir une information structurée aux
gestionnaires. (Thévenon, 2004)

Face a ce constat, le groupe a adopté les décisions suivantes :

— implanter un PGI fourni par un grand éditeur dans les sociétés de
production et dans les grandes filiales de distribution;

— implanter un PGI de type open source dans les filiales de distribution de
taille moyenne;

— inciter les petites filiales de distribution a implanter des PGI locaux.

Toutefois, pour les filiales de taille moyenne, I’adéquation du PGI aux besoins
de ces derniéres devait étre validée. C’est donc ainsi que Delta, filiale de distribution
de taille moyenne, s’est vue proposer LibreSoft, un PGI de type open source distribué
par une jeune entreprise. L’expérience de Delta devait servir pour ’implantation du

méme PGI dans les autres filiales de distribution de taille moyenne.



Figure 24
Dynamique du processus d'adoption du PGI chez De
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Il n’y a pas eu de planification formelle du budget, ni de I’échéancier du
processus d’adoption et de I’implantation du PGI. La direction de Delta espérait
mettre le systéme en service au début d’une nouvelle période comptable, plus
précisément en avril 2004. Une enveloppe budgétaire de 25 000 euros était prévue

pour I’acquisition et I’implantation du nouveau systéme.

En ce qui concerne la recherche d’informations, elle s’est basée sur une seule
source. Apres quelques recherches sur I’Internet, le responsable administratif et
financier de Delta a pris contact avec un grand €diteur et deux petits éditeurs. D une
part, I’offre du grand éditeur s’est avérée largement au-dessus du budget estimé par
Delta, d’autre part, les systémes proposé€s par les petits €diteurs contactés étaient

percus par le responsable administratif et financier comme étant peu intégrés. Delta a
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donc adhéré a la proposition du groupe d’étudier la possibilité d’adopter le PGI
LibreSoft. Avant d’adopter définitivement ce systéme, ’entreprise a procédé a

I’évaluation de son adéquation par rapport a ses besoins.

Pour évaluer I’adéquation de LibreSoft avec les besoins de Delta, un cahier
des charges détaillé a été €laboré en deux mois, avec 1’aide d’un consultant externe
expérimenté recruté par la maison-mére. Ce cahier des charges présente une
description détaillée des vingt processus de gestion jugés les plus critiques par Delta.
Lors de I’élaboration de ce cahier des charges, le besoin et les attentes des futurs
usagers du systéme ont été recueillis. Ce cahier a été validé par la maison-mere de
Delta. Aucun critére n’a été formalisé pour évaluer le PGI LibreSoft. Pendant la
démonstration, la direction de Delta a été séduite par trois points : la flexibilité du
PGI, son évolutivité ainsi que le concept de mutualisation des développements des
nouvelles fonctionnalités au sein de la communauté open source. La flexibilité du
PGI devait permettre a Delta d’adapter facilement le systéme a ses processus et a son
modele d’affaires. L’évolutivité permettait a Delta de s’assurer que le PGI adopté
évolue avec la croissance de I’entreprise. Enfin, le concept de mutualisation offrait a
Delta la possibilité de bénéficier de nouvelles fonc;iomalités financées par d’autres

membres de la communauté,

Avant de signer le contrat avec I’intégrateur, Delta a négocié et obtenu un tarif
forfaitaire, incluant I’installation, la configuration du PGI et la formation des futurs

usagers.

Aprés six mois d’implantation, le PGI a été mis en service le 1% avril 2004, tel
que souhaité par la direction de Delta, sans période de fonctionnement en paralléle
avec I’ancien systéme. Le projet est considéré en interne comme un succes. La qualité
dursystéme est trés appréciée par les usagers. Ces derniers apprécient particuliérement
la fiabilité du systéme et son satisfaits du contenu de I’information fournie. Gréace a

I’implantation réussie de son PGI, le travail de la direction est plus professionnel, la
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cloture des comptes est plus précise et plus propre. La rigueur dans la conduite des
affaires et ’intégration des processus de |’organisation constituent les principaux
apports du PGI percus chez Delta. Au niveau individuel, ce sont les gains de
productivité qui sont pergus comme étant les impacts les plus importants. A titre
d’exemple, pour les gestionnaires de comptes-clients, 1’acces rapide aux informations
permettant de répondre aux questions des clients relatives a leurs comptes semble

représenter un des apports importants du systéme :

Avant, on était obligé de fermer, rouvrir, plusieurs applications, ce
n’était pas du tout simple. Maintenant, vous restez sur la méme
application, vous ouvrez une autre fenétre qui vient se superposer a
la précédente. Puis, une autre fenétre ou trois ou quatre fenétres a la
suite et vous avez acc€s a toutes les informations sur le compte d’un
client. (responsable de comptes-clients, p. 33)

Au niveau de la direction effectivement, on travaille beaucoup plus
professionnellement avec des gains de temps et de fiabilité pour la
sortie de rapports comptables et financiers. (responsable
administratif et financier, p. 24).

Par ailleurs, Delta a déja pu bénéficier de la mutualisation des développements
au sein de la communauté pen source. En effet, le périmétre de son PGI a pu étre
étendu a la fonctionnalité¢ de gestion des relances des clients dont le développement a

¢té financé par une entreprise membre de cette communauté :

En fait au début, la fonctionnalité de gestion des relances des clients
n’était pas disponible dans le PGI. De toute fagon, dans ’ancien
systtme non plus. Ce n’était pas une urgence pour nous. On le
faisait encore manuellement. Puis est venu un moment ot on en a eu
besoin parce que la société avait évolué. Mais on a payé juste
I’installation de la fonctionnalité parce qu’en fait, elle était déja
développée par une autre entreprise dans la communauté c’est un
des avantages de ‘l’open source’. On n’a pas eu besoin de
développer cette  fonctionnalité. (responsable administratif et
financier, p. 21)



277

Depuis la mise en service du PGI chez Delta, son périmétre fonctionnel a
continué a s’étendre. Aujourd’hui, ce périmetre couvre toutes les fonctions de
’entreprise & I’exception du calcul de la paye et de la gestion des immobilisations.
Delta entend continuer & s’appuyer sur son PGI pour automatiser davantage ses
processus et se doter de tableaux de bord fiables pouvant étre mis & jour sur une base

plus réguliére.

2.4.2 La discussion du cas Delta

Avant I’implantation du PGI, le systtme d’information de Delta était
essentiellement composé d’applications bureautiques et d’un progiciel de gestion de
la comptabilité et de la paye ainsi que de quelques logiciels spécifiques. La prise en
compte du risque d’implantation dés I’étape de |’adoption s’est basée sur une
démarche réactive, informelle, intuitive (Blili et Raymond, 1993) et par étape (Julien,
2005). Plus précisément, le profil de gestion du risque de Delta peut étre décrit
comme une approche intuitive du risque, peu formalisée, en apparence non structurée,
basée sur un principe et quelques pratiques (Becker et Gerhart, 1996; Colbert, 2004),
tel que représenté par la figure 25. Globalement, nous avons identifié un principe et

dix pratiques mis en ceuvre par cette entreprise.
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Figure 25

Architecture des principes, politiques et pratiques mises en oeuvre par Delta au cours
du processus d'adoption du PGI

Principes Le systéme
s'adapte a
I'entreprise
/NN
Pratiques
Fare ! Modéliser le€stimer e DécomposerComparer les Elaborer un ) Planifier la
particlper Désigner un procegsus  budget et e projet prix de Impliquer un  canier des Organiser des mise en
les responsable B quelques  consultant charges démonstrations service du
critiques  I'échéancier en lots . 9
usagers fournisseurs expérimené  détaillé systéme au
début d'une
nouvelle
période
comptable

Le principe « le systéme s’adapte a I’entreprise » indique que Delta avait opté
pour la congruence du PGI avec ses processus et son modele d’affaires, dés I’étape
d’adoption du PGI. De ce point de vue, I’entreprise avait résolu la question de
’alignement entre les structures induites par le PGI et celles en place dans

’organisation adoptante, en amont du cycle de vie du PGI.

Tel que présenté au tableau 38, le principe et les pratiques ont eu des effets sur
les étapes du processus d'adoption, les alternatives envisagées ainsi que sur

I’exposition au risque.
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Tableau 38
Impact des principes, politiques et pratiques sur le processus d’adoption du
PGI chez Delta
Etapes du processus d*adoption Alternatives envisagées Exposition au risque
AN A A
e ~v N
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2| S|=2=|23 B2 (a]a]Z] |El2|=e|=2| = | %2 |=% |=a
212 (=232 QO |@m |m| ™ x| ol T2 | TS| = | ¥ ;z
a|S125 |82 | [Bl2]=l8| |E|z| 2| 2 2|5 5| &
s(s(7s| |= | [#|2|5|g| |E|5] 2| 8 =|2|¢&|s8
z|~| 2 ol~a 2l S| 2|l |g | “| &
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[=]
Le systeme s'adapte a I'entreprise LI I o o o o
Organiser des démonstrations LI L J .
Décomposer le projet en lots °
Modgéliser les processus critiques o |0
Comparer les prix de quelques L ¢
fournisseurs LI e
Estimer le budget-et I'échéancier o U
Désigner un responsable
Informer les usagers
Planifier la mise en service du
systeme au début d’une .
nouvelle période comptable . 0
Impliquer un consultant expérimenté ° .
Faire participer les usagers

En ce qui concerne I’exposition au risque, la « participation des usagers » des
le stade de I’adoption a contribué a réduire 1’exposition au risque organisationnel. En
faisant participer les usagers dés 1’étape de 1’adoption, Delta a initi¢ les activités de
gestion du changement organisationnel (Cummings et Worley, 2005) le plus tot

possible dans le cycle de vie du PGI.

Le recours aux compétences d’un consultant expérimenté a contribué a réduire

I’exposition au risque technologique ainsi que I’exposition au risque lié a la conduite
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des affaires. De la méme maniére, en consultant les usagers, Delta a minimisé la
probabilité d’occurrence des événements indésirables tels que I’insatisfaction des

usagers, la mauvaise qualité du systéme, ainsi que I’abandon du systeme.

II ressort de I’analyse du cas Delta que, c’est essentiellement la compatibilité
du PGI avec les processus et le modele d’affaire de I’entreprise qui s’est avéré le
critére le plus important. Enfin, I’analyse des données révele qu’en ce qui concerne la
dynamique du processus d’adoption, l’entreprise semble avoir ¢té mise en

mouvement par les pressions de sa maison-mere (Caldas et Wood, 1999).

3. ’ANALYSE INTER-CAS

L’analyse intra-cas nous a permis de décrire et de comprendre le processus
- d’adoption d’un PGI dans chacun des quatre cas analysés tout en mettant ’accent sur
la réduction du risque. Cette analyse nous a aussi permis de comprendre comment le
processus d’adoption d’un PGI a influencé le risque de son implantation. Un des
principaux résultats de 1’étude est que, malgré des différences entre les quatre cas, il
ressort de I’analyse des données qu’aucune des quatre entreprises n’a eu recours a une
approche formalisée de la gestion du risque d’implantation dés le stade de 1’adoption.
Dans les quatre cas, la gestion du risque d’implantation est basée sur une approche
intuitive et peu formalisée du risque. Deux cas, Alpha et Béta, présentent des profils
de gestion du risque assez sophistiqués, mais non formalisés, basés a la fois sur des
principes, des politiques et des pratiques. Par contre, les deux autres cas, Gamma et
Delta, présentent des profils assez simples basés sur un principe et quelques

pratiques.

L’analyse réalisée par appariement de chacun des cas au modeéle de recherche
a permis de comprendre ’influence plus ou moins grande de chaque dimension et

sous-dimension du modéle de recherche. Grace a cette analyse, il a été possible
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d’observer des différences entre les quatre cas ainsi que des similitudes tant au niveau
du contexte global, du contexte spécifique, du processus d’adoption proprement dit,
des résultats de I’implantation, de 1’exposition au risque d’implantation que du profil
de gestion de ce risque. L’analyse inter-cas permet d’identifier les interactions entre
ces différences et ces similitudes dans le but de faire ressortir ce qui se dégage
globalement de cette thése. Ainsi, nous comparons d’abord les quatre cas a partir des
dimensions du mode¢le de recherche. Ensuite, nous proposons une synthése de cette
analyse en réexaminant ces cas a la lumiére des quatre théories de contexte

conceptuel.

3.1 Analyse comparative selon les dimensions du modéle de recherche

A P’instar de Yen et Sheu (2004) qui ont assigné des valeurs subjectives aux
pratiques d’implantation d’un PGI, nous avons revu les données collectées (le
protocole et la base de données) et avons assigné une valeur subjective de faible,
moyenne ou €levée a l'influence des sous-dimensions du contexte global sur le
processus d’adoption (voif tableau 39a). Il semble important de souligner ici que cette

assignation a ¢té faite en comparant les quatre cas entre eux.

L’analyse des cas révele que, du point de vue du contexte environnemental,
Alpha présente une faible dépendance a I’égard de ses clients et de ses fournisseurs
alors que Béta présente une forte dépendance envers son principal fournisseur aupres
de qui elle réalise 77 % de ses achats. Quant a Gamma, elle présente une forte
dépendance envers son principal client avec qui elle réalise 42 % de son chiffre
d’affaires. De la méme maniére, Delta présente une forte dépendance a la fois envers
son principal fournisseur et envers son principal client. D’une part, Delta réalise 85 %
de ses achats aupres de sa maison-mére, d’autre part, elle réalise 55 % de son chiffre
d’affaires avec son plus gros client. Les quatre entreprises étudiées connaissent une

croissance de I’ordre de 10 a 20 % par an et évoluent dans des environnements
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d’affaires trés dynamiques. Deux cas appartiennent a un réseau formel. D’un c6té
Béta appartient au réseau de son ancienne maison-mére. Pendant I’étape de recherche
d’informations, cette entreprise a consulté son ancienne maison mére ainsi que son
réseau informel pour obtenir des informations sur les progiciels. De plus, apres le
déménagement de I’entreprise dans ses nouveaux locaux, le respect de la
réglementation sur la tragabilité¢ des produits paraissait difficile avec I’ancien PGI en
mode best of breed. De I'autre coté, Delta appartient au groupe Kappa qui a été
Iinitiateur du processus d’adoption du PGI dans cette filiale. En outre, Kappa a été
fortement impliqué durant tout le processus d’adoption. Quant a Alpha et Gamma,
elles n’appartiennent pas a un réseau formel. Cependant,‘ Alpha a consulté son réseau
informel, & savoir un ancien fournisseur du responsable de la production. Les conseils

promulgués par ce contact ont €té considérés par I’entreprise.

Du c6té de Gamma, le réseau informel n’a pas été contacté. Cependant, les
pressions du plus gros client pour mettre en place un systéme d’étiquettes en code-
barres et un systétme permettant d’archiver les documents techniques pendant au
moins dix années semblent avoir indirectement influencé ’entreprise pour envisager

de moderniser son SI.

En somme, nous avons pu constater que c’est seulement dans le cas Delta que
le contexte environnemental a eu uné influence explicite sur le processus d’adoption
du PGI tel que le prévoyait le modele de recherche. Chez Delta, le processus
d’adoption du PGI a été déclenché a I’initiative de la maison-mére (Caldas et Wood,
1999; Fleisch, Oesterle et Powell, 2004). Dans les trois autres cas soit Alpha, Béta et

Delta, le contexte environnemental a eu une influence moyenne.
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Alpha

Béta

Gamma

Delta

Contexte

Environnemental

e  dépendance
commerciale

e  dynamisme

e type de production

e appartenance réseau

Faible dépendance envers ses
clients et ses fournisseurs

Peu de concurrents sur les produits
de niche

Instabilité au niveau des prix des
produits et des services
Croissance de 10-20 % par an
Production pour stocker et sur
commande

N’appartient pas a un réseau formel
Contact du réseau informel lors de
la recherche d’informations sur les
progiciels

Faible dépendance envers
ses clients

Forte dépendance envers un
grand fournisseur

Peu de concurrents directs
Croissance de 11 % par an
Contact de I’ancienne
maison-mere et du réseau
informel lors de la recherche
d’informations sur les
progiciels

Obligation de se conformer
4 une réglementation sur la
tragabilité des produits
Appartenance au réseau de
|”’ancienne maison-mére

Forte dépendance envers un
grand client

Faible dépendance envers ses
fournisseurs

Peu de concurrents directs
Croissance de 10 % par an
Pression du plus gros client
pour mettre en place un
systéme d’étiquettes en code-
barres et un systéme
permettant d’archiver les
documents techniques pendant
au moins dix années
Production pour stocker et sur
commande

N’appartient pas a un réseau

Forte dépendance envers un
fournisseur (la maison-
mere)

Forte dépendance envers un
grand client

Peu de concurrents sur les
produits de niches
Croissance de 10-20 % par
an

Appartient 4 un réseau

Moyenne influence sur le
processus d’adoption

Moyenne influence

Moyenne influence

Forte influence

Contexte

Organisationnel

e taille

e structure

e  formalisation

e  professionnalisation
e spécialisation

e  capacité d’innovation
e flexibilité

Structure décentralisée

Petite taille

Faible formalisation des processus
Forte capacité d’innovation

Appel a un réseau de sous-traitants
représentant environ 10 % de sa
production annuelle.

Structure fortement
décentralisée

Petite taille

Faible formalisation des
processus

Appel 4 des sous-traitants
pour le transport et la
livraison de ses produits

Structure peu décentralisée
Petite taille

Faible formalisation des
processus

Haut niveau de
professionnalisation

Appel a un réseau de sous-
traitants qui représente
environ 5 % de sa production
annuelle

Structure complexe et peu
décentralisée

Taille moyenne

Faible formalisation des
processus

Recours a4 deux sous-
traitants pour la livraison de
ses produits. Activité
représentant 6 % du CA
annuel

Forte influence sur le processus
d’adoption

Forte influence

Moyenne influence

Moyenne influence

Contexte
Stratégique
. horizon temporel
. proactivité
. différenciation
e domination par
les coiits

Forte différenciation sur les
produits de niche

Domination par les cofits pour les
produits standard

Réactivité élevée

Forte orientation vers le futur

Différenciation par la qualité
des produits et des services
et par le marketing
Réactivité et proactivité
élevées

Forte orientation vers le
futur

Différenciation par la qualité
des produits et des services

Différenciation par la qualité
des produits et des services
Forte orientation vers le
futur

Forte influence sur le processus
d’adoption

Forte influence

Faible influence

Faible influence
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Contexte

Technologique

e  portefeuille
d’applications

e utilisation

e  pgestion

e niveau d’assimilation

e niveau d’intégration

Faible sophistication du portefeuille
d’applications, de la gestion et de
["utilisation des Tl

Forte vétusté du SI (inefficience,
inflexibilité, désintégration)

Forte sophistication du
portefeuille
d’applications, de la
gestion, de 'utilisation et
de I’assimilation des T1
Forte vétusté du SI
(inefficience,
inflexibilité,
désintégration)

Usage d’un PGl de type
best of breed

Relative sophistication de la
gestion et de ’utilisation des
TI

Forte vétusté du SI
(inefficience, inflexibilité,
désintégration)

Expérience d’utilisation puis
d’abandon d’un PGI fourni
par un petit éditeur, une année
aprés sa mise en service

Faible sophistication de la
gestion et de I'utilisation des
TI

Forte vétusté du SI
(inefficience, inflexibilité,
désintégration)

Forte influence sur le processus
d’adoption

Forte influence

Moyenne influence

Moyenne influence

Contexte
Entrepreneurial ou
managérial

° type de
management

° éducation

° expérience

Management ouvert et collaboratif
Forte propension du président a ne pas
respecter les procédures

Expérience de gestion de projet
informatique et expérience d’utilisation
d’un PGI dans le contexte d’une
grande entreprise (pour le responsable
de la production)

Management participatif
Expérience
d’implantation et
d’utilisation pendant
seize années d’un PGI de
type best of breed

Management ouvert
Expérience d’abandon d’un
PGI aprés une année
d’utilisation

Management assez directif
Expérience probante en
implantation des PGI
acquise dans le contexte
d’une grande entreprise
(pour le directeur financier
du groupe et le consultant
externe)

Forte influence sur le processus
d’adoption

Forte influence

Forte influence

Forte influence
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En ce qui concerne le contexte organisationnel, les résultats de I’analyse
révelent une influence variable selon les cas. Deux cas sur quatre, soit Alpha et Béta
possédent une structure organisationnelle assez décentralisée. En revanche, Gamma et
Delta possédent des structures organisationnelles peu décentralisées. De plus, la
structure organisationnelle de Delta est complexe. Trois cas sont des entreprises de
petite taille alors que le quatriéme, Delta est une entreprise de taille moyenne. Avant
’implantation du PGI, les processus de gestion étaient peu formalisés dans les quatre
entreprises. Un cas sur quatre soit Béta présente un haut niveau de

professionnalisation alors qu’Alpha posseéde une forte capacité d’innovation.

L’analyse des données révele une forte influence du contexte organisationnel
sur le processus d’adoption du PGI dans deux cas, a savoir Alpha et Béta. En effet, la
politique « travailler avec un fournisseur de petite taille » observée par Alpha et Béta
dénote d’une influence explicite du contexte organisationnel sur le processus
d’adoption du PGI. De la méme maniere, les structures décentralisées sur lesquelles
" s’appuient ces deux organisations semblent avoir influencé le processus d’adoption
puisque chez Alpha, toutes les décisions ont été prises par le président de la société et
le responsable de la production alors que chez Béta, ce sont le propriétaire-dirigeant
et la directrice commerciale qui ont pris la plupart des décisions. De plus, dans les
deux entreprises, les usagers ont été consultés. En revanche, chez Gamma et chez
Delta, bien que les usagers aient aussi €t¢ consultés, toutes les décisions ont été prises
par le directeur général pour la premiére entreprise et par la maison-mére pour la
seconde. L’analyse des données révele que le contexte organisationnel a eu une faible

influence sur le processus d’adoption du PGI dans ces deux cas.

En suivant Banker er al. (2000) qui rapportent que les organisations pour
lesquelles la coordination horizontale, verticale ou géographique est critique ont une
grande propension a adopter un PGI, on aurait pu s’attendre a ce que le contexte
organisationnel de Delta, qui est caractérisé par une dispersion géographique, ait une

influence explicite sur I’adoption du PGI. Or, cela n’a pas été le cas.
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Concernant le contexte stratégique, 1’analyse des données révele que les
quatre cas étudiés se distinguent de leurs compétiteurs par la différenciation au niveau
de la qualité des produits et des services. Cependant, Alpha s’appuie aussi sur une
stratégie basée sur la « domination par les cofits » pour ses produits standard alors que
Béta se distingue aussi de ses compétiteurs par le marketing. Un autre trait
caractéristique de la stratégie de Béta réside dans sa forte réactivité. La forte
réactivité se retrouve également chez Alpha. Il ressort de 1’analyse des données que
dans deux cas sur quatre, il y a peu ou pas d’influence du contexte stratégique sur le
processus d’adoption du PGI. Dans les deux autres cas, chez Alpha et Béta
I'influence du contexte stratégique semble forte. Dans ces deux entreprises, la
politique « travailler avec un fournisseur réactif » indique qu’elles cherchaient un

fournisseur dont le contexte stratégique était compatible avec le leur.

En ce qui concerne la volonté de gagner un avantage compétitif a la suite de
I’implantation du PGI (Utecht, Hayes et Okonkwo, 2004), I’analyse révele que seul
un cas sur les quatre soit Béta, I’avait anticipé et formalisé. En effet, cette entreprise
avait formalisé, dans son cahier des charges, des objectifs quantitatifs en terme

d’amélioration de la tragabilité ainsi que de la qualité des services logistiques.

Quant au contexte technologique, il ressort de I’analyse que, avant I’adoption
d’un PQGI, les quatre cas possédaient un syst¢éme d’information vétuste caractérisé par
I’inflexibilité, I'inefficience et la désintégration (Davenport, 1998; Raymond et
Uwizeyemungu, 2007). Pour ces entreprises, le SI était devenu un handicap pour la
bonne conduite des affaires. En outre, trois cas sur quatre avaient un faible niveau de
sophistication du portefeuille d’applications, de la gestion et de I’utilisation des TI
(Raymond et Paré, 1992). Béta, qui utilisait un PGl en mode best of breed,
démontrait déja un niveau élevé de sophistication du portefeuille d’applications, de la
gestion, de |’utilisation ainsi que de I’assimilation des TI. Gamma avait quant a elle
abandonné un PGI fourni par un petit éditeur aprés une année d’utilisation. Il ressort

de ’analyse des données que le contexte technologique semble avoir eu une influence
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forte sur le processus d’adoption du PGI dans deux cas, soit Alpha et Béta. Chez
Alpﬁa, c’est la maturité du systéme d’information qui a déclenché la décision
d’adopter un PGI. De la méme maniére, chez Béta, c’est I’impossibilité de gérer
correctement la tragabilité des produits avec le PGI en mode best of breed apres le
déménagement dans le nouveau batiment, qui a déclenché le processus d’adoption
d’un nouveau PGI. Dans les deux autres cas, bien que les systémes d’information
soient devenus matures, les entrevues laissent entendre que le contexte technologique
n’a pas eu d’influence directe sur le cycle du processus d’adoption du PGI. Dans ces
deux entreprises, I’influence du contexte technologique sur le processus d’adoption
s’est avérée moyenne. I semble important de souligner qu’apres la mise en place du
PGI, deux cas sur quatre ont acquis plus d’indépendance dans la gestion de leur
systtme d’information. D’une part, en appliquant le principe « on fait avec nos
compétences », Alpha a implanté le PGI avec les ressources internes de
’organisation. Ainsi, Alpha est capable de mettre a jour le paramétrage de son PGI
sans recourir a des compétences externes. D’autre part, Gamma, qui avait mal vécu sa
forte dépendance envers l’intégrateur du précédent PGI, a porté une attention
particuliére au transfert de compétences sur les activités de paramétrage. Par contre,
Béta et Delta sont restées trés dépendantes des compétences externes pour la mise &
jour du paramétrage de leur PGI (Premkumar, 2003). Toutefois, ces deux
organisations en sont trés conscientes et ne semblent pas disposées & changer la
situation. Les deux entreprises ont conclu chacune un contrat de support avec leur
intégrateur pour bénéficier d’une assistance qui intégre les mises a jour du

paramétrage.

Pour ce qui est du contexte entrepreneurial ou managérial, Alpha et Gamma
sont caractérisées par un management ouvert (Winston et Dologite, 2002). En plus de
cela, le management d’Alpha est de type collaboratif. Par contre, le management de
Béta se veut davantage de type participatif (Peters et Waterman, 1983). De son coté,

Delta est caractérisé par un management assez directif.
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Les données recueillies indiquent que, avant I’adoption du PGI, les quatre cas
bénéficiaient d’une expérience de gestion de projet informatique, d’implantation ou
d’utilisation d’un PGI. Deux cas, Alpha et Delta, bénéficiaient d’une expérience
indirecte (second-hand experience, Scott et Vessey, 2000) alors que Béta et Gamma
bénéficiaient d’une expérience directe (own experience). Chez Alpha, c’est le
responsable de la production qui bénéficie d’une expérience de gestion de projet
informatique et d’utilisation d’un PGI dans le contexte d’une grande entreprise. De la
méme maniere, chez Delta, le processus d’adoption du PGI a €t€ initié par le directeur
financier adjoint du groupe qui bénéficie d’une expérience probante d’implantation
de PGI dans le contexte d’une entreprise internationale. Le bénéfice de cette
expérience est aussi valable pour le consultant externe recruté par la maison-meére
pour assister. Delta dans le processus d’adoption et d’implantation du PGI. En
revanche, au sein de Béta et de Gamma, ’expérience de ’équipe de direction en
matiére d’implantation d’un PGI a €té acquise en interne. Béta avait implanté un PGI
en mode best of breed qui a été utilis€¢ pendant seize années par |’entreprise. Malgré
cette expérience, Béta a engagé un consultant expérimenté pour I’assister durant le
processus d’adoption du PGI. Quant & Gamma, quatre années avant |’adoption d’un
nouveau PGI, elle avait implanté puis abandonné un autre PGI fourni par un petit

éditeur, une année aprés sa mise en service.

Il ressort de I’analyse des données que le contexte entrepreneurial ou
manageérial a eu une forte influence sur le processus d’adoption du PGI dans les
quatre cas. Chez Béta, la mise en ceuvre du management participatif a permis de faire
participer intensément le tiers des employés au processus d’adoption du PGI ainsi
qu’a la prise de certaines décisions inhérentes a ce processus. De la méme manicére,
chez Alpha, le recours au management ouvert et collaboratif a conduit la direction a
faire participer les usagers ainsi qu’a les consulter. De la méme fagon, le management
ouvert pratiqué chez Gamma ainsi que ’expérience de I’abandon du précédent PGI
ont conduit la direction a informer et a faire participer les usagers. Analogiquement,

chez Delta, le recours a un management assez directif a conduit la direction a baser la
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participation des usagers sur des actions d’information ainsi que quelques actions de
consultations. En outre, chez Alpha, I’expérience du responsable de la production a
été a I’origine de certaines politiques mises en ceuvre pour réduire 1’exposition au
risque d’implantation des 1’étape de 1’adoption. C’est exactement le cas pour la

politique « pas de systéme accessible a distance » illustrée par I’assertion ci-dessous :

Les serveurs avaient ét€¢ mis dans une filiale en Suisse. Nous, on était
au fin fond de la Normandie. La communication était trés lente. En
nomenclature par exemple, pour aller d’une page a une autre, il fallait
plus d’une minute. Mais ici, j’ai fait trés attention pour que cela
n’arrive pas. (responsable de production, p. 14)

De la méme manicre, chez Béta, deux politiques mises en ceuvre au cours du
processus d’adoption du PGI prennent leur source dans I’expérience de [’implantation
du précédent PGI. D’une part, la politique « travailler avec un fournisseur qui garantit
la pérennité du systéme » était inspirée d’une expérience de changement forcé

d’éditeur suite au rachat du fournisseur du PGI adopté :

A D’origine, on avait un logiciel qui s’appelait MetoSoft, qui a été
racheté par LargeERP il y a quelques années, et donc, on était passé
sur LargeERP en 99, contraints et forcés. (propriétaire-dirigeant, p. 16)

D’autre part, la politique « travailler avec un fournisseur de petite taille»

¢manait de I’expérience de la collaboration précédente avec un grand éditeur :

C’est pour ¢a que j’ai été un peu effrayé par ces grands éditeurs, enfin
c’est I’expérience de collaboration avec LargeERP qui a joué¢ par
derriere aussi. Chez LargeERP, on n’a jamais eu aucune réponse a nos
demandes particulieres. Au début, on y croyait un peu, on a fait
remonter un certain nombre de demandes par courriers. On avait
I’impression, avec LargeERP, de se buter a un mur : ‘c’est comme ¢a
et c’est pas autrement et voila quoi, il n’y a pas moyen d’adapter le
logiciel’ disait 1’éditeur ou alors on nous laissait entendre qu’on
pouvait aussi ’adapter, mais que c’était de toute fagon, contre espéces
trébuchantes. C’était un peu cette expérience qui nous a dissuadées
d’aller vers un grand éditeur chez qui on serait ‘peanuts’. (propriétaire-
dirigeant, p. 20)
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Tout comme Béta, Alpha a mis en ceuvre la politique « travailler avec un
fournisseur de petite taille ». Par contre, chez Alpha, cette politique prend sa source
dans I’expérience de collaboration avec des partenaires d’affaires dans d’autres

domaines comme |’atteste une déclaration du responsable de la production :

Je m’oriente toujours vers des petites structures réactives méme si elles
sont un petit peu plus chéres au début, mais en terme de souplesse et
de réactivité, ce sont des gens qui vont vous dépanner et ils se plieront
en quatre pour vous satisfaire. Par exemple, pour la matiére premiére,
avant on achetait directement a ['usine d’un gros distributeur.
Aujourd’hui, j’ai réussi a avoir un petit distributeur qui me fait les
mémes prix. Seulement quand le petit distributeur me dit: ‘mon
camion sera chez vous demain a 8h’, le lendemain il est 1a a 8h. Alors
que les gros fournisseurs, quand ils nous disent: ‘mon camion sera
chez vous demain a 8h’, il sera la a 8h, mais un mois aprés.
(responsable de la production, p. 34)

L’analyse des données révele que dans les deux derniers cas, cette politique
rejoint les attentes des entreprises en matiere de support fourni par 1’éditeur.
L’importance du support pour les PME avait ét¢ mise en évidence par Evendingen ef
al. (2000). L’analyse des données indique qu’Alpha et Béta avaient conscience de
leur faible capacité a influencer un grand éditeur pour obtenir le niveau de service
adéquat. Ce point avait déja ét¢ mis en évidence par Delone (1998, dans Gable et

Stewart, 1999)

De la méme maniére que pour le contexte global, la discussion sur le conrexte
spécifique de I'adoption d’un PGI se base sur les quatre sous-dimensions de ce
contexte, a savoir les motivations, les parties prenantes, les critéres de sélection et les

alternatives pour adopter un PGI (voir tableau 39b).

En ce qui concerne les motivations, il ressort de I’analyse des données que des
motivations d’ordre stratégique et opérationnel ont été exprimées dans trois cas sur
quatre, soit Alpha, Béta et Gamma alors que des motivations d’ordre technique ont

¢té exprimées dans deux cas, a savoir Béta et Delta (Raymond, Uwizeyemungu et
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Bergeron, 2006; Ross et Vitale, 2000). Seuls deux cas, soit Alpha et Béta ont exprimé
des motivations dés le début du processus d’adoption du PGI. Chez Alpha, la
direction voulait d’une part améliorer la prise de décision en ayant acces a la valeur
des stocks immobilisés et d’autre part, améliorer les processus de gestion de la
production. De la méme maniére, chez Béta, le management désirait améliorer d’une
part, la qualité des services rendus aux clients, d’autre part le processus de
locaiisation des lots de marchandises dans le nouvel entrepdt de trois étages. De plus,
Béta avait exprimé des motivations d’ordre technique. La direction souhaitait se doter
d’une plateforme technique unique pour la gestion de ’ensemble des activités de
I’entreprise. A I’inverse, chez Gamma et chez Delta, il n’y a pas eu, au départ, de
motivations particuliéres pour adopter un PGI. Dés que 1’occasion d’adopter un PGI
s’est présentée, Gamma a souhaité¢ d’une part améliorer la prise de décision en
identifiant les clients « rentables » ainsi que les demandes de devis qui se
transforment en commandes; de ’autre, elle comptait améliorer ses processus de
gestion. De la méme maniére, chez Delta, dés que ’occasion d’adopter un PGI s’est
présentée, la direction a souhaité se doter d’une plateforme unique permettant

I’intégration des activités de ’entreprise.
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Contexte

Alpha

Béta

Gamma

Delta

Motivations d’ordre

e technique

e opérationnel

e  stratégique

Motivation d’ordre
stratégique et
opérationnel

Motivation d’ordre
stratégique, opérationnel et
technique

Pas de motivation au départ
Lorsque I’occasion s’est
présentée, des motivations
d’ordre stratégique et
opérationnel ont émergé
chez Gamma

Pas de motivation au
départ Lorsque
I’occasion s'est
présentée, des
motivations d’ordre
technique ont émergé

Parties prenantes

Parties prenantes
internes a
’organisation
e  direction
e  usagers

Le président, le
responsable de la
production

Usagers (informés,
consultés pour le
recueil du besoin)

Le propriétaire-dirigeant, [a
directrice commerciale et six
Usagers (informés, consultés
pour le recueil du besoin et
participation aux décisions)

Le directeur-général, le
directeur technique et le
responsable de la logistique

Usagers (informés, consultés
pour le recueil du besoin)

Le directeur général, le
responsable administratif
et financier

Usagers (informés,
consultés pour le recueil
du besoin)

Parties prenantes

externes a

I’organisation

e ¢diteur

e intégrateur

e  consultant

e  donneur d’ordres

e  communauté open
source

e  fournisseur FAH

e  fournisseur
impartition

e  partenaire
financier

Réseau informel des
dirigeants, les
références de I’éditeur,
sept éditeurs

Réseau informel des
dirigeants et un consultant
externe, |’ancienne maison-
mére, un intégrateur, un
éditeur

Un informaticien
indépendant et un
intégrateur

Le directeur administratif
adjoint du groupe basé

au si¢ge de la maison-
mére, un consultant
externe et un intégrateur
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Critéres PGI Critéres non formalisés | Une vingtaine de critéres Pas de criteres formalisés Pas de critéres formalisés
e flexibilité Congruence du PGl formels dont : Congruence du PGl avec le Congruence du PGI avec
e convivialité avec le modéle et les Congruence du PGI avec le modele et les processus de le modele et les
° modularité processus de modele et les processus de I’entreprise (flexibilité) processus de I’entreprise
e  coilts Pentreprise (flexibilité), | 'entreprise (flexibilité), (flexibilité)
d’implantation observabilité, couverture fonctionnelle,
o évolutivité convivialité, capacité colit global, pérennité du
o capacité d’expérfmenlauon, systeme, évolutivité
d’expérimentation maturite
e  maturité
Editeur Pas de critéres Qualité du contact (« atomes | Pas de critéres formalisés Pas de critéres formalisés
e  prix des licences formalisés, crochus ») avec |’équipe et
. références Petite taille de I’éditeur | avec le patron, pérennité de
e domaine et sa réactivité, I’éditeur, connaissance des
d’expertise ou existence de références | processus de I’entreprise et
d’expérience la proximilé,
Petite taille de I’éditeur ct sa
réactivité
Intégrateur Capacités pédagogiques
o qualité du contact Qualité du contact
e  capacité
pédagogique
e  connaissance du
métier de
I’organisation
Consultant Pas de recours a un Qualité du contact (« atomes | Pas de recours a un Recours & un consultant,
e  appartenance au consultant crochus »), proximité consultant mais pas de critéres
réseau informel évoqués
des dirigeants
Alternatives e  alternatives Petits éditeurs Grand éditeur, ERP en mode | ERP en mode Grand éditeur, petit
e grand envisagées « développements « développements éditeur et ERP de type
éditeur spécifiques » et ERP de type | spécifiques », ERP de type open source
° petit éditeur open source open source )
e bestof e alternative retenue | Petit éditeur ERP en « développements ERP de type open source ERP de type open source
breed spécifiques »
e  open source
e FAH

e impartition
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Il ressort de I’analyse que dans trois cas sur quatre, seulement deux a trois
personnes ont été les principales parties prenantes internes durant tout le processus
d’adoption. Ce constat est conforme & ce qu’avance Premkumar (2003). Chez Alpha,
ce sont le responsable de la production et le président-directeur-général alors que
chez Gamma, ce sont le directeur général, le directeur technique et le responsable de

la logistique qui ont été les principales parties prenantes internes a 1’organisation.

De la méme maniere, chez Delta, ce sont le responsable administratif et
financier ainsi que le directeur-général qui ont ét¢ les principales parties prenantes
internes a I’organisation dans le processus d’adoption du PGI. Par contre, le cas Béta
contraste avec les assertions de Premkumar (2003) puisque huit parties prenantes

internes a 1’organisation ont été impliquées durant tout le processus d’adoption du

PGI.

S'agissant des parties prenantes externes a 1’organisation, il ressort que ces
derniéres ont eu un réle direct important dans deux cas. Chez Béta et chez Delta, un
consultant externe expérimenté a été engagé pour accompagner |’entreprise durant
tout le processus d’adoption. Dans les deux cas, un cahier des charges a été rédigé
dans le cadre de cette assistance. Le recours & un consultant externe semble
surprenant chez Béta dans la mesure ou ’entreprise bénéficiait de quinze années
d’expérience d’utilisation d’un PGI en mode best of breed. Ce constat peut révéler
une forte aversion au risque chez les dirigeants de Béta. Chez Delta, le cahier des
charges servait a vérifier I’adéquation du PGI suggéré par la maison-mere, avec les
besoins de Delta. Une autre partie prenante a joué¢ un role de premier plan chez Delta
soit, la maison-mere, a travers la suggestion du PGI, le recrutement du consultant et la
validation du cahier des charges. De méme, au sein de Delta, le directeur financier
adjoint du groupe bénéficiait déja d’une expérience probante en implantation de PGI.
Il semble que dans les deux cas, le facteur de contingence qui justifie cette situation
réside dans le niveau de compétences internes en systemes d’information jugées

faibles par la direction de Béta et par la maison-mere de Delta.
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D’autres parties prenantes ont joué un rdle indirect. Le réseau informel de
’équipe de direction a €té consulté chez Alpha et chez Béta. Enfin, des quatre cas
analysés, seule Alpha a consulté les références de 1’éditeur lors de 1’évaluation du
PGI. Ce constat semble a premiére vue assez surprenant vu le niveau de risque élevé

de I"implantation d’un PGI et il a au moins deux implications :

1) une cohérence avec l’analyse de Scalet (2002) indiquant que les pratiques
contestables de certains éditeurs ont contribué a diminuer la pertinence des avis des
références pourtant fort utile pour les prospects du progiciel;

2) une suggestion que les trois autres cas considerent que leurs activités ou leur mode
de fonctionnement sont trés spécifiques. Ce deuxieéme point a été explicitement
souligné par le directeur-général de Gamma qui n’a pas cherché a contacter les
références de 1’éditeur du PGI qu’il avait retenu :

Les conseils qui peuvent vous arriver comme ¢a, en dehors de
’entreprise, viennent des gens qui ont eu leurs propres expériences.
Essayer de comparer deux expériences c’est quelque chose qui me
parait peu pertinent. J’aurais peut-étre pu essayer de savoir qui avait
utilisé SourceSoft par ailleurs et comment ¢a s’était passé, mais il est
vrai que je ne I’ai méme pas fait. Je ne 1’ai pas fait parce que je ne suis
pas sir que la personne qui aurait utilis¢ SourceSoft ailleurs, ’aurait
utilisé dans les mémes conditions que nous et que peut-étre, il m’aurait
envoyé sur de fausses pistes. (directeur général, p. 73)

Cette assertion du directeur général de Gamma va dans le méme sens que les
propos rapportés par Scalet (2002), du directeur informatique d’une entreprise de
transport qui sert de référence pour un éditeur lorsque ce dernier déclare qu’en
servant de référence, 1’apprentissage de son organisation pourrait induire des
prospects de I’éditeur en erreur du fait des différences entre les contextes et les

activités des entreprises.

Enfin, dans un cas sur quatre, I’éditeur était en méme temps |’intégrateur.
Chez Béta, c’est 1’éditeur qui a développé et configuré le PGI alors que chez Gamma

et chez Delta qui ont adopté un PGI de type open source, c’est un intégrateur qui a
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configuré le systéme. Par contre, chez Alpha, le PGl a été configuré avec des

compétences internes a I’organisation.

En somme, la participation de plusieurs parties prenantes internes et externes
nous amene a nuancer la personnalisation de la gestion en ce qui concerne les SI, en

la personne du propriétaire-dirigeant dans les PME (Julien et al., 1997).

En ce qui conceme les critéres portant sur le PG, ils n’ont été formalisés que
dans un cas sur quatre, soit Béta. Toutefois, dans les quatre cas, les entreprises
recherchaient un PGI qui s’adapte a leur modéle d’affaires et leurs processus. Ainsi,
le critere « flexibilité » du PGI s’est avéré trés important. Ce résultat, qui va dans le
méme sens que ceux d’Everdingen er al. (2000), Chalmers (1999) ainsi que Forrester
Research (2004), contraste avec les résultats obtenus par Marbert, Soni et
Venkataramanan (2003) qui stipulent qu’a I’inverse des grandes entreprises, les PME
auraient plus tendance a adopter les processus et pratiques « exemplaires d’affaires »
suggérés par le PGl Il semble important de souligner que plus de 60 % des
entreprises ayant participé a I’enquéte réalisée par ces derniers auteurs avaient adopté

un PGI fourni par un grand éditeur.

Deux cas sur quatre ont explicitement mentionné des critéres portant sur
I’éditeur. Chez Béta, d’une part, quatre criteéres portant sur I’éditeur se sont avérés
trés importants : la qualité du contact de I’éditeur avec 1’équipe et le patron c’est-a-
dire «les atomes crochus», sa pérennit¢é et enfin sa connaissance ou sa
compréhension des processus de ’entreprise. Les deux premiers criteres se sont
avérés aussi importants pour le choix du consultant. D’autre part, & travers
I’observation des politiques «travailler avec un fournisseur de petite taille » et
« travailler avec un fournisseur réactif », Béta avait eu recours a deux autres critéres
portant sur I’éditeur. De la méme maniere, chez Alpha, I’observation de ces deux

politiques a généré deux autres critéres portant sur l’éditeur. La recension des
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recherches sur les critéres de choix d’un PGI faite a ce jour ne mentionne pas ces

quatre criteres.

Enfin, bien que les quatre entreprises connaissent des taux de croissance
compris entre 10 et 20 %, seuls Alpha et Béta se sont explicitement préoccupées de la
capacité du PGI a s’adapter a cette croissance. Par ailleurs, méme si les données
recueillies ne font pas ressortir explicitement cette préoccupation chez Gamma et
Delta, on peut penser qu’elle est implicite puisqu’une des caractéristiques qui
différencient les PGI de type open source avec les autres alternatives est que les
premiers permettent une adaptation du systéme aux processus et modeles d’affaires
des entreprises sans induire des colits marginaux élevés pour I’organisation adoptante
(Bonaccorsi, Giannangeli et Rossi, 2006). Cette préoccupation avait été soulignée par
Liang et Xue (2004) qui, ayant adopté la perspective d’un éditeur pour étudier
implantation des PGI dans les PME, rapportent que les besoins de ces dernieres

varient en fonction du stade de leur croissance.

Pour ce qui est des alternatives, trois cas sur quatre, soit Béta, Gamma et
Delta ont envisagé au moins deux alternatives différentes. Chacun de ces trois cas a
envisagé d’adopter I’alternative ERP de type open source alors que deux cas, a savoir
Béta et Delta ont envisagé |’alternative « grand éditeur ». Bien que les dirigeants
d’Alpha aient passé en revue cinq alternatives lors de la visite d’un salon sur les
progiciels, ces derniers n’ont envisagé d’adopter que des PGI fournis par de petits
éditeurs. La liste restreinte congue par ces derniers était composée de six petits
éditeurs. Par contre, Béta a envisagé les trois alternatives suivantes: « grand
éditeur », ERP en mode « développements spécifiques » et ERP de type open source.
Quant a Gamma, elle n’en a envisagé que deux, a savoir un PGI « en développements
spécifiques » et un PGI de type open source. Finalement, Delta a envisagé trois
alternatives : « grand éditeur », « petit éditeur » et open source. Des trois cas ayant
envisagé ’alternative ERP de type open source, deux, soit Gamma et Delta ont

effectivement adopté cette alternative. Quant & Béta, elle a préféré un PGI en mode
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« développements spécifiques » par rapport a un PGI de type open source, pour des
raisons liées au partenaire d’implantation. Enfin, Alpha a choisi un des petits éditeurs

de sa liste restreinte.

Quant au processus d’adoption proprement dit, les étapes suggérées par le

modele de recherche permettent de comparer les quatre cas étudiés.

Comme I’indique le tableau 40, I’analyse de données fait ressortir que le
processus d’adoption d’un PGI présente des régularités ( patterns ) dans les quatre cas

étudiés tels que prévu dans le modele de recherche.

Nous avons pu observer six étapes chez Alpha et chez Béta, cinq étapes chez
Delta et quatre chez Gamma. Deux étapes ont €t€ observées dans les quatre cas a

savoir 1’étape de planification et ’étape d’évaluation.

Tableau 40
Etapes du processus d’adoption du PGI
Etapes du processus d’adoption Alpha Béta Gamma Delta
Décision d’adoption 1 ] 0 - 1
Planification 1 1 1 |
Recherche d’informations 1 1 0 1
Sélection 1 0 0 0
Evaluation } 1 1 1 1
Choix I 1 1 0
Négociation 0 1 1 1

L’¢étape de décision a été observée dans trois cas sur quatre, en I’occurrence
chez Alpha, Béta et Delta. Dans deux cas soit chez Alpha et chez Béta, la décision
d’adopter un PGI a été prise conjointement par deux membres de la direction. Chez
Alpha , cette décision a été prise par le président et le responsable de la production
alors que chez Béta cette décision a été prise par le propriétaire-dirigeant et la

directrice commerciale. En revanche, contrairement a Alpha et Béta ou la décision a
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¢té prise par des parties prenantes internes a 1’organisation, pour Delta, la décision a
été prise par la maison-mére. A I'inverse, pour Gamma, il n’y a pas eu d’étape de

décision, I’adoption du PGI ayant été accidentelle (Levy ef al., 2001).

Le r6le important joué par les parties prenantes externes a l’qrganisation dans
I’étape de décision du processus d’adoption du PGI de Béta et Delta s’avére cohérent
avec les résultats de certains auteurs qui le soulignent lors de !’adoption ou
’implantation des TI/SI (Equey et Ray, 2004; Gartner Dataquest, 2004; Caldas et
Wood, 1999; Marsh, 2000).

A la différence de ’étape de décision, 1’étape de planification a été observée
dans tous les cas. Ni le budget, ni I’échéancier du processus d’adoption n’ont été
formellement planifiés. Toutefois, dans chaque cas, il ressort de I’analyse des
données qu’une enveloppe budgétaire comprise entre 15 000 euros et 60 000 euros
ainsi qu’un échéancier allant de trois a douze mois avait €té€ estimé pour 1’adoption et
I’implantation du PGI dés le stade de I’adoption. Parmi les quatre cas, c’est chez
Alpha que le montant estimé pour I’enveloppe budgétaire s’est avéré le plus faible.
Le montant le plus élevé de I’enveloppe budgétaire a été estimé par Béta. Dans les
deux autres cas, Gamma et Delta, le montant de 1’enveloppe budgétaire s’est avéré
proche de la moyenne des montants estimés par les deux premiers cas, soit environ
30 000 euros pour Gamma et 25000 euros pour Delta. En ce qui concerne
I’échéancier, celui estimé par Gamma s’est avéré le plus court, soit trois mois alors
que I’échéancier estimé par Alpha s’est avéré le plus long, soit douze mois. Dans les
deux autres cas, a savoir Béta et Delta, I’échéancier estimé s’est avéré proche de la
moyenne de ceux des deux précédents cas, soit cinq mois chez Béta et six mois chez
Delta. Il ressort de I’analyse des données que deux facteurs de contingence semblent
expliquer le niveau élevé du montant de I’enveloppe budgétaire de Béta. D’une part,
I’ensemble des 26 collaborateurs de Béta devait étre formé par I’éditeur; d’autre part,
Béta a fait appel & un consultant externe pour assister 1’entreprise durant le processus

d’adoption. Quant au bas niveau de I’enveloppe budgétaire estimé par Alpha, il
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semble s’expliquer par deux facteurs de contingence. D’un coté, a travers
’observation de la politique « on fait avec nos compétences », Alpha prévoyait
d’implanter le systeme exclusivement avec les ressources internes a ’entreprise, de
lautre, il n’y a pas eu de frais de formation autre que les deux jours de formation
suivis par le responsable de la formation et le président de I’entreprise, comprise dans
le prix forfaitaire de I’achat des licences du PGI fourni par Localsoft. De plus, les

usagers ont été formés par le président de ’entreprise.

En ce qui concerne la recherche d’informations, trois cas sur quatre se sont
effectivement livrés a une recherche d’informations pendant le processus d’adoption
du PGI. Chez Gamma, il n’y a pas eu de recherche d’informations. Les trois
entreprises qui se sont livrées a une recherche d’informations n’ont eu recours qu’a
des sources externes a l’organisation. Alpha a eu recours a deux sources
d’information alors que Béta a eu recours a cinq sources d’information. Quant a
Delta, elle a eu recours & une seule source, I’Internet. Chez Alpha et chez Béta, le
réseau informel d’un membre de la direction a été contacté. En outre, Alpha a visité
un salon sur les progiciels de gestion alors que Béta a contacté son ancienne maison-
meére, un grand éditeur, le fournisseur du service de support de son PGI en mode best
of breed et enfin un consultant expérimenté. Il est assez surprenant ici de constater
que c’est Béta qui a eu recours & un plus grand nombre de sources d’information
malgré ses seize années d’expérience avec les PGI. La différence entre Gamma et les
trois autres cas semblent étre le facteur de contingence que constitue I’expérience de

I’échec de I’implantation d’un PGI.

En matiére de sélection, il ressort de 1’analyse des données qu’un seul cas sur
les quatre, soit Alpha, a procédé a une sélection de fournisseurs. Dans cette
entreprise, la sélection s’est basée sur une liste restreinte contenant sept €diteurs
rencontrés lors d’un salon sur les progiciels durant I’étape de recherche
d’informations. Du fait de 1’application des principes guidant I’organisation & travers

le processus d’adoption et des politiques indiquant la ligne de conduite, la liste
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restreinte ne contenait que des petits éditeurs. Un cahier des charges a été élaboré et
envoyé aux sept éditeurs en méme temps qu’une invitation a une démonstration de
leur PGI chez Alpha. De méme, chez Béta, les principes et les politiques ont conduit
a une liste restreinte qui s’est construite de fait. Ainsi, la liste restreinte chez Béta
n’était composée que de deux petits fournisseurs connus de I’entreprise et
commercialisant un PGI compatible avec le systéme d’exploitation Mac OS. Tout
comme chez Alpha, un cahier des charges détaillé a été €laboré et envoyé aux deux
éditeurs en méme temps qu’une invitation pour procéder a une démonstration de leur

PGI chez Béta.

Pour ce qui est de I’étape d’évaluation, il ressort de 1’analyse des données,
qu’a I'instar de ’étape de planification, elle a été observée dans les quatre cas,
I’évaluation ayant consisté en une démonstration du syst¢éme par ’intégrateur. Bien
que les quatre entreprises aient réalisé un cahier des charges, seule Béta a eu recours a
des critéres formalisés pour évaluer les éditeurs. Dans tous les autres cas, cette

évaluation a été intuitive.

Quant a la négociation, les données recueillies indiquent qu’une négociation
fut réalisée dans trois cas sur quatre, I’exception étant Alpha. Béta, Gamma et Delta
ont négocié et obtenu un prix forfaitaire couvrant aussi bien la configuration du PGI
que les formations des usagers. En outre, ’échéancier a été I’objet de négociation
avec I’intégrateur dans les trois cas. Chez Alpha, le bas niveau du colt global proposé
par I’éditeur est un facteur de contingence qui semble distinguer ce cas des trois
autres cas. La comparaison des quatre cas selon le processus d’adoption nous conduit

a la comparaison des résultats de I’implantation du PGI sélectionné dans chaque cas.

Pour ce qui est des résultats de I’implantation, malgré des ressemblances en ce
qui concerne l’effort nécessaire pour obtenir I'intégration organisationnelle, les
résultats observés présentent de nombreuses différences. Effectivement, le périmétre

des activités couvertes par le PGI dans chacun des quatre cas contient aussi bien des
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activités primaires de la chaine de valeur (Porter, 1999) dont I’intégration permet
d’obtenir I'intégration opérationnelle que des activités de soutien dont I’intégration
permet d’obtenir I’intégration fonctionnelle (Barki et Pinsonneault, 2005). Pour
Porter (1999), les activités principales sont celles qu’impliquent la création matérielle
et la vente du produit, son transport jusqu’au client et le service aprés-vente. Les
activités de soutien viennent & I’appui des activités principales. Chez Alpha et chez
Gamma, le périmetre du PGI couvre notamment les activités de gestion de la
‘production et de I’administration des ventes qui sont des activités primaires. De la
méme maniére, chez Béta et Delta, le périmetre du PGI couvre les activités de gestion
des stocks, de la logistique et de I’administration des ventes alors que chez Gamma il
couvre les activités liées a la logistique ainsi que des activités commercialisation des
produits. Par contre, en ce qui concerne les activités de soutien, chez Alpha et chez
Delta ce périmeétre s’étend a la gestion des approvisionnements alors que chez Béta et
chez Gamma, il englobe la gestion de la qualité. Ainsi, pour les quatre entreprises,
I’effort requis pour obtenir I’intégration organisationnelle peut étre considéré comme

étant comparable.

Dans les quatre cas, les usagers sont satisfaits du PGI adopté et apprécient la
qualité de ce systeme. Cependant, les sources de satisfaction des usagers ainsi que les
caractéristiques appréciées sur le systéme différent. Dans trois cas sur quatre, a savoir
Alpha, Gamma et Delta les usagers sont particuliérement satisfaits de la fiabilité du
PGI adopté. Dans deux cas, soit Alpha et Béta ces derniers sont spécialement
satisfaits de la convivialité ainsi que de la compréhensibilit¢ de ce systéme. De la
méme manicre, dans trois cas sur quatre, soit chez Alpha, Béta et Gamma, la qualité
du support fourni par I’éditeur ou I’intégrateur concourt a la satisfaction des usagers.
Parallelement, chez Alpha et Béta, la facilit¢ d’utilisation du PGI adopté est
spécifiquement appréciée par les usagers alors que chez Gamma et Delta, c’est le
contenu de ’information délivrée par le systéme qui contribue aussi a la satisfaction
des usagers. De plus, chez Alpha et chez Gamma, la qualité des formations regues

participe a la satisfaction des usagers.
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L’analyse des données réveéle que dans les quatre cas, les usagers du PGI sont
satisfaits et que la qualité du systéme est appréciée par ces derniers (voir tableau 41).

En outre, aucun projet d’implantation n’a été abandonné.

Tableau 41
Les résultats de I’implantation

Alpha Béta Gamma  Delta

Mauvaise qualité du systéme Non Non Non Non

o flabilité (intégrité, cohérence, fonctionnalité, sans erreur)

e  convivialité

e  compréhensibilité
Insatisfaction des usagers Non Non Non Non

e contenu de I'information fournie

o format de présentation de I’information

o facilité d’utilisation

e support de I’éditeur

e formation

Impacts positifs pour I'organisation Oui Oui Oui Oui
e intégration
e  rigueur

e rationalisation

Impacts positifs pour les individus Oui Oui Oui Oui
e  Gains de productivité

Abandon du projet Non Non Non Non

En ce qui concerne la dimension risque soit ’exposition au risque
d’implantation et le profil de gestion du risque d’implantation, les quatre cas
présentent des similitudes et des différences. Pour ce qui est de I’exposition au risque
d’implantation, ’analyse des données indique qu’elle s’est avérée différente dans
chaque cas. A I’instar de Yen et Sheu (2004) qui ont assigné des valeurs subjectives
aux pratiques d’implantation d’un PGI, pour chaque risque, nous avons revu les
données collectées (le protocole, la base de données) et avons assigné une valeur
subjective entre faible, moyen et élevé (voir tableau 42) au niveau d’exposition de
chaque risque. I semble important de souligner ici que cette assignation a été faite en

comparant les quatre cas entre eux.
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Les données permettent de faire ressortir le fait que les quatre entreprises
cherchaient a adopter « un vrai ERP » au sens ontologique. Ces PME cherchaient un
systéme qui soit a la fois flexible et intégré. La flexibilité et I’intégration sont deux
des trois caractéristiques essentielles des PGI définies par Uwizeyemungu et
Raymond (2005). La flexibilité leur assurait la capacité du PGI a s’adapter a leurs
processus et a leur modele d’affaires alors que I’intégration garantissait la suppression
des saisies répétitives et redondantes qui caractérisaient leurs systémes d’information
avant I’implantation du PGI. La nature dialogique de ce besoin (Morin, 1991)
confirme le caractére risqué de I’implantation du PGI dans ces entreprises. De fagon
plus fine, ’analyse des données révele des différences sur chacune des dimensions de
I’exposition au risque d’implantation soit le risque organisationnel, le risque
technologique, le risque d’affaires, le risque contractuel, le risque entrepreneurial et le
risque financier. Il en ressort une exposition similaire des quatre cas a trois risques, a
savoir une exposition élevée pour le risque organisationnel et pour le risque

d’affaires, mais une faible exposition pour le risque financier.

Tableau 42
Exposition au risque

} Alpha Béta Gamma Delta
Risque organisationnel élevé élevé élevé élevé
e manque d’expertise interne en gestion de projet
e manque d’expertise technique
e taille du projet (couverture fonctionnelle)
e niveau de croissance
Risque technologique élevé  moyen élevé élevé
e  complexité technique du PGI
e nouveauté technologique du PGI
e nouveauté du PGI
e inadéquation de I’infrastructure technologique
Risque d’affaires glevé  élevé élevé élevé
e degré d’adéquation entre les processus cibles et les
processus du PGl
e  £cart entre les processus actuels et les processus cibles
e manque d’expertise opérationnelle
Risque contractuel faible  élevé élevé élevé
o caractéristiques de 1'éditeur
e  caractéristiques de I’intégrateur

Risque entrepreneurial ou managérial élevé  faible faible faible
e  attitude de la direction
Risque financier faible  faible faible faible

e  capacité financiere
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En ce qui concerne I’exposition au risque organisationnel, elle s’est avérée
élevée dans les quatre cas. Chez Alpha, cela s’explique par six facteurs: la non-
familiarit¢ de la plupart des employés aux outils informatiques, ’ampleur des
changements occasionnés par ’automatisation et I’intégration des processus de
’entreprise, le manque d’expertise technique en interne et le niveau de croissance
organisationnel. Chez Béta, ce niveau d’exposition est fondé sur quatre facteurs : le
manque d’expertise technique en interne, I’ampleur des changements occasionnés par
I’intégration des processus, le niveau de créissance'organisationnel]e et enfin du
nombre d’utilisateurs a I’intérieur de I’entreprise. De la méme maniére, chez Gamma
ce sont les trois facteurs manque d’expertise technique en interne, ’ampleur des
changements occasionnés et le niveau de croissance organisationnelle de I’entreprise
qui [’attestent. Enfin, chez Delta, ce sont tro_is facteurs, soit la complexité
organisationnelle, le faible niveau d’automatisation des taches ainsi que le niveau de
croissance de ’organisation qui confirment un niveau élevé d’exposition au risque

organisationnel.

Concernant le risque technologique, dans les quatre cas étudiés, le nombre
élevé de modules implantés est un des facteurs qui expliquent I’exposition €élevée au
risque technologique. Pour Alpha et Gamma spécifiquement, la vétusté des
infrastructures technologiques s’ajoute au précédent facteur. Par contre, pour Béta,

Delta et Gamma, c¢’est la nouveauté des PGI adoptés qui s’y ajoute.

En ce qui concerne I’exposition au risque d’affaires, elle s’est avérée élevée
dans les quatre cas. Le grand nombre d’unités d’affaires touchées par le PGI et le taux

de croissance de ces entreprises sont les facteurs qui justifient cette évaluation.

Quant a I’exposition au risque contractuel, elle s’est avérée faible chez Alpha
puisque, au moment de l’adoption de LocalSoft, bien qu’étant de petite taille,
I’éditeur possédait déja plus 500 clients dans le secteur manufacturier. De plus, sa

stratégie qui consiste a faire faire le paramétrage par le client lui-méme était déja
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éprouvée. En revanche, I’exposition a ce risque s’est avérée élevée chez Béta,
Gamma et Delta. Chez Béta, le petit nombre de fournisseurs pouvant proposer un PGI
compatible avec le syst¢eme d’exploitation Mac OS est un facteur qui a contribué a
augmenter |’exposition a ce risque. De la méme maniére, la petite taille de I’éditeur
retenu et la jeunesse de son expérience en tant qu’éditeur sont d’autres facteurs qui
ont contribué & accroitre I’exposition a ce risque chez Béta. De la méme maniére,
chez Gamma et chez Delta, c’est la petite taille et la jeunesse de I’éditeur ainsi que

celle de I’intégrateur qui sont les facteurs qui justifient ce niveau de risque.

Pour ce qui est de ’exposition au risque entrepreneurial ou managérial, elle
s’est avérée élevée chez Alpha et faible dans les trois autres cas. Chez Alpha, c’est la
tendance du PDG a ne pas respecter les procédures €tablies qui est un facteur qui

justifie ce niveau de risque.

Enfin, en regard de I’exposition au risque financier, 1’analyse des données
révele qu’elle s’est avérée faible dans les quatre cas du fait de la bonne santé
financiére de ces entreprises. De plus, a la différence de Béta, Gamma et Delta, chez
Alpha, le bas prix proposé par I’éditeur ainsi que I’observation de la politique « on
fait avec nos compétences » ont contribué a réduire le niveau d’exposition a ce risque.
Dans les trois autres cas, c’est la négociation et I’obtention d’un prix forfaitaire
couvrant I’acquisition des licences, la configuration du PGI ainsi que la formation des

usagers, qui ont participé a la réduction de ’exposition au risque financier.

En somme, a la suite de cette discussion, il ressort que I’exposition au risque
d’implantation s’est avérée différente dans les quatre cas et que ces cas ont abouti a
des résultats différents. Pourtant, les profils de gestion du risque différent peu.
Effectivement, I’analyse des données révele que les quatre cas ont adopté une
approche intuitive, faiblement structurée et par étape basée sur des principes, des
politiques et des pratiques (Becker et Gerhart, 1996; Blili et Raymond, 1993; Colbert,

2004; Julien, 2005). I ressort de I’analyse des données que I’architecture des
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principes et des pratiques, mise en ceuvre par chacune des quatre entreprises, pour le
niveau de risque d’implantation encouru par ’entreprise forme un tout, une
« configuration » ayant une consistente interne (Fiss, 2007) qui a conduit au succés de
I’implantation du PGI. Par conséquent, c’est la perspective de fit en tant que gestalt
(Viliyath et Srinivasan, 1995) qui semble plus adaptée au cas étudié. Dans cette
perspective, différentes configurations présentant une consistance interne peuvent étre

équafinale (Bergeron, Raymond et Rivard, 2004).

Figure 26
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3.2 Synthése

Tableau 43

Synthese de utilisation des théories

308

Dimension ou sous- ALPHA BETA GAMMA DELTA
dimension du modéle
Contexte global NA NA NA TNI (isomorphisme)

(CG)

isomorphisme coercitif :
pressions de la maisop-mére
pour I'adoption du PG

Contexte spécifique
(CSs)

TDI (caractéristiqoes de V'innovation)
compatibilité, observabilité, convivialité,
capacité d expérimentation.

TDI (caractéristique de I'innovation)
com patibilité.

TDI1 {(caractéristique de
I"innovat )
compatibi

TDI (caractéristique de
I'inoovation)
compatibilite.

Processus
d’adoption

TCO (moteursdo changement)
cvele de vie,

TCO (moteur du changement)
évolutionniste.

TCO (moteur du
changement) :

TNI (moteurs du
changement)

(PA) téléologique, TCO (formedu changement) 1¢léologique. institutioonel-coercitif
évolutionniste. incrémcotale. TCO (forme do changement) TCO (forme du
TCO (forme du changement) TCX (moteur du changement) incrémentale. changement)
incrémentale. attractcur étrange. TCX (comportement d'un incrémentale.
TCX (comportement d’un processus TCX (comportement d’un processus processus complexe) : TCX (comportemeuntd’un
complexe) complexe) : obscrvation dc régularités. processus complexe) :
observation de régularités. obscrvation dc régularités. obscrvation de régularités.

Risque Exposition TCO (ampleur du changement) TCO (ampleur du chaogement) TCO (ampleur du TCO (ampleur du

(RS) au rilsque CF :gestion des commandcs, gestion de la CF :gestion dc la rclation elicnt, gestion changemeot) changement)

production, gestion des stocks,
adm inistration d¢s ventes, gestion de la
facturation, gestion de la com prabilité.

commerciale ¢t adm inistrative, gestion des
achats ¢t de Ja rclation avee les fournisseurs.
gestion des stocks ct des expéditions,
gestion de la qualité, gestion dce la
comptabilité.

CF :gestion de I'¢laboration
des devis, gestion des achats,
gestion de la production,
administration des venics,
gestion de la qualité.

CF : gestion adm inistrative,
gestion de la comptabilité,
finance. gestion
commeregiale ct logistique.

Profil de
gestion du
risque

TDI1 (exteusion de la théorie dans le cas
de 'adoption d’une technologie
complexe par nne orgamnisation)
recherche explicite de compatibilité entre
la taille orgaunisationnelle

ctun traitdominant dc l'oricntation
stratégique d'Alpha avec ceux du
fournisscur par 'observation de deux
politiques : « travailler avec un fournissecur
de petite taille », « travailler avee une
cntreprisc réactive »n.

TNI (isomorphisme entre les
caractéristiques de I'organisation
adoplante et celles du fourmisseur)
1aille ¢t oricntation stratégique

s¢lection d un fournisscur ¢ligible dans le
champ organisationnel d"Alpha

TDI (exteusion de la théorie dans le cas
de I'adoption d'une technologie complexe
par ume organisation)

rccherche explicite de compaubilité entre la
taille organisationnelle

ctun traitdominant dc I'oricntation
stratégique dc Béta avec ccux du fournisscur
par I'obscrvation dc decux politiques :
«travailler avee un fournisscur de petite
taille », « travailler avec une cntreprisc
réactive ».

TNI (isomorphisme entre les
caractéristiques de 'organisation
adoptante et celles du fournisseur)

taille ct orientation stratégique :

sclection d'un fournisscur éligible dans ¢
champ organisationocl dc Béta

TDI (extension de la théorie
daos le casde I'adoption
d’une technologie complexe
par une organisation)
choix d'un petit fournisseur

TNI (isomorphisme entre nne
caractéristique de
I'organisation adoptante et
celle du fournisseur)

taille :

sélcetion d'un fournisscur
¢ligible dans Ic champ
organisationnel de Gamma.

TDI (extension de la
théorie daos le cas de
I'adoption d'une
techoologie complexe par
une organisation) :

choix d"un petit fournisscur.
TNI (isomorphisme entre
une caractéristique de
['organisation adoptante et
celle du fonrmoisseur}
taille :

sélcction d'un fournisscur
¢ligible dans le champ
organisationnel de Delta,

Légende: TCO: théorie du changement organisationnel, TDI: théorie de la diffusion de I'innovation, TNI: théorie néo-institutionnelle, TC X: théorie de
i couverture fonctionnelle. .

NA: non epplicable, CF

la complexité,
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Le cadre théorique de Boudreau et Robey (1999) nous a permis de prendre en
compte trois dimensions du processus d’adoption d’un PGI dans cette étude a savoir
la dimension « moteur », la dimension « forme » et la dimension « théorie ». Comme
I’indique le tableau 44, au total cinq moteurs permettent de décrire et de comprendre
le mouvement des quatre organisations étudiées a travers les différentes étapes du
processus d’adoption (Van de Ven et Poole, 1995). Seul le moteur téléologique
permet la description du mouvement de chacun des quatre cas. Le moteur
évolutionniste permet de décrire le mouvement dans trois cas sur quatre, a savoir
Alpha, Gamma et Delta. Tous les autres moteurs ne sont pertinents que pour décrire

le mouvement dans un seul cas.

Tableau 44
Moteurs ayant mis I’organisation en mouvement durant le processus d’adoption

Alpha Béta Gamma Delta

Décision d’adoption Cycle de vie Attracteur étrange Institutionnel-coercitif

. . . . . Institutionnel-coercitif
Planification Téléologique Attracteur éirange  Téléologique Teléologique
Recherche d’informations Téléologique Attracteur €trange Insmuuc?nncl-.cocrcmf
. Téléologique
Sélection Evolutionniste  Attracteur étrange
Evaluation Evolutionniste At}ractegr élr.ange Téléologique Instlluuc?nncl-_cocrcmf

Evolutionniste Téléologique

Choix Téléologique Attracteur étrange  Téléologique
Négociation Aftracteur étrange  Téléologique Institutionnel-coercitif

Téléologique

Le moteur «cycle de vie » semble approprié pour expliquer la mise en
mouvement d’Alpha a la suite de la maturation de son systéme d’information. Apres
avoir décidé conjointement d’acquérir de nouveaux logiciels sans planifier les étapes
a suivre, le PDG et le responsable de la production d’Alpha ont mis ’organisation en
mouvement via leur intentionnalit¢ (Van de Ven et Poole, 1995). C’est la une

manifestation du moteur téléologique. De la méme fagon, la mise en compétition des
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fournisseurs potentiels qui a fait émerger le PGI adéquat pour Alpha est une

occurrence du moteur évolutionniste.

Le recours a la théorie de la complexité apporte un éclairage supplémentaire
sur les processus d’adoption d’un PGI dans les quatre cas €tudiés. L’analyse de ces
processus révele qu’ils ont €té a la fois planifiés et émergents (Cilliers, 2000; Markus
et Tanis, 1999). D’une part, les quatre entreprises ont estimé un budget et un
échéancier, d’autre part, les résultats de ces processus n’étaient pas prévisibles. Le
concept d’émergence (Cilliers, 2000) semble adéquat pour décrire et comprendre le
processus d’adoption du PGI dans ces entreprises. Comme nous ’avions déja
souligné, Cilliers (2000) mentionne que, déns un systéme, une propriété est dite
émergente si ’analyse des composantes de ce systéme ne permet pas de prédire cette
propriété. Ces propriétés résultent des interactions dynamiques et non linéaires entre
les éléments du systéme. Or ni le résultat, ni le déroulement du processus d’adoption
du PGI dans chaque entreprise ne semblaient prévisibles ni déductibles (Morin, 1991)
a partir de leurs caractéristiques ni de celles des parties prenantes. La propriété
d’émergence que nous conférons a ces processus est cohérente avec la caractérisation
de ces derniers comme des phénomeénes complexes, que nous avons énoncé dans le
deuxiéme chapitre de cette these. Cette caractérisation permet a son tour d’expliquer
I’observation de patterns dans chaque cycle du processus d’adoption. De la méme
maniére que pour Alpha, la propriété d’émergence est valable pour le processus

d’adoption du PGI dans les trois autres cas.

Par contre, chez Béta, c’est la vision (Bass, 1985, dans Ke et Wei, 2004) du
fonctionnement de 1’organisation dans le nouveau batiment qui a poussé
I’organisation a chercher un nouveau PGI. Ainsi, c’est le moteur « attracteur
étrange » (Nutt et Backoff, 1997; Thiétart et Forgues, 1995) qui a mis Béta en
mouvement a cette étape. L’attracteur étrange est une configuration vers laquelle le
comportement d’un systeme complexe tend a long terme (Capra, 2005). Par contre,

seul le premier moteur semble pertinent pour expliquer la dynamique qui a mi Béta
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au-dela de I’étape de décision. En effet, ’analyse des données révéle que c’est la
vision partagée du fonctionnement de I’organisation dans le nouveau batiment qui
semble avoir animé Béta (Bass, 1985, dans Ke et Wei, 2004). En projetant le
fonctionnement de ’organisation dans le futur batiment et en faisant partager cet
idéal, le propriétaire-dirigeant de Béta semble avoir généré une force qui a mis
’organisation en mouvement. Ce constat est consistant avec d’autres recherches sur
’implantation des PGI (Al-Mashari ef al., 2003; Ehie et Madsen, 2005; Nah et al.,
2001; Somers et Nelson, 2004) qui soulignent I'importance de la vision soit le
fonctionnement de I’organisation avec le PGI aprés ’implantation de celui-ci. La
force d’attraction de la vision se retrouve dans la plupart des projets d’implantation de
PGI dans lesquels une vision a été déployée. Dans les recherches sur les PGI, la
vision a souvent été rapportée par un schéma ou une image, ou par une métaphore. La
puissance de la métaphore, en particulier sa capacité a mettre en relation a la fois une
source, une cible et le processus de transformation de I’un a I’autre a notamment été
souligné par Holbrook (2003) dans les recherches sur la complexité. Des exemples
empiriques du recours a la métaphore dans des projets d’implantation de PGI sont
rapportés par Landry et Rivard (2001) ainsi que Westerman, Cotteleer, Austin et
Nolan (1999). Les premiers rapportent une déclaration du PDG d’Hydro-Québec lors
du lancement du projet d’implantation d’un PGI :« Nous venons de commander une
Chevrolet Impala noire, quatre portes; je veux ce produit intact sans modification. »

(Landry et Rivard, 2001, p. 10)

Ce message indiquait sans ambiguité que la direction avait décidé qu’il fallait
adapter ’organisation au PGI et non I’inverse. De la méme maniére, chez Tektronix,
Westerman, Cotteleer, Austin et Nolan (1999, p. 2) rapportent la métaphore suivante :

« Frankfurt is Orlando. »

Cette déclaration avait fait comprendre aux parties prenantes du projet que
’entreprise entendait conduire ses affaires avec les mémes processus dans les vingt-

trois pays dans lesquels elle opére, en particulier entre I’Allemagne et I’Etat de
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Floride aux Etats-Unis, les seules différences acceptées étant la langue de travail et

les obligations légales.

S’agissant de Gamma, le déclenchement du processus d’adoption a été
accidentel (Levy ef al., 2003). Ensuite, le moteur téléologique (Boudreau et Robey,
1999; Van de Ven et Poole, 1995) semble pertinent pour décrire et comprendre la
mise en mouvement de l’organisation. Manifestement, c’est I’intentionnalité du
directeur-général qui semble avoir mis I’organisation en mouvement a travers les
étapes du processus d’adoption (Van de Ven et Poole, 1995). Toutes les décisions
importantes du processus d’adoption ont été prises par ce dernier. C’est aussi lui qui a

négocié le tarif forfaitaire avec I’intégrateur.

Quant a Delta, elle a ét€ mise en mouvement par les pressions de sa maison-
mere (Caldas et Wood, 1999). Les moteurs précédemment identifiés ne semblent pas
pertinents pour expliquer le mouvement de Delta a travers les étapes du processus
d’adoption. La théorie néo-institutionnelle (DiMaggio et Powell, 1983) semble
fournir un cadre valable pour caractériser la dynamique de ce mouvement. D’apres
DiMaggio et Powell (1983), les organisations tendent a se ressembler et a
s’homogénéiser, la bureaucratie demeurant une des formes d’organisation les plus
communes. Mais le moteur de la rationalisation et de la bureaucratisation des
organisations s’est déplacé, passant du marché, de la compétition, a I’Etat et aux
professions. Ce constat de DiMaggio et Powell (1983) suggere I’existence d’un autre
moteur du changement organisationnel, le moteur institutionnel. Ce moteur semble
différent des cinq moteurs vus précédemment a savoir le moteur dialectique, le
moteur ¢évolutionniste, le moteur téléologique, le moteur dialogique et le moteur
attracteur étrange. Aussi, nous proposons le moteur institutionnel-ccercitif pour
décrire et comprendre le mouvement de Delta a travers les étapes du processus

d’adoption.
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Revenant a la dimension théorie, d’autres éclairages sont suggérés par les
théories du cadre conceptuel. S’agissant de la théorie de la diffusion de I’innovation,
I’analyse des quatre entreprises révéle I’importance des quatre attributs de
I’innovation qui influencent son adoption, tel que préconisé par Rogers (2003), a
savoir la compatibilit¢ de la technologie (avec le fonctionnement interne et les
systtmes de I’organisation), la complexité (I’intelligibilité et la convivialité), -
I’observabilité des résultats et la capacité d’expérimentation ( trialability ) (Raymond,

2001).

La compatibilit¢ de la technologie en I’occurrence le PGI, avec le
fonctionnement interne de 1’organisation adoptante s’est révélée importante pour les
quatre entreprises. En effet, ’application du principe «le systéme s’adapte a
I’entreprise » dans les quatre cas indique que ces entreprises cherchaient un systéme
qui soit compatible avec leurs processus et leur modéle d’affaires. Dans les quatre
cas, cette compatibilité a été contrdlée lors des démonstrations. En outre, chez Alpha
et chez Béta, elle a été vérifiée a partir des questions de terrain. Le contact de trois
références de LocalSoft ayant des activités proches de celles d’Alpha a aussi
contribué a vérifier la compatibilité du PGI avec les processus et le modele d’affaires

de cette entreprise.

Cette analyse montre aussi que la compatibilité recherchée par Alpha et par
Béta allait au-dela des caractéristiques du PGI. A travers la politique « travailler avec
un fournisseur de petite taille », Alpha et Béta recherchaient la compatibilité entre la
taille de leur organisation et celle de leur fournisseur. De la méme maniere, la
politique « travailler avec un fournisseur réactif » indique qu’Alpha et Béta
recherchaient aussi la compatibilit¢é de ce méme fournisseur avec une dimension
dominante de leur orientation stratégique. Ce constat laisse paraitre deux niveaux de
compatibilité non prévue par la théorie de la diffusion de I’innovation de Rogers
(2003) a savoir la compatibilité entre la taille de 1’organisation adoptante et celle du

fournisseur de la technologie, ainsi que la compatibilité entre 1’orientation stratégique
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de I’organisation adoptante et celle du fournisseur de la technologie. Ce résultat
suggere deux extensions de la théorie de la diffusion de I’innovation de Rogers
(2003) dans le cas de 1’adoption d’une innovation complexe par une organisation. Cet
enrichissement est conforme a ’appel d’Eveland et Tornatzky (1990) repris par
Raymond (2001), qui indiquent qu’il faut enrichir la théorie de I’innovation de
Rogers (2003) pour I’appliquer a I’adoption de technologies complexes par des
organisations. Par contre, la prise en compte des caractéristiques de 1’éditeur suggérée
dans cette thése contraste avec les résultats de ’enquéte conduite par Evendingen et
al. (2002). D’apres ces auteurs, les PME auraient tendance a se focaliser sur les
criteres portant sur le PGI lui-méme plutdt que sur les critéres portant sur le

fournisseur de ce systéme.

Quant a la deuxiéme caractéristique de I’innovation, a savoir la complexité,
elle s’est avérée importante dans trois cas sur quatre, soit chez Alpha, Béta et
Gamma. Pour ce qui est de la troisitme caractéristique soit 1’observabilité des
résultats, elle s’est révélée importante dans un seul cas, Alpha, qui a pris contacte
avec les références de son fournisseur ayant des activités porches des siennes pour
vérifier que le PGI sélectionné fonctionnait effectivement dans des environnements
d’affaires proches. L’intérét d’Alpha pour 1’observabilité des résultats se retrouve
aussi dans deux politiques mises en ceuvre au cours de ’adoption du PGI, soit « pas
de systeme sans référence en production » et « pas de systeme sans référence
nationale ». En ce qui concerne la quatriéme caractéristique, soit la capacité
d’expérimentation, elle s’est avérée importante dans trois cas a savoir chez Alpha,
Béta et Gamma. Enfin, cette théorie ne permet pas de comprendre le réle joué par un

donneur d’ordre dans ’adoption du PGI.

C’est alors que la théorie néo-institutionnelle apporte un éclairage
complémentaire. D’abord sur le role de la maison-meére de Delta lors de ’adoption du
PGI vu précédemment (DiMaggio et Powell, 1983). Puis, le moteur institutionnel-

coercitif emprunté a cette théorie semble pertinent pour comprendre les forces qui ont
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mis Delta en mouvement lors du processus d’adoption du PGI. En ce qui concerne le
cas Gamma, cette théorie ne semble pas s’appliquer directement a 1’adoption du PGI
puisqu’aucun client ni autre institution ne sont intervenus avant ou pendant le
processus d’adoption. En revanche, il semble que les obligations définies par le
principal client de Gamma quant a ’acquisition d’un systeme de gestion de code-
barres ainsi qu’un systéme d’archivage de documents techniques aient eu un impact
indirect sur la nécessité d’adopter un PGI. En effet, le syst¢tme d’information de

’entreprise ne permettait pas de remplir adéquatement ces obligations.

Par contre, la théorie néo-institutionnelle ne semble pas s’appliquer
directement aux cas Alpha ni Béta. En effet, aucun client ni autre institution ne sont
intervenus avant ou pendant le processus d’adoption du PGI chez Alpha. Cette
situation pourrait s’expliquer par le facteur de contingence que constitue la forte
capacité d’innovation qui confére & Alpha une certaine indépendance envers ses
partenaires. De la méme maniére, aucun client ni autre institution n’est intervenu
avant ou pendant le processus d’adoption du PGI chez Béta. Cette situation pourrait
s’expliquer par un facteur de contingence : I’exclusivité de Béta sur les produits de
Sigma pour I’ensemble du territoire national qui lui confére une certaine

indépendance envers ses clients.

Un éclairage supplémentaire suggéré par la théorie néo-institutionnelle réside
dans I’interprétation différente de 1’effet des principes, des politiques et des pratiques
mises en ceuvre dans chacun des cas pour réduire le risque d’implantation. Le « mur
virtuel » composé par I’architecture des principes, des politiques et des pratiques
semble jouer le réle de barriére a I’entrée du champ organisationnel de I’organisation
qui adopte un PGI. Dans cette optique, en choisissant un fournisseur connu, donc
appartenant déja a son champ organisationnel, le cas Béta suggére que ’adoption
d’un PGI fourni par une organisation appartenant au champ organisationnel de
I’entreprise adoptante serait a priori moins risquée que I’adoption d’un PGI fourni par

une organisation n’appartenant pas a ce champ. Ce qui parait cohérent avec le
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concept de champ organisationnel tel que défini par DiMaggio et Powell (1983). De
fagon plus précise, cette derniere théorie permet une interprétation différente de la
politique « travailler avec un fournisseur de petite taille » mise en ceuvre par Alpha et
par Béta. En effet, un éditeur de PGI qui devient un fournisseur d’une de ces
entreprises rejoint de fait le champ organisationnel de ces derniéres. Donc, cette
politique peut étre considérée comme une barriere a ’entrée du champ
organisationnel de I’entreprise. Elle peut de fagon alternative étre considérée comme
une condition nécessaire d’éligibilité dans le champ organisationnel de I’entreprise.
Par analogie, I’ensemble de I’architecture des principes, des politiques et des
pratiques peut étre considéré comme un mur virtuel érigé a I'entrée du champ

organisationnel de ’entreprise qui adopte un PGI.

En somme, la politique « travailler avec un fournisseur de petite taille » peut
étre interprétée a la lumiere de la théorie de la diffusion de I’innovation, ce qui
conduit & la recherche d’une compatibilité entre la taille de I’organisation adoptante et
celle du fournisseur de la technologie complexe. De la méme maniére, I’interprétation
de cette méme politique a la lumiére de la théorie néo-institutionnelle méne a
I’édification d’une barriére a ’entrée du champ organisationnel de I’entreprise. Ces
deux constats suggéerent une deuxiéme fagon d’appréhender la complémentarité entre
ces deux théories. D’aprés la premieére fagon d’appréhender la complémentarité entre
les deux théories, présentée dans le chapitre deux, ce sont les premiers adoptants
d’une innovation qui sont souvent motivés par le désir d’améliorer leur performance;
au-dela d’un certain seuil, I’innovation est infusée par des valeurs institutionnelles qui
dépassent les besoins des tiches pour lesquelles cette innovation serait adoptée. Ces
valeurs ont une influence sur 1’adoption de cette innovation (DiMaggio et Powell,
1983). Enfin, il semble utile de souligner ici que les deux niveaux de compatibilité,
proposés pour étendre la théorie de la diffusion de I’innovation, peuvent étre reliés au
concept d’isomorphisme ou plutdt de polymorphisme dans la théorie néo-
institutionnelle. En nous basant par exemple sur le cas Alpha, nous postulons que

certains principes, certaines politiques et certaines pratiques pourraient s’appliquer
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dans d’autres types de relation d’affaires. Ainsi, les organisations qui franchissent le
mur virtuel des principes, des politiques et des pratiques présentent forcément des
similitudes et pourraient de ce point de vue former des sous-groupes quasi

homogénes a I'intérieur du champ organisationnel.

Par la suite, la théorie de la complexité fournit un cadre qui permet de
comprendre pourquoi malgré la complexité et le caractére émergent du processus
d’adoption d’un PGI, des régularités (patterns) peuvent étre observées.
L’observation des patterns du modéle de recherche proposé pour décrire le processus
d’adoption du PGI est cohérente avec la caractérisation de ce processus en tant que
phénoméne complexe (Choi et al., 2001). En effet, d’aprés ces auteurs, malgré
I’impossibilité de prévoir le comportement d’un syst¢éme complexe du fait notamment
de son caractére émergent, on peut observer des régularités ( patterns) dans le

comportement de ce dernier.

La confrontation de ces patterns avec les données empiriques a notamment
révélé que, dans trois cas sur quatre, soit chez Alpha, Béta et Delta, une étape de
décision a été observée. Ce résultat confirme la nécessité d’enrichir, par une étape
spécifique de décision, le modele du processus d’adoption d’un PGI tel que proposé
par Verville (2002) et repris par Verville et Halingten (2003). De méme, le
comportement similaire des quatre cas qui ont tous eu recours a une démarche
réactive, informelle, intuitive (Blili et Raymond, 1993) et par étape (Julien, 2005),
semble cohérent avec la position des auteurs qui soutiennent la spécificité de la PME
par rapport a la grande entreprise (Julien et al., 1997, 2005; Raymond et Bl.ili, 2005;
Welsh et White, 1981). Il semble important de souligner la similarité¢ de
comportements adoptés malgré des contrastes entre les quatre cas sur les points
suivants : contexte global, contexte spécifique, attitude face au risque et exposition au

risque.
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Considérant les différences et les similitudes entre les quatre cas, il semble
légitime de se poser la question suivante : Pourquoi une architecture simple a été
suffisante chez Gamma et chez Delta ? Le recours a la théorie de la complexité
semble utile ici, pour comprendre le r6le joué par les conditions initiales de Gamma,
en particulier ’expérience de 1’échec de 1’implantation de son précédent PGI. En
effet, les conditions initiales, c’est-a-dire les états initiaux de I’organisation et du
systeme d’information au début d’un processus d’adoption ou d’implantation,
peuvent entrainer des différences notables en termes de pratiques qui émergent
(Beeson et Davis, 2000). Ces conditions initiales incluent notamment les plateformes
techniques, les structures organisationnelles et les acteurs clés (McBride, 2006). Pour
Delta, il semble que 1’expérience du directeur financier adjoint du groupe Kappa,
maison-meére de Delta, ait joué un role important. Ce facteur de contingence qui fait
partie des conditions initiales de Delta ne donne qu’une partie de la réponse. Par
contre, pour Gamma, le recours a la théorie de la complexité permet d’avancer une
explication vraisemblable. Le succés de I’implantation du PGI, malgré la simplicité
apparente de I’approche adoptée pour réduire le risque d’implantation dés le stade de
I’adoption, semble indiquer que, poussée loin de 1’état de 1’équilibre, a la frontiére du
chaos, ’organisation était devenue plus ouverte au changement. Dans cet état, la
capacité d’adaptation au changement dominant les mécanismes de maintien de
I’ordre, il n’y a pas eu de proportionnalité entre les efforts et les résultats, le
comportement du systéme étant non-linéaire (Goldstein, 1988; Prigogine et Stengers,

1998, Thiétart et Forgues, 1995).

Retournant au mode¢le initial, a premiére vue, le profil intuitif de gestion du
risque d’implantation ci-dessus contraste avec le profil plus formalisé issu du modele
de Barki ef al. (2001) inclus dans le modéle initial de recherche. Une explication de
cette différence réside dans le fait que ce modele qui a été validé sur un échantillon de
projets conduits dans des grandes entreprises indique que ces dernieres ont recours a
une démarche formalisée pour gérer le risque. Toutefois, il ressort de [’analyse des

données que les trois dimensions du profil de gestion du risque proposées par Barki et



al. (2001) en ’occurrence, la planification formelle du projet, I’intégration interne et
la participation des usagers s’averent pertinentes pour décrire le profil de gestion du
risque dans les quatre cas étudiés. A la différence de ces trois dimensions,

architecture des principes, politiques et pratiques permet une description plus fine

de ce proﬁl dans le contexte de la PME (voir tableau 45).

Tableau 45
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Appariement des principes, politiques et pratiques avec les dimensions du profil de
gestion de risque du modéle initial (adapté de Barki, Rivard et Talbot, 2001)

Cas Alpha
Dimensions du
profil de gestion
du risque
Intégration interne
Planification Principes
formelle ou Un seul
informelle interlocuteur en
face
On fait avec nos
compétences

Le syst¢me s’adapte
a I'entreprise

Politiques
Pas
d’investissement en
informatique
Pas de recrutement
d’informaticien

Pratique
Estimer le budget et
I’échéancier

Participation des
usagers

Pratique
Faire participer les
usagers

Béta

Politique
Organiser des
réunions entre les
référents des
services

Principe
Le systéme s’adapte
a I’entreprise

Politique
Pas de systéme
d’exploitation

différent de Mac
(0N

Pratique
Estimer le budget et
I’échéancier
Définir des objectifs

Pratique
Faire participer les
usagers

Gamma

Principe
Le syst¢éme s’adapte
a I'entreprise

Pratique
Estimer le budget et
I"échéancier

Pratique
Faire participer les
usagers

Delta

Principe
Le systeéme
s’adapte &
I’entreprise

Pratique
Estimer le
budget et
I"échéancier

Pratique
Faire participer
les usagers

De la méme maniére, comme 1’indique le tableau 46, les profils de gestion du
risque observés dans les quatre cas sont trés cohérents avec les stratégies de gestion

du risque proposées par Hillson (2004). Comme nous l’avions indiqué dans le
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chapitre trois, cet auteur propose quatre stratégies de gestion du risque qui sont:
éviter, transférer, mitiger et accepter. Chacune des stratégies pourrait s’avérer

appropri¢e pour un ou plusieurs risques.

La mise en ceuvre de la premiére stratégie permet d’éviter le risque considéré.

Elle consiste a diminuer ’incertitude en recourant a des actions directes ou indirectes.

Tableau 46
Appariement des profils de gestion du risque avec les stratégies de gestion du risque
Alpha Béta Gamma Delta
Stratégie -
de gestion
du risque
Eviter Définir le besoin Définir le besoin Définir le besoin Définir le besoin
Organiser des Organiser des Organiser des Organiser des
démonstrations démonstrations démonstrations démonstrations
Pas de syst¢me sans | Engager un consultant Informer Engager un
référence nationale | expérimenté consultant
Pas de systéme Informer expérimenté
n’ayant pas de Contacter son réseau Informer
référence avec le
module production
Contacter son
réseau Informer
Transférer | non applicable Négocier un prix Négocier un prix Négocier un prix
forfaitaire forfaitaire forfaitaire
Mitiger non applicable Travailler avec I'ancien | Travailler avec non applicable
systeéme et le PGl en |’ancien systéme et le
paralléle pendant un PGI en paralltle
mois pendant un mois
Accepter Applicable au non applicable non applicable non applicable
risque
entrepreneurial

Hillson (2004) propose les actions directes suivantes :

clarifier les besoins;
définir des objectifs;
obtenir de I’information;

communiquer;

réaliser des prototypes;
acquérir de I’expertise (via la formation ou le recrutement).
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Concernant les actions directes pour éviter le risque, les quatre entreprises ont
défini le besoin. Une seule entreprise sur quatre a défini des objectifs. Trois cas,
Alpha, Béta et Delta ont recherché et obtenu de I’information pendant I’étape de
recherche d’informations du processus d’adoption du PGI. Les quatre firmes ont
amélioré la communication en informant et en consultant les usagers. Les quatre
entreprises ont organisé des démonstrations. En outre, chez Béta, I’organisation des
réunions par service et entre les référents des services a contribu¢ a améliorer la

communication. Enfin, Béta et Delta ont engagé un consultant expérimenté.

Pour ce qui est des actions indirectes, Hillson (2004) précise que le fait de
choisir une technologie éprouvée constitue une action indirecte qui permet d’éliminer
Pincertitude. Cette action a été observée chez Alpha qui ne souhaitait pas faire
affaire avec un fournisseur n’ayant pas de référence nationale ni un fournisseur
n’ayant pas de référence avec le module gestion de la production. De la méme
manicre, I’observation de la politique « pas de systéme immature » indique qu’Alpha

recherchait un PGI éprouvé.

Quant a la deuxiéme stratégie, elle permet de transférer le risque vers un tiers.
D’apres Hillson (2004), la négociation d’un prix forfaitaire constitue une action de
transfert du risque financier chez le partenaire d’affaires. L’analyse des données
indique que dans trois cas sur quatre, sauf Alpha, un tarif forfaitaire couvrant
’acquisition des licences, la configuration du PGI ainsi que la formation des usagers

ont été négociées.

En ce qui concerne la stratégie de mitigation, elle vise a réduire I’exposition
au risque a un niveau acceptable. Cette derni¢re stratégie cherche soit & réduire la
probabilité d’occurrence d’un événement indésirable, soit a réduire 1’impact ée cet
événement. Elle peut aussi viser les deux objectifs. Cette stratégie a été mise en
ceuvre par les entreprises étudiées. Chez Béta et chez Gamma, le fonctionnement de

Porganisation avec deux systémes en paralléle pendant un mois apreés la mise en
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service du nouveau PGI peut étre considéré comme une action qui visait la réduction
de I'impact du risque encouru. En effet, pendant la période de fonctionnement des
deux systémes en parall¢le, I’entreprise aurait pu revenir rapidement sur I’ancien
systtme a moindres cofits, en cas de réalisation d’occurrence d’un événement
indésirable. Dans les quatre cas, 1’application de la pratique « faire participer les
usagers » a contribué a réduire la probabilit¢ d’occurrence des événements

indésirables tels que I’insatisfaction des usagers, la mauvaise qualité du systéme.

Pour ce qui est de la stratégie d’acceptation, les données collectées semblent
indiquer qu’elle a été adoptée par Alpha pour la gestion du risque entrepreneurial.
Manifestement, malgré un niveau élevé d’exposition a ce risque, aucun principe,

aucune politique ni pratique ne semble avoir influencé ce risque.

Il résulte de cette analyse que le modéle de recherche proposé semble
pertinent pour décrire et comprendre le processus d’adoption d’un PGI dans les
quatre cas étudiés malgré les différences qui ressortent entre les cas sur les points
suivants : contexte global, contexte spécifique, processus d’adoption proprement dit,

exposition au risque, alternatives adoptées et résultats obtenus.

En ce qui concerne la dimension « forme » de cadre conceptuel de Boudreau
et Robey (1999), elle semble a premiere vue difficile & opérationnaliser des I’étape de
’adoption. Toutefois, en nous référant & Van de Ven et Poole (1995), Scott et Vessey
(2000) ainsi qu’a Nonaka (1994), il semble possible de caractériser cette dimension.
D’aprés Van de Ven et Poole (1995), le changement organisationnel représente un
type d’événement, une observation empirique d’une différence dans la forme, la

qualité ou I’état d’une entité dans le temps.

De leur coté, Scott et Vessey (2000) proposent de considérer le processus
d’adoption d’un PGI comme un processus d’apprentissage organisationnel. Or,

I’apprentissage organisationnel constitue un processus a travers lequel I’information
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et les connaissances sont acquises, interprétées, distribuées, stockées et traitées
(Nonaka, 1994). Ce processus modifie I’organisation qualitativement, il peut donc
étre considéré comme un processus de changement organisationnel. Ainsi, le
processus d’adoption d’un PGI est un processus pendant lequel 1’organisation change
qualitativement puisqu’elle acquiert, interpréte, distribue et traite des connaissances
sur les PGI, les éditeurs et les intégrateurs. On peut donc parler de processus de
changement de ’organisation des I’étape d’adoption. La question qui se pose alors est
de caractériser la forme de changement en regard du modéle de Boudreau et Robey
(1999). Etant domné que le processus a travers lequel I’information et les
connaissances sont acquises, interprétées, distribuées, stockées et traitées est

progressif, nous proposons la forme « incrémentale » pour les quatre cas.

En conclusion, on aurait pu s’attendre a des approches différentes de gestion
du risque du fait des niveaux différents de 1’exposition au risque d’implantation, des
différences au niveau du risque pergu selon les alternatives. Pourtant, il ressort de
I’analyse des données, que le profil de gestion du risque (le comportement face au
risque) des quatre cas est trés similaire. Malgré les différences ci-dessus, I’analyse
des quatre cas révele qu’Alpha, qui a adopté un PGI propriétaire, fourni par un petit
éditeur, Béta qui a adopté un PGI en mode « développements spécifiques » et Gamma
ainsi que Delta qui ont adopté des PGI open source fournis par de jeunes entreprises,
ont tous eu recours a une approche intuitive faiblement structurée, par étape, et basée

sur des principes, des politiques et des pratiques.



SIXIEME CHAPITRE

CONCLUSION

Ce dernier chapitre propose une bréve récapitulation de la recherche qui a été
conduite pour tenter de répondre a la question de recherche et atteindre les objectifs
de recherche. Aprés ce rappel, nous exposons les contributions de la theése en traitant
d’abord les contributions pour la recherche puis les contributions pour la pratique.
Enfin, nous présentons les limites de 1’étude avant de proposer des avenues pour les

recherches futures.

La problématique de ce projet de recherche émane de trois constats : le taux
d’échec élevé lors de I’implantation de PGI, 1’accélération de 1’adoption de ces
systémes par les PME et la rareté des recherches sur ’adoption de ces systémes dans
le contexte de la PME. Partant de ces constats, nous nous sommes pos¢ la question
managériale de savoir comment aider ces derniéres a minimiser le risque
d’implantation de ces systémes, et cela dés I’étape de ’adoption. La domination des
recherches de type contenu dans le champ de connaissance des PGI et la rareté des
¢tudes portant sur des tests empiriques de modeles nous ont permis de justifier
I’intérét scientifique du projet. La pertinence scientifique du test d’un modéle de
recherche est aussi confortée par la relative maturité atteinte par le corpus de
recherche sur les PGI. Cette question managériale et I’écart de connaissance constatée
nous ont menés & poser la question de recherche suivante : « Comment le processus
d’adoption d'un PGI affecte-t-il le niveau de risque de son implantation dans le

contexte de la PME ? »

Pour répondre a cette question, nous nous sommes bas€s sur un modéele de
recherche issu d’une recension documentaire approfondie ainsi que quatre théories

intégrées au modele de recherche. En somme, six champs de connaissances ont été
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mobilisés, soit les recherches sur I’adoption et I’implantation des PGI, les recherches
sur la gestion du risque d’implantation des TI/SI, la théorie du changement
organisationnel, la théorie de la diffusion de I’innovation, la théorie néo-
institutionnelle et enfin la théorie de la complexité. Puis, nous avons défini les
objectifs spécifiques de la recherche : décrire les différentes étapes du processus
d’adoption d’un PGI dans les PME, identifier les pratiques qui, dans le processus
d’adoption d’un PGI, permettent de minimiser le risque d’implantation de ces

systemes, et comprendre les déterminants et les effets de ces pratiques.

Ensuite, nous nous sommes alignés sur le paradigme post-positiviste et avons
opté pour une méthode de recherche empirique en deux €étapes : une enquéte Delphi
préparatoire et une étude de cas multiples. La relative maturité du corps de
connaissance sur les PGI (Botta-Genoulaz e al., 2005) nous a permis de justifier le
choix d’une étude de cas déductive (Chen et Hirschheim, 2004). Le questionnaire de
I’enquéte Delphi a été élaboré a partir des dimensions et des sous-dimensions du
modele initial de recherche. Ce questionnaire a été prévalidé par deux chercheurs
expérimentés avant le lancement du premier tour de I’enquéte. Il a été enrichi entre
les deux tours. L’expérience de la résidence en entreprise nous a notamment permis
de confirmer la pertinence du choix d’une méthode qualitative pour répondre a la

question de recherche.

L’enquéte Delphi préparatoire a ’étude de cas a permis de confronter le
modele de recherche avec les opinions de treize experts. Cette étape a permis de
renforcer la validité de contenu du modéle de recherche. Ce modéle a ensuite été
confronté a la réalit¢ de quatre cas de PME sélectionnées selon une procédure
d’échantillonnage avec motif. L’application de cette procédure a permis de
sélectionner quatre PME ayant adopté trois alternatives différentes de PGI, soit un
PGI fourni par un petit éditeur pour Alpha, un PGI en « développements spécifiques »
pour Béta et un PGI open source pour Gamma et Delta. A partir du modéle de

recherche initial, quatre catégories prédéterminées et onze sous-catégories ont été
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définies. Ces derniéres ont servi pour 1’élaboration d’un guide d’entrevue ainsi que
pour I’analyse des données. La confrontation de ce modele aux données recueillies
dans les entreprises a permis une validation empirique de ce modele de recherche
dans chaque cas étudié. Le processus de recherche ci-dessus décrit a conduit a des

contributions qui sont exposées dans la partie suivante.

1. LES CONTRIBUTIONS DE LA RECHERCHE

Les résultats ainsi que le modéle de recherche proposés dans cette thése

offrent des retombées pour la recherche et pour la pratique.

1.1 Les contributions pour la recherche

A Tissue du processus qui a permis d’atteindre les objectifs de recherche, cette
thése suggeére des contributions dans chacun des six champs de connaissances

mobilisés.

Dans le domaine des syst¢émes d’information, plusieurs recherches se sont
intéressées soit a 1’adoption des PGI soit aux pratiques de réduction du risque
d’implantation de ces systémes. Cependant, ces recherches se sont principalement
penchées sur les stratégies de réduction du risque d’implantation mises en ceuvre lors
de I’étape d’im-plantation du PGI. En outre, ces recherches, qui sont souvent de type
« contenu », nous €clairent peu sur la dynamique du processus d’adoption des PGI
(Dong et al., 2003; Markus et Robey, 1988). D'un c6té, ces recherches ont souvent
¢té essentiellement descriptives ou prescriptives et sans fondement théorique, de
’autre, elles n’étudient généralement qu’une des trois dimensions du cadre théorique
proposé par Boudreau et Robey (1999). Enfin, la plupart de ces recherches ont été
conduites dans le contexte de la grande entreprise (Muscatello ef al., 2003). Bien que

ces études nous éclairent sur le phénoméne de 1’adoption des PGI, elles n’autorisent
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qu’une compréhension limitée du phénoméne étudié. Dans ce contexte, des études
théoriquement fondées et visant & générer ou a tester un modele ou encore des

hypothéses, sont plus qu’opportunes (Dong ef al., 2003; Gattiker et Goodhue, 2004).

En s’appuyant sur quatre théories complémentaires et un modéle de recherche
¢laboré, les résultats de la présente recherche permettent une meilleure
compréhension de la dynamique du processus d’adoption d’un PGI dans le contexte
de la PME. De plus, ils nous permettent de comprendre comment le processus
d’adoption d’un PGI influence le succés de son implantation. Quatre principales

contributions sont suggérées dans le corps de connaissance des PGI.

Une premiére contribution importante de cette thése réside dans le test et
I’apport d’un modele de I’adoption des PGI dans les PME, qui met ’accent sur la
réduction du risque d’implantation et qui possede un fondement théorique et un
support empirique. Bien que le modéle de recherche proposé concerne I’adoption des
PGI, il pourrait étre transféré au contexte de I’adoption d’une autre « technologie
avancée » (DeSanctis et Poole, 1994). Une deuxieéme contribution réside dans la
pertinence de 1’ajout de I’étape de décision dans le modéle proposé par Verville
(2000) ainsi que Verville et Halingten (2003) pour modéliser le processus d’adoption
d’un PGI. Partant de la complémentarité entre le modéle de Verville et Halingten
(2003) et celui de d’Esteves et Pastor (1999), nous avons proposé un modéle de sept
¢tapes issu de l'intégration des deux modéles précédents. La confrontation de ce
modéle avec les données des quatre cas étudiés confirme la pertinence de 1’ajout
d’une étape de décision. De plus, cette recherche révéle que le modele de Verville et
Halingten (2003) qui a été élaboré a la suite d’une étude de quatre entreprises, dont
deux grandes entreprises, une moyenne entreprise et une PME, s’avere applicable
dans le contexte des PME. Le recours aux travaux de Scott et Vessey (2000) a permis
d’expliquer I’apprentissage organisationnel survenu chez Gamma au niveau des
processus d’affaires et des PGI. L’analyse du cas Gamma a révélé un troisieme

apprentissage survenu dans cette entreprise a savoir ’apprentissage au niveau du
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processus d’adoption d’un PGI proprement dit. Par ailleurs, I’étude de I’adoption
d’un PGI open source dans deux PME est en soi une contribution, car le phénoméne
de I’adoption des PGI open source est trés récent et peu étudié. De ce fait, cette étude
répond a I’appel de Krogh et Hippel (2006) qui encouragent les chercheurs de toutes
les disciplines a se pencher sur le phénomene open source, sans restriction sur les

sensibilités théoriques ni sur les méthodes de recherche a utiliser.

Enfin, en concluant que les PME recherchent un PGI qui s’adapte a leur
organisation et leur modele d’affaires, cette recherche corrobore celles d’Everdingen
et al., (2000), Chalmers (1999) ainsi que Forrester (2004). De plus, en proposant une
description détaillée des mécanismes de réduction du risque d’implantation mis en
ceuvre dés le stade de I’adoption, les résultats de cette thése vont au-dela d’une simple
mention de I’importance des facteurs humains dans le processus d’adoption d’un PGI.
En effet, Botta ef al. (2005) avaient relevé que la plupart des recherches sur les. PGI
se sont limitées a souligner I’importance des facteurs humains dans le processus

d’adoption ou d’implantation d’un PGI.

La contribution suggérée dans le champ de connaissances sur la gestion du
risque d’implantation des TI/SI comprend quatre volets. Dans la recherche sur la
gestion du risque dans le domaine des systémes d’information, la plupart des modeles
n’ont pas de fondement théorique (Alter et Sherer, 2004; Sherer et Alter, 2004). Le
modéle contingent de la gestion du risque proposé par Barki e al. (2003) est un des

rares qui bénéficie d’un fondement théorique.

Cependant, son fondement empirique concerne le contexte de la grande
entreprise et les projets étudiés concernaient le développement de logiciels. En
proposant une validation de ce modéle pour le processus d’adoption des PGI dans le
contexte de la PME, cette recherche apporte une contribution dans le champ de
connaissance sur la gestion du risque dans les projets d’adoption et d’implantation

des TI/SI. De la méme maniere, en testant un modele de 1’adoption des PGI qui met
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I’accent sur la réduction du risque d’implantation des PGI, cette recherche contribue a
combler un vide dans les recherches sur la gestion du risque en systémes
d’information (Ropponen, 1999, dans Barki, Rivard et Talbot, 2001) ainsi qu’un vide
dans les recherches sur les PGI (Dong ef al., 2002).

En ce qui concerne le profil de gestion du risque d’implantation des I’étape
d’adoption, I’analyse des quatre cas étudiés suggere qu’une adaptation du modeéle
proposé par Barki ef al. (2001) est nécessaire pour décrire plus finement le profil de
gestion du risque d’implantation durant le processus d’adoption du PGI dans le
contexte de la PME. A cet égard, I’architecture proposée par Becker et Gerhart (1996)
ainsi que Colbert (2004) qui est basée sur des principes, des politiques et des
pratiques semble adéquate pour obtenir une description plus fine de ce profil. Cette
méme analyse réveéle aussi la pertinence, & un niveau de description plus
macroscopique, des trois dimensions proposées par Barki ef al. (2001) ainsi que celle
des quatre stratégies de gestion du risque proposées par Hillson (1999, 2004) dans le
cas de I’adoption des PGI dans le contexte de la PME.

Une quatrieme contribution théorique réside dans 1’approfondissement de la
compréhension du processus d’adoption des PGI dans le contexte de la PME, plus
particuliérement une meilleure compréhension des mécanismes de gestion du risque
d’implantation dés le stade de I’adoption. Cette contribution contient deux principaux

volets :

- le recours a une approche faiblement structurée, par étape et basée sur des
principes, des politiques et des pratiques est indépendant du contexte de
’organisation puisque les quatre cas étudiés présentent des contextes
différents. Apha et Gamma sont des PME manufacturiéres, Béta est une PME
spécialisée dans la distribution alors que les activités de Delta sont réparties
entre la distribution et la production;

- cette approche intuitive basée sur des principes, des politiques et des pratiques
s’est avérée pertinente puisque dans les quatre cas, I’implantation du PGI est
considérée comme un succes. Ce résultat corrobore la thése de la spécificité
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de la PME par rapport a la grande entreprise (Julien, 1998; Raymond et Blili,
2005). De plus, les résultats suggérent une similitude entre les PME
manufacturiéres et les PME de services en ce qui a trait aux pratiques de
gestion du risque d’implantation lors de I’adoption des PGI contrairement aux
différences observées par d’autres chercheurs comme Kock et Verville (2006)
dans I’étude de I’approche privilégiée pour la gestion des contrats lors de
I’adoption d’un PGI.

D’aprés Boudreau et Robey (1999), dans le champ de connaissance sur le
changement organisationnel li¢ a I’implantation des PGI, la plupart des recherches se
sont basées sur une seule des trois dimensions de leur cadre théorique. En se basant
sur les trois dimensions de ce cadre théorique, cette recherche a montré que, bien que
ce cadre théorique ait été élaboré pour I’étude de I’étape de I’implantation des PGI, il
s’est avéré adéquat pour étudier 1’étape de I’adoption. De plus, en réponse a un appel
des auteurs de ce cadre théorique, nous en proposons un enrichissement par 1’ajout de
trois nouveaux moteurs du changement, soit le moteur dialogique, le moteur
attracteur étrange et le moteur institutionnel-coercitif. Le moteur dialogique permet
de décrire et de comprendre le mouvement d’une organisation qui, & travers le
processus d’adoption du PGI, tenterait de concilier deux principes a la fois
contradictoires et complémentaires. Quant au moteur attracteur étrange, il a permis de
décrire et de comprendre le mouvement de Béta qui, durant tout le cycle du processus
d’adoption du PGI, tendait vers la vision partagée du fonctionnement de
’organisation dans son nouveau batiment. Enfin, le moteur institutionnel-coercitif a
permis de décrire et de comprendre le mouvement de Delta qui, durant tout le cycle

du processus d’adoption, a été poussée par les pressions de sa maison-mére.

Deux contributions sont suggérées dans le champ de connaissance de la
diffusion de l’innovation. La premiere concerne la théorie de la diffusion de
I’innovation elle-méme alors que la seconde concerne la complémentarité entre cette

théorie et la théorie néo-institutionnelle.
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Une des plus importantes contributions théoriques de cette thése est la
proposition de I’extension de la théorie de la diffusion de I’innovation de Rogers
(2003). Les cas Alpha et Béta fournissent une preuve empirique de la nécessité
d’enrichir la théorie de la diffusion de I’innovation pour le cas de 1’adoption d’une
technologie complexe au niveau d’une orgémisation. De facon plus précise, les quatre
entreprises étudiées recherchaient un PGI qui soit compatible avec les processus et le
modele d’affaires de 1’organisation adoptante tel que prévu dans la théorie de Rogers
(2003). La théorie de la diffusion de I’innovation présente donc un cadre

d’interprétation toujours valable (Caron et al., 1985).

Par contre, Alpha et Béta recherchaient en plus un fournisseur de petite taille,
c¢’est-a-dire un fournisseur dont la taille soit compatible avec celle de 1’organisation
adoptante. Ce deuxiéme niveau de compatibilité n’est pas prévu par la théorie de la
diffusion de I'innovation de Rogers (2003). En sus de ces deux niveaux de
compatibilité, Alpha et Béta recherchaient un fournisseur qui soit réactif ¢’est-a-dire
un fournisseur qui partage avec elles un trait dominant de leur orientation stratégique.
D’ou un troisiéme niveau de compatibilité soit la compatibilité au niveau de
I’orientation stratégique. Donc, en analysant les trois cas a la lumiére de la théorie de
la diffusion de I’innovation, nous en proposons deux extensions complémentaires
dans le cas de ’adoption d’une technologie complexe : la compatibilité de la structure
de I’organisation qui fournit la technologie avec celle de I’organisation adoptante et la
compatibilité de |’orientation stratégique de I’organisation qui fournit la technologie
avec celle de D’organisation adoptante. Ces deux extensions vont dans le sens
d’Eveland et Tornatzky (1990) repris par Raymond (2001), qui soutiennent qu’il faut
enrichir la théorie de la diffusion de I’innovation pour ’appliquer a I’adoption de

technologies complexes par des organisations.

En ce qui concerne la complémentarité entre la théorie de la diffusion de
’innovation et la théorie néo-institutionnelle, DiMaggio et Powell (1983) soulignent

qu’au-dela d’un certain seuil d’adoption, la diffusion d’une innovation ne peut plus
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s’expliquer qu’a partir des caractéristiques de I’innovation, des facteurs
institutionnels interviennent alors. La présente recherche suggere une nouvelle
mani¢re d’appréhender la complémentarité¢ entre ces deux théories. Dans cette
perspective, en adoptant un PGI fourni par un nouveau fournisseur, I’organisation
adoptante élargit son champ organisationnel. Donc, d’une certaine maniére, le fait
qu’une organisation préfére un fournisseur A a un fournisseur B, veut dire que soit le
dernier n’¢était pas inclus dans le champ organisationnel de 1’organisation adoptante,
soit il n’y est pas €ligible. Ce qui implique que le champ organisationnel posséde des
barrieres constituées par I’architecture des principes, des politiques et des pratiques
mis en ceuvre par les quatre PME étudiées, lors de I’adoption d’un PGI. On peut donc
en déduire que les nouveaux partenaires d’un champ organisationnel ont des traits
comvmuns avec certaines organisations qui y sont déja. Le mécanisme de
franchissement du mur virtuel des principes, des po.litiques et des pratiques conduirait
a des « polymorphismes » (Greve, 1994) a I’intérieur d’un champ organisationnel, car
les similitudes ne seraient observées qu’entre des sous-groupes du champ et non entre
tous les membres de ce champ. Ce mécanisme parait différent de 1’isomorphisme

défini par Hawley (1968, dans DiMaggio et Powell, 1983).

Par ailleurs, d’aprés Sho et Sia (2004) la question de 1’adaptation du systeme a
I’organisation ou I’inverse devrait étre prise en compte dés le stade de 1’adoption.
L’apport de quatre preuves empiriques dans lesquelles cette question est résolue deés
le stade de I’adoption constitue en soi une contribution. De méme, ’apport de quatre
preuves empiriques qui illustrent I’initialisation des activités liées a la conduite du
changement organisationnel dés le stade de I’adoption constitue en soi une
contribution qui répond a I’appel de Cooke et Peterson (1998, dans Somers et Nelson,

2004).

Finalement, le choix d’une méthode qualitative, en I’occurrence 1’étude de
cas, s’est avéré bien adapté pour décrire et comprendre le processus d’adoption d’un

PGI et la réduction du risque de son implantation dans les PME ¢étudiées. En effet,
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bien qu’aucune des quatre entreprises n’ait déclaré avoir mené une analyse du risque
avant, pendant ou aprés le processus d’adoption du PGI, I’approche qualitative
adoptée dans I’investigation a permis d’appréhender et de comprendre le risque‘du
point de vue des informateurs clés interviewés et non du point de vue du chercheur.
Le choix d’une démarche de recherche « de I'intérieur » (Evered et Louis, 1981;
Miles et Huberman, 2003) s’est avéré trés adéquat. Cette perspective nous a amenés a
analyser le modéle mental des informateurs, lequel n’inclut pas nécessairement la
notion de risque au sens formel, tel que défini par le chercheur. De plus, le recours a
une approche empirique constituée de deux phases basées sur deux méthodes de
recherche, soit 1’enquéte Delphi et une étude de cas déductive est en soi une
contribution qui répond a I’appel de Mingers (2001) qui encourage la conduite de

recherche combinant différentes approches issues de différents paradigmes.

1.2 Les contributions pour la pratique

Les analyses ci-dessus permettent de tirer des conclusions et des lecons fort
intéressantes sur le processus d’adoption des PGI dans les PME. Le modéle proposé
apporte une contribution & notre compréhension des pratiques d’adoption des PGI
dans les PME, en particulier pour la réduction du risque d’implantation, dés I’étape de
I’adoption. Au-dela de ce résultat global, il y a des retombées pour les principales
parties prenantes de ce processus soit les PME, les éditeurs de PGI et les intégrateurs

ainsi que pour |’enseignement.

Nous avons indiqué dans le troisiéme chapitre que 1’adoption des PGI par les
PME constitue un phénomeéne récent. Malgré 1’'importance de ces derniéres dans
I’économie de la plupart des pays (Julien, 2005) et la rareté des ressources dans ces
entreprises, peu d’études se sont intéressées a ’adoption des TI/SI dans les PME
(Premkumar, 2003) et plus particulierement ’adoption de PGI (Everdingen et al,

2002). C’est dans ce contexte que cette étude a été menée.
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Les résultats de cette thése indiquent qu’il n’est pas toujours nécessaire de
recourir a une gestion hautement formalisée pour minimiser le risque. En proposant
une structuration des €léments qui peuvent influencer le succes de I'implantation d’un
PGI dés le stade de I’adoption, le modele de recherche pourrait éclairer les PME qui
souhaitent adopter un PGI. En effet, le taux d’échec élevé de I’implantation de ces
systémes et les difficultés qu’une PME pourrait rencontrer pour surmonter un tel
échec (Muscatello et al., 2003; Morabito ef al., 2005) rendent le modéle utile pour les
gestionnaires. Ce modele pourrait aussi aider a structurer les informations dans le
cadre d’une collaboration entre un consultant et une PME. De fagon plus concréte,

cette recherche suggére les apprentissages suivants pour les dirigeants des PME :

— le processus d’adoption d’un PGI dans une PME est complexe;

— il n’est peut-étre pas toujours nécessaire de recourir & une gestion
hautement formalisée pour minimiser le risque;

— bien que I’implantation d’un PGI expose I’entreprise a de hauts risques, il
permet aussi de générer des résultats substantiels pour des projets

réussis dans le contexte de la PME;

— les PGI de type open source représentent des alternatives crédibles qui
méritent d’étre étudiées.

Au-dela de ces apprentissages ayant un caractére général, certaines pratiques
mises en oeuvre par les entreprises analysées pourraient servir a d’autres. Ces

pratiques sont :

— définir le besoin en élaborant un cahier des charges;

—  estimer le budget et I’échéancier;

— contacter son réseau informel ou formel pour recueillir des informations;
—  faire participer les usagers;

— organiser des démonstrations;



334

—  poser des questions de terrain;
—  expérimenter le systéme;

—  contacter des références sélectionnées par soi-méme, dans des secteurs
d’activités proches de celle de I’entreprise adoptante;

— lorsque possible, négocier un tarif forfaitaire incluant les licences, la
configuration du systéme et la formation des usagers.

Pour les éditeurs, il semble intéressant de noter que dans deux cas sur quatre,
’intérét des PME ne se limite pas qu’au PGI en tant qu’outil technique. Il porte aussi
sur les caractéristiques du fournisseur. Dans le deuxiéme chapitre, nous avions
souligné I’intérét croissant des grands éditeurs pour le segment de marché des PME
(Bajwa, Garcia et Mooney, 2004; Nairn, 1998; Landry et Roberget, 2006). Cette.
¢tude suggére que les PME recherchent non seulement un PGI compatible avec leur
mod¢le d’affaires et leurs processus, mais elles cherchent aussi un fournisseur dont la
taille ainsi que I’orientation stratégique soient compatibles avec les leurs. Ce qui
implique que, pour les éditeurs qui ont développé des expertises sur le segment de
marché de grandes entreprises, il sera nécessaire de s’adapter a ces spécificités pour
pouvoir attirer les PME. Deux PME sur les quatre étudiées soit Alpha et Béta ont
explicitement manifesté leur préférence pour des petits fournisseurs. Quant aux deux
autres PME, méme si elles n’ont pas manifest¢ une préférence pour les petits
fournisseurs, on peut constater qu’elles ont néanmoins choisi chacune un petit
fournisseur. Ce constat semble cohérent avec la faible part de marché des grands
¢diteurs sur le segment de marché des PME. Si on fait I’hypothése que les PGI
sectorisés proposés par les grands éditeurs répondent aux besoins fonctionnels des
PME, les petits éditeurs semblent toujours détenir un avantage par rapport aux grands
du fait de leur petite taille et de leur réactivité. En effet, la plupart des grands éditeurs
proposent aujourd’hui des solutions dédiées aux PME qui sont différentes de celles
proposées aux grandes entreprises (Bacheldor, 2004; Thévenon, 2005). Dans le cas de
SAP AG, leader mondial du marché des PGI, cette reconnaissance de la spécificité

des PME a conduit I’entreprise, en 2002, a racheter un petit éditeur spécialisé sur le
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segment de marché des PME. De plus, les grands éditeurs ainsi que leurs partenaires
d’intégration proposent des tarifs abordables et sont de plus en plus disposés a
s’engager sur des prix forfaitaires. Malgré ces efforts de la part des grands éditeurs, le
segment de marché des PME reste dominé par les petits éditeurs (Fauchet et

Kallenborn, 2005; Nouveau, 2003).

A la lumiére de cette discussion, il semble que, pour mieux pénétrer le
segment de marché des PME, les grands éditeurs auraient intérét a s’entourer de
réseaux de partenaires de petite taille, réactifs et basés a proximité des PME ciblées.
Les données recueillies sur Gamma et Delta indiquent que les PGI open source
adoptés par ces deux PME ont été¢ implantés par des intégrateurs satisfaisant les
critéres ci-dessus. Le succes de I’adoption et de I’implantation de ces PGI open
source corrobore la theése d’Aijo (2004) et les prévisions d’IDC ainsi que celles de
Forrester Research (LaMonica, 2005; Lyman, 2004) qui prévoient de profonds
changements dans I’industrie et les services informatiques, du fait de I’émergence du
phénomeéne open source. D’ailleurs, I’intérét manifesté par les grands acteurs de ces
industries tels que IBM, SAP, Oracle (Nieuwbourg, 2003; Wilcox, 2000) renforce la

pertinence de ce pronostic.

En ce qui concerne le PGI proprement dit, il semble que la flexibilité de ce
dernier soit le critere le plus valorisé par les PME comme I’avaient déja relevé
d’autres auteurs (AMR Research, 2004; Chalmers, 1999; Evendingen er al., 2000).
Les enseignements tirés des quatre cas étudiés suggerent qu’il semble difficile de

faire valoir les « pratiques exemplaires d’affaires » auprés des PME.

Enfin, une contribution pratique spécifique pour les éditeurs des PGI open
source mérite d’étre soulignée. La mise en avant de la mutualisation des
développements au sein de la communauté open source constitue un argument qui

retient I’attention des PME et qui mériterait d’étre plus diffusé.
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Trois principaux enseignements peuvent étre tirés pour les intégrateurs :

— Les capacités pédagogiques du consultant semblent trés valorisées au sein de
la PME. Dans ce contexte, les PME s’attendent a ce que le consultant soit
capable de se mettre a leur niveau.

— La deuxi¢me retombée part de deux constats ;1) le taux d’équipement des
PME en PGI reste assez faible dans la plupart des pays de I'OCDE, 2) les
PME semblent disposées & adopter un PGl méme si cela n’a pas été planifié
comme I’indique le cas de Gamma . Les intégrateurs et les éditeurs auraient
intérét a étre plus pro-actifs en allant démarcher des PME dans leur région.
Dans cette démarche, le modéle de recherche proposé pourrait faciliter les
interactions entre la PME et I’intégrateur dans le processus d’aide au choix
d’un PGI adéquat.

— Le cas Alpha montre qu’un PGI complexe couvrant a la fois des
fonctionnalités de gestion de la production et celles de gestion administrative
peut étre configuré avec des compétences internes dans une PME. Avec
I’évolution des technologies, on pourrait s’attendre a ce que de plus en plus de
PGI destinés aux PME soient configurables par ces derniéres puisque les
éditeurs proposent déja des solutions pré-paramétrées. Ce cas suggére que le
niveau le plus avancé de simplification d’un PGI destiné aux PME serait de le
rendre configurable par ces dernieres. Pour les intégrateurs dont la valeur
ajoutée repose essentiellement sur la configuration du PGI, il serait utile, dans
ce contexte, d’apporter plus d’expertise sur les métiers ou les fonctions au sein
des PME. :

Il semble opportun de mentionner que les résultats de cette thése pourraient
étre utilisés dans des formations universitaires pour illustrer les spécificités de la
PME par rapport a la grande entreprise, car ils recouvrent un fort pouvoir explicatif. 11
s’agirait de rapprocher le profil de gestion du risque « plus formel » basé sur la
formalisation, I’intégration interne et I’implication des usagers qui concernerait plus
les grandes entreprises, avec un profil « plus intuitif » basé sur des principes, des
politiques et des pratiques. La rédaction d’un ou plusieurs cas pédagogiques
permettrait aux enseignants de disposer d’un exemple concret pour illustrer la
spécificité de la PME par rapport aux grandes entreprises. Dans cette perspective, un

cas pédagogique (Poba-Nzaou et Raymond, 2008) a déja été publié.
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2. LES LIMITES DE LA RECHERCHE

Bien que cette recherche contribue a améliorer notre compréhension du
processus d’adoption des PGI dans les PME ainsi que les mécanismes mis en eouvre
pour réduire le risque d’implantation, elle présente inévitablement certaines limites

que nous exposons.

Trois principales limites peuvent étre soulignées. Premiérement, au niveau de
la méthode qualitative, les résultats de I’analyse reposent essentiellement sur les
interprétations du chercheur. En outre, dans I’étude que nous avons menée, le nombre
de personnes interviewées dans chaque entreprise reste assez restreint. De plus, la
codification a été réalisée par un seul chercheur. Ces contraintes induisent des limites
au niveau de la validité¢ interne. Pour faire face & cette limite, nous avons pris
quelques précautions qui incluent la création d’une base de données structurée pour
permettre la réplication de I’étude et le recours a une grille d’entrevue structurée.
Nous avons aussi eu recours a la concordance théorique pour améliorer la validité
interne de ce projet de recherche. Enfin, nous envisageons de présenter les résultats

de I’étude aux informateurs clés rencontrés pour les faire valider.

Deuxiémement, un des critéres de sélection de 1’échantillonnage avec motif
que nous avons adopté est le succeés de I’implantation du PGI. Ce qui a limité
I’échantillon aux PME ayant implant¢ avec succés un PGI. Par contre, cette
contrainte portant sur le critére de succeés de I’implantation déns la sélection des cas a
permis de contrdler ce facteur et d’accroitre la validité interne de la recherche. En ce
qui concerne la transférabilité, la confrontation du modéle de recherche a quatre cas
de PME ayant adopté un PGI n’en n’autorise qu’un potentiel limité. Néanmoins, du
fait d’une analyse en profondeur de ces quatre cas, ils nous permettent de mieux
comprendre le phénomeéne que représente le processus d’adoption des PGI dans les
PME ainsi que les pratiques misent en ceuvre par ces derniéres pour réduire le risque
d’implantation. De ce fait, le modele de recherche final peut se prévaloir d’un certain

degré de transférabilité¢ sur 1’adoption des PGI et les pratiques qui permettent de
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minimiser le risque d’implantation dés le stade de I’adoption, dans le contexte de la

PME.

Une autre limite de cette recherche vient du fait que les PME étudiées n’ont
adopté au total que trois des six alternatives possibles pour I’adoption des PGI.
L’échantillon ne contient pas d’entreprise ayant adopté entre autres un PGI fourni par

un grand éditeur.

3. LES AVENUES FUTURES DE RECHERCHE

Afin de prolonger cette recherche en liant ses retombées a des projets
concrets, nous proposons des avenues de recherche. Bien que le modele de recherche
proposé concerne 1’adoption des PGI, il pourrait étre transféré au contexte d’adoption
d’autres technologies avancées (beSanctis et Poole, 1994) par exemple les systémes
de customer relationship management (CRM). D’autres avenues de recherche sont
aussi envisageables. Il y aurait lieu de répliquer cette étude en confrontant le modéle
de recherche final a d’autres cas de PME ayant implanté avec succés un PGI sous
d’autres alternatives, par exemple des PGI fournis par de grands éditeurs tels que
SAP et Oracle. Ces études de cas supplémentaires renforceraient la robustesse du
modéle. De la méme fagon, le modéle de recherche pourrait étre testé sur d’autres cas
dans d’autres secteurs d’activité ainsi que sur des cas ayant implanté des versions
« étendues » des PGI (ERP II) (Weston, 2003). Dans le méme sens, I’étude d’un
échantillon de PME réseautées permettrait de vérifier la validité du modéle de
recherche pour ce type d’entreprises et, si possible, établir des relations entre le
comportement de ces firmes dans le cycle du processus d’adoption et I’apprentissage

généré par le réseautage de ces derniéres (Raymond et Blili, 2000).

D’autres méthodes qualitatives pourraient étre menées sur les mémes

questions pour permettre la comparaison des résultats. Ainsi, une étude ayant recours
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a la théorie enracinée pourrait étre conduite pour produire un modele de ’adoption
des PGI et la réduction du risque d’implantation dans les PME de fagon plus
inductive que déductive. A la suite de ces études de cas, la conduite d’une enquéte
aupres d;un plus grand nombre de PME ayant implanté avec succés un PGI
permettrait de définir avec plus de précision certaines variables du modéle. La méme

enquéte pourrait aussi étre conduite aupres des éditeurs et des intégrateurs de PGI.

Finalement, la recherche pourrait étre conduite en mobilisant d’autres théories
telles que la théorie de la structuration de Giddens (DeSanctis et Poole, 1994) en sus
de la théorie néo-institutionnelle. De la méme maniére, d’autres recherches pourraient
s’appuyer sur les travaux portant sur le processus de décision proprement dit
(Allison, 1971; Mintzberg, Raisinghani et Théorét, 1976; Sammon et McAvinue,
2004).
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Grille d’entrevue sur le processus d’adoption et
risque des Progiciels de Gestion Intégrés (PGI)

dans les PME manufacturiéres

Introduction

Le présent document est un guide qui sert de canevas pour les entrevues sur
Padoption des PGI et risque dans les PME manufacturiéres.

Ces entrevues occupent une place importante dans un projet de recherche dans
le cadre du Doctorat en administration (DBA). Le doctorat en administration est
un programme d’étude conjoint entre I’Université du Québec a Trois-Riviéres
(UQTR) et I’Université de Sherbrooke. Le travail de recherche est effectué sous
la supervision du professeur Louis Raymond, Ph. D., directeur académique,
titulaire de la Chaire de recherche du Canada sur la performance des
entreprises et membre de ’Institut de recherche sur les PME (INRPME) et du
professeur Bruno Fabi, Ph. D., codirecteur, chercheur associé a la Chaire de
recherche du Canada sur la performance des entreprises et membre de I’ Institut

de recherche sur les PME (INRPME).

Le projet de recherche vise a aider les PME manufacturiéres dans le processus

d’adoption d’un PGI.

Nous nous engageons a assurer la confidentialité de vos réponses et a sauvegarder en

toute circonstance I’anonymat des participants et des personnes citées.

Merci pour votre participation

Placide Poba-Nzaou

185 Boulevard Vincent Auriol, 75013 Paris
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Le répondant

Pouvez-vous parler de votre formation, expérience et votre role dans la sociéte.

Entreprise

Pouvez-vous présenter [’histoire de votre entreprise (création, expansion,

acquisition, etc.) ?

Pouvez-vous parler de vos produits et prestations de service ?

Pouvez-vous parler de votre marché et de vos concurrents ?

Pourquoi les PME vous choisissent-elles en tant qu’éditeur ou fournisseur de

PGI?

5.1. fonctionnalités du PGI

5.2. qualité du PGI

5.3. rapidité d’implantation du PGI

5.4. facilité de création d’interfaces entre le PGI et d’autres systémes
5.5. prix des licences

5.6. leadership de I’éditeur sur le marché

5.7. image de I’éditeur

5.8. présence internationale de ’éditeur
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Produit PGI/ERP

6. Pourquoi les PME choisissent-elles votre PGI? Quels sont selon vous les
critéres les plus importants pour la sélection d’un PGI dans le contexte de
PME ?

6.1. congruence du PGI avec les processus de I’entreprise

6.2. flexibilité du PGI

6.3. coiit global de ’implantation (achat des licences, projet d’implantation,
maintenance)

6.4. convivialité du PGI

6.5. modularité du PGI

6.6. support et les services offerts par I’éditeur

7. Quelles sont les caractéristiques (techniques, fonctionnelles, économiques,
possibilités de personnalisation, etc.) qui distinguent votre offre de celle des
concurrents ?

7.1. Grands éditeurs
7.2. Petits éditeurs
7.3. best of breed
7.4. open source
7.5. FAH/ASP

7.6. Impartition (outsourcing)

8. Pouvez-vous décrire les modes d’approvisionnement de votre PGI (FAH-

Fournisseur d’applications hébergées, etc.) ?
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Prestations de service

9. Pourquoi les PME choisissent-elles vos services ?

10. Quels sont les points qui distinguent votre offre de services des concurrents ?

11. Que proposez-vous comme modéle d’implantation (phases, acteurs, etc.) de
votre PGI dans les PME ?

12, Pouvez-vous parler de votre positionnement sur la question de I’adaptation de
Porganisation au PGI (adoption des pratiques d’affaires exemplaires (best

practices) et vice versa ?

Adoption du PGI

13. Pouvez-vous parler de votre expérience de la dynamique de ’adoption d’un PGI

dans une PME (acteurs, objectifs, phases, durées, coiits, efc.) ?

14. Pouvez-vous parler de votre perception des facteurs de risque d’implantation

d’un PGI dans une PME ?

14.1. Taille du projet

14.2. Manque d’expertise interne en matiére de gestion de projet

14.3. Contexte organisationnel

14.4. Qualité du progiciel

14.5. Nouveauté du progiciel

14.6. Degré d’adéquation entre les processus cibles et les processus du

progiciel
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14.7. complexité de la solution retenue

14.8. Manque d’expertise technique et opérationnelle

14.9. Caractéristiques de 'intégrateur

14.10. Ecarts entre les processus actuels et les processus cibles

15. Autre risque ?

16. En vous basant sur votre expérience, quelles sont vos recommandations pour

minimiser ces facteurs de risque d’implantation dés la phase d’adoption ?

17. Pouvez-vous parler de votre expérience concernant les résultats indésirables
suivants : dépassement du budget, dépassement des délais, insatisfaction des

utilisateurs, mauvaise qualité du systéme.

17.1. Quelles sont vos recommandations pour anticiper ces résultats dés la
phase d’adoption ?

Implantation

18. Pouvez-vous parler de votre expérience de la dynamique de I’implantation de

votre PGI dans une PME (du choix du PGI a la mise en service) ?
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Grille d’entrevue sur le processus d’adoptlon
et risque des Progiciels de Gestion Intégrés

(PGI) dans les PME manufacturiéres

Introduction

Le présent document est un guide dui sert de canevas pour les entrevues sur
P’adoption des PGI et risque dans les PME manufacturiéres.

Ces entrevues occupent une place importante dans un projet de recherche dans
le cadre du Doctorat en administration (DBA). Le doctorat en administration est
un programme d’étude conjoint entre I’Université du Québec a Trois-Riviéres
(UQTR) et I’Université de Sherbrooke. Le travail de recherche est effectué¢ sous
la supervision du professeur Louis Raymond, Ph. D., directeur académique,
titulaire de la Chaire de recherche du Canada sur la performance des
entreprises et membre de ’Institut de recherche sur les PME (INRPME) et du
professeur Bruno Fabi, Ph. D., codirecteur, chercheur associé a la Chaire de
recherche du Canada sur la performance des entreprises et membre de ’Institut

de recherche sur les PME (INRPME).

Le projet de recherche vise a aider les PME manufacturiéres dans le processus

d’adoption d’un PGIL

Nous nous engageons a assurer la confidentialité de vos réponses et a sauvegarder en

toute circonstance I’anonymat des participants et des personnes citées.

Merci pour votre participation

Placide Poba-Nzaou
185 Boulevard Vincent Auriol, 75013 Paris
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Présentation de I'interviewé

19. Formation fonctionnelle, SI/TI, PGI (modules)

20. Expérience professionnelle

L’interviewé comme expert sur 'implantation des PGl dans les PME

21.

22,

23.

A quels moments étes-vous intervenu auprés des PME ? Avant adoption du

PGI ? Apreés I’adoption du PGI ?

En vous basant sur votre expérience, pouvez-vous parler des motivations des
PME pour adopter un PGI ?

22.1. Motivations liées a la performance

22.2. Motivations d’ordre opérationnel

22.3. Motivations d’ordre technologique

En vous basant sur votre expérience, pouvez-vous parler des facteurs de risque
dans les projets d’implantation de PGI dans le contexte de PME ? Avez-vous
tenté de minimiser ces facteurs de risque deés la phase d’adoption ? Pouvez-vous

décrire ce que vous avez fait ?

23.1. Taille du projet
23.2. Manque d’expertise interne en mati¢re de gestion de projet
23.3. Contexte organisationnel

23.4. Qualité du progiciel

23.5. Nouveauté du progiciel
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25.

26.
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23.6. Degré d’adéquation entre les processus cibles et les processus du
progiciel

23.7. corﬁplexité de la solution retenue

23.8. Manque d’expertise technique et opérationnelle

23.9. Caractéristiques de I’intégrateur

23.10. Ecarts entre les processus actuels et les processus cibles

23.11. Autres risques ?

Pouvez-vous parler de votre expérience concernant les résultats indésirables
suivants : dépassement du budget, dépassement des délais, insatisfaction des
utilisateurs, mauvaise qualité du systeme.

24.1. Quelles sont vos recommandations pour anticiper ces résultats des la
phase d’adoption ?

En vous basant sur votre expérience, pouvez-vous parler des critéres de

sélection d’un Consultant dans une PME ?

En vous basant sur votre expérience, pouvez-vous parler des critéres de

sélection d’un PGI dans une PME ?

26.1. congruence du PGI avec les processus de I’entreprise

26.2. flexibilité du PGI

26.3. colit global de I’implantation (achat des licences, projet d’implantation,
maintenance)

26.4. convivialité¢ du PGI

26.5. modularité du PGI

26.6. support et les services offerts par I’éditeur



392

27. En vous basant sur votre expérience, pouvez-vous parler des critéres de

sélection d’un éditeur dans une PME ?

27.1.
27.2.
273.
27.4.
27.5.
27.6.
27.7.
27.8.

fonctionnalités du PGI

qualité du PGI

rapidité d’implantation du PGI

facilité de création d’interfaces entre le PGI et d’autres systémes
prix des licences

leadership de 1’éditeur sur le marché

image de I’éditeur

présence internationale de 1’éditeur

28. Pouvez-vous parler de votre expérience sur le processus d’adoption des PGI

dans les PME ?

28.1.
28.2.
28.3.
284,
28.5.
28.6.
28.7.

Décision d’adoption

Parties prenantes au processus d’adoption

Planification (calendrier, budget, constitution d’une équipe, etc.)
Recherche d’information (interne et a ’extérieur de I’organisation.)
Evaluation

Choix

Négociations
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28.8. En vous basant sur votre expérience, pouvez-vous parler des
avantages et des inconvénients des solutions suivantes par les PME ?
28.8.1. Grand éditeur
28.8.2. Petit éditeur
28.8.3. best of breed
28.8.4. open source
28.8.5. FAH/ASP

28.8.6. Impartition (outsourcing)

29. Pouvez-vous parler de votre expérience sur la question de I’adaptation de la
PME au PGI (adoption des pratiques d’affaires exemplaires best practices) et

vice versa ?

30. Quelles recommandations feriez-vous @ une PME qui souhaite adopter un
PGI? Quelles recommandations ferriez-vous pour minimiser le risque

d’implantation dés la phase d’adoption ?

Conclusion

31. Rajouts éventuels du participant
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Date: Thu, 8 Jun 2006 02:26:19 -0400

De: pobanzao@ugqtr.ca

A: XXXXXXX

Sujet: Contact dans le cadre d'une enquéte Delphi

Bonjour Monsieur XXXX,

Nous venons par la présente solliciter votre participation a une consultation d’experts, dans le
cadre d’une enquéte Delphi sur 1’adoption des PGI et le risque de leur implantation dans les
PME Manufacturieres et Technologiques.

La consultation implique quinze experts en implantation des technologies et systémes
d’information dans les PME. Cette enquéte Delphi occupe une place importante dans un
projet de recherche dans le cadre du Doctorat en administration (DBA). Le DBA est un
programme d’étude conjoint entre I’Université du Québec a Trois-Rivieres (UQTR) et
’Université de Sherbrooke.

Le projet de recherche a pour objectif pratique d’aider les PME & minimiser le risque
d’implantation d’un PGI, dés I’étape de 1’adoption.

Cette recherche est effectuée par Placide Poba-Nzaou, sous la supervision du professeur
Louis Raymond, Ph. D., directeur académique, titulaire de la Chaire de recherche du Canada
sur la performance des entreprises et membre de I’Institut de recherche sur les PME
(INRPME) et du professeur Bruno Fabi, Ph.D., codirecteur académique, chercheur associé a
la Chaire de recherche du Canada sur la performance des entreprises et membre de
"INRPME.

La participation a I’enquéte implique de compléter un questionnaire qui vous sera transmis si
vous nous donnez votre accord de participation. La réponse au questionnaire demande
environ |5 minutes.

Les questions postent sur les principales dimensions d’un modéle de ’adoption
des PGI par les PME.

Le questionnaire complété sera renvoyé par courrier électronique au doctorant.
L’objectif de I’enquéte Deplhi étant d’arriver a un consensus entre les experts, nous serons

amenés a vous consulter deux fois.

Nous nous engageons a assurer la confidentialité de vos réponses et a sauvegarder en toute
circonstance I’anonymat des participants.

Les résultats de I’enquéte seront accessibles aux participants.
Nous vous remercions par avance pour votre réponse.

Cordialement

Placide Poba-Nzaou
Placide.poba-nzaou@ugqtr.ca
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QUESTIONNAIRE POUR LA PREMIERE CONSULTATION

Adoption et risque d’implantation des PGI dans les PME

manufacturiéres et technologiques

Ce questionnaire s’adresse aux experts académiques et praticiens sur I’implantation des
technologies et systéemes d’information (TI/SI) dans le contexte des petites et moyennes
entreprises (PME). Il est le premier d’une enquéte Delphi composée d’une série de deux
consultations portant sur I’adoption des PGI (enterprise resource planning) et le risque de
leur implantation dans PME manufacturieres et technologiques. Néanmoins, si d’importantes
contradictions apparaissent dans le dépouillement des résultats du deuxiéme tour, nous de

mettrons en ceuvre un troisiéme tour.

Le projet de recherche vise a aider les PME manufacturieres et technologiques dans le
processus d’adoption d’un PGI.

L’enquéte a pour objectif d’affiner le modeéle de recherche représenté par la figure 1.

Cette enquéte Delphi occupe une place importante dans un projet de recherche dans le cadre
du Doctorat en administration (DBA). Le doctorat en administration est un programme
d’étude conjoint entre [’Université du Québec a Trois-Rivieres (UQTR) et I’Université de
Sherbrooke. Cette recherche est effectuée par Placide Poba-Nzaou, sous la supervision du
professeur Louis Raymond, Ph. D., directeur académique, titulaire de la Chaire de recherche
du Canada sur la performance des entreprises et membre de I’Institut de recherche sur les
PME (INRPME) et du professeur Bruno Fabi, Ph. D., codirecteur, chercheur associé a la

Chaire de recherche du Canada sur la performance des entreprises et 'INRPME.

La réponse au questionnaire demande environ 15 minutes. Le questionnaire complété est a

envoyer par courrier électronique a : placide.poba-nzaou@uqtr.ca

Nous nous engageons a assurer la confidentialité de vos réponses et a sauvegarder en toute

circonstance |I’anonymat des participants. Nous vous remercions pour votre participation.

Placide Poba-Nzaou, Doctorant
Placide.poba-nzaou@uqtr.ca
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Dans les pages qui suivent, vous trouverez des énoncés se rapportant au modele représenté
par la figure 1.

- Veuillez lire chaque énoncé et répondre aux questions [_] en cochant la réponse désirée [X]
sur le présent formulaire.

- Le champ de texte présenté aprés chaque tableau est destiné a la saisie

d’informations complémentaires aux réponses apportées dans le tableau.

Le questionnaire ci-joint comprend quatre sections. La premiére vise a identifier les
dimensions importantes du contexte global de I’adoption d’un PGI par une PME. La
deuxiéme vise a identifier les principales dimensions du contexte spécifique de
I’adoption d’un PGI par une PME. La troisiéme vise a identifier les étapes du processus
d’adoption d’un PGI par une PME. La quatriéme section vise a identifier d’une part,
les résultats indésirables pouvant résulter de ’implantation d’un PGI, d’autre part, les
dimensions de regroupement des facteurs d’échec de ces projets, ainsi que les

dimensions du profil de gestion de ces facteurs.




Figure 2 - Modéle de recherche
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1. Contexte global CG

Q1. Le processus d’adoption d’un PGI par une PME manufacturiére et technologique est
influencé par les contextes suivants :

Espace réservé

. Nien . . au codage (ne
Trés en Assezen | accordni | Assezen Trésen | pas ecrire dans
désaccord | désaccord en accord accord | cette zone)
désaccord
Environnemental
(par exemple, la
dépendance
commerciale, la |:| |:| |:| : |:| |:| CG-ENV
stabilité des prix, le
type de production,
etc.)
Organisationnel (par
exemple, la
centralisation, la [ [] [ [] [ CG-ORG
formalisation, etc.)
Stratégique (par
exemple, la
différentiation  par
les  produits et [] ] [] ] ] CG-STR
services, la
domination par les
colts, etc.)
Technologique (par
exemple, [’existence
d’un syst¢tme MRP
ou MRP 1], le niveau |:| |:| |:| |:| |:| CG-TEC
de maitrise  des
applications
existantes, etc.)
Entrepreneurial (par
exemple, le niveau
de  scolarit¢  ou
I’expérience du
CG-ENT

propriétaire-
dirigeant ou de
I’équipe de direction
en matiére de TI/SI,
etc.)

Y a-t-il d’autres éléments qui ont une influence sur le processus d’adoption ? Si oui,
veuillez les identifier et commenter votre réponse :
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2. Contexte spécifique CS

Q2.1. Pour adopter un PGI, la PME dispose des alternatives suivantes :

Nien Espace réservé
d
Trés en Assezen | accordni | Assezen | Trésen ;:S Zocriarg: d;ﬂi
désaccord | désaccord en accord accord | cette zone)
désaccord

Grand éditeur
(Microsoft, Oracle, . CS-ALT-GRE
Sage, SAP, SSA) D D D D
Petit  éditeur (par
exemple, Epicor, |:| [] |:| |:| D CS-ALT-PED
Mapics, etc.)
Best of breed D D D D I:‘ CS-ALT-BSB
FAH  (fournisseur
d’applications D D I:‘ D D CS-ALT-FAH
hébergées)
Impamtlop CS-ALT-IMP
(outsourcing)
Open source D D D |:| |:| CS-ALT-OPS

Y a-t-il d’autres alternatives pour ’adoption d’un PGI ? Si oui, veuillez les identifier et
commenter votre réponse :

Q2.2. Durant le processus d’adoption d’un PGI par une PME, les criteres de seélection portent
sur les éléments suivants :

Tres en
désaccord

Assez en
désaccord

Ni en
accord ni
en
désaccord

Assez en
accord

Tres en
accord

Espace réservé
au codage (ne
pas écrire dans
cette zone)

Le PGI lui-méme

[

[]

[

[

[

CS-CRT-ERP

Le ou les éditeurs du
PGI

[]

[]

[]

[]

[]

CS-CRT-EDT

L’intégrateur qui
accompagne la PME
dans I’implantation
du PGI

[]

[]

[]

[]

[]

CS-CRT-INT

Y a-t-il d’autres éléments importants du processus d’adoption qui sont sélectionnés sur
la base de critéres ? Si oui, veuillez les identifier et commenter votre réponse :
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Q2.3. Les éléments suivants représentent les principales dimensions du processus d’adoption
d’un PGI par une PME :

Tres en
désaccord

Assez en
désaccord

Nien
accord ni
en
désaccord

Assez en
accord

Tres en
accord

Espace réservé
au codage (ne
pas écrire dans
cette zone)

Alternatives

[

[

[

[

CS-AL®

Critéres de sélection
(par exemple la
complexité¢ du PGI,
le prix des licences,
la couverture
fonctionnelle, etc.)

[

CS-CRT

Parties
(par
I”éditeur,
I’intégrateur, un
client ou un
fournisseur
important, etc.)

prenantes
exemple,

CS-PAP

Motivations
(remplacement  de
systémes  vétustes,
amélioration de la
performance,
pressions d’un grand
donneur  d’ordres,
etc.)

CS-MOT

Y a-t-il d’autres éléments qui influencent le contexte spécifique du processus
d’adoption ? Si oui, veuillez les identifier et commenter votre réponse :
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3. Processus d’adoption PA

Q3. Le processus d’adoption d’un PGI par une PME peut étre formalisé & partir d’un modele

contenant les sept étapes suivantes :

Treés en
désaccord

Assez en
désaccord

Nien
accord
nien
désaccor
d

Assez
en
accord

Tres en
accord

Espace
réservé au
codage (ne
pas écrire
dans cette
zone)

Décision d’adopter un
PGI

L]

L]

L]

L]

L]

PA-DEC

Planification du
processus d’adoption
(estimation d’un budget,
élaboration d’un
calendrier, etc.)

L]

=

PA-PLA

Recherche

d’informations  (contact
des fournisseurs, des
intégrateurs, contact du
réseau personnel des
dirigeants,  visite de
salons, etc.)

PA-INF

Sélection  (élaboration
d’un cahier des charges,
consultation des
fournisseurs, exploitation
des réponses des
fournisseurs,  création
d’une liste restreinte de
fournisseurs, etc.)

PA-SEL

Evaluation
(démonstration pour
I’évaluation technique et
fonctionnelle des PGI,
évaluation de 1’éditeur,
etc.)

PA-EVL

Choix  (choix  d’un
fournisseur et d’un PGI,
etc.)

L]

L]

L]

L]

L]

PA-CHX

Négociation (négociation
et signature du contrat
d’achat de licences et des
services de support)

L]

L]

L]

L]

L]

PA-NEG

Y a-t-il d’autres étapes du processus d’adoption d’un PGI dans une PME ? Si oui,
veuillez les identifier et commenter votre réponse :
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4. Risque RS

Q4.1. Les résultats indésirables

Les principaux résultats indésirables pouvant résulter de I’implantation d’un PGI sont :

Tres en
désaccord

Assez en
désaccord

Nien
accord ni
en
désaccord

Assez en
accord

Tres en
accord

Espace réservé
au codage (ne
pas écrire dans
cette zone)

Dépassement du
budget (corresponds
au fait que le projet
a absorbé davantage
de ressources que la
quantité qui était
prévue a I’origine)

]

RS-RSI-DEB

Dépassement de
I"échéancier
(corresponds au fait
que le projet a eu
une durée, mesurée
dans une unité de
temps donnée, plus
grande que ce qui
était  prévu au
départ)

RS-RSI-DEE

Mauvaise qualité
technique ou
fonctionnelle du PGI
(par exemple,
fonctions  erronées,
fiabilité insuffisante,
efficacité
insuffisante, etc.)

RS-RSI-MQS

Insatisfaction  des
usagers (en regard
du PGI ou du
processus de son
implantation)

RS-RSI-ISU

Abandon du projet
d’implantation

]

]

]

]

]

RS-RSI-ABD

Y a-t-11 d’autres

résultats

indésirables

qui pourraient résulter du

d’implantation ? Si oui, veuillez commenter votre réponse :

processus
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Q4.2. Les principaux facteurs pouvant mettre en €chec I’implantation d’un PGI dans une

PME peuvent étre regroupés dans les six dimensions suivantes :

Trés en
désaccord

Assez en
désaccord

Ni en
accord ni
en
désaccord

Assez
en
accord

Tres en
accord

Espace réservé
au codage (ne

pas écrire dans
cette zone)

Organisationnel
dimension  regroupe les
facteurs qui dérivent de
I’environnement dans lequel
le systtme est adopté. Cet
environnement inclut
notamment le personnel, la
structure organisationnelle,
etc.)

(cette

RS-FAC-ORG

Technologique (cette
dimension regroupe les
facteurs liés aux
technologies de traitement
de I’information nécessaires
au fonctionnement du PGI)

RS-FAC-TEC

D’affaire (cette dimension
concerne la  consistance
interne et externe des
processus d’affaires)

RS-FAC-AFF

Contractuel
dimension regroupe les
facteurs liés aux relations
avec  certaines  parties
prenantes impliquées dans
I’implantation du PGI)

(cette |

RS-FAC-CON

Financier (cette dimension
regroupe les facteurs
comme la crise de
trésorerie, I’incapacité de
payer les redevances des
licences ou de supporter les
colits de changement de
version, etc.)

RS-FAC-FIN

Entrepreneurial (cette
dimension  regroupe les
facteurs liés a Iattitude du
propriétaire-dirigeant ou
I’attitude de I’équipe de
management, etc.)

[]

[]

[]

[]

L]

RS-FAC-ENT

Y a-t-il d’autres dimensions qui permettraient de classer les facteurs d’échec de
Pimplantation d’un PGI dans une PME ? Si oui, veuillez les identifier et commenter

votre réponse :
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Q4.3. Pour minimiser les facteurs d’échec dés I’étape de I’adoption, la PME doit mettre en
place les mécanismes suivants :

Trés en
désaccord

Assez en
désaccord

Ni en accord
nien
désaccord

Assez en
accord

Trés en
accord

Espace réservé au
codage (ne pas
écrire dans cette
zone)

Planification formelle
(par exemple,
définition d’un
budget, d’un
échéancier, etc.)

[l

[l

[l

[l

[l

RS-PGS-PLA

Participation des
usagers (par exemple,
consulter, expliquer,
impliquer les usagers,
etc.)

RS-PGS-PAU

Intégration interne
(par exemple,
organisation de
réunions entre les
membres de 1’équipe
d’adoption, etc.)

RS-PGS-INT

Y a-t-il d’autres mécanismes que la PME pourrait mettre en ceuvre pour minimiser le
les facteurs d’échec de Pimplantation dés I’étape de I’adoption ? Si oui, veuillez les
identifier et commenter votre réponse :

Merci pour votre précieuse collaboration !
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QUESTIONNAIRE POUR LA DEUXIEME CONSULTATION

Adoption et risque d’implantation des PGI dans les PME

manufacturieéres et technologiques

Ce questionnaire s’adresse aux experts académiques et praticiens sur ’'implantation des
technologies et systémes d’information (T1/SI) dans le contexte des petites et moyennes
entreprises (PME). Il est le premier d’une enquéte Delphi composée d’une série de deux
consultations portant sur I’adoption des PGI (enterprise resource planning) et le risque
de leur implantation dans des PME manufacturiéres et technologiques. Néanmoins, si
d’importantes contradictions apparaissent dans le dépouillement des résultats du

deuxiéme tour, nous mettrons en ceuvre un troisiéme tour.

Le projet de recherche vise a aider les PME manufacturiéres et technologiques dans le
processus d’adoption d’un PGIL.

L’enquéte a pour objectif d’affiner le modéle de recherche représenté par la figure 1.

Cette enquéte Délphi occupe une place importante dans un projet de recherche dans le
cadre du Doctorat en administration (DBA). Le doctorat en administration est un
programme d’étude conjoint entre I’Université du Québec a Trois-Riviéres (UQTR) et
I’Université de Sherbrooke. Cette recherche est effectuée par Placide Poba-Nzaou, sous
la supervision du professeur Louis Raymond, Ph. D., directeur académique, titulaire de
la Chaire de recherche du Canada sur la performance des entreprises et membre de
I’Institut de recherche sur les PME (INRPME) et du professeur Bruno Fabi, Ph. D.,
codirecteur, chercheur associé a la Chaire de recherche du Canada sur Ia performance

des entreprises et 2 P'INRPME.

La réponse au questionnaire demande environ 15 minutes. Le questionnaire complété

est a envoyer par courrier électronique a : placide.poba-nzaou@ugqtr.ca

Nous nous engageons a assurer la confidentialité de vos réponses et a sauvegarder en toute

circonstance I’anonymat des participants. Nous vous remercions pour votre participation.

Placide Poba-Nzaou, Doctorant
Placide.poba-nzaou@ugqtr.ca
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Dans les pages qui suivent, vous trouverez des énoncés se rapportant au modele représenté
par la figure 1.

- Veuillez lire chaque énoncé et répondre aux questions [_] en cochant la réponse désirée [X]
sur le présent formulaire.

- Le champ de texte présenté apres chaque tableau est destiné a |a saisie

d’informations complémentaires aux réponses apportées dans le tableau.

Le questionnaire ci-joint comprend quatre sections. La premiére vise a identifier les
dimensions importantes du contexte global de ’adoption d’un PGI par une PME. La
deuxieme vise a identifier les principales dimensions du contexte spécifique de
I’adoption d’un PGI par une PME. La troisiéme vise a identifier les étapes du processus
d’adoption d’un PGI par une PME. La quatriéme section vise a identifier d’une part,
les résultats indésirables pouvant résulter de ’implantation d’un PGI, d’autre part, les
dimensions de regroupement des facteurs d’échec de ces projets, ainsi que les

dimensions du profil de gestion de ces facteurs.




Figure 3 — Modéle de recherche
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’7 5. Contexte global CG

Q1. Le processus d’adoption d’un PGI par une PME manufacturiére et technologique est
influencé par les contextes suivants :

Espace
, réservé  au
N Nien , . codage (ne
Treés en Assez en accordni | Assezen | Trésen | pas gcrire
désaccord désaccord en accord accord | dans  cette
désaccord zone)

Environnemental (par
exemple, la-dépendance
commerciale la .

, -ENV
stabilit¢ des prix, le L] L] X L] L] CG-EN
type de production,
etc.)

Organisationnel  (par

exemple, la N ] ] X ] CG-ORG

centralisation, la
formalisation, etc.)

Stratégique (par
exemple, la
différentiation par les

produits et services, la [] L] ] ] X CG-STR

domination par les

couts, etc.)
Technologique (par
exemple,  Iexistence

d’un systtme MRP ou

MRP 1I, le niveau de D D D g D CG-TEC

maitrise des
applications existantes,
etc.)

Entrepreneurial  (par
exemple, le niveau de
scolarité ou
I’expérience du
propriétaire-dirigeant [] [] L] X L] CG-ENT
ou de [I’équipe de
direction en matiére de
TSI, ete.)

Y a-t-il d’autres éléments qui ont une influence sur le processus d’adoption ? Si oui,
veuillez les identifier et commenter votre réponse :
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6. Contexte spécifique CS

Q2.1. Pour adopter un PGI, la PME dispose des alternatives suivantes :

Espace réservé

Nien
. . au codage (ne
Treés en Assez en accordni | Assezen | Trésen | pas écrire dans
désaccord | désaccord en accord accord | cette zone)
désaccord
Grand éditeur
(Microsoft,  Oracle, CS-ALT-GRE .
Sage, SAP, SSA) |:| |:| |:| |:| &
Petit  éditeur  (par
exemple, Epicor, |:| |:| |:| D & CS-ALT-PED
Mapics, etc.)
Best of breed |:| ' |:| & |:| |:| CS-ALT-BSB
FAH (fournisseur
d’applications CS-ALT-FAH
hébergées) D D |:| & D
Impartition
CS-ALT-IMP
(outsourcing) |:| D |:| IE |:|
CS-ALT-OPS

Open source

[]

[]

X

[]

[]

Y a-t-il d’autres alternatives pour I’adoption d’un PGI ? Si oui, veuillez les identifier et
commenter votre réponse :

Q2.2. Durant le processus d’adoption d’un PGI par une PME, les criteres de sélection portent
sur les éléments suivants : :

Espace réservé

. Nien . . au codage (ne
Trés en Assez en accordni | Assezen | Trésen | pusécrire dans
désaccord | désaccord en accord accord | cette zone)
désaccord

Le PGI lui-méme ] ] ] ] X CS-CRT-ERP

Il;élou les éditeurs du ] |:| |:| & u CS-CRT-EDT
L’intégrateur qui

accompagne la PME CS-CRT-INT

dans I’implantation du
PGI

[]

[l

[]

[l

X

Y a-t-il d’autres éléments importants du processus d’adoption qui sont sélectionnés sur

la base de critéres ? Si oui, veuillez les identifier et commenter votre réponse :
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Q2.3. Les éléments suivants représentent les principales dimensions du processus d’adoption
d’un PGI par une PME :

Treés en
désaccord

Assez en
désaccord

Nien
accord ni
en
désaccord

Assez en
accord

Tres en
accord

Espace réservé
au codage (ne
pas écrire dans
cette zone)

Alternatives

[]

[]

X

[]

[]

CS-ALT

Critéres de sélection
(par  exemple la
complexité du PGI, le
prix des licences, la
couverture
fonctionnelle, etc.)

[]

CS-CRT

Parties prenantes (par
exemple, I’éditeur,
I"intégrateur, un client
ou un fournisseur
important, etc.)

CS-PAP

Motivations
(remplacement de
systémes vétustes,
amélioration de la
performance,
pressions d’un grand
donneur d’ordres,
etc.)

CS-MOT

Y a-t-il d’autres éléments qui influencent le contexte spécifique du processus
d’adoption ? Si oui, veuillez les identifier et commenter votre réponse :
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7. Processus d’adoption PA

Q3. Le processus d’adoption d’un PGI par une PME peut étre formalisé a partir d’un modele
contenant les sept étapes suivantes :

Tres en
désaccord

Assez en
desaccord

Nien
accord ni
en
désaccord

Assez en
accord

Tres en
accord

Espace
réservé au
codage (ne
pas écrire
dans cette
zone)

Décision d’adopter un
PGI

[]

L]

L]

[

X

PA-DEC

Planification du
processus d’adoption
(estimation d’un budget,
élaboration d’un
calendrier, etc.)

[

L]

L]

L]

X

PA-PLA

Recherche

d’informations (contact
des fournisseurs, des
intégrateurs, contact du
réseau  personnel des
dirigeants,  visite  de
salons, etc.)

PA-INF

Sélection  (élaboration
d’un cahier des charges,
consultation des
fournisseurs, exploitation
des réponses des
fournisseurs, création
d’une liste restreinte de
fournisseurs, etc.)

PA-SEL

Evaluation
(démonstration pour
I’évaluation technique et
fonctionnelle des PGI,
évaluation de [I’éditeur,
etc.)

PA-EVL

Choix (choix d’un
fournisseur et d’un PGI,
etc.)

[]

L]

[

[]

X

PA-CHX

Négociation (négociation
et signature du contrat
d’achat de licences et des
services de support)

[]

L]

[

[

X

PA-NEG

Y a-t-il d’autres étapes du processus d’adoption d’un PGI dans une PME ? Si oui,
veuillez les identifier et commenter votre réponse :
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8. Risque RS

Q4.1. Les résultats indésirables

Les principaux résultats indésirables pouvant résulter de 1I’implantation d’un PGI sont :

Espace
. réservé au
. Nien . . codage (ne
Trés en Assez en accordni | Assezen | Trésen | paecrire
désaccord | désaccord en accord | accord | dans cette
désaccord zone)
Dépassement du budget
(correspond au fait que
le projet a absorbé RS-RSI-
davantage de ressources ] L] [] X [] DEB
que la quantité qui était
prévue a |'origine)
Dépassement de
I’échéancier
(correspond au fait que
. RS-RSI-DEE
le projet a eu une durée L L L N X
plus grande que ce qui
était prévu au départ)
Mauvaise qualité
technique ou
fonctionnelle du PGI
(par exemple, fonctions RS-RSI-
P ple, fonctions | [ | [ [ X (1| mas
erronées, fiabilité
insuffisante, efficacité
insuffisante, etc.)
Insatisfaction des
usagers (en regard du RS-RSL-ISU
PGI ou du processus de L] L] D X L] S
son implantation)
Abandon du projet RS-RSI-
d’implantation ] ] X L] L] ABD
Y a-til d’autres résultats indésirables qui pourraient résulter du processus

d’implantation ? Si oui, veuillez les identifier et commenter votre réponse :
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Q4.2. Les principaux facteurs pouvant mettre en échec |’implantation d’un PGI dans une
PME peuvent étre regroupés dans les six dimensions suivantes :

Espace réservé

Nien au codage (ne
Trés en Assez en accord ni Assez en Trésen | pas ecrire dans
désaccord | désaccord en accord accord | cette zone)
désaccord
Organisationnel
(cette  dimension
regroupe les
facteurs qui
dérivent de
’environnement
dans  lequel le
systéme est adopté. L] L] L] X L] RS-FAC-ORG
Cet environnement :
inclut notamment
le personnel, la
structure
organisationnelle,
etc.)
Technologique
(cette  dimension
regroupe les
facteurs liés aux
technologies de .
traitement de D D |:| IE |:| RS-FAC-TEC
I’information
nécessaires au
fonctionnement du
PGI)
D’affaire (cette
dimension
concerne la
consistance interne |:| |:| & |:| |:| RS-FAC-AFF
et externe des
processus
d’affaires)
Contractuel (cette
dimension
regroupe les
facteurs liés aux
relations avec
certaines  parties L] [] L] X L] RS-FAC-CON
prenantes
impliquées  dans

I’implantation  du
PGI)
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Ni en Espace réservé
2 ; au codage (ne
Trés en Assez en accord ni Assez en Trés en pas écrire dans

désaccord désaccord en accord accord  cette zone)
désaccord

Financier (cette
dimension
regroupe les
facteurs comme la
crise de trésorerie,
I’incapacité de
payerp les L] X L] L] L] RS-FACFIN
redevances des .
licences ou de
supporter les cofts
de changement de
version, etc.)

Entrepreneurial
(cette  dimension
regroupe les
facteurs liés 2
I’attitude du
propriétaire- L] X ] ] ] RS-FAC-ENT
dirigeant ou
I"attitude de
’équipe de
management, etc.)

Y a-t-il d’autres dimensions qui permettraient de classer les facteurs d’échec de
PPimplantation d’un PGI dans une PME ? Si oui, veuillez les identifier et commenter
votre réponse :
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Q4.3. Pour minimiser les facteurs d’échec dés I’étape de I’adoption, la PME doit mettre en
place les mécanismes suivants :

Espace réservé

Nien au codage (ne
Trés en Assez en accordni | Assezen | Trésen | pasécrire dans
désaccord | désaccord en accord accord | cette zone)
désaccord
Planification formelle
(par exemple,
définition d’un ] ] ] ] X RS-PGS-PLA
budget, d’un
échéancier, etc.)
Participation des
usagers (par exemple,
consulter, expliquer, ] ] ] ] D | RS-PGS-PAU
impliquer les usagers,
etc.)
Intégration interne
(par exemple,
organisation de
rél%nions entre les [] [] [] L] [X] | R&POSINT

membres de I’équipe
d’adoption, etc.)

Y a-t-il d’autres mécanismes que la PME pourrait mettre en ceuvre pour minimiser le
les facteurs d’échec de I’implantation dés 1’étape de ’adoption ? Si oui, veuillez les
identifier et commenter votre réponse :

Merci pour votre précieuse collaboration !




ANNEXE F

NOTE AUX EXPERTS LORS DU DEUXIEME TOUR DE
L’ENQUETE DELPHI
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Bonjour,

Nous vous remercions d’avoir participé au premier tour de notre enquéte Delphi
portant sur I’adoption des PGI et le risque de leur implantation dans les PME.

Nous vous sollicitons pour le deuxiéme tour de cette méme enquéte.

Vous trouverez ci-joint un fichier présentant. pour chaque question vos réponses du
premier tour ainsi que la distribution des réponses de I’ensemble des 13 experts qui
ont participé au premier tour.

Nous vous serions trés reconnaissants de bien vouloir nous transmettre le
questionnaire du deuxieme tour avec vos réponses au plus tard le vendredi 21 juillet
2006.

Nous restons a votre disposition pour toute question.

Cordialement

Placide Poba-Nzaou



ANNEXE G

PRESENTATION DU PROJET DE RECHERCHE
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Présentation du projet de recherche

Titre : Processus d’adoption et risque d’implantation des PGI dans les PME manufacturiéres
et technologiques : une étude de cas multiples.

Par Placide Poba-Nzaou, sous Ia direction de Louis Raymond (directeur de recherche) et de
Bruno Fabi (codirecteur de recherche)

Les PGI sont de plus en plus accessibles aux PME. Si les bénéfices potentiels de ces systémes
sont importants, il en va de méme pour le risque associ€ a leur implantation. Le présent projet
de recherche vise & aider les PME a minimiser le risque d’implantation des PGl et cela dés
I’étape de I’adoption.

La question générale de recherche privilégiée est: Comment le processus d’adoption d'un
PGI affecte-t-il le niveau de risque de son implantation dans le contexte de la PME ?

Les objectifs spécifiques de la recherche consistent a: décrire les différentes étapes du
processus d’adoption d’un PGI dans les PME; identifier les pratiques qui, dans le processus
d’adoption d’un PGI, permettent de minimiser le risque d’implantation de ces systémes;
comprendre les déterminants et les effets de ces pratiques.

La méthode de recherche envisagée est une méthode empirique en trois étapes. Cette méthode
est composée d’une part, d’une étape préliminaire basée sur une recension documentaire
ayant permis d’élaborer un modéle processuel de I’adoption des PGI dans les PME. Ce
modéle met ’accent sur la minimisation du risque d’implantation et cela dés I’étape de
I’adoption. D’autre part, d’une premiere étape constituée par la résidence en entreprise qui a
permis une premiére validation empirique du modele de recherche, d’une deuxiéme étape
basée sur une enquéte Delphi, préparatoire a une étude de cas multiples, auprés de 8 a 15
experts en implantation des TI/SI dans les PME et enfin d’une troisiéme étape basée sur un
devis de recherche a base d’une étude de cas multiples qui analysera quatre a cinq cas. Pour
chaque cas, une série de quatre a cinq entrevues semi-dirigées d’une durée d’environ une
heure sur les six thémes suivants: ’entreprise et son environnement, les motivations
d’adoption du PGI, le risque pergu de I’implantation de ce systeme, les criteres de choix, le
processus d’adoption et enfin ’implantation du PGI.

Criteres d’échantillonnage

Les PME manufacturiéres et technologiques sélectionnées devront satisfaire les criteres

suivants :

e ‘employant 20 a 250 salariés,

e ayant atteint un certain niveau de maturité dans sa courbe de vie (exister depuis plus de
cinqg années) et dont le dirigeant bénéficie d’au moins cinq années d’expérience,
professionnelle (au total a I’interne et a I’extérieur de I’entreprise),

e ayant adopté un PGI couvrant au moins deux fonctions de I’entreprise dont la fonction
« gestion de la production ».

e Le PGI adopté devra avoir un certain niveau de complexité (cette complexité pourrait étre
mesurée par la nécessité d’un systéme de gestion de bases de données, différent du
systéme de gestion de bases de données « Access » de Microsoft). '

e [’implantation du PGI devra avoir été¢ complétée depuis une durée variant entre zéro et
cing ans.
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e Le processus d’implantation devra étre percu comme avoir été complété avec succes par
le propriétaire dirigeant et quelques informateurs clés.



ANNEXE H

ATTESTATION D’ENTENTE ASSURANT
L’ANONYMAT ET AUTORISANT L’UTILISATION DES
DONNEES
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UNIVERSITE DU QUEBEC A TROIS-RIVIERES

I 1T 17—

DEPARTEMENT DES SCIENCES DE LA GESTION
Programme de Doctorat en Administration des Affaires (DBA)
C.P. 500, Trois-Riviéres, Québec, G9A 5H7

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

Je soussigné(e) accepte librement de
parnciper a une recherche portant sur le processus d’adoption et le risque d’implantation des sysiémes de gestion
intégrés (ERP-enterprise resource planning) dans les PME manufacturiéres et technologiques. La namre de la
recherche et ses procédures m'ont été expliquées.

Objectif :_lLe projer a pour objecuf de mieux comprendre le processus d’adoption des systemes de gestion intégrés
(ERP) en mettant 'accent sur la minimisaton du risque d’'implantation.

[dches : Afin de paruciper a la réalisaton de l'objecuf de cette recherche, je comprends que je doive me soumettre
aux procédures suivantes :
- Répondre 4 des quesuons dans lc cadre d'unc entrevue portant sur le processus d’adoption des systémes
de geston intégré (ERP) et le risque d'implantation ;
- Le cas échéant, mettre a la dispositon du chercheur une documentation pertinente sur le processus
d’adoption;

Bénéfices : Les avantages liés 2 ma parucipadon a cette recherche sont les sutvants :

- La possibilité pour ’entreprise ou l'interlocuteur d’utiliser les résultats de la recherche;

- Une occasion de prendre du recul sur le processus d’adoption des systémes ERP ou des TT (technologics
de I'information) complexes;

Confidenualité : Je comprends que les informatons recucillies dans le cadre de cette recherche demeurent strictement
confidentelles. Un numéro d'idenuficanon sera subsutué aux noms de chaque parucipant. l.es données seront traitées
pour l'ensemble du groupe de participants ¢t non de maniére individuelle. I.e matériel d'entrevue sera entreposé a
I'Urnuversité du Québec 4 Trois-Riviéres dans un classeur ct un local verrouillé, Les transcriptions d'entrevue scront
rendues anonymes.

Participation volontaire @ Je reconnais que ma participation a cette recherche est tout a fait volontaire ¢t que je suis

hibre d'accepter d' articiper. Je certifie qu'on m'a expliqué verbalement la recherche, qu'on a répondu a4 mes
) P y partcip . P bale 1

questions et qu'on m'a laissé le temps nécessaire pour prendre une décision.

Retraic : Je reconnais étre hibre de retirer mon consentement et de cesser de partciper a cette recherche a n'importe
quel moment, sans avoir a fournir de raison, et ce, sans préjudice.

cs e . . Cette recherche est réalisée par Placide Poba-Nzaou, émdiant au Doctorat en
Administraton (DBA) de 'Université du Quebec a Trois-Riviéres, sous la direcuon du professeur Louts Raymond du
Département des sciences de la gesuon de la méme université. Pour toute informaton concernant la recherche, on
peut rejoindre M. Placide Poba-Nzaou au 819-376-5011, poste 4037, ou M. Louis Raymond au 819-376-5011, poste
3160 ou encore M. Bruno Fabi au 819-376-5011, poste 3139.
Pour toute plainte d’ordre éthique concernant certte recherche, vous devez communiquer avec la secrétarre du comuté
d’éthique de la recherche de 'Université du Québec a Trois-Rivieres, Mme Fabiola Gagnon, par téléphone (819) 376-
5011 poste 2136 ou par courrier électronique Fabiola_Gagnon@uqtr.ca . No d’approbation du comité d’éthigue dc fa
recherche de 'Université du Québec a Trois-Rivieres : CER-06-112-07.05, certificat émus le 19 juin 2006

J’ai lu Pinformation ci-dessus et je choisis volontairement de participer a cette recherche. Une copie de ce
formulaire de consentement m’a été remise.

Signé a le

Signarure du participant

Signature d'un témoin
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GUIDE D’ENTREVUE POUR LES ETUDES DE CAS
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=

INSTITUT DE RECHERCHE SUR LES PME

Version 4 du ler juin 2006 Code du répondant :

Regule: . Date de saisie :

Grille d’entrevue sur le processus d’adoption et
risque d’implantation des PGI dans les PME
manufacturiéres et technologiques

Introduction
Le présent document est un guide qui sert de canevas pour les entrevues sur

Padoption des PGI et le risque de leur implantation dans les PME

manufacturiéres et technologiques.
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Ces entrevues occupent une place importante dans un projet de recherche dans
le cadre du Doctorat en administration (DBA). Le doctorat en administration est
un programme d’étude conjoint entre I’Université du Québec a Trois-Riviéres
(UQTR) et ’Université de Sherbrooke. Le travail de recherche est effectué sous
la supervision du professeur Louis Raymond, Ph. D., directeur académique,
titulaire de la Chaire de recherche du Canada sur la performance des
entreprises et membre de I’Institut de recherche sur les PME (INRPME) et du
professeur Bruno Fabi, Ph. D., codirecteur, chercheur associé a la Chaire de

recherche du Canada sur la performance des entreprises et membre de

PINRPME.

Le projet de recherche vise a aider les PME manufacturiéres dans le processus

d’adoption d’un PGI.

Nous nous engageons a assurer la confidentialité de vos réponses et & sauvegarder en
toute circonstance I’anonymat des participants et des personnes citées.

Merci pour votre participation

Placide Poba-Nzaou, Doctorant
Placide.poba-nzaou@uqtr.ca
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1. Prise de connaissance
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Le répondant (REP)35

32. Pouvez-vous parler de votre formation, expérience et de votre role dans la
socieété.

33. Pouvez-vous parler de votre réle dans le processus d’adoption du PGI ?

Entreprise (CG-ORG)

34. Pouvez-vous présenter [’histoire de votre entreprise (création, expansion,

acquisition, etc.) ?

35. Pouvez-vous parler des implantations de votre entreprise (siége social, usines,

points de vente) ?

36. Pouvez-vous parler du contréle du capital de votre entreprise (famille, filiale,

etc.) ?

%% Code destiné a 'analyse et au traitement des données
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Environnement d’affaires (CG-ENV)

37. Est-ce que votre entreprise exécute des contrats de sous-traitances pour

d’autres entreprises ? Pouvez-vous décrire ces activités de sous-traitances ?

38. A votre connaissance, vos concurrents utilisent-ils des PGI ? Possedent-ils des

équipements similaires aux votres ?

39. Sentez-vous la pression de la part de vos partenaires d’affaires (clients,
Sfournisseurs, etc.) en ce qui concerne l’implantation des technologies (en
particulier pour ’adoption d’un PGI) pour améliorer divers aspects de votre

organisation ? Soit pour la production, la prise de commande, etc.

40. Etes-vous soumis a une réglementation spécifique qui exige une attention
particuliére ou un traitement particulier de données (par exemple, les lois sur

Uenvironnement, certification, etc.) ?

41. Utilisez-vous [’Internet et le commerce électronique pour effectuer des
transactions avec vos clients ou vos fournisseurs ou pour rechercher de

Uinformation ?

42. Quelles sont les caractéristiques de votre marché (sensibilité a la variation de

prix, dynamisme, croissance, changements) ?

43. Appartenez-vous a un réseau d’entreprises ? Pouvez-vous décrire vos relations

au sein de ce réseau ?
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Organisation (CG-ORG)

44. Quels types de solutions technologiques (pour la production, etc.), autres que le

PGl utilisez-vous pour vos opérations ?

45. Pouvez-vous décrire le cycle typique des opérations de votre entreprise, c’est-a-

dire de la prise de commande a la livraison ?

46. Avez-vous du personnel dédié a D’exploitation du systéme d’information de

DUentreprise ?

Technologie (CG-TEC)

47. Quelle était la situation du systéeme d’information de votre entreprise

(intégration des données, niveau d’automatisation des tdches, portefeuille

d’applications informatiques, présence d’un réseau local, MRP, MRP II,

impartition, etc.) avant ’adoption d’un PGI ? Qu’en est-il aujourd’hui ?

Stratégie (CG-STR)

48. Pouvez-vous parler du réle stratégique du PGI dans votre organisation

48.1.
48.2.

48.3.

48.4.

Le PGI vous permet-il d’exercer un meilleur suivi de la production ?
Le PGI permet une grande flexibilité d’exécution et de mieux répondre
aux besoins de votre clientéle ?

Le PGI vous permet-il d’accélérer le développement de nouveaux
produits et d’accroitre vos parts de marché ?

Le PGI vous permet-il d’intégrer vos processus de gestion et de

production
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2. Motivations pour adopter un PGI
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Motivations d’ordre technologique (CG-MOT-TEC)

49. Aviez-vous des motivations technologiques, lors de I’adoption du PGI ? Pouvez-

vous les décrire ?

Motivations d’ordre opérationnel (CG-MOT-OPE)

50. Aviez-vous des motivations opérationnelles, lors de I’adoption du PGI ? Pouvez-

vous les décrire ?

Motivations liées a la performance de I’entreprise (CG-MOT-PER)

51. Aviez-vous des motivations liées a la performance de [’entreprise, lors de

Dadoption du PGI ? Pouvez-vous les décrire ?

Autres motivations (CG-MOT-AUT)

52. Aviez-vous d’autres motivations que celles mentionnées ci-dessus lors de

Dadoption du PGI ? Pouvez-vous les décrire ?
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3. Risque
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Résultats indésirables (RS-RSI)

53. Aviez-vous mené des actions, dés le stade de I’adoption, pour éviter les résultats

indésirables suivants, a issue de I’implantation du PGI ?

53.1.
53.2.
53.3.
53.4.

53.5.

dépassement du budget
dépassement des délais
mauvaise qualité du systeme
insatisfaction des utilisateurs

abondant du projet

Facteurs d’échec de 'implantation du PGI et mesures d’atténuation (RS-FAC)

54. Pouvez-vous parler des facteurs qui auraient pu mettre en échec votre projet

d’implantation ?

54.1. facteurs d’échec liés a I’organisation

54.2. facteurs d’échec liés a la technologie

54.3. facteurs d’échec li€s a la conduite des affaires

54.4. facteurs d’échec li¢ aux partenaires impliqués dans le projet

54.5. facteurs d’échec d’ordre financier

54.6. facteurs d’échec liés au propriétaire dirigeant ou a [’équipe de
management

55. Avez-vous tenté de minimiser leffet de ces facteurs dés ’étape d’adoption ?

Pouvez-vous décrire ce que vous avez fait ?
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4. Criteres de choix
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Critéres sur le PGI (CS-CRT-ERP)

56. Pouvez-vous décrire les raisons ou critéres qui vous ont permis de choisir votre

PGI ? Quels étaient les critéres les plus importants ?

56.1.
56.2.
56.3.

56.4.
56.5.
56.6.
56.7.

56.8. -

56.9.
56.10.
56.11.

congruence du PGI avec les processus de I’entreprise

flexibilité du PGI

colt global de I’implantation (achat des licences, projet d’implantation,
maintenance)

convivialité¢ du PGI

modularit¢ du PGI

fonctionnalités du PGI

qualité du PGI

facilité de création d’interfaces entre le PGI et d’autres systemes
rapidité d’implantation du PGI

support et services offerts par I’éditeur

autre critére
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Critere sur ’éditeur du PGI (CS-CRT-EDT)

57. Pouvez-vous décrire les raisons ou critéres qui vous ont permis de sélection

votre éditeur ?

57.1.
57.2.
57.3.
57.4.
57.5.

prix des licences

leadership de 1’éditeur sur le marché
image de I’éditeur

présence internationale de 1’éditeur

autre critére

Critére sur les consultants ou de I’intégrateur (CS-CRT-INT)

58. Pouvez-vous décrire les raisons ou critéres qui vous ont permis de sélectionner

les consultants ou lintégrateur ? A partir de quel moment avez-vous

sélectionné des consultants (avant ou apres la sélection du PGI) ?

- Autres critéres (CS-CRT-AUT)

59. Avez-vous utilisé d’autres catégories de critéres que celles mentionnées ci-

dessus ?
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5. Processus d’adoption
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Description générale du processus d’adoption du PGI (PA)

60. Pouvez-vous décrire le processus qui vous a conduit a la sélection de votre PGI

(les étapes, les résultats et les parties prenantes) ?

Décision d’adoption du PGI (PA-DEC)

61. Qui est a 'origine de la décision d’adopter un PGI ? Pouvez-vous décrire le

processus qui vous a conduit a la décision d’adopter un PGI ?

Planification (PA-PLA)

62. Y a-t-il eu une planification des activités du processus d’adoption ? Pouvez-
vous décrire ces actions de planification et leurs résultats (calendrier, budget,

construction d’une équipe, etc.)? Quelle a été la durée du processus

d’adoption ?

Recherche d’informations (PA-INF)

63. Y a-t-il eu de la recherche d’informations ? Pouvez-vous décrire ces activités de
recherche d’informations aussi bien a [Dinterne qu’a Dextérieur de
DUentreprise ? Quelles informations cherchiez-vous ? Quelles ont été vos sources
d’information (interne et a I’extérieur de I’organisation) ?

63.1. Aviez-vous réalisé un cahier des charges ?

63.2. Aviez-vous lancé un appel d’offres ?




442

Alignement entre I’organisation et le PGI (PA-INF)

64. Pouvez-vous expliquer comment vous avez résolu la question de I’alignement

entre ’organisation et le PGI (adaptation de ’organisation au PGI versus

adaptation du PGI a Uorganisation) ? A partir de quel moment vous en étes-

vous préoccupé ?

65. Aviez-vous anticipé les changements organisationnels deés la phase d’adoption ?

Alternatives (CS-ALT)

66. Quelles solutions aviez-vous identifiées pour adopter un PGI ?

66.1.

66.2.

66.3.

66.4.

Aviez-vous identifié des solutions proposées par les petits éditeurs ?
Aviez-vous envisagé d’adopter cette alternative ? Pourquoi ?
Aviez-vous  identifi¢ = des  solutions = ASP/FAH-Fournisseur
d’applications hébergées ? Aviez-vous envisagé d’adopter cette
alternative ? Pourquoi ?

Aviez-vous identifié les alternatives best-of-breed (« le meilleur de
sa catégorie » opposées aux alternatives « tout intégré ») ? Aviez-vous
envisagé d’adopter cette alternative ? Pourquoi ?

Aviez-vous identifié les PGI fournis par les grands éditeurs tels que
SAP, Oracle, Peoplesoft, Baan ? Aviez-vous envisagé d’adopter cette

alternative ? Pourquoi ?
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66.6.
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Aviez-vous identifié les PGI de type open source? Aviez-vous
envisagé d’adopter cette alternative ? Pourquoi ?
Aviez-vous identifié I’impartition (outsourcing) ? Aviez-vous envisagé

d’adopter cette alternative ? Pourquoi ?

‘Evaluation (PA-EVL)

67. Aviez-vous évalué les PGI ou les éditeurs de ces systémes ? Pouvez-vous décrire

ce processus d’évaluation ?

67.1.

67.2.

Aviez-vous organisé des démonstrations ? Pouvez-vous
décrire I’organisation et le déroulement de ces démonstrations ?

Pouvez-vous parler des contacts ou des visites de sites de référence des
éditeurs ? Pouvez-vous décrire le processus d’identification des sites et

’organisation des visites ?

Choix (PA-CHX)

68. Pouvez-vous décrire les différents aspects du processus de choix du PGI?

Quels ont été les scénarios envisagés ? Quels sont les critéres les plus

importants qui vous ont conduits a faire votre choix final ? Quels ont été les

décideurs ?
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Négociations (PA-NEG)

69. Y a-t-il eu des négociations ? Pouvez-vous décrire les différents aspects du

processus de négociation ainsi que leurs résultats ?

Points saillants du processus d’adoption du PGI (pA)

70. Pouvez-vous décrire les aspects qui vous ont paru critiques dans le processus

d’adoption du PGI ?

71. Quelles recommandations feriez-vous aux PME qui souhaitent adopter un

PGI ?

Influences (PA)

72. Pouvez-vous décrire les diverses influences (événements, facteurs, acteurs) qui
ont affecté le processus d’adoption du PGI? Quelles sont selon vous les

influences qui ont le plus affecté le processus d’adoption du PGI ?
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6. L’implantation du PGI

Processus d’implantation (PIM)

73. Quelles ont été les grandes étapes de I’implantation du PGI ?

74. Quelles ont été les principales parties prenantes de I’implantation du PGI ?

75. Considérez-vous que l’implantation soit un succés ?

75.1. Sur la base de quels critéres aviez-vous évalué cette implantation ?

76. Quels sont les bénéfices de I’implantation du PGI, pour votre organisation ?

77. Quels sont les inconvénients du PGI, pour votre organisation ?

Points saillants de I’implantation du PGI (PIM)

78. Pouvez-vous décrire les aspects qui vous ont paru critiques dans le processus

d’implantation du PGI ?
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DETAIL DES MATERIAUX COLLECTES : CAS ALPHA
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Informateur Typeetduée |  Dale defentrewe Volume du Ause documents
- | deTenievue document généré {Nom du fihier ef volume en nombve de pages)
£n minutes & nombre de
pages (verbalim) et
nom du fichiey
Resporsable de la production et responsabie de Madoption el de Ertreten avil 2006 ALPHADOC! : Avficle de joumal paru dars la presse information en
Timplantabion du systéme ERP Biphonique mai 2004, sur Fadoption dun systeme ERP par a socété Alpha.
10 Entrevue avec fe responsable de fa production, 1 page

ALPHADOC2 : Communique de presse parue en mai 2002, sur fe
iancement déchangeurs en tiane, 1 page

Copropriétaire et membre du conseil dadminstration Entretien judled 2005 ALPHAINF1 ALPHADOC3 : Commenigueé de presse paru en sepiembre 2002,
sem-stuctus 3 pages sur la commande des équipements dAlpha par la vile de Dundee
2 en Ecosse, 1 page
ALPHADOCA : Article de presse sur adopion dun systéme ERP
chez Alpha, 3 pages
Responsable de la production et responsable de Fadoption et de Entretien 1l 2005 ALPHADOCS : Note de visite de fusine, t page
Timptantaton du systéme ERP semi-stuchu
150
Responsable de fadministration des ventes Entretien Juitet 2005 ALPHAINF? ALPHADOGS : Communique de presse en jamvier 2003, sur le
semiStructu 13 pages lancement d'un nouvel éqipement pour la production deau chaude
150 sanitaire, 1 page
ALPHADOCT : Extrats du site intemet 62 Alpha, en jullet 2005, 1
page
ALPHADOCS . Liste restreinte des systémes ERP, tpage
ALPHADOCY : Cahvr des charges, 1 page
Responsable de fapprovisiomement Entreten cel entretien n'a pas ALPHADOC10 - joumal inteme d Alpha, septembre 2002, 2 pages
som- el 2005 révek de nouvelles — .
formations ALPHADOC11 : joumal inteme d Alpha, juin 2001, 2 pages
stuctueé
100
Responsable de la production et responsabie de adoption et de Eniretien 200 2005 ALPHANOTE : Notes de lnvestigatewr, 15 pages
Tmplantation du systéme ERP léphoniue
4

DOC-MARCHE-ECHANGEURS-THERM, éd1é par le Ministére des
finances (France) en décembxe 1999, 16 pages

DOC-MARCHE-CLIM, éddé par le magazine [Expansion en avii
2004, 1 page

DOC-MARCHE-CLIM-2, novembre 2004, résumé, 6036 par
eurostal, 2 pages

DOC-ECHANGEURS- THERMIQUES ET CUNRE, édité par
cunvre.org, n.4, 16 pages

Total en miutes 480 Soit un total de 117 pages de documents
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Informateur Type et durée Date de Fentrevee Volume du Autre documents
de fentevue document généré en {Nom du ichier et volume en nomére de pages)
en minutes nombre de pages
{verbafim} etnom du
fichier
Propriétaire-dingeant Entretien Jallet 2006 BETAINF1 BETADOC1: Cahier des charges pour |'adopdon du systemes ERP,
sem-suchré 61 pages 21 pages
150
BETADOCZ Descripfion du processus client, 3 pages
Responsable Quaité Entretien Juillet 2006 BETAINF2 BETADOCZ Description du processus produit, 3 pages
semi-structure 7 pages
5

BETADOC3: Organigramime, | page

BETADOCA: Articke sur la qualié des produts distribués par Béta,
extrait du site Web de fentreprse en pillet 2006, 1 page

Responsable de I'administration des ventes Entretien septembre 2006 BETAINF3 BETADOCS: Echéancier de mise en ceuvre du systéme ERP chez
semi-structuré 16 pages Béta, 1 page
]

BETADOCS: Article sur le projet de construction dun nouvel
enfrepdt, extrait du site Web de fentreprise en juilet 2006, 1 page

BETANOTE!: Notes de I'nvestigateur, 2 pages

BETANOTEZ: Notes de Investigateur, 6 pages

Drectrice commerciale et associée Entretien BETAINF4 BETANOTED: Notes de l'nvestgateur, 3 pages
sem-spucte septembre 2006 2 pages

DOCMARCHEZ Statistiques sur es acteurs du marché des
produits biologiques en France, édite par fa fédération des
diététiciens www.federation-dietebio.org en octobre 2006, 2 pages

DOCMARCHEZ: Statistiques sur la consommation des produits
biologiques en France, édité par Mnstitut nationale de recherche
agronomique (INRA) www inra fr en anvier 2004, 3 pages

DOC-MARCHE3: Communiqué de presse sur [ dynamique du
marché des produits biokogiques édité par 'agence Bio sur
www.adocom fr, 3 pages

Total en minutes 30 Soit un total de 113 pages de documents
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Informateur Type et Date de 'entrevue Volume du Aulre documents
durée de document (Nom du fichier et volume en nombre de pages)
Pentrevue généré en
en minules nombre de
pages
(verbatim) et
nom du fichier
Responsable qualité Entretien GAMMAINF1 GAMADQC1: Cahier des charges illustrant
semi- octobre 2008 16 pages graphiquement des pnncipaux processus de
structurd l'entreprise, 1 page
70 GAMMADOC?2: Modéle de liche produit édite avec le
nowveau systéme ERP. 1 page
Responsabie commercial Entretien GAMMALINF2 GAMMADOC?: Historique de Gamma, extrait du sile
semi- octobre 2008 16 pages Web de I'entreprise, 1 page
structuré GAMMADOCA:; Présentation des métiers de Gamma,
75 extrait du site Web de I'entreprise, 2 pages
GAMMADOCA: Présentation sur le retour
d'expérience de I'adoption et de l'implantation d'un
ERP « open source » chez Gamma exposée lors
d'une conférence sur les progiciels libres en janvier
2006, www.progilibre.com, 11 pages
GAMMADOCS: Questions complémentaires posées
lors d'un entretien 1éléphonique avec ie directeur
général en novembre 2006, 1 page
Responsable logistique Entretien GAMMAINF3 GAMMANOTE 1 : Notes de linvestigateur, 15 pages
semi- octobre 2006 30 pages
structuré
100
Directeur général Entretien octobre 2006 GAMMAINF4
semi 12 pages
struciuré
80
Total en minutes 325 Soit un total de 106 pages de documents
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durée de document {Nom du fichier el volume en nombre de pages)
I'entrevue généré en
en minutes nombre de
pages
(verbatim) et
nom du fichier
Responsable administratif el financier Entretien novembre 2006 DELTAINF1 DELTADOC1: Cahier des charges décrivant de
semi 30 pages maniére détaillée les vingt processus de gestion jugés
structuré les plus criliques par Della, 36 pages
130
DELTADOC?Z: Article de presse sur le retour
dexpénience de RP open source par Delta, 2 page
Responsable de compte-client Entretien novembre 2006 DELTAINF2 DELTADOCY; Présentation sommaire de a sociélé,
semi- 11 pages exirait du site Web de 'entreprise, 1 page
structuré *
55
Consultant intégrateur? Entretien aodt 2006 DELTAINF3 DELTADOC4; Présentation sommaire des services
semi- 20 pages offerts par I'entreprise, 1 page’
structuré
75
DELTADOCS : Présentation sommaire des progduils
offerts par Ventreprise, 1 page
Consultant intégrateur2 semk ao0t 2006 DELTAINF4 DELTADOCS: Organigramme de f'entreprise détaillant
siructuré 15 pages I'organisation des différents services, 4 pages
80
DELTADCOT: Article de presse exposant 'adoption
d'un systéme ERP chez Defta, 4 pages
DELTADCOS: Article de presse, interview du fondateur
de I'éditeur du systéme ERP « open source » adopté
par Delta, 3 pages
Total en minutes 340 Soit un total de pages de 128 pages de documenls
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Tableau K1
Contexte global
CG-ENV CG-ORG CG-STR CG-TEC CG-ENT
Environnemental Organisationnel Stratégique Technologique Entrepreneurial
Moyenne 3,6 4,3 3,5 4,1 4,0
Ecart type 0,7 0,6 1,0 0,7 1,0
Rang moyen 12,9 212 13,7 19,0 19,8
b2 50,7 L5 39,1 0.9 0,0
Tableau K2
Contexte spécifique
CS Cs- CS- CS-ALT- CS-ALT- CS-ALT- CS-ALT- | CS-CRT- | CS-CRT- | CS-CRT- CS-ALT Cs- CS-PAP CS-MOT
ALT- ALT- BSB FAH IMP OPS ERP EDT INT Alternatives CRT Process.us | Motivations
GRE PED Best of FAH Impartition Open PGI Editeur Intégrateur Critéres | d'adoption
Grand Petit breed source
éditeur | éditeur
Moyenne 4,5 4,7 3,6 3,5 3,2 3,2 4,2 4,1 4,1 3,3 4,2 4,4 4,4
Ecart 0,6 0,5 0,9 0,9 0,97 0,9 1,0 0,7 1,1 0,8 0,8 0,6 0,5
type
Rang
moyen 25,3 25,8 14,4 12,4 10,0 10,2 24,4 19,0 22,2 10,5 21,2 22,4 22,2
D2 28,0 34,0 31,6 58,1 99,2 95,1 19,2 1,1 5,1 89,5 1,6 5,7 4,9
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Tableau K3
Processus d’adoption
PA PA-DEC PA-PLA PA-INF PA-SEL PA-EVL PA-CHX PA-NEG
Décision Planification Recherche Sélection Evaluation Choix Négociation
d'informations
Moyenne 43 4,1 43 4,2 4,5 4,6 42
Ecart-type 0,8 0,8 0,7 0.9 0,6 0,5 1,0
Rang moyen 224 19.4 22,5 218 243 26,4 23,0
b2 5.9 0.3 6,3 32 18,7 412 9.2
Tableau K4
Risques
RS RS-RSI- RS-RSI- RS-RSI- RS-RSI-ISU | RS-RSI- | RS-FAC-ORG RS-FAC- RS-FAC- | RS-FAC- RS- RS-FAC- RS-PGS- RS-PGS- RS-
DEB DEE MQS [nsatisfaction ABD Risque TEC AFF CON FAC- ENT PLA PAU PGS-
Dépassement Dépasse. Mauvaise ds Abandon | organisationnel Risque Risque cntractuel FIN ntrepreneurial | Planification | Participat.on INT
du budget de qualité usagers du projet technologique | d'afaires financier formelle des Intégratn
I'échéancier du usagers interne
systéme
Moyenne 45 4.8 3,7 44 3,6 4,5 3,7 38 34 3,7 4,5 45 4,9 4.8
Ecart- 0,8 0,4 1,1 0,6 0,7 0,5 09 0,7 1,0 0,9 0,9 0,8 0,3 0,6
type
Rang 26,2 289 15,7 22,7 12,4 24,8 15,1 14,1 11,7 14,1 26,00 23,7 30,1 28,0
moyen
D2 38,0 78,8 18,7 7,3 58,1 233 242 345 69,4 35,0 36,0 13,2 - 101,6 63,4
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RESULTATS DES
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Tableau L1
Contexte global
CG-ENV CG-ORG CG-STR CG-TEC CG-ENT CG-IST
Environnemental Organisationnel Stratégique Technologique Entrepreneurial Institionnel
Moyenne 3,7 45 3,8 4.4 4.0 3,1
Ecart type 0.8 0,5 0,6 0,5 1,2 0,6
Rang moyen 154 30,2 20,1 29,7 233 9,7
D2 134,8 10,4 48,2 7,1 13,8 298,6
Tableau L2a
Contexte spécifique
CS CS- CS- CS- CS- CS- CS- CS-ALT CS-CRT- CS- CS- CS-CRT CS- CS- CS-
ALT- ALT ALT ALT ALT- ALT- DVS ERP CRT CRT- -COP CRT | CRT- CRT-
GRE -PED -BSB -FAH IMP OPS Dev. Systeme -EDT INT Communauté - CQA BDG
Grand Petit Best FAH Impart. Open Spéc. ERP Editeur Intégrateur Open AEN Budget
éditeur éditeur of breed source source
Moyenne 438 47 3.7 3.9 3,4 2,9 3,1 4,7 4,3 4,7 2,4 42 4,3 4,3
Ecart
type 0,4 0,5 1,1 0,3 1,0 1,0 1,1 0,5 0,5 0,5 1,0 0,6 0,5 0,8
Rang
moyen 374 344 21,5 19,6 16,7 11,1 13,8 37,6 27,6 37,2 6,4 23,9 25,4 26,6
D2 107,9 55,3 30,2 54,6 106,7 254,1 174,8 11,5 031 103,4 422,7 97 | 26 0,2
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Tableau L2b
Contexte spécifique
CS CS-ALT CS-CRT CS-PAP CS-MOT
Alternatives Critéres Process. Motivations
d'adoption
Moyenne 3.4 4.4 4,6 4,3
Ecart type 0.8 0,7 0,5 0,5
Rang moyen 14,9 32,1 332 27,8
D2 146,6 26,1 38,1 0.7
Tableau L3
Processus d’adoption
PA PA-DEC PA-PLA PA-INF PA-SEL PA-EVL PA-CHX PA-NEG
Décision Planification Recherche Sélection Evaluation Choix Négociation
d'informations
Moyenne 4.6 4.2 4.6 4,7 4,8 4,9 4,7
Ecart-type 0,7 0,9 0,7 0,67 0,4 0.3 0,7
Rang moyen 359 30,2 37.4 39,5 39,9 39,9 39,9
D2 79,0 104 109, 0 156,2 167,4 167,4 167,4
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Tableau L4a
Risques
RS | RS-RSI-DEB | RS:RSI-DEE | RS-RSI-MQS | RS-RSI-ISU | RS-RSI-ABD | RS-RSI-CTS RS-RSI-RAC RS-RSI-DSO
Dépassement Dépassement | Mauvaise qual. | Insatisfaction Abandon | Contournement | Rachat ou faillite | Dysfonctionnement du
du budget | de I'échéancier du syst. des du projet du systeme de I’éditeur syst. opérationnel
usagers
Moyenne 4,9 4,9 3,5 4,5 3,6 3,8 3,1 3,4
Ecart-type 0,3 0,3 1,2 0,5 0,8 0,9 1,1 0,8
Rang moyen 39,8 39,9 15,1 30,7 13,8 19,7 10,9 12,9
D2 164,6 167,4 142,6 13,5 173,4 53,0 257,9 199,1
Tableau L4b
Risques
RS RS-FAC-ORG RS-FAC-TEC RS-FAC-AFF RS-FAC RS-FAC-FIN RS-FAC-ENT | RS-FAC-ORG RS-FAC-TEC
Risque Risque Risque CON Financier Entrepren. Risque Risque
Organisat. Techno. d'Affaires Contractuel Organisat. Techno.
Moyenne 4,6 3,5 3,9 3,6 4,1 4.8 46 3,5
Ecart-type 0,5 0.8 0,6 L1 0.6 0,4 0,5 0.8
Rang moyen 32,8 14,4 17,2 14,7 21,5 37,3 32,8 14,4
D2 334 157,7 96,6 150,8 302 106,7 33,4 157,7
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Tableau L4c
Risques
RS RS-PGS-PLA | RS-PGS-PAU | RS-PGS-INT | RS-PGS-DRC | RS-PGS-CIN | RS-PGS-GCP | RS-PGS-IMD | RS-PGS-FGR
Planif. Part. des Intégrat.
formelle usagers interne
Moyenne 48 4,9 4,9 4,7 45 3,7 4,6 4,2
Ecart-type 0.4 03 0,3 0,7 0.8 0,7 0,5 0,8
Rang moyen 39,2 42 39,9 35,8 358 18,0 34,6 26,7
D2 149,3 225,0 167,4 77.1 77.1 81,0 57,1 0.1
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ILLUSTRATION DE LA CHAINE DE PREUVE, Alpha: Profil de gestion du risque basé sur des principes, des politiques et des pratiques

rincipe

« Un seul
interlocuteur en
face.»

Profil de gestion du risque
P

Responsable de la production, p. 26-27: On ne voulait pas du tout avoir plusieurs fournisseurs. Nous, en
mécanique on est trés frileux avec ¢a. On sail trés bien que sur un systéme quand il y a trois intervenants,
chacun rejette la faute sur [’autre. Par exemple, quand j’achéte une machine-outil, je veux un seul intervenant.
Meéme s’il y a deux intervenants le premier achéte au deuxiéme et le revend, et nous on veu! un seul contact en
Jace et on a appliqué la méme chose a ['informatique. C’est quand méme quelque chose qui marche trés bien.
Moi je I'applique toujours depuis que je suis jeune ingénieur et j'ai appris - un seul interlocuteur — méme si ¢a
coiite plus cher sur le moment, mais c'est stir que vous aurez nettement moins d’ennuis et ¢a marchera
beaucoup mieux.»

réseau informel.»

Politique | « Travailler avec une | Responsable de la production, p. 34: « On a le méme cas aujourd’hui je I'ai appliqué dans les achats; je
structure de petite m'oriente toujours vers des peliles structures réactives méme si elles sont un petit peu plus cheres au début,
taille.» mais en terme de souplesse el de réactivité, ce sont des gens qui vont vous dépanner et ils se plieront en quatre

pour vous salisfaire. »

Pratique | « Contacter son Responsable de la production, p. 25-26 : « Comme j'avais sympathisé avec les représentants de mon ancien

Journisseur [de PGI], je les ai appelés en disant : voila je suis maintenant Responsable de la production dans
une PME manufacturiére employant une vingtaine de personnes, je recherche un logiciel. lls m’ont dit :* pour
étre franc avec vous, vu volre petite taille, notre produit n’est pas du tout adapté a vous’. Et ils m’ont conseillé
d’aller voir plut6t un éditeur spécialisé pour les PME manufacturiéres.»

ILLUSTRATION DE LA CHAINE DE PREUVE, Béta : Proﬁl de gestion du risque basé sur des principes, des politiques et des pratiques

Profil de gestion du risque

Principe | « Le systéme s’adapte & | Propriétaire-dirigeant, p. 46-47 : « Je cherchais un logiciel qui s’adapte a nos demandes, qui s’adapte a
’organisation.» notre organisation.»

Politique | « Pas de systéme Propriétaire-dirigeant, p. 22 : «On aurait pu choisir un logiciel de gestion logistique, un logiciel purement
d’exploitation différent de | logistique, pour autant qu’il s’interface avec notre PGl actuel, mais on avait une contrainte technologique
Mac OS.» majeure : on est sous Mac OS. Et, je ne veux pas changer, je ne veux pas passer sous PC. On cherchait un

systéme qui fonctionne sous Mac OS et cela limitait le choix. »

Pratique | « Désigner un ou deux Propriétaire-dirigeant, p. 31 : « Avec le consultant, on a organisé des réunions, on a nommé un ou deux
référents dans chaque référents par service et on a fait des groupes de travail pour exprimer le besoin en disant 'qu’est-ce qu’on
service.» attendrait d'un nouveau logiciel, qu’est ce qu’on voudrait qu'il fasse’». Cela nous a permis de structurer la

demande et de rédiger un cahier des charges qui a repris les attentes de tout le monde. »
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ILLUSTRATION DE LA CHAINE DE PREUVE, Gamma: Profil de gestion du risque basé sur des principes, des politiques et des pratiques

Profif de gestion du risque

Principes | « Le systéme s’adapte | Directeur général, p. 6: « Ce qu’on souhaitait, c’est que le logiciel [PGI] se calque sur nos processus, parce
a I'organisation.» que nous, on a une fagon de travailler, on ne voudrait pas la changer. »

Politiques | NA NA

Pratiques | « Organiser une Directeur général, p. 62: «lls [L intégrateur] ont fait une démonstration qui correspondait trés exactement a

démonstration.»

ce que nous souhaitions. Ce que nous souhaitions, c'est que, lorsque nous avons établi un devis, que ce devis
se transforme en commande. Lorsque cette commande est établie et qu’elle est validée, il faut que les éléments
de cette commande puissent aller a la production. »

ILLUSTRATION DE LA CHAINE DE PREUVE, Delta : Profil de gestion du risque basé sur des principes, des politiques et des pratiques

Profil de gestion du risque

Principes | « Le syst¢éme s’adapte @ | Responsable administratif et financier, p. 29: «lors de la démonstration, on l'a [le PGI] évalué
I’organisation.» intuitivement. On a rapidement vu qu’il n'y avait pas grand-chose dedans. L’avantage de la boite vide,
c¢’était qu’elle allait pouvoir s adapter facilement a nos processus. »
Politiques | NA NA
Pratiques | « Rédiger un cahier des | Responsable administratif et financier, p. 15: « En septembre on a commencé a travailler avec un

charges.»

consultant sur la réalisation du cahier des charges.... Ce cahier des charge a été validé par le siege avant
d’étre présenté a I’intégrateur.»
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ALPHA

BETA

GAMMA

DELTA

DAP

Processus déclenché par la maturation du
systéme d’information.

Décision de rechercher de nouveaux logiciels
prise conjointement par le P.D.G. et le
Responsable de la production.

Processus déclenché par le projet
d’emménagement dans le nouveau bétiment.
Décision de rechercher de nouveaux logiciels
prise conjointement par le Propriétaire-dirigeant
et 1a Directrice commerciale.

Administratrice des ventes, p. 4-5 : « Quand je
suis arrivée, ¢ ‘était trés archaique, les
commandes étaient traitées sur Excel, ce qui veut
dire qu’a chaque commande il fallait
recommencer a zéro. On avait quelques gros
clients qui recommandaient la méme chose, mais
en général on se retapait tout le boulot. Il n'’y
avait aucun moyen de vérification. Il y avait peu
d’écrits, tout était dans la téte des gens. On a
vraiment ressenti le besoin de faire quelque
chose. »

Responsable de la production, p. 20: « Les prix,
il fallait les chercher dans les factures pour
essayer de les retrouver a peu prés. Ca coiltait
beaucoup de temps; tous les deux {le P.D.G. et le
Responsable de la production], on s’est dit : ‘Il
Jaut quelque chose’ quoi, on ne savait pas
bien....On voulait un logiciel. On partait au
début, on cherchait un systéme qui gére notre
stock et éventuellement notre planification. »

Propriétaire-dirigeant, p. 15 : « Ce qui a déclenché
l'idée de changer de logiciel c'est qu’avec notre PGl
actuel, pour chaque article, on ne peut rentrer qu'un
seul emplacement en entrepdt; sauf que, comme on
Jait de la gestion par lot maintenant, ce qui
m’intéresserait moi, ce n'est pas tant de savoir ot
est la place de picking de I’article, mais ou sont tous
les lots de réapprovisionnement dans l'entrepét.
Jusqu'a présent, on faisait ca manuellement,

puisqu ‘on stockait sur un étage, on avait un petit
systéme d 'étiquettes magnétiques collées sur les
listes [de produits]. On faisait ¢a a la main pour
savoir oti étaient les autres produits; sauf que la,
dans |'entrepét dans lequel on va déménager, on va
stocker sur trois étages sur 8m de haut. Donc, il
n'est plus question d’aller coller des petites
étiquettes magnétiques, la on s’est dit il nous faut
un logiciel qui soit capable de gérer plusieurs

emplacements [de stock] pour un produit’.»

Directrice commerciale, p. 19: « En fait, c'est
Monsieur Durand ([Propriétaire-dirigenat] et moi
qui avons pris la décision de changer de PGI »

NA

Processus déclenché par les
pressions de la maison-mére.
Proposition d’un PGI par la
maison-mere.

Directeur financier du groupe

Kappa, Deltadocl, p. 2 : « Notre
informatique de gestion
développée sur mesure fonctionne
bien. Mais le manque
d’intégration entre les différents
logiciels ne nous permet pas de
Journir une information

structurée aux gestionnaires.»

Responsable administratif et
financier, p. 12 : On [La maison-
mére] nous a demandé de voir ce
qu’'on pouvait faire avec le PGI
LibreSoft.»
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ALPHA

BETA

GAMMA

DELTA

PLF

Planification informelle d’un
échéancier et estimation d’une
enveloppe budgétaire.

Planification formelle d’un échéancier
et estimation d’une enveloppe
budgétaire.

Planification informelle d’un
échéancier et estimation d’une
enveloppe budgétaire.

Planification formelle d’un
échéancier et estimation
d’une enveloppe
budgétaire.

Responsable de la production, p. 26 et
19: « Nous nous étions mis en téte un
budget de |'ordre de 15000 euro. On
voyait, nous, un petit logiciel qui
gérerailt le stock et un logiciel qui
gérerait la planification. ... J'avais
essayé de planifier, j avais tout
planifié sur un an. Apres on a mis
deux ans. »

Propriétaire-dirigeant, p. 44-45 : « On a
planifié un calendrier qui va jusqu’en
Juillet 2007. Avec un cahier des charges,
c'est-a-dire que je voulais qu'au ler aoilt,
le logiciel fasse au moins ce que faisait
Mid-ERP.... Le délai ce n’était pas une
date précise, mais un délai approximatif;
parce que j'étais bien conscient du fait
qu'il faudrait du temps pour les
développements, avant I'implantation, que
ce soit chez nous ou chez eux [l ‘éditeur],
donc la décision était a prendre
effectivement au mois de mars, il ne fallait
qu’on tarde, mars était la limite pour
prendre la décision. »

Propriétaire-dirigeant, p. 45 : « J'avais
méme une idée du budget, ¢ 'était aux

alentours de 50, 60 000 euros. »

Directeur général, GammaNote4, p.

2 lls [l'intégrateur] avaient dit :
On installe SourceSoft [le PGl
adopté] et, au bout de six mois,
{out fonctionne. »

« Une enveloppe budgétaire de

30 000 euros avait été prévue pour
I’acquisition et l'implantation du
systeme. »

Responsable administratif et
financier, p. 18-19 :

« Quelques taches ont été
planifiées. L objectif était de
meltre le systéme en service
le ler avril 2004 [date de
changement d'exercice
comptable] »

Responsable administratif et
financier, p. 18 et 26 : « Nous
avions défini un budget en
amont qui a été dépassé
parce qu'on a eu des besoins
plus importants....On a
négocié un coit global du
projet a 50000 euro. »
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ALPHA

BETA

GAMMA

DELTA

REI

Recours a deux sources d’information externe :
visite d’un salon sur les progiciels de gestion et
contact du réseau informel du Responsable de la
production.

Recours a cing sources d’information externe :
I’ancienne maison-mére, un grand éditeur, le réseau
informel du propriétaire-dirigeant et le partenaire
d’intégration de Mid-ERP.

Responsable de la production, p. 17 et 12: « On est
allés au Salon au mois de décembre... Cing
Jfournisseurs ont retenu notre attention.»

Responsable de la production, p. 25-26 : « Comme
J'avais sympathisé avec les représentants de mon
ancien fournisseur [de PGl], je les ai appelés en
disant : voila je suis maintenant Responsable de la
production dans une PME manufacturiére employant
une vingtaine de personnes, je recherche un logiciel.
Ils m’ont dit ;" pour étre franc avec vous, vu votre
pelite taille, notre produit n’est pas du tout adapté a
vous'. Et ils m’ont conseillé d’aller voir plutét un
éditeur spécialisé pour les PME manufacturiéres.»

Propriétaire-dirigeant, p. 22 et 15-16 :

« J'ai quand méme exploré plusieurs pistes, parce que
Mac OS était une contrainte, J'ai contacté |’ Allemagne
[I'ancienne maison-mére], eux, ils ont monté Grand-
ERP il y a quelques années, il y a 5/ 6 ans de cela. »

Propriétaire-dirigeant, p. 26 : « Je me suis adressé au
prestataire informatique qui avaif implanté notre PGI
actuel [Mid-ERP], il y a seize années. C’est lui qui

s 'occupe de la maintenance de notre systéme
informatique. Il se trouve que ce prestataire éltait en
train de réaliser une plateforme [SpécificSofl]
permeltant de développer des PGI [en

« développements spécifiques] parallélement a son
activité d'intégrateur de Mid-ERP.»

Propriétaire-dirigeant, p. 49 : « J'ai contacté Grand-
ERP par téléphone puis j’'ai envoyé un courriel. J'ai
ensuile été contacté par un agent commercial. »

Propriétaire-dirigeant, p. 23 et 27 : « En discutant avec
un certain nombre de collégues [au sujet d'un PGI
Sourni par un grand éditeur], on a eul'impression que
c'est le doigt qu'on met dans ['engrenage et qu aprés,
deés qu’on veut un développement, une adaptation, a
chaque fois, il faut payer cher, el puis une fois qu'on a
commencé a bien monter le systéeme, en fait on en
devient prisonnier.... je me suis dit ‘sur un
investissemen! comme ¢a, c’est un peu léger de partir
au feeling’; donc, j'ai demandé conseil a un
Consultant. »

Propriétaire-dirigeant, p. 23 et 27 : « Je me suis dit ‘sur
un investissement comme ¢a, c’est un peu léger de
partir comme ¢a un peu au feeling'; donc, j'ai
demandé a un Consultant de venir voir un petit peu
mes besoins.»

NA

Recours a une seule
source d’information
externe : Recherche sur
I’Internet.

Responsable administratif
et financier, p. 26 : « J'ai
Jait quelques recherches
sur llnternet puis j'ai
contacté Grand-ERP et
deux petits éditeurs.»
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ALPHA

BETA

GAMMA

DELTA

SLC

Sélection par le P.D.G. et le
Responsable de la production, d’une
liste restreinte de cing fournisseurs.

Responsable de la production, p. 17 et
12: « On est allés au Salon au mois de
décembre....Cing fournisseurs ont
retenu notre attention.» )

NA

NA

NA

EVL

Evaluation et choix basés sur des
démonstrations, I’expérimentation
et le contact des références.

Evaluation basée sur deux
démonstrations.

Evaluation basée sur une
démonstration.

Evaluation basée sur une
démonstration.

Responsable de la production, p. 18:
« Ils sont venus nous faire des
démonstrations chez nous. Et il yen a
un qui s'est détaché nettement des
autres.»

Responsable de la production, p. 24-
25: « Alors oul, on leur a demandé de
nous donner trois noms de sociétés et
ils nous ont dit : Allez sur notre site
Internet, il y a plein de sociétés. Vous
en identifiez et vous pouvez nous le
demander, on vous donnera les noms
des contacts. Et nous on a choisi trois
qui ressemblaient un peu a ce que
nous on faisait. Qui faisaient des
produits métalliques qui n’étaient pas
du tout dans le méme domaine
d’activités, mais qui ressemblaient a
nos produits. Puis, on leur a demandé
des noms. lls nous ont donné les noms
des contacts. On a appelé les trois
entreprises. Sur les trois, on a eu le
méme son de cloche. Celui que j'ai
aujourd 'hui, logiciel super, les gens
de LocalSoft super, ¢ca marche trés
trés bien. On est super contents, et ¢a,
par trois patrons d’entreprises qu'on
avait choisies, nous, au fait. Cela nous
a confortés dans notre choix.»

Propriétaire-dirigeant : p. 31: « Une fois
qu’on a monté le cahier des charges, on
I'a présenté aux deux prestataires, qui
était SpecificSoft et OpenSofi [pour quils
préparent les démonstrations]. »

Propriétaire-dirigeant : p. 36: « Ire
démonstration, une belle démonstration de
OpenSoft avec un logiciel qui sait faire
pas mal de choses qu’on nous montre
comme ¢a avec des trucs; SpecificSoft
s’était compléetement planté sur la
démonstration, déja ils ont oublié le
rendez-vous.... 2éme démonstration, 15
jours apres, ¢a été I'inverse, OpenSofi qui
est revenu avec la méme démonstration
que la premiére fois .....

Et, SpecificSoft, arrivé avec un logiciel
déja modifié pour répondre a un certain
nombre de demandes, du coup, ils ont
présenté un logiciel qui répondait aux
besoins.... ils ont su répondre en se
meltant a la portée des gens qui étaient la
et en étant clairs sur ce qu'ils savaient
Jaire. sur ce qu'ils ne savaient pas faire, et
sur ce qu 'ils pourraient développer.»

Directeur général, p. 50 : « /ls ont
fait une présentation qui
correspondait trés exactement a ce
que nous souhaitions. Ce que noys
souhaitions, ¢’est que, lorsque nous
avons établi un devis, que ce devis
se transforme en commande.
Lorsque cette commande est établie
et qu'elle est validée, il faut que les
éléments de cette commande

puissent aller a la production.»

Responsable administratif et
financier, p. 29 : « On l'avait
[le PGI] évalué
intuitivement lors d’une
démonstration. On avait bien
vu que c¢’'était une boite vide
qui allait s'adapter a nos
choix. »
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CHX Choix collectif basé sur des critéres
Responsable de la production, p., 8 et | formels.
14 : « Et ils ont fait quelque chose de
trés bien. ls nous ont offert les deux Directrice commerciale, p. 16 : « Voila,
premiéres journées de formation et on donc on [la direction, les référents des
ne payés que si on achetait le services et le consultant] mettait des
logiciel ....On a é1é séduits par valeurs de | a 5 [sur les critéres]. En
['approchg : 'Venez aux deux séances disant... Bon ben, OPEHSOﬁ, c'est 3/5 ou
de formation; si ¢a ne vous intéresse 4/5 et SpecificSoft pareil. Il y en avait une
pas, vous ne payez pas’.» bonne vingtaine de critéres. C était sur un
paperboard, on remplissait bien comme il
faut. A la fin donc, on a fait une addition
toute béte et on a dit lequel des deux
logiciels I'emportait. Et il se trouve que le
logiciel qui l'a emporté, ¢a a été
SpecificSofi. »
NEG | NA Négociation d’un tarif forfaitaire. Négociation d’un tarif

forfaitaire.

Négociation d’un tarif
forfaitaire. ’

Propriétaire-dirigeant, p. 50: «Nous avons
négocié de maniére assez informelle un
cout global incluant la formation des
usagers qui n'était pas intégré au coii
initial. Mais ¢a c’est fait dans une relation
de confiance, ce n'était pas des
négociations trés dures parce que c'est
quand méme des gens qu'on connait, je
sais qu'ils ne sont pas la pour nous
arnaquer.»

Directeur général, Gammadoc4 :

« Nous avons négocié un coiit
Sforfaitaire pour l'adoption et
l'implantation du PG1.»

Responsable administratif et
financier, p. 26-27: «On a
négocié un prix global du
projet. En fait au départ, le
prix de la formation était
séparé de celui des autres
services. »

Légende: ETP :

négociation

étapes du processus d’adoption, PLF : planification, REI : recherché d’informations, SLC : sélection, EVL : évaluation, CHX : choix, NEG :







