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RESUME

Les différentes études menées sur les effets des technologies de 1’information ont
conclu sur des résultats non extrapolables ou contradictoires (Venkatraman &
Camillus 1984; Mansfield, 1993; Swamidass & Kotha, 1998; Bharajay, 2000;
Amabile & Gadille 2003; Baldwin & Russel, 2001; Street & Meister, 2004).

Ces résultats semblent a priori soutenir le concept de base de la théorie de la
structuration qui stipule qu’autant les organisations que la technologie peuvent étre
adaptées. En effet, la théorie de structuration permet d’étudier la convergence entre
TI/SI et processus organisationnels.

Cependant, certains éléments comme la taille et la stabilit¢ de 1’environnement
peuvent influencer de maniere notable le type de compétences requises pour une
meilleure adaptabilité. Les PME ont trois options pour obtenir un meilleur Fit lors
d’une implantation de technologie :

- Adaptation de la structure organisationnelle
- Adaptation de la structure technologique
- Adaptation de la structure organisationnelle et technologique

L’atteinte du fit a un impact positif sur la performance organisationnelle des PME en
ce sens qu’elle permet de mieux profiter des ressources a leur disposition. Cependant,
une question se pose a savoir quel impact peut avoir la taille sur le fit entre
structurelle organisationnelle et structure technologique?

L’objectif de cette présente recherche est d’apporter une lumigre sur le comportement
adopté par les PME face au choix difficile de restructurer toute la structure
organisationnelle et technologique. Cette recherche tente d’étudier I’effet de la taille
sur la relation organisation - technologie.

Les résultats de 1’analyse ont mis en évidence trois points d’analyse : la gestion des
projets d’implantation, I'implication des acteurs et la gestion des changements. Les
entreprises avaient pour objectifs 1’amélioration du systtme d’information et/ou
procédures et le reengineering complet. Suite a notre analyse des données nous avons
identifié deux types de comportements: la majorité entreprises de petite taille
adaptent leurs processus organisationnels aux logiciels acquis, alors que la majorité
des moyennes et grandes entreprises adaptent leurs processus organisationnels aux
logiciels acquis.

Mots clés : Fit, adaptabilité, flexibilité, structure organisationnelle, structure
technologique, facteurs de succes, taille, PME.



INTRODUCTION

Le but de cette recherche exploratoire est principalement d’évaluer si la taille de
I’organisation a un impact ou non sur le développement des capacités
organisationnelles et technologiques, dans 1’atteinte du fit. Le fit désigne 1’état
d’équilibre entre la structure organisationnelle et la structure technologique d’une
entreprise (Van de Ven & Drazin, 1985; Venkatraman 1989 ; Venkatraman &
Prescott 1990). Une fois le fit atteint les entreprises peuvent s’assurer une meilleure
performance du fait de la parfaite synergie entre la technologie sa structure

organisationnelle.

La recherche du fit entre SI/TIC et organisation est une activité toujours a I’ordre du
jour pour les PME qui cherchent constamment la meilleure combinaison possible.
Cependant trouver le fit n’est pas une tiche aisée, il n’y a pas encore de
solution « préte a implanter » validée quant au type d’adaptation a réaliser pour
Iatteindre : ajustement des SI/TIC, des processus organisationnels ou les deux
parallelement? L’une ou 1’autre solution peut convenir selon la solidité de I’entreprise

et de la disponibilité des ressources.

Dans le cadre de la présente étude nous nous intéresserons aux technologies de
I’information et de communication (TIC) et aux systémes d’information (SI) utilisés
par les entreprises pour assurer une meilleure productivit€. Nous mettrons I’emphase
sur I'impact des nouveaux logiciels acquis sur les processus organisationnels des
PME plus précisément. Le processus organisationnel étant I’ensemble des stratégies,
méthodes, ressources et objectifs que les entreprises mettent en place pour une
gestion optimale de 1’organisation. Notre attention sera portée sur les logiciels de

gestion en particulier.




Certaines littératures dans le domaine des syst¢mes d’information (Woodward, 1965;
Hickson & Al., 1969; Valenduc, 2000; Peaucelle, 2007) énoncent que les structures
organisationnelles des petites entreprises sont plus touchées par les changements
technologiques que les entreprises de grande taille. Nous tenterons dans cette
recherche d’analyser le comportement adopté par des PME québécoises, a travers 45
mandats présentés par 9 intervenants, face a I’implantation de nouvelles SI/TIC :
Adaptation des processus organisationnels aux SI/TIC? Adaptation des SUTIC a

I’organisation? Adaptation conjointe des processus organisationnels et des SI/TIC?

Dans le cadre de cette étude, nous allons nous appuyer sur la méthode par cas unique
pour mieux cerner les similarités ou contrastes des unités d’analyse. Notre enquéte
s’est focalisée sur les processus organisationnels de diverses PME dans le cadre
d’implantation de nouveaux logiciels. Toutes nos entrevues se dérouleront au sein de
GFI Solution PME, nous nous entretiendrons avec des intervenants spécialisés dans 3
logiciels comptables différents. N’ayant pas acces directement a la base de données
client, nous avons privilégi€é un échantillonnage par cas unique. Ainsi notre
échantillon est constitué de 9 intervenants présentant chacun jusqu’a 5 cas rencontrés

dans le cadre d’implantation de nouveaux logiciels comptables dans des PME.

Ainsi, le recueil d’information se fera par un guide d’entretien soumis & des
répondants sélectionnés au sein de GFI Solutions Inc. Les répondants qui ont été
ciblés sont des intervenants auprés des clients a titre de conseillers : consultants,
formateurs, intégrateurs, évaluateurs de besoins et qui ont eu a gérer ou ont été
impliqués dans la mise en ceuvre de projets d’implantation de progiciels dans les
entreprises clientes, ce qui leur a permis d'apprécier les effets de cette implantation

sur leurs processus.



CHAPITRE I

ETAT DE LA CONNAISSANCE

Dans cette partie, nous analysons la littérature et définissons le cadre de la recherche.
La revue de la littérature scientifique consiste a rechercher, lire, résumer et
synthétiser les écrits déja publiés afin d’établir une bibliographie provisoire.'

Dans cette partie, nous présentons les principales théories sur lesquelles nous avons
appuyé notre étude : la théorie des ressources, la théorie de la structuration et la
théorie de la contingence. Chacune de ces théories est définie avec la présentation des
limites et des contributions de chacune d’entre elles.

Ainsi, dans la premi¢re section, nous allons présenter les concepts de PME, SI/TIC et
processus organisationnels.

La deuxieme section est consacrée au concept de Fit et son lien avec les TIC et les
processus organisationnels. Nous allons présenter le Fit selon diverses approches
(contingente, constructiviste, Sanctis & Poole).

La troisitme et quatrieme section présenteront respectivement la théorie de la
structuration et la théorie des ressources.

La dernire section sera une synthese sur les limites et voies de recherches possibles
avec une analyse sur le Fit-ERP-Facteurs de succes.

Les études précédentes ont le plus souvent porté sur I’impact de I’adoption de

N

nouvelles SUTIC, sans cependant s’atteler a mieux comprendre le processus

conduisant & ce fit. Plusieurs théories ont été discutées a travers 1’évolution des

sciences de la gestion, certaines ont plus contribué que d’autres dans 1’élucidation du

YFaculté de Psychologie et des Sciences de I'Education de I'Université Mons-Hainaut. 2007 (09 mars). In Site : site des

Bibliotheques de L’'UMH. « Revue de littérature ».En ligne. <http://w3.umh.ac.be/psytrav/memoire revu_litt.htm> consulté le
22/08/12




concept de technologie de 1’information ainsi que des systémes d’information.

Les recherches précédemment menées sur la relation entre SI/TIC et la structure des
entreprises se sont focalisées sur 1’effet de la structure des entreprises sur la
performance de maniere générale ou sur I’effet de la structure sur la performance
organisationnelle ou technologique plus précisément. En outre, trés peu d’études se
sont attardées sur les effets combinés des SI/TIC et des processus organisationnels sur
la performance. (Venkatraman & Camillus 1984; Mansfield, 1993; Swamidass &
Kotha, 1998; Bharajay, 2000; Amabile & Gadille 2003; Baldwin & Russel, 2001;
Street Meister, 2004).

Les recherches portant sur I’impact des SI/TIC sur la performance des entreprises ont
été réalisées en adoptant différents postulats théoriques : la théorie des ressources
(Wernerfelt, 1984 ; Prahalad & Hamel, 1990 ; Barney, 1991), la théorie de la
structuration (Giddens, 1984; Barley, 1986; De Sanctis Poole, 1994; Orlikowski,
1992, 1996; Tyre & Orlikowski, 1994) et la théorie de 1a contingence (Schoonhoven,
1981; Mohr, 1982; Tosi & Slocum, 1984; Fry & Schellenberg, 1984; Drazin & Van
de Ven, 1985).

Dans la section suivante nous allons présenter les principaux concepts que nous
allons utiliser pour mieux répondre a notre question de recherche. Ainsi nous allons
présenter les notions de SI/TIC, processus organisationnel, Fit, Task-technology Fit et

les liens entre ces concepts et les théories citées plus haut.
1.1 CONCEPT DE SI/TIC ET PROCESSUS ORGANISATIONNEL

Les auteurs dans le domaine des systémes d’information ont beaucoup discuté de la
relation entre les SI/TIC, la performance et leur lien avec concept de ‘fit’ (Gates &
Egelhoff, 1986; Venkatraman, 1989; Henderson & Venkatraman, 1993; Weil & Ross,
1993; Chan, 1992; Huselid 1995; Burton & Obel, 2002). Dans la section suivante,
nous présentons les concepts de technologie d’information et de communication, les

systémes d’information et les processus organisationnels.




1.1.1 PME (Petites et Moyennes Entreprises)

La PME se distingue de la grande entreprise par sa taille réduite, I’étendue restreinte
de ses opérations et ses ressources limitées, sa culture, sa flexibilité et sa simplicité
(D’ Amboise 1989). Selon certains auteurs (Raymond, 1987; D’ Amboise, 1989; Julien
et Morin, 1995; Snider, Da Silveira et Balakrishnan 2008) le secteur de la PME
constitue un pilier incontournable du développement économique (création emplois,
innovations technologiques, développement régional), malgré leurs faibles ressources.
La présence de structures informelles dans les PME accroit les échanges transversaux
ainsi que la constitution de petites équipes de travail, ce qui favorise une prise de
décision efficiente (Ghobadian et Gallear, 1996; McAdam, 2000).
Nathalie Pottier (2003) dans une des recherches de la direction de la recherche
parlementaire, identifiait présentait 3 types de PME? :
¢ La micro entreprise de 0 a 5 employés représentant les % des entreprises avec
salariés et une part de la masse salariale totale de pres de 7%.
® Les petites entreprises de 5 a 49 employés comptant moins du Y des
entreprises avec salariés et presque le 1/5 de la masse salariale totale.
® Les entreprises moyennes de 50 a 499 employés générant le % de tous les

revenus du secteur privé et constituant & peu prés 2% des employeurs.

1.1.2 Technologies de 1’information et des communications (TIC)

Les technologies de l’information et de la communication (TIC) regroupent
I’ensemble des outils et médias permettant la production, le traitement et la
transmission de I’information sous toutes ses formes (textes, données, images et
sons). (Basque & Lundren-Cayrol, 2002, p. 10)

Les TIC tiennent désormais une place centrale dans 1I’économie particuliérement pour

les PME. L’utilisation des SI/TIC contribuent de maniére non négligeable a

2 Canada. Direction de la recherche parlementaire. PRB 02-33F 2003(30 avril). «Mieux comprendre les PME». Rédigé par
Nathalie Pothier. En ligne.http://dsp-psd.pwgsc.gc.ca/Collection-R/LoPBdP/EB-f/prh0233-f.pdf. Consulté le 23/08/2012




I’amélioration de la productivité et de l’innovation dans tous les secteurs de
I’économie. Ainsi les secteurs producteurs de TIC ont contribué fortement a la
croissance économique (SESSI 2007).

Malgré la croyance selon laquelle les TIC sont essentielles a la croissance et pérennité
des firmes, les différentes études menées a ce sujet n’ont pas encore pu établir
comment les technologies influencent la performance des firmes.

Cependant certaines études ont pu démontrer que les firmes qui utilisaient les SI/TIC
avec efficacité et efficience rencontraient plus de succes que leurs autres consceurs
(Bharadjway, 2000). La place des technologies dans la nouvelle économie est
devenue un important sujet de discussion. En effet, plusieurs auteurs étudient leur
impact sur la productivité, la profitabilité, les stratégies entreprises par les firmes et

sur I’avantage compétitif (Pepard & Ward, 2004).

1.1.3 Systemes d’information

La vision étendue de la technologie englobe, outre les aspects techniques, les
dimensions relatives aux tiches, aux processus de transformation et aux cbmpétences.
Mais cette vue étendue reste une description statique des aspects techniques,
fonctionnels, organisationnels, sociaux de la technologie.

Les interactions entre ces différentes composantes et I’action des individus ne sont
pas prises en compte, ce qui peut occulter des problématiques majeures relatives aux
impacts engendrés par la technologie. Certains travaux proposent une vue qui intégre
la vision matérielle et certaines dimensions de la vision étendue.

Selon Weick (1995), il faut faire une distinction entre technologie et systéme
technique. Un systéme technique est une combinaison de dispositifs et de processus
physiques et intellectuels qui servent a la transformation de la matiere.

La technologie comprend non seulement le systéme physique mais aussi le tissu des
actions et interactions entre individus et groupes d’individus qui créent du sens au

contact de ce systéme technique et de son utilisation.




La technologie, I’innovation et la gestion des connaissances est au cceur des
préoccupations des entreprises dans cette économie globalisée. Pour assurer une
bonne assimilation et diffusion des nouvelles technologies de 1’information, les
entreprises doivent s’insérer dans un processus d’apprentissage continu.

Les systemes d’information se retrouvent a toutes les étapes des processus
organisationnels mis en place par les PME pour mieux répondre a la demande des
clients. Par systtmes d’informations nous entendons I’organisation structurée des
outils permettant aux entreprises de recueillir, traiter, stocker, diffuser des
informations. Dans le cadre de cette étude, nous nous intéresserons principalement
aux systemes d’information, batis autour des nouvelles technologies de 1’information,
développées sous forme progiciels de gestion intégrés.

Contrairement a beaucoup d'autres innovations dans les technologies de I'information
et de la communication, les ERP sont per¢us comme des technologies fortement
structurantes. Dans le cas d’une nouvelle implantation de progiciel, toutes les
procédures de travail sont remises en cause au fur et 2 mesure que les différents
modules sont mis en ceuvre (Peaucelle 2007, p188). Ainsi, lintroduction d'un

progiciel affecte tout le processus organisationnel de I’entreprise.

1.1.4 Processus organisationnel

Un processus est 1’ensemble, formé par des ressources et des activités liées,
transformant des éléments entrants en éléments sortants sous forme de produits ou
services (Norme de qualité ISO 9001).

Pour notre étude nous nous intéressons au processus organisationnel qui est
I’ensemble des processus liés, depuis la demande du client a la mise a disposition du
produit/service, pour répondre a une activité de 1’entreprise.

Carlton® (2000, page 97) présentait 3 familles de processus, qui constituent ensemble

le processus organisationnel que nous allons étudier tout au long de cette recherche:

3Christine Gaubert-Macon.2008. «Approche des processus organisationnels et modélisation en terminale GSI». in
site: www.reseaucerta.org. http://www.reseaucerta.org/docs/didactique/processusGSl.pdf. Consulié le 22/08/12



— les processus de réalisation (dits aussi opérationnels) : ils contribuent
directement a la réalisation du produit, de la détection. du besoin client a sa
satisfaction. IlIs regroupent des activités liées au cycle de vie du produit :
recherche de nouveaux produits, conception, achats et approvisionnements,
logistique, production, commercialisation et maitrise des relations avec le
client, etc.

— les processus de support (dits aussi processus de soutien) : ils contribuent au
bon déroulement des processus de réalisation en leur apportant les ressources
nécessaires. Bien que ne créant pas de valeur directement perceptible par le
client, ils sont nécessaires au fonctionnement permanent de 1’organisation et
de sa pérennité.

— les processus de direction (dits aussi processus de management) : ils
contribuent 2 la détermination de la politique et au déploiement des objectifs
dans I’organisation. Sous la responsabilité totale de 1’équipe dirigeante, ils
permettent d’orienter et d’assurer la cohérence des processus de réalisation et

de support.

Au cours de ce travail de recherche, notre analyse des processus organisationnels
dans le cadre des projets d’innovation s’intéressera a la gestion des ressources,
développement de capacités d’adaptation et gestion des SI/TIC. L’intégration des
SI/TIC dans les processus organisationnel a généralement pour objectif de permettre
I’atteinte d’une meilleure réponse aux besoins identifiés chez les clients, en offrant
des produits de meilleure qualité notamment.

Les auteurs issus du domaine de recherche sur les SI/TIC se sont moins intéressés a la
maniere dont on peut arriver a créer un Fit dans l'entreprise mais davantage sur le lien

entre le fit et la performance de l'organisation.



1.2 CONCEPT DE FIT
Dans cette section, nous présentons le concept de fit a travers les différentes
approches utilisées par les auteurs des domaines des SI et de la stratégie. Ainsi, nous
allons définir le concept de FIT et 1’étudier & travers diverses approches : 1’approche
contingente de Venkatraman, I’approche constructiviste, l’épproche de DeSanctis &
Pool et 1’approche RBV. En outre, nous analyserons la littérature portant sur la
combinaison SI/TIC et processus organisationnel et leur impact sur ’atteinte de la

performance.

1.2.1 Définition du concept de « FIT »

Les recherches faites dans le domaine des SI/TIC ont le plus souvent adopté une
approche structurelle pour étudier le fit des SI/TIC aux processus organisationnels.
Bahaee (1992) pointe le fait que les recherches courantes en management stratégique
sur la performance organisationnelle se rapportent de plus en plus a la notion fit. Cet
auteur a en outre souligné que le cadre théorique sous-tendant que le fit entre les
divers facteurs d'organisation a un impact significatif sur la performance de
l'entreprise.

Selon Randolph & Alexander (1985), sur le plan empirique, plusieurs études récentes
utilisant différentes définitions opérationnelles du fit ont soutenu les idées que le fit
entre la technologie et la structure est un prédicateur important de la performance.
Dans le cadre de cette recherche, nous retenons la définition du concept de Fit qui est
proposée par Nadler & Tushman qui résume assez bien 1’idée du fit: « Le fit peut étre
défini comme le degré d’adéquation entre les besoins, demandes, buts, objectifs et/ou

structure d'un €lément » (Nadler & Tushman, 1980).

1.2.2 Fit-TIC-Organisation

Les PME ont pendant longtemps eu a faire face au probléme de partage des
connaissances au sein des organisations, ceci peut se manifester par la difficulté des

individus a s’approprier les connaissances et a s’identifier aux routines établies, ce
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qui favorise ’émergence de systemes informels au sein méme de l'organisation.
Cependant avec les nouvelles générations ayant suivi les baby-boomers, le partagé de
connaissances est devenu presque une culture d’entreprise pour la plupart des petites
entreprises. Les nouvelles générations de PME élaborent de plus en plus de stratégies
de développement axées sur les innovations technologiques. Cette orientation leur
permettant d’€tre assez performants pour concurrencer efficacement des entreprises
de plus grandes tailles.

Pour autant aucune validation n’a encore été faite concernant la contribution des TI a
la performance organisationnelle, le débat reste encore ouvert a ce sujet. Ce sujet a
été étudié sous plusieurs angles par plusieurs auteurs, cependant ils s’entendent plus
ou moins sur le lien positif entre innovation et performance (Barua & al. 1995 ; Ruiz-
Mercader & al. 2006; Venkatraman, 1999; Bharadjay 2000; Mallet & al. 2005; Wade
& al. 2004).

Bien qu’elles aient compris assez vite que 1’innovation technologique pourrait €tre un
avantage concurrentie]l non négligeable, le nombre de PME réussissant a passer a
travers la rude concurrence des grandes entreprises est assez réduit. Selon Atamer,
Durand & Reynaud (2005) I’innovation est vécue comme vecteur de progres
économique en élargissant les débouchés, en permettant de nouvelles pratiques
organisationnelles, en augmentant la productivité, en transformant les modes d’usages
et les mentalités et les référentiels sociaux. Ces perturbations affectent le processus
organisationnel a un tel degré que des réajustements sont nécessaires pour adapter
I’organisation a tous ces changements. Les raisons de ces échecs font ressortir le plus
souvent un manque d’adéquation entre les SI/TIC dans lesquels elles investissent
versus leurs processus organisationnels dii au manque de compétences techniques et
managériales. Au travers de la littérature nous avons identifi€ diverses approches
pour expliquer les concepts de FIT et SIUTIC : 1’approche contingente, constructiviste,

managériale.....
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1.2.2.1 Approche constructiviste

Le constructivisme, théorie de I’apprentissage, a été développé, entre autres, par
Piaget (1974) en réaction au behaviorisme qui, d’aprés lui, limitait trop
I’apprentissage a 1’association stimulus-réponse. Selon Hacking (2001), le
constructivisme regroupe les différents projets sociologiques, historiques et
philosophiques ayant pour but de montrer ou d’analyser des interactions sociales ou
des chafnes de causalité réelles ayant été impliquées dans la mise en évidence ou
I’établissement de quelque entité ou fait présent. L’approche constructiviste met en
avant l’activité et la capacité inhérente & chaque sujet, ce qui lui permet
d’appréhender la réalité qui I’entoure (Bourdieu, 1970; Piaget, 1971;Bruner, 1974).

Cet aspect de ’approche constructiviste se rapproche de la vision de Goodhue et
Thompson (1988) sur le concept de task-technology fit. Ce concept met en évidence
le lien entre les systtmes d'information et leur impact sur la performance et
s’intéresse particulierement au fit entre les utilisateurs, les besoins, les tiches et la

fonctionnalité du systeme.

1.2.2.2 Approche contingente (Venkatraman)

L’implantation de nouvelles SI/TIC a été plus analysé sous un angle stratégique
jusqu’a ce que certains auteurs (Markus & Robey, 1983;Venkatraman, 1989)
présentent le fit comme 1’harmonie entre « les caractéristiques de chaque
organisation, et en particulier avec sa stratégie, sa structure et son environnement ».
Venkatraman & Camille (1984) indiquaient que le concept de fit a été 1'axe central
pour le développement des théories intermédiaires dans de nombreuses disciplines de
management spécifiquement dans la théorie de 1'organisation et du management
stratégique.

Le concept de fit se base sur 1’adaptation des forces et faiblesses internes de
l'environnement stratégique actuel en vue de mieux s'adapter aux opportunités et

menaces stratégiques de 1'environnement externe.
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Par ailleurs un bon fit sous-tend que la firme fait une demande appropriée de
technologie dans des situations données en temps opportun, et que ces actions restent
en harmonie avec la stratégie d'entreprise, des objectifs et des besoins (Luftman &
Brier, 1999).
Ainsi Venkatraman & Camillus (1984) ont présenté le fit en le renvoyant a deux
dimensions : le fit externe et fit interne.
e Le fit externe sous-tend 1’alignement entre les stratégies managériales et les
conditions de I’environnement.
® Le fit interne sous-tend I’alignement entre les stratégies managériales et les
processus organisationnels au sein de la compagnie.
Pour arriver a un tel alignement les PME doivent détenir les ressources nécessaires.
Ainsi, nous ferons appel a la théorie des ressources pour analyser les implications
managériales d’un coté, et identifier les ressources et capacités nécessaires pour

optimiser le fit.

1.2.2.3 Approche RBV

Pour atteindre ce point de fit les entreprises doivent parallelement améliorer leur
capacité d’adaptation. Ceci nous renvoie a la notion d’adaptabilité qui a été définie
par Bahrami (1992) comme une notion polymorphe dont le sens varie selon le
contexte de la situation». Ainsi, peut étre qualifiée de flexible une organisation qui a
la capacité d’accélérer les modifications planifiées, de répondre en permanence a des
changements imprévus, et de s'adapter aux conséquences imprévues de changements
prévisibles.

Huber & McDaniel (1986) argumentaient dans le méme sens et définissaient
I’adaptabilité comme la facilité avec laquelle les structures de l'organisation et les
processus peuvent étre modifiés. Ces auteurs en étaient arrivés a conclure que le fit

~

d'un systeme d'information pourrait €tre quantitativement mesuré a travers trois

processus définis et dépendants de l'information, & savoir la prise de décision,

l'innovation et 'acquisition de l'information ainsi que sa distribution.
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La performance est devenue plus une nécessité qu'un objectif a atteindre; en effet la
continuelle recherche de performance a conduit les organisations a toujours chercher
les outils permettant d’assurer un avantage compétitif durable et la technologie
semble étre un trés bon moyen pour atteindre cette performance (Baradjay, 2000;
Wang & al 2008; Santhanam & Hartano, 2003; Stoel & Muhanna, 2009) et établir un
point de fit.

Wang & al. (2008) vont un peu loin et présentent le concept de fit en énoncant que les
facteurs clés de succes ne sont pas indépendants les uns des autres. Par ailleurs, les
organisations doivent répartir leurs ressources dans chacun de ces facteurs critiques
avec efficience.

Ainsi, I’approche par les ressources nous permettrait d’identifier les ressources
nécessaires pour réussir ce fit dans les meilleurs conditions. Ainsi, pour notre étude,
nous allons nous appuyer principalement sur |’ approche des ressources selon Peppard
& Ward qui suggerent a ce niveau de mesurer les qualifications et savoir-faire, les
connaissances nécessaires ainsi que les comportements et attitudes associées.

Le modele de Peppard & Ward (1994) présente un bon point de départ pour
modéliser notre problématique et définir les postulats. Pour ce faire, nous allons nous
baser sur la théorie des ressources (RBV) ainsi que la théorie de structuration. Cela
nous permettra de mieux comprendre les interactions entre 1’adaptabilité, le fit et la
performance organisationnelle.

En effet selon la théorie des ressources chaque firme s’efforce de créer et de
développer des ressources qui lui assurent un avantage persistant sur ses
concurrentes. Cet avantage tient soit aux propriétés des ressources elles-mémes, soit
a la capacité de la firme a acquérir ces ressources en rendant difficile aux
concurrentes cette acquisition (Wernerfelt, 1984). Certaines ressources cognitives
incarnés dans des routines revétent une importance particuliére parce que génératrices
de compétences. Ces compétences désignent la capacité a déployer les ressources
pour atteindre un objectif voulu, habituellement sous forme de combinaison faisant

appel a des processus organisationnels (Amit & Schoemaker, 1993).
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La théorie des ressources a elle seule ne peut expliquer le phénomene c’est & ce
moment que la théorie de la structuration vient & la rescousse. Goodhue, 1988;
Goodhue & Thompson (1995) ont poussé plus loin que Giddens 1’étude de la
structuration en introduisant le concept de Task-Technology fit (TTF). Le TTF sert
d’instrument d'évaluation de I’utilisateur en vue d’une évaluation organisationnelle
des systémes d'information et de services en management. Il permet aussi d’analyser

des informations organisationnelles enregistrées dans le processus décisionnel.

1.2.2.4 Approche par les taches : Task-technology fit

Le principe de base du concept est que les systemes d’information donnent une valeur
en servant d’instrument dans certaines taches ou ensembles de tiches, et que cela va
influencer 1’évaluation du systéme par les utilisateurs. Ainsi, le lien le plus fort entre
les systemes d'information et les impacts de la performance sera di a un fit entre les
besoins des taches et la fonctionnalité du systéme.

Selon (Pliskin & al, 1993) toute détermination d'exigences d'information doit étre
basée sur l'utilisation du systtme d'information, de méme le succes de tout systeme
d'information doit &tre mesuré en fonction de ce qu'il accomplit dans l'organisation.
La question du fit entre une organisation et sa stra;égie, structure, processus, la
technologie et de I'environnement a servi de pierre angulaire pour la construction de
la théorie et 1a recherche en management stratégique. Beaucoup de conceptualisations
différentes du fit peut €tre trouvé dans la littérature (Lawrence & Lorsch, 1967;
Thompson, 1967; Galbraith & Nathanson, 1979; Miles & Snow, 1984; Drazin & Van
de Ven, 1985; Venkatraman, 1989; Miller, 1991).

En raison de la multiplicité des composantes couvrant un éventail de différents types
de phénomenes dans un environnement donné, les recherches portent généralement
sur le fit entre des paires spécifiques de composants.

I y’a eu de nombreuses tentatives d'appliquer ce raisonnement au domaine des

systeémes d'information (voir Gordon & Miller, 1976; Ewusi-Mensah, 1981; Ein-Dor .

& Segev, 1982; Daft & al, 1987; Leifer, 1988; Raymond & al, 1994; Goodhue &
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Thompson, 1995).

Cependant peu de modeles ont été élaborés pour présenter le lien entre technologies-
tAches-performance. Ainsi le modele que nous présentons a été bati par Wilson &
D’ambra (2004), qui voient le TTF comme la capacité des TI a appuyer une tiche et
postulent que la technologie ne sera utilisée que si, et seulement si, les fonctions
disponibles pour le support utilisateur fit avec les activités de l'utilisateur (voir

Figurel).

Figure 1.1 Modele Task-Technology Fit (D’ Ambra & Wilson 2004)

L’utilisateur fait partie intégrante du projet d’implantation de bout en bout. Cela
permet d’assurer une forte interaction entre les développeurs, les utilisateurs et les
gestionnaires. Cette synergie est nécessaire pour établir un meilleur FIT entre les
structures et les SI/TIC. L’analyse du fit entre structure et SI/TIC engendre une
nouvelle dynamique de performance organisationnelle, en permettant de trouver la

bonne combinaison entre technologie et organisation (Goodhue & Thompson 1995).

Cette nouvelle dynamique passe par le développement de nouvelles capacités et
compétences tant individuelles qu’organisationnelles. Ces compétences peuvent étre

au niveau technologique ou managérial. Ainsi, I’assimilation de la technologie
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bouscule moins rudement les routines en ce sens que les utilisateurs participent a la
mise en place des nouvelles routines organisationnelles. Ce qui a pour avantage la
réduction du risque de résistance aux changements, qui peuvent surgir. Les PME
réussissent mieux a passer cette étape compte tenu du nombre réduit d’employés,

ainsi que de la flexibilité et souplesse de leur structure.

1.2.3 Contributions et limites de 1’approche par le fit

Les chercheurs semblent s’entendre sur un point depuis les travaux de Henderson &
Venkatraman (1993), le fit est le concept de base a analyser pour évaluer 1’impact des
SIUTIC sur la compétitivité des entreprises (Miles & Snow, 1984; Kalika, 1995;
Bergeron, Rivard, Raymond 1995; Kefi & Kalika, 2004).

En effet, Henderson & Venkatraman (1993) affirment que les difficultés a tirer profit
des SI\TIC sont essentiellement reliées a un manque de fit de la technologie a
I’organisation. Ainsi ils ont défini deux niveaux d’analyse, le fit interne et le fit
externe. Dans le méme sillage Sabherwal, Hirschheim & Goles (2001) puis Jouirou &
Kalika (2004), ont mené une étude sur le fit d’un point de vue dynamique : la
stratégie d’affaires, la structure organisationnelle, la stratégie TI et la structure TL
Plusieurs autres auteurs ont tenté d’opérationnaliser le concept de fit et d’en
démontrer ’effet sur la performance organisationnelle (Van de Ven & Drazin, 1985;
Venkatraman, 1989; Chan & al, 1997; Bharadjway, 2000; Bergeron, Raymond,
Rivard, 2004).

Cependant treés peu d’études ont fait le lien entre ’atteinte du fit et la taille de
I’organisation (Kappelman 2000; Venkataraman, 2000; Mabert, Ashok &
Venkataramanan, 2003;Salmans, Kappelman & Pavur, 2009). Les résultats de ces
études indiquaient que les compétences et la taille d'une organisation peuvent avoir
un impact favorable sur le fit. De nouvelles compétences peuvent étre acquises
notamment par 1'implémentation de systtmes ERP en réaménageant les processus ou

les technologies. Cette acquisition peut se faire par une intégration globale de la
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nouvelle technologie, une intégration graduelle. Les PME du fait de leur taille réduite
ont tendance a adopter plus des solutions technologiques préexistantes
comparativement aux grandes entreprises qui sont plus attirées par des technologies
développées en interne ou un alliage des deux options. Ainsi, dans la partie suivante
nous allons nous pencher sur I’'impact de ces décisions sur 1’organisation interne des
firmes et sur les utilisateurs, pour ce faire nous allons étudier la théorie de la
structuration qui stipule qu’autant les organisations que les individus peuvent

s’adapter les uns aux autres.

Ces théories se recoupent en ce sens qu’elles mettent toutes 1’accent, a un certain
point, sur les capacités individuelles et organisationnelles comme dimension a
analyser pour un meilleur fit entre organisation et technologie.

Ainsi nous allons batir notre recherche principalement avec les théories sur le fit pour
mieux comprendre la relation entre organisation et technologie (processus et SI/TIC).
Cependant, ces théories a elles seules ne suffisent pas a expliquer cette relation assez
complexe. De ce fait nous allons nous appﬁyer sur la théorie de la structuration pour

analyser la dynamique de 1’adaptation managgériale et technologique.
1.3 THEORIE DE LA STRUCTURATION

1.3.1 Approche par la théorie de la structuration

La théorie de la structuration a émergé€ vers la fin des années 70 dans le domaine de la
sociologie. Plusieurs auteurs (Luckman’s, 1967; Bourdieu, 1977 & Urry, 1982) y ont
consacré des écrits cependant seuls les travaux de Giddens ont pu étre adaptées a
I"étude des SI/TIC systemes d’information (Curry, Galliers & Galliers, 1999).

En effet Giddens (1984) voit la construction moderne de la structuration n’est pas
extérieure a 1'individu, mais aussi interdépendants avec les personnes. La structure est
un peu plus précise et détaillée, et renvoie a des pratiques qui sont structurées le long
de certaines lignes (Rojot, 2000) :

* Les regles de procédure : fagon dont la pratique est effectuée.

* Lamorale : regles, lois, valeurs et moyens d’interaction.
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e Les ressources matérielles : répartition des ressources (activités et membres
de la firme)

e Ressources de l'autorité : structure officielle (organigramme).

1.3.2 Approche DeSanctis & Poole
La théorie de structuration permet d’étudier le fit entre technologie et capacité
d’apprentissage ou d’adaptation. L‘ idée fondamentale du modele de structuration des
systemes de (1984) propose d’une part, que les propriétés structurelles des systémes
sont condition et résultats des actions des agents des systémes. Et d’autre part, les
structures sont contraignants et habilitants et renvoient a la notion de contraintes et
compétences. Cette dualité débouche sur une conception pertinente de l'action, de la

coordination et du changement organisationnel (Rojot, 2000).

En adaptant cette dualité a la relation technologie / organisation, une seule chose
importante est a retenir : autant les organisations que les technologies s’adaptent les
uns aux autres pour arriver a un point d’équilibre.

Le degré de flexibilité de 1’organisation et des technologies devrait idéalement étre
inversement proportionnel. Plus la technologie est flexible moins 1’organisation aura
a développer des compétences managériales pour atteindre le fit. Moins la
technologie est flexible plus I’organisation devrait s’adapter a cette technologie. Elle
devra par conséquent développer des compétences technologiques pour atteindre le
fit.

Selon De Sanctis & Poole (1994), pour atteindre ce fit, entre organisation et
technologie, les organisations peuvent adapter la technologie a leur structure ou
adapter I’organisation a la structure de la technologie. L’adaptation de la technologie
exige beaucoup de ressources, ce qui peut étre un handicap pour les PME (Markus &
al, 2000; Griffith & al, 1999).
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D’un autre c6té, I’adaptation de 1’organisation a la technologie exige une trés grande
flexibilité, ce qui peut indisposer les grandes entreprises. Goodhue pour sa part a
formulé une nouvelle approche, par la perception de I’utilisateur, a travers le concept

de Task-Technology fit ou gestion par les tiches.
1.3.3 Contributions et limites de la théorie de structuration

La structuration a servi a 1’étude de la place des technologies dans les organisations,
son adoption et son utilisation (Giddens, 1984; Barley, 1986; DeSanctis & Poole,
1994; Orlikowski, 1992, 1996; Tyre & Orlikowski, 1994). En effet DeSanctis &
Poole (1994) considerent que la technologie est le fruit d’'une construction tenant
compte du matériel et du social.

Dans la théorie de la structuration, structure et technologie sont présentées comme
des entités inter reliées sous formes de processus qui se construisent mutuellement
par récursivité (Machat, 2000). L’adaptation subit les contraintes des structures
préexistantes de 1’organisation ainsi que celles des tiches et de la dynamique de
groupe (Majchrzak & al, 2000). De Sanctis & Poole (1994) quant & eux adaptent la
théorie de la structuration & I’organisation en parlant de théorie de la structuration
adaptative (AST). L’objectif de cette théorie est de comprendre les relations
mutuelles entre les progres technologiques et les dynamiques sociales.

Cette théorie critique le déterminisme technologique et postule que les structures
sociales, dont les structures incorporées dans les technologies, sont produites et
reproduites par les individus membres d’un groupe, en mobilisant et en adaptant des
reégles et des ressources au fil des interactions (individus et processus de décision au
sein du groupe) .

Cette approche relance le débat sur la relation technologie/organisation, en ce sens
que la théorie de la structuration permet d’analyser des routines sociales reposant sur
des propriétés structurelles stables et de concevoir la conduite du changement. Par
conséquent les technologies doivent étre intégrées aux structures organisationnelles,

en tenant compte autant de 1’aspect matériel que de la structure sociale (compétences,
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culture, attitudes....). Par ailleurs, une des critiques est que la théorie n'explique pas
la dynamique dans laquelle la technologie et les structures sociales mutent vers une
autre forme au cours du temps (Orlikowski 1992, DeSanctis & Poole 1994).
L’ «Adaptive structuration» de De Sanctis & Poole (1994) semble vouloir combler ce
vide, en se concentrant sur l'influence mutuelle de la technologie et du processus
social. Cette théorie explore la structure intrinseéque de la technologie plus que le
modele structurel. En outre, elle s’intéresse a 1'étude de la perception de la
technologie plut6t que le comportement réel des personnes. L’utilisation de la théorie
de la structuration permet d’avoir une vision plus large de la relation
technologie/organisation.
Cette théorie cherche a éclaircir 'un des paradoxes fondamentaux de I’approche
structurelle, & savoir le fait que des technologies identiques peuvent produire des
dynamiques similaires et pourtant aboutir & des conséquences structurelles
différentes. Ainsi, Pour expliquer ce paradoxe, DeSanctis et Poole proposent une
caractérisation des SI/TI en termes de structures sociales, qui peuvent étre de deux
types : les caractéristiques structurelles de la technologie, et 1’esprit de cet ensemble
de caractéristiques. Par caractéristiques structurelles on entend le type de regles, de
ressources, de possibilités d’utilisation, etc. offertes par le dispositif technique. Ces
caractéristiques sont déterminées par une combinatoire de plusieurs critéres dont les
plus importants seraient :
o Le degré de fermeture (qui détermine 1’étendue des possibilités d’action que la
technologie donne a I’'usager).
® Le degré de sophistication (ou le degré de complexité de la technologie qui
détermine la variété et la richesse des fonctionnalités offertes a 1’'usager).
e La facilit¢ de compréhension (un systeme facile a comprendre augmente les
chances d’appropriation des fonctionnalités proposées).
Bien que reconnu par les organisations ce paradoxe ne semble pas toujours étre pris

en compte par les organisations implantant les nouveaux systémes. Ce paradoxe
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pourrait expliquer en partie I’échec de I’implantation des nouvelles technologies dans
la majorité des firmes. L’approche de DeSanctis et Poole (1994) met en évidence les
différentes voies d’utilisation de la technologie durant le processus d’adoption. Sa
portée heuristique se révele dans 1’étude des changements et des évolutions au niveau
microsocial. Par ailleurs, les structures sont directement le résultat des interactions de
groupe, 1’appropriation est surtout liée a I’émergence des usages et des pratiques
sociales, parfois en tant que processus d’innovation sociale. C’est dans ce contexte
que la théorie de la structuration peut servir de base a notre analyse des processus
organisationnels. En effet, nous allons nous intéresser particulicrement a la relation

entre fit et performance.
1.4 THEORIE DES RESSOURCES (RBV)

1.4.1 Approche par la théorie des ressources

La théorie des ressources semble répondre mieux aux interrogations des chercheurs
en technologie. La théorie des ressources est inspirée en grande partie par les travaux
de Penrose (1959). L’ approche par les ressources nommée « Resource BasedView » a
été développée, a partir du milieu des années 1980, par de nombreux auteurs
(Wemerfelt, 1984 ; Prahalad & Hamel, 1990 ; Bamey, 1991). Wermerfelt a défini les
ressources comme « des actifs tangibles ou intangibles rattachés de maniére semi-
permanente a la firme » (Wernerfelt, 1984).

Un des avantages de la théorie est qu’elle a encouragé le dialogue entre les
chercheurs dans une variété de perspectives (Wade & Hulland, 2004).

« La RBV a été vigoureusement débattue dans la gestion stratégique et des autres
disciplines (par exemple, Barney 2001; Fahy & Smithee 1999; Foss, 1998; Priem &
Butler, 2001a, 2001b). Les ressources qui sont précieuses et rares, et dont prestations
peuvent étre contrdlées par une seule entreprise permettent de donner un avantage
concurrentiel. Cet avantage peut étre soutenu sur de plus longues périodes de temps
dans la mesure ol I'entreprise est en mesure de se protéger contre les transferts ou des

ressources de substitution (Barney, 1991). En général, des études empiriques utilisant
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la théorie, ont fortement appuyé la vue a base de ressources (McGrath & al. 1995;
Miller & Shamsie 1996; Zaheer & Zaheer 1997); Wade & Hulland, 2004, p108).

Bien que les défenseurs de la théorie des ressources aient généralement tendance a
définir les ressources au sens large, et a inclure les biens, les connaissances, les
capacités et les processus organisationnels.

Grant (1991) distingue les ressources et les capacités et fournit une classification des
ressources en matériel, immatériel, et personnel comme ressources.

Les ressources tangibles comprennent le capital financier et les actifs physiques de
l'entreprise tels que matériel et des stocks de matieres premieres. Les ressources
immatérielles englobent les biens tels que la réputation, l'image de marque et la
qualité du produit, alors que le personnel comme ressource comprend le savoir-faire
technique et d'autres connaissances, y compris les dimensions telles que la culture
organisationnelle, la formation des employés, 1a loyauté, etc. Alors que les ressources
servent a analyser les unités d’analyse de base, les entreprises créent un avantage
concurrentiel par l'assemblage des ressources qui forment les capacités

organisationnelles, A.S. Bharadwaj(2000).

1.4.2 Capacités et compétences organisationnelles

Peteraf & Helfat (2003) soulignent I’absence d’un modele conceptuel clair qui
comprend une explication sur I'hétérogénéité des ressources et des capacités, ce qui
rend difficile pour eux de pouvoir expliquer comment les entreprises utilisent des
ressources et développent des capaci‘tés afin de créer un avantage concurrentiel. En
outre, 2 mesure que les travaux sur les RBV progressent, il est devenu évident pour
eux que cette théorie s'étend non seulement a l'actif d'une firme mais aussi & ses
capacités. Nous nous intéressons particulierement aux capacités organisationnelles
qui peuvent étre développées a travers 1’acquisition de compétences autant au niveau
technologique que managérial. Ces compétences assurent aux PME notamment une

plus grande adaptabilité technologique et managgériale.
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1.4.2.1 Compétences technologiques

Les compétences technologiques sont un ensemble de savoir-faire et connaissances
en TI, elles sont considérées de plus en plus comme des ressources distinctives. En
effet, ces compétences permettent de plus en plus s’assurer un avantage compétitif
dans le court ou moyen terme. Cependant le domaine des nouvelles technologies est
trés volatile et en mutation permanente. De ce fait, les firmes qui souhaitent faire la
différence, sur la base de leurs compétences technologiques, se doivent de rester a
jour et d’innover constamment.

Ces compétences technologiques incluent des connaissances techniques (ex.
informatique) et des connaissances technologiques (ex. systémes d’information).
Combinées aux compétences managériales, les compétences technologiques

permettent & 1’organisation d’avoir une meilleure flexibilité.

1.4.2.2 Compétences managériales

Les compétences managériales sont la combinaison de processus, ressources,
connaissances et compétences individuelles afin d’atteindre les objectifs. Ces
compétences peuvent s’acquérir par 1’apprentissage individuel (développement de
connaissances tacites ou explicites) ou organisationnel (routines).

L’ apprentissage individuel englobe des connaissances acquises par
I’accomplissement de tiches données, les formations, les interactions. Tandis que
I’apprentissage organisationnel englobe des connaissances acquises soit par
I’intermédiaire des individus, groupes d’individus ou organisations. En effet, ce sont
les individus qui sont au cceur des organisations et qui apprennent. En apprenant, ces
individus développent des routines qui peuvent déboucher sur des pratiques formelles
ou informelles selon la nature des connaissances.

Ces pratiques vont permettre aux individus de développer sur le long terme des
compétences individuelles. En ce qui concerne les compétences managériales, elles

sont la combinaison des compétences individuelles et /ou organisationnelles dérivant
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du processus d’apprentissage. Plus grandes sont ces compétences, plus les individus
voire I’organisation sont &8 méme de répondre aux exigences de I’environnement de
maniére optimale. Ainsi, l’organisation peut aspirer a s’assurer un avantage
compétitif basé sur la valeur de ses ressources internes.

Les PME posseédent souvent beaucoup de connaissances techniques et semblent
négliger I’aspect managérial qui est la base de 1’organisation. En effet, avoir en main
tous les ingrédients d’une préparation, n’en garantit pas moins le succes. I faut savoir
les combiner avec sagesse et faire preuve d’originalité pour mieux se I’approprier.

Le développement des compétences managériales a un plus grand impact lors de
I'utilisation de nouvelles technologies. En effet, I'introduction d’une nouvelle
technologie remet en question un tant soit peu les routines déja préétablies, ce qui
peut occasionner des réactions vives de la part des individus au sein d’une
organisation.

C’est a ce niveau que les compétences managériales acquises peuvent faire la
différence, en facilitant I’intégration des nouvelles technologies, par la ‘maitrise’ des
résistances au changement qui peuvent se présenter. Les compétences managériales
permettent en clair d’accompagner I’intégration des nouvelles technologies ainsi que
leur adaptation aux réalités de 1’organisation.

En effet, les organisations a travers les individus, doivent s’adapter aux nouvelles
procédures pour atteindre les standards de qualité souhaités. En plus de devoir
‘s’approprier de nouveaux procédés, les PME doivent se créer de nouvelles routines.
C’est 2 ce niveau que le degré d’adaptabilit¢ de 1’organisation joue un réle
primordial, 1’organisation doit jongler avec une gestion combinée de I’innovation, de

la technologie et des connaissances.
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Figure 1.2 Technologie et innovation (Cetindamara, Phaal & Probert, 2009)

1.4.2.3 Adaptabilité technologique

L’adaptabilité technologique est 1a capacité d’une technologie a s’adapter aux besoins
de I’organisation, elle se mesure par la facilité de personnalisation d’une technologie
donnée. Un exemple qui pourrait illustrer 1’adaptabilité technologique est le logiciel.
Le méme logiciel peut étre utilis€ de diverses manieres, il peut servir juste a générer
de simples applications ou au contraire a générer des applications complexes comme
I’infographie.

Dans ce cas de figure les compétences technologiques ont plus d’importance que les
compétences managériales. Des connaissances techniques sont le plus souvent
nécessaires pour personnaliser la technologie. En effet, I’organisation devra adapter la
technologie choisie a son processus d’exploitation. Ce type de changement entraine

moins de résistance de la part des employés en général.

1.4.2.4 Adaptabilité managériale

L’adaptabilité managériale par rapport a une technologie est la capacité d’une
organisation a s’adapter a la structure des TI, elle facilite I’intégration d’une
technologie aux routines organisationnelles. Une machine industrielle peut exiger une
procédure particuliere d’utilisation, par conséquent ce sont les utilisateurs qui doivent
s’adapter a la machine. C’est la situation la plus difficile a gérer du fait de la
résistance au changement. Les employés doivent apprendre une nouvelle maniére de

faire et modifier leurs routines, ce qui peut créer un sentiment d’insécurité. En effet
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c’est la structure organisationnelle toute entiere qui doit s’adapter 2 une nouvelle
technologie ou un nouveau procédé. Dans ce cas de figure les compétences
managériales ont plus d’importance que les compétences technologiques. Le succes
de I’intégration dépend en majorité des compétences individuelles et collectives et de
Pimplication des gestionnaires.

A ce niveau l'organisation recherche la meilleure synergie possible entre ses
ressources pour s’assurer une convergence optimale entre 1’organisation et la
technologie. Une fois cet optimum atteint, 1’organisation a de meilleures chances
d’atteindre la performance organisationnelle.

La figure ci-dessous résume les différentes stratégies que peut adopter une PME pour
mieux atteindre le Fit entre SI/TIC et processus organisationnel. Cependant, pour
arriver a leurs fins les PME doivent développer les capacités et compétences

adéquates (organisationnelles ou technologiques).

sAdapiation Organisationnelle
Forte adaptation Forte ad Fre)
organisationnelle et organisationnelle et
Aucune adapiation Forte ad I_l i
wechnologique technologique
prati Forwe ad@iaﬁm
gt;::?:atﬁimlml ‘ technologique et
Aucune adaptation aucune ad%g:;n
technclogique organisationne

sAdaptarion rechnologique

Figure 1.3 Continuum décrivant I’adaptabilité organisationnelle et I’adaptabilité
des TIC pour atteindre le « Fit »



27

1.4.3 Capacité d’adaptation
1.4.3.1 Concepts de capacité et compétences

Posséder une capacité, c’est avoir 1’habilité ou 1’aptitude de réaliser une chose selon
les objectifs que I’intention initiale avait définis. En d’autres termes, le concept de
capacité remplit I’espace qui existe entre I’intention et le résultat, en prenant pour
acquis que le résultat est conforme a 1’intention initiale. Si le concept de capacité
convient parfaitement a la description d’un individu, il peut toutefois étre employé au
niveau organisationnel pour décrire 1’habileté ou 1’aptitude d’une organisation pour
réaliser ses activités (St-Amant, 2004).

Le concept de capacité est souvent assimilé au concept de compétence, qui est un
ensemble de connaissances et savoir-faire procurant une performance supérieure
(Lyle Spencer, 2008). La compétence permet de développer les capacités requises
pour atteindre les objectifs avec efficience, et ainsi améliorer la performance des

firmes.

1.4.3.2 Capacités organisationnelles et dynamiques

Selon Amit et Schoemaker (1993), les capacités organisationnelles référent a la
capacit€¢ d’une firme a déployer les ressources, en utilisant le processus
organisationnel, en vue d’atteindre un objectif donné. Par ailleurs, ils font la
distinction entre ressources et capacités, en précisant que les capacités sont basées sur
le développement, la diffusion et 1’échange des informations dans I’organisation a
travers le capital humain.

Le concept de capacité organisationnelle définit I’habilité ou 1’aptitude de
I’organisation a réaliser ses activités productives de maniere efficiente et efficace par
le déploiement, la combinaison et la coordination de ses ressources et compétences a

travers différents processus créateurs de valeur (Renard et St-Amand , 2003).
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L’adaptation et l'intégration de la stratégie de gestion ainsi que la reconfiguration
interne et externe des compétences organisationnelles, des ressources et des
compétences fonctionnelles d'un environnement en mutation soulignent les capacités
dynamiques (Helfat et Peteraf, 2003).

Pour assurer I’évolution des capacités organisationnelles, I’organisation va faire appel
a des processus particuliers conduisant au développement de capacités dynamiques
(Renard & St-Amant, 2004). Bien que les différences de performance soient bien
documentées, quelques analyses empiriques ont exploré les processus des
organisations qui menent 4 la dynamique des capacités et tenté de mesurer la

performance de leurs effets (Macher & Mowery, 2009).

La recherche sur les capacités dynamiques met 'accent sur l'importance et le role des
routines organisationnelles interentreprises dans 'explication des différences dans les
performances. La routine est un concept théorique qui sert de base a une définition du
comportement des agents économiques a partir de leurs capacités ou compétences
propres (Nelson & Winter, 1982). L’adoption d’une nouvelle technologie peut
modifier ces routines ou en instaurer de nouvelles sur le long terme, selon le degré
‘d’adaptabilit¢ des technologies et des compétences individuelles ou
organisationnelles. L’instauration de ces nouvelles routines est possible ;grﬁce a
’esprit d’innovation et par le biais également de 1’apprentissage organisationnel pour

maintenir et assimiler les nouveaux procédés d’opération.

La recherche de I'innovation continue enclenche le processus d’apprentissage
organisationnel, en effet autant les individus que les organisations doivent s’adapter
aux nouvelles réalités. Ce processus a plus de chance de réussir si le degré
d’adaptabilité organisationnelle et technologique est élevé, en ce sens que le fit est

plus aisé a établir.
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1.4.4 Contributions et limites de la théorie des ressources

Cependant aucun modele n’a été validé pour l'analyse de l'impact stratégique en
raison de l'application globale de l'informatique, bien que plusieurs auteurs se soient
penchés dessus (Peppard & Ward, 1994; Palvia, 1996 ; Bharadwaj, 2000; Chatzoglou
& Diamantidis, 2009).

Vaujany (2007) soulignait de son c6té que le probléme de la relation technologie-
performance a été soulevé & de nombreuses reprises par des chercheurs en économie
ou en gestion. D’une part, au début des années 1980, des chercheurs étudient la
relation entre investissement informatique et productivité. Rapidement, les analyses
glisseront du niveau macro-économique au niveau micro-économique. D’autre part,
de nombreuses études de cas valoriseront alors des effets plut6t décevants dans les

performances associées a la technologie informatique.

La littérature identifie un manque de succeés au sein des organisations dans la
réalisation des bénéfices de leurs investissements et, en particulier leurs difficultés a
obtenir un avantage concurrentiel durable. De tout temps, la recherche de la
performance a été la principale préoccupation des managers (Koellinger, 2008).

Des recherches antérieures ont abordé 1'examen des relations existant entre la mise en
ceuvre des technologies de l'information et la performance des entreprises
(Chatzoglou & Diamantidis, 2009). Plusieurs organisations investissent des sommes
considérables dans divers types de systtmes d'information afin d'améliorer leur
organisation performance et compétitivité (Clemons & Row, 1991; Porter, 198S;
Powell, 1996; Powell & Dent-Micallef, 1997; Peppard 1993 & Bharadwaj, 2000).
Wade & Hulland (2004) reconnaissaient trois aspects de la RBV qui fournissent de
rares et précieux avantages pour chercheurs en systemes d’information. Tout d'abord,
par le biais d'un ensemble défini de caractéristiques des ressources, la RBV facilite la
spécification des systémes d'information des ressources. Deuxiemement, les
ressources peuvent €tre en rapport les unes avec les autres et avec des ressources

autres que des systemes d’information. Troisiémement, la RBV établit un lien évident
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entre les ressources et bien déterminés par le biais d'un avantage compétitif durable,
en fournissant un moyen utile pour mesurer la valeur stratégique des ressources des
systeémes d’information.

La théorie des ressources (RBV) établit un lien entre 1’avantage concurrentiel de
l'entreprise et les ressources particulieres et uniques & sa disposition. Wernerfelt
définit les ressources comme « des actifs tangibles ou intangibles rattachés de
maniére semi-permanente a la firme » (Wernerfelt, 1984). D’autres auteurs parlent de
I'extension de la notion traditionnelle de capacités organisationnelles au sein de la
fonction de TI d'une entreprise et définissent la capacité en TI comme la capacité de
mobiliser et de déployer des ressources ou en combinaison avec d'autres
combinaisons de ressources et de capacités (A.S. Bharadwaj, 2000).

Certains auteurs par I’approche par les ressources font valoir que les investissements
en TIC ne sauraient étre une source d’avantage concurrentiel en raison de la facilité
avec laquelle les concurrents peuvent les imiter (Bharadwaj, 2000; Clemons & Row,

1991; Mata, Fuerst, & Barney, 1995; Rockart & al, 1996).

1.5 LES LIMITES DE RECHERCHES ET VOIES DE RECHERCHE
POSSIBLES

Plusieurs recherches se sont attardées par la suite sur la relation entre le fit individuel
interne et externe (Gates & Egelhoff, 1986; Huselid 1995; Burton & Obel, 2002), que
sur les deux aspects en eux méme : fit internet et fit externe. Van de Ven & Drazin
(1987) pour leur part ont défini trois types de fit: la sélection naturelle (le fit
organisationnel est le résultat d'un processus évolutif de 'adaptation), 1'interaction (le
fit est une interaction entre les performances de deux variables organisationnelles ou
entre des variables organisationnelles et une condition environnementale) et
l'approche du systéme (une paire de variables organisationnelles, ou une condition
environnementale et une variable d'organisation, peuvent saisir la richesse de la fagon

dont une organisation a lui-méme structuré, ni comment il se rapporte a son contexte).
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Selon I’approche organisationnelle, le principe de base semble étre que les
organisations efficaces devraient s’assurer d’avoir a la fois un fit interne et externe
(Burns & Stalker, 1961; Thompson, 1967; Galbraith, 1977).

Plutdt que de distinguer entre des environnements dynamiques et stables, Siggelkow
(2001) caractérise les environnements par leurs impacts interne et externe.

Il est & noter que la performance est une construction qui est la valeur en charge,

dépendant fortement de la maniere dont celle-ci est pergue (Weill & Olson, 1989).

1.5.1 FIT et flexibilité

Les nouvelles recherches (Bharadjay, 2000; Wang & al, 2008; Stoel & Muhanna,
2009) ont été axées sur une meilleure définition de la technologie et de la structure et
sur la relation entre la technologie et la structure. Jusqu’a récemment, la plupart des
études ne tenaient pas compte du rendement, 1’accent était mis sur l'impact de la
-technologie et de la structure sur l'efficacité. (Randolph, 1985; Bhaskar, 1979; Weill
& Olson, 1989; Bharadjay, 2000; Henderson & Venkatram, 1993).

Dans le méme ordre d'idée, Egelhoff (1982) soutient que les entreprises qui ne
parviennent pas a s’adapter aux éléments clé de 1'environnement seront pénalisées par
rapport a I’exploitation des opportunités de cet environnement et pourraient ne pas y
survivre. Pour atteindre ce fit, les entreprises doivent s’outiller pour développer leurs
capacités d'adaptation, qui est la capacité de changer pour s'adapter.

Knoll & Jarvenpa (1984) ont conclu que l'ensemble des études sur le fit
technologique partaient du postulat que les relations entre la technologie et les
variables organisationnelles étaient statiques. Ceci étant les technologies ont été
positionnées comme réactives plutt que proactives ou interactives, et par ailleurs ont
prévalu le fit interne au fit externe.

Les études sur le fit technologique semblent avoir insisté sur le critere d'efficacité
dans leurs argumentations pour améliorer le fit (Rockart & Short 1990). Doz &
Prahalad (1991) puis dans le méme ordre d’idée Henderson & Venkatraman

(1991,1993) affirment que le « fit »favorise les points de vue trés ‘fonctionnel’ et de
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la polarisation irréaliste de choix de structures par les entreprises. Ces auteurs
énoncent que le principe de «flexibilité» suppose explicitement que le monde est trop
dynamique pour un ordre statique entre les différentes composantes de 1'organisation.
L'objectif de la flexibilité est de «mettre en ceuvre rapidement les changements
organisationnels, étre innovateur, et posséder des compétences diversifiées qui soient
adaptées a des situations trés diversifiées» (Milliman, Von Glinov & Nathw 1991).
Les différentes études menées sur les effets des technologies de 1’information ont
conclu sur des résultats non extrapolables ou contradictoires. Ces études se sont
penchées sur les secteurs d’activités, la taille, les ressources et capacités
(Venkatraman & Camillus 1984; Mansfield, 1993; Peppard & Ward 1994;
Swamidass & Kotha, 1998; Bharajay, 2000; Amabile & Gadille 2003; Baldwin &
Russel, 2001; Street & Meister, 2004).

1.5.2 ERP comme nouvel outil technologiques pour les PME
innovantes

Les nouvelles technologies d’information et de communication (NTIC) ont pris une
place prépondérante dans le monde des entreprises depuis les demieres décennies.
Beaucoup d’investissement ont €t€ consentis notamment dans les systeémes
d’information, avec I’acquisition d’outils comme les ERP (Entreprise Resource
Planning). Holland, Light & Gibson (1999) définissaient les ERP comme des
systtmes hautement intégrés de systémes d'information, a 1’échelle de l'entreprise,
servant a automatiser les processus d’affaire. D’autres auteurs les présentent comme
une innovation des TIC permettant d'améliorer la performance organisationnelle par
sa capacité d’interconnecter les différentes composantes de 1’organisation dans un
systeme informatis€ unique (Somers & Nelson, 2001).

Les ERP sont souvent offerts pour intégrer, au sein des organisations, les
informations sur la finance, la comptabilité, les ressources humaines, des opérations,
des chaines d'approvisionnement, et des clients (Boubekri, 2001 ; Colmenares, 2008).

Malgré la performance de ces outils, certains cas d’échec ont été répertoriés suite a
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leur implantation. Ce constat a amené certains auteurs a analyser les facteurs clés de
succes de I’implantation des ERP (Davenport 1998 ; Holland & al, 1999 ; Somers &
Nelson 2001 ; Umble, Haft & Umble, 2003 ; Wang, Shih & Klein, 2008).

1.5.3 Facteurs clés de succes d’une implantation et lien avec

FIT -
Dans le cadre de notre recherche nous nous intéressons aux liens établis entre les
facteurs de succes de ’implantation et le fit. Nelson & Sommers (2001) dans leur
recherche sur les facteurs clés de succes de I’implantation des ERP, ont présenté les

résultats d’un sondage de Fortune 1000 sur le succes des ERP a savoir que :

. 41% des entreprises adaptent leurs structures organisationnelles a la
technologie.
. 37% choisissent des applications compatibles a leurs organisations et font

des modifications mineures.
. 5% des entreprises adaptent la technologie a leurs structures
organisationnelles.
Cette étude de Sommers & Nelson (2001) ne précise pas de lien avec la performance,
elle souléve juste les tendances les plus courantes utilisées lors de 1’implantation
d’une nouvelle technologie. Cependant elle liste les 22 facteurs clés de succes qui
reviennent le plus dans la littérature. En effet, Sommers & Nelson (2001) sont partis
d’une liste de 22 facteurs de succes reconnus tirés de la littérature et les ont soumis 2
106 entreprises. Ce qui leur a permis d’identifier & quelle étape de 1’implantation ces
facteurs sont sollicités (initiation-adoption-adaptation-acceptation-routinisation-
infusion). Cette identification permet de mieux allouer les ressources pour améliorer
le fit entre la technologie et 1’organisation. Les résultats de cette étude démontrent
seulement des tendances au niveau de 1'adaptation.
L’étude de Sommers & Nelson (2001) confirme les facteurs de succes le plus souvent
retracés a travers la littérature a savoir la compétence du consultant, la prise de

décision et contrble, I'implication du top management ainsi que des utilisateurs et
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Pefficacité et rentabilité du systeme (Wang & al. 2007). Ces résultats semblent a
priori soutenir le concept de base de la théorie de la structuration qui s’appuie sur les
notions de structure, la dualité de la structure et le systéme (Giddens, 1984). Sommers
& Nelson mettent le doigt sur les facteurs a contrdler pour s’assurer une implantation
mieux réussie. Cependant comme la plupart des études, peu d’approfondissement a
été apporté quant aux conditions du fit structure/ technologie. Quelques auteurs
seculement se sont aventurés vers cette direction en se basant sur le principe de
contingence du fit qui considere que chacun des facteurs clés de succes peut étre plus
ou moins critique selon la situation (Hong & Kim, 2002; Morton & Hu,
2008;Motwani & al. 2008; Wang & al. 2008).
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SYNTHESE

Les études précédentes, en rapport avec notre sujet d’intérét, ont analysé la relation
organisation-technologie en prenant appui sur la théorie des ressources (Wernerfelt,
1984 ; Prahalad & Hamel, 1990 ; Barney, 1991), la théorie de la structuration
(Giddens, 1984 ; Orlikowski, 1992; De Sanctis & Poole, 1994) et les théories sur le
fit (Venkatraman & Camillus 1984; Venkatraman, 1989).

Dans cette recherche nous nous sommes proposés de creuser un créneau a cheval
entre les théories sur le fit, la théorie de la structuration, ainsi que la théorie des
ressources. Alors il nous est apparu plus pertinent de partir du concept de fit. En effet,
le fit sous-tend 1’ atteinte d’une zone de convergence entre organisation et technologie

en mettant en commun les ressources appropriées.

Ainsi, nous avons fait une présentation du FIT en I’examinant sous plusieurs angles
par le biais de plusieurs théories comme la théorie des ressources, Task-Technology
fit, théorie de la structuration. Ces théories ont €té quant 2 elles analysées selon les
approches des RBV, approche du constructivisme, approche DeSanctis & Poole et
approche de la contingence. A la lumigre de ces approches et théories, nous avons
proposé des liens entre le concept et de FIT, SI/TIC, processus organisationnel d’une
part et d’autres part les limites et contributions de chacune des théories a travers les
diverses approches. Nous avons également présenté les voies de recherche possibles a
travers-les ERP, flexibilité et Fit et quelques facteurs de succeés d’une implantation de
SUTIC.

Les mesures les plus communes de la performance, les capacités et compétences
technologiques sont résumés plus bas (Figure 1.4). En, effet ces concepts servent de
base a notre analyse de 1’adaptabilité organisationnelle et technologique qui a leur

tour permet de faciliter I’atteinte du Fit. La figure ci-dessous, nous donne un apergu
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des variables, dimensions et mesures pour analyser le concept de FIT.

VARIABLES DIMENSIONS MESURES
Capacité managériales - Capacités
Management ) )
Adaptabilité technologiques - Capacités financiéres
Technologie Modification - Utilisation -Fonctionnalité
Taille - Hiérarchisation — Culture -
Management
Ressources humaines - Stratégies -
Structure -
Formalisation
) Type de technologie - Architecture de la
Technologie
TI-Processus
L Rentabilit¢ - Productivité -Efficience—
Compétitivité
Flexibilité
Qualité des services - Economie des
Performance )
) . ressources - Qualité de la circulation de
organisationnelle | Fiabilité des | ‘
l'information -  Coordination et
processus )
coopération - Degré de contrdle—
Communication .

Figure 1.4 Récapitulatif des concepts structure-adaptabilité-performance




CHAPITRE II

CADRE CONCEPTUEL

Le but de cette recherche est d’essayer.d’apporter une réponse quant & I’impact de la
taille des PME sur leur choix de technologies et la réussite de I’'implantation.

Ainsi, dans la premitre section nous allons présenter la problématique générale
soulevée par notre étude. Pour ce faire, nous allons présenter les stratégies de
développement de capacités les plus courantes pour les PME, présenter les objectifs
et question de recherche et le cadre conceptuel.

Dans la seconde section, nous présenterons les concepts de base présentés dans la
problématique : PME, capacités d’adaptation et compétences, capacités

organisationnelles et capacités dynamique.

2.1. PROBLEMATIQUE GENERALE

L'avancée des applications technologiques dans le domaine des ERP et leur faible
colit ont favorisé les investissements en technologies de linformation plus
particulierement. En effet de plus en plus d’entreprises tous domaines confondus
utilisent les nouvelles technologies de 1’information (SI/TIC).

Les PME, du fait de leur taille et de leurs moyens limités doivent faire face a des
défis de taille dans I’implantation de SUTIC. En outre, elles bénéficient le plus
souvent d’une assistance gouvernementale ou héritent de technologies déja testées
par les grandes entreprises.*

L'acquisition d’une technologie est une grande décision car une erreur de jugement et

d'approche pour le développement de nouveaux la technologie ne serait pas efficace

. Canada. Direction de l'analyse de la politique micro-économique, Industrie Canada. Octobre 1997. Rédigé par Gilles
McDougall et David Swimmer. In site : hitp://www.ic.gc.ca/eic/site/eas-aes .nsf/fra/ra01578 html. En ligne. Consulté le 24/08/12
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pour une utilisation efficace du temps, des ressources et la réduction de cofits. De nos
jours, le probléme des nouvelles technologies et leur financement est une
préoccupation majeure pour toute entreprise et surtout pour les PME. En effet du fait
de la globalisation et la prédominance du capitalisme, le monde bouge de plus en plus
au rythme de la technologie, et le cycle de vie des technologies est de plus en plus
court.

Les gouvernements cherchent sans cesse 2 maximiser 1’efficacité du secteur financier
plus particuliérement, notamment avec les technologies, un des piliers du
développement économique (Julien et Morin, 1995; OECD, 2005; Snider, Da Silveira
et Balakrishnan 2008). Les PME attirent de plus en plus I’attention parce qu’elles
semblent prendre de plus en plus de place dans le syst¢tme économique. Face a ce
phénomene, les gouvernements ont déployé de multiples programmes pour soutenir
le développement des PME.

Cependant, 1a recherche de financement aupres des institutions financieres reste une
tache ardue pour les PME. Cette situation est généralement due 2 leur incapacité de
fournir des garanties a la hauteur de leurs emprunts. Ces derniéres décennies ont
connu une recrudescence des nouvelles technologies de l’'information et de la
communication, et ces technologies requierent de gros investissements (selon le
secteur) et ont un cycle de vie de plus en plus court.

Cet obstacle majeur réduit considérablement les chances de survie des PME. Ainsi
Gellatly, Riding et Thornhill (2003) dans leur étude portant sur, le financement des
PME, avaient trouvé que seul 20% des nouvelles PME accumulaient 10 ans au
Canada. Ces auteurs ont trouvé que la croissance, la concentration de connaissances
ainsi que la branche d’activité influencaient fortement le niveau d’investissement, la
rentabilité ainsi que le niveau optimal de levier financier.

Un grand nombre de travaux théoriques examinent le rble des technologies dans la
création de I’avantage compétitif et 1'amélioration de la performance
organisationnelle (Venkatraman et Camillus, 1984; Weill et Olson, 1989; Bharadjway

2000). La littérature identifie un manque de succes de I'implantation des ERP plus au
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niveau des PME que des grandes entreprises. La plupart des grandes entreprises ont
déja acquis ou développé en leur sein des systemes d’informations, tandis que les
PME tardent a le faire par manque de ressources le plus souvent (Raymond, Paré,
Bergeron 1995; Snider, Da Silveira et Balakrishnan 2008).

En période d'incertitude environnementale élevée, les organisations ont un plus grand
besoin en termes d'information et de systtmes d'information. Il est remarqué
notamment que les firmes investissent massivement dans les SU/TIC pour assurer un
meilleur fit, pendant les périodes d'incertitude de l'environnement (Johnston et
Carrico, 1988) et peuvent tirer un meilleur profit des TI (Sabherwal et Kirs, 1994).
Donc, la turbulence de 'environnement influe sur le fit, la facilité avec laquelle il est
atteint ainsi que les mécanismes pour y parvenir. Les PME élaborent ainsi des
stratégies de développement de capacités d’adaptation au niveau managérial ou
technologique pour trouver le bon fit entre leurs processus organisationnels et les

nouvelles TIC/SI implantées.

2.2. OBJECTIF ET QUESTION DE RECHERCHE

Un postulat global nous apparait compte tenu du taux d’échec de I’implantation des
nouvelles technologies : les PME doivent acquérir ou développer des compétences
(TI et managériales) pour atteindre un niveau d’adaptabiiité (TI et managériales) qui

leur permettra d’assurer un fit entre 1a structure des TI et celles de 1’organisation (Fit).

Notre principal objectif de recherche sera d’étudier 1’effet de la taille sur la relation
entre organisation-technologie. Nous allons tenter d’étudier plus en profondeur cette
relation étre en mesure de :
¢ Caractériser les entreprises selon leurs capacités technologiques.
* Identifier les facteurs clés de succés de I’implantation de nouvelles
technologies.
e Evaluer l‘impact de I’acquisition de nouvelles technologies sur la

performance.
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La question de recherche 2 laquelle nous allons nous intéresser sera '‘Quel est
Pimpact de la taille de D’organisation sur le développement de capacités
organisationnelles et technologiques dans Datteinte du Fit? "

La question sera traitée a travers trois hypotheses, ce qui permettra de définir les
effets et impacts de l’intégration des SI/TIC sur les pratiques de gestion des

entreprises petites et moyennes entreprises.

2.3. PRESENTATION DU CADRE CONCEPTUEL

Cette étude portera sur I’organisation interne des processus d’intégration d’une
nouvelle technologie, la perception des employés, les motivations des dirigeants, les
procédures 2 établir pour accompagner ce type de changement.

Nous nous intéresserons par ailleurs au concept de fit, qu’ Abraham (2006) décrivait le
fit comme une course d’aviron ot il faut ramer tous dans la méme direction. Ces
perspectives ne se réferent pas a des visions, stratégies, plans, structures mentionnées
dans de nombreuses définitions académiques du fit, mais leur signification est tres
claire. Toutefois, en raison de leur manque de précision, ils sont moins utiles pour
établir ce qui constitue exactement un bon fit et comment elle peut étre mesurée.

C’est dans cette optique que nous proposons le modele de recherche (figure 2.1) pour
appuyer notre approche qui sous-tend que la taille des entreprises influence
positivement D’aptitude a développer des capacités d’adaptation. Ces capacités
d’adaptation peuvent étre tant organisationnelles que technologiques et permettent
d’assurer un meilleur fit. Le principal objectif recherché a travers le fit est 1’atteinte

d’un meilleur niveau de performance.
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Environnement

PME

Capacités

Structure Structure
Organisationnelle @ Technologie

Performance

Figure 2.1 Modéle de présentation des connaissances

Avec ce modele d’analyse nous allons tenter de faire une analyse qui prenne en
compte l’environnement, les PME, les capacités d’adaptation, le processus
organisationnel et technologique et I’impact de la synergie de ces éléments sur la
performance de I’entreprise.

Nous nous proposons ainsi, d’étudier quel effet pourrait avoir la taille de I’entreprise
et I’environnement sur le fit entre Structure et SI\TIC ainsi que sur la performance
des entreprises. Nous partons du postulat que I’environnement agit sur les PME qui
développent des capacités d’adaptation pour mieux répondre aux contraintes de
Penvironnement. De ce fait, I’atteinte du fit favorisera une meilleure performance des
PME, en les dotant des ressources et capacités nécessaires a la pérennisation de leurs
activités. Tout au long de la présentation de notre modele, par technologie nous

entendons les SI/TIC implantés.
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* Environnement

Romanelli et Tushman (1986) avaient adopté une approche proche en identifiant trois
modeles axés sur le changement ou 1’adaptation dynamique. Parmi ces modeles, nous
nous intéresserons au modele d'inertie représentant la relation entre organisation et
environnement ainsi que la maniére dont I’environnement détermine les activités de
I’organisation au fil du temps. L’approche de ces auteurs, comme beaucoup d’autre,
n’inclut pas I’impact sur la performance. Cependant, le modele d’inertie permet
d’analyser 1’interaction entre la firme et son environnement en suggérant au passage
que la taille et la structure peuvent limiter les changements futurs. Ainsi, nous partons
du postulat, a valider, que les PME auraient plus de facilité que les grandes
entreprises a s’adapter aux contraintes de 1’environnement, notamment grice 2 la
grande flexibilité de leur processus organisationnel.

En effet face a un environnement tres dynamique, les firmes de petite taille
réussissent plus aisément a se repositionner‘ et a2 adopter de nouvelles pratiques pour
retrouver un fit par rapport & 1’environnement. L’atteinte du point de fit optimal
favorisera ainsi une meilleure performance des PME, en les dotant des ressources et
capacités nécessaires & la pérennisation de leurs activités (D’ Ambra et Wilson 2004).
Malgré leur facilité d’adaptation, les PME ont un taux d’échec plus élevé que les
grandes firmes. Une explication pourrait étre trouvée dans la difficulté a obtenir les
ressources nécessaires au maintien de cet avantage dans le temps. Les grandes firmes,
malgré leur rigidité, ont une plus grande marge de manceuvre, plus de ressources
(technologiques, financieéres ....).

® Le Fit entre SI/TIC et organisation

Le Fit entre SUTIC et organisation est le point d’équilibre entre SITIC et
organisation. Cet équilibre est atteint lorsque 1’organisation acquiére suffisamment de
flexibilité pour adapter la technologie a sa réalité organisationnelle (besoins). Pour ce
faire les firmes doivent développer autant des compétences managériales que

technologiques. En menant deux batailles de front, ils deviennent plus vulnérables
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aux menaces de I’environnement. Cet état de fait est encore plus renforcé par le
phénomeéne de mondialisation, les PME doivent parfois concurrencer des entreprises
beaucoup plus avancées en termes de technologie. Pour réussir a relever ce défi les
PME doivent acquérir des capacités organisationnelles et/ou technologiques
suffisantes pour améliorer leur performance organisationnelle.

e La performance organisationnelle
La performance peut €tre considérée comme 1’ensemble formé par les résultats,
financiers et non financiers, produits par une organisation de fagon durable.
Par ailleurs, la performance peut s’exprimer sous plusieurs formes : économique,
financiére, organisationnelle, humaine ou technologique.
Nous allons nous intéresser a la performance organisationnelle, qui regroupe les
autres formes de performance. C’est la combinaison optimale de toutes ces
performances qui définissent la performance organisationnelle (effet de synergie).
La performance organisationnelle est liée au but organisationnel poursuivi (objectifs
et mission). Elle refléte les résultats obtenus en fonction des ressources utilisées et
vise I’atteinte des objectifs avec efficience et efficacité (CRDI). Nous identifions trois
options disponibles pour que les PME puissent acquérir ou développer des capacités
d’adaptation (voir figure 1.3) afin de mieux répondre aux contraintes et profiter
également des opportunités de leur environnement.

¢ La structure organisationnelle et technologique
La structure d’une organisation peut &tre définie comme la somme totale des moyens
employés pour diviser le travail entre tiches distinctes et pour ensuite assurer la
coordination nécessaire entre ces tiches (Mintzberg, 1982). Les auteurs qui ont
étudiés les structures de 1’organisation suggerent une structure mécaniste dans un
environnement stable et une structure organique dans un environnement instable
(Burns & Stalker,‘ 1961). Pour notre recherche, nous nous appuierons plus sur
1’approche de la contingence qui prone qu’il n’y a pas de structure idéale (Woodward,

1965; Lawrence & Lorch 1967). Au niveau de la structure organisationnelle, nous
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nous intéresserons précisément aux processus organisationnels, tandis qu’au niveau

de la structure technologique nous nous intéresserons aux SI/TIC mis en place.

2.4. HYPOTHESES DE TRAVAIL

Les PME ont une grande flexibilité dans leur structure du fait de la présence latente
d’un systtme de communication informelle et la simplicité des procédures. Cette
situation semble assez paradoxale, il est intéressant de se questionner sur le pourquoi
du grand nombre d’échec de I’implantation des ERP. Le grand probléme des PME se
trouve a deux niveaux: manque de ressources financiéres et manque de ressources
humaines. Pour mieux étudier ces éléments, nous proposons les hypothéses ci-apres
qui s’articuleront principalement au niveau de I’adaptation des structures

organisationnelle et technologique pour I’atteinte du Fit (Figure 2.1).

2.4.1. Hypothese 1

Le développement des capacités d'adaptation au niveau des processus

organisationnels des PME influence positivement P’atteinte du fit.

Le développement de cépacités d’adaptation au niveau des processus organisationnels
est enclenché lorsque 1’organisation doit implanter un SI/TIC peu flexible. La firme
n’a pas d’autre choix que d’adapter ses procédures, sa structure au nouveau SI/TIC.
Ce type d’adaptation est plus difficile a gérer en ce sens qu’il modifie
considérablement la maniere d’opérer au sein des organisations. Plusieurs problémes
peuvent surgir lors de cette implantation et la plus complexe est la résistance des
employés, qui voient du jour au lendemain toute leur méthode remise en question, qui
doivent se plier aux exigences du nouveau systeme et plus encore devoir apprendre de
nouvelles pratiques managériales. Tant de bouleversements et d’incertitudes poussent

les employés a diaboliser quelque peu ces nouveaux SI/TIC. La communication et

I’implication des utilisateurs, depuis la gestation méme du projet, deviennent plus une
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nécessité qu’un simple partage de I’information. Les grandes firmes ont plus de
facilité a implanter ce type de technologies grice a la disponibilité des diverses

ressources nécessaires (temps, argent, consultants, structure hiérarchique...).

La recherche dans le domaine de la gestion s’est intéressée a 1’étude de 1’impact de
I’environnement sur la performance des firmes (Cooper et Schendel, 1976;Porter
1980; Tushman 1986; Oster, 1999; Siggelkow, 2002). Ainsi Keats et Hitt (1988)
définissaient 1’environnement comme se composant de ressources, contraintes dont
les caractéristiques organisationnelles et la performance sont le résultat observable.
Les behavioristes ont subdivisé 1’environnement en deux composantes,
environnement de travail et environnement général, dont le premier est considéré
comme plus dynamique parce que constituant des principaux intéressés (Daft et al
1988).

L’un des défis reliés au fit est le dynémisme de I’environnement des firmes. Les
choix stratégiques sont souvent imités par d'autres organisations. Ainsi, le fit
stratégique est un processus de changement au fil du temps et une adaptation

constante (Henderson et Venkatraman, 1993).

Dans la méme lancée Van Der Zee et De Jong (1999) citaient également le décalage
entre les entreprises et les processus de planification des TI comme un autre défi a
surmonter. En effet, 'environnement des affaires et la technologie évoluent si vite que
les plans d’implantation adoptés se retrouvent souvent avec des technologies déja
obsolétes. Selon certains auteurs (Chaﬁ et al. 2006; Peak et al 2005), le Fit est
influencé par I’industrie dans laquelle ceuvrent les firmes et Tallon & Pinsonneault
(2005) quant a eux mentionnaient que 1"incertitude de I'environnement, ou le degré de
changement et d'instabilité dans le contexte de fonctionnement de l'entreprise, a un

impact sur le fit.

Le design de I’organisation ne détermine pas comment et pour quelles raisons la TIC
sera utilisée mais reste un élément dans un processus complexe dans lequel les

facteurs contextuels et sociaux, la créativité, I’opportunisme, et les interprétations des
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usagers rentrent en jeu. En outre, les PME sont moins aptes a se diversifier, en raison
de I’étendue restreinte de leurs opérations, et sont plus vulnérables aux fluctuations de

I'environnement.

Les technologies acquises sont généralement faites a I’externe, leur adoption peut
conduire a de fortes mutations des routines organisationnelles. Les PME s’alignent
mieux du fait du haut niveau de communication, de la polyvalence des individus.
Alors que les organisations continuent de croitre en taille et en complexité, les
processus de planification plus formels sont implantés pour aider & assurer une vision
intégrée de la TI. Tandis que les grandes entreprises mettent en place plus des
processus et structures formelles pour assurer le Fit (Hale et Cragg, 1996). Chan et al.
(2006) ont constaté que le Fit augmentait proportionnellement a celle de la taille des
firmes. Par ailleurs, Raymond et al. (1995) ont constaté qu'une plus grande
sophistication dans 1'utilisation des TI était significativement associée a une meilleure
performance. Toutefois, les résultats ont révélé 1'importance de la taille et l'incertitude

de I'environnement comme des facteurs de contingence cruciale.

La recherche concernant I’implantation des ERP dans les PME s’est développée
récemment (Levy and Powell, 2003). Snider, Da Silveira et Balakrishnan (2008) ont
mené une étude de cas restreinte sur 5 PME canadiennes et ont trouvé des résultats

concluant quant aux facteurs clés de succes de I’implantation des ERP.

En effet, ils ont pu confirmer que des facteurs tels que la discipline dans les
processus, le support d’aide a la gestion et la compétence des consultants ont été
importants pour le succeés de la mise en ccuvre ERP dans les PME. Cependant,
compte tenu du petit nombre de sujets étudiés, il est difficile d’extrapoler.

Cependant, la taille des PME peut constituer un avantage lorsqu’une restructuration
est nécessaire, n’ayant pas les moyens de développer les technologies a I’interne, les
PME doivent en faire I’acquisition. Les ERP étant congu la plupart du temps pour
supporter les systtmes d’information des grandes entreprises, certaines adaptations

peuvent €tre nécessaires pour avoir une technologie qui répond mieux a leurs




47

contextes.

Pour ce faire, les PME doivent, en plus de devoir trouver du financement, développer
les connaissances et capacités (organisationnelles et technologiques) pour pouvoir
atteindre leurs objectifs de maniere efficace et efficiente (Nonaka, 1991). Les firmes
utilisent la technologie pour améliorer ou mettre en place leurs systémes
d’informations par exemple avec I’intégration de ’intranet, I’utilisation des logiciels
de traitement de texte ou de logiciels plus spécifiques pour la gestion des activités
quotidiennes. Apreés avoir implanté les nouvelles technologies, il y’a une phase

d’adaptation qui s’ensuit dans le temps par le phénomene d’apprentissage.

Apres I'implantation des ERP, les PME ont souvent du mal a se les approprier dans
un délai raisonnable et compte tenu de la rapidité d’obsolescence, sans compter le
risque de perdre les employés déja formés, ceci représente un défi majeur a surmonter
(Wickert and Herschel, 2001). Ainsi, le succés d’'une PME peut étre 1i€ a la fagon
dont ils gerent leur capital intellectuel et les connaissances. Les PME doivent utiliser
les ERP a bon escient pour les aider & minimiser les cofits, améliorer 1a qualité des
produits et services, et accroitre la satisfaction client (Metaxiotis, 2009). Le fit ne
s’applique pas seulement sur les structures et technologie, de plus en plus de
recherches focalisent sur la relation tche-utilisateur-performance (Goodhue &
Thompson, 1995 et Goodhue, Klein, March 2000).

Ainsi Goodhue (1995) fait valoir que la task-technologie est la mesure dans laquelle
les fonctionnalités de la technologie s’alignent avec les exigences de la tache et les
capacités individuelles. Son importance est faussement évidente, une technologie ne
peut avoir un impact positif sur la performance que si elle fit avec la tiche qui est
prise en charge. Malheureusement, toutes les technologies ne conviennent que pour
les tiches pour lesquelles elles sont utilisées (Goodhue & Thompson 1995; Watson
et al. 1997; Mahler et al. 2006; Higgins et al.1991).
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2.4.2. Hypothese 2

Le développement des capacités d'adaptation technologique par les PME

influence positivement ’atteinte du fit.

Le processus de développement de capacités d’adaptation au niveau des SI/TIC quant
a lui est enclenché lorsque I’organisation doit implanter un SVTIC treés flexible. La
firme peut choisir dans ce cas-1a, d’adapter la technologie a ses procédures et a sa
structure. Cependant ce n’est pas toujours une chose aisée, en effet cela prend une
forte mobilisation de ressources humaines avec une forte expertise technique pour
bien conduire I’implantation de la nouvelle technologie. Cette solution est souvent
utilisée par les PME qui choisissent de modifier certaines options des logiciels ou de

développer des solutions en interne pour assurer un meilleur Fit avec leurs réalités.

Les grandes firmes le font beaucoup moins parce que ces technologies sont déja
conformes a leurs standards ou développées pour elles par des compagnies
spécialisées. L’apprentissage organisationnel va conduire graduellement a des
changements organisationnels de par le développement de nouvelles aptitudes au sein
des organisations. Ainsi, I’acquisition de nouvelles compétences technologiques par
les utilisateurs permettra une meilleure adaptation de cette derniere 2 la structure
organisationnelle des PME. II devient alors nécessaire d’assurer une gestion optimale
des flux d’information, les choses changent vite, les firmes doivent donc étre trés
flexibles afin de profiter des nouvelles opportunités et de mieux faire face aux

nouveaux enjeux. Ces flux d’informations sont générés a travers le développement de

nouvelles connaissances ou I’amélioration de celles existantes.

Ainsi, Nonaka (2008) distingue deux types de connaissances: tacites et explicites. Les
connaissances tacites sont les connaissances qui appartiennent au monde des objets
mentaux, des représentations mentales. Elles regroupent les compétences innées ou

acquises, le savoir-faire et l'expérience. Les connaissances explicites, contrairement
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aux connaissances tacites, sont les connaissances clairement articulées au niveau d'un
document écrit ou d'un systtme informatique. L’accumulation de ces connaissances
permet & 1’organisation d’instaurer des routines organisationnelles efficaces en vue de
faciliter 1’intégration -de nouvelles technologies, en ce sens qu’elles augmentent
I’adaptabilité organisationnelle. En effet, ces routines sont issues de la perception que

les individus ont des processus organisationnels.

2.4.3. Hypothese 3

Le développement conjoint des capacités d'adaptation organisationnelle et

technologique par les PME influence positivement ’atteinte du fit.

Une derniére alternative s’offre aux organisations pour le choix de la méthode
d’implantation d’un nouveau SVTIC ainsi que des capacités en mettant de 1’avant,
une adaptation mutuelle entre capacités managériales et capacités technologiques. La
synergie entre organisation et technologie est la conjoncture idéalement recherchée
par toute organisation particulicrement pour les PME.

En effet, ces organisations ont soit peu de moyens financiers et beaucoup d’expertise
technique, ou peu d’expertise technique et de bonnes aptitudes managériales. A ce
stade les PME doivent manceuvrer habilement pour utiliser de maniere efficiente leurs
ressources en vue d’assurer un meilleur fit entre le processus organisationnel et la
structure technologique. L’harmonie entre ces deux structures permet aux PME de
mieux profiter des opportunités de I’environnement. Notre argumentation défend
I’idée selon laquelle la recherche d’un fit entre processus organisationnel et structure
technologie est une tiche plus aisée pour les PME que d’essayer de changer de
maniere drastique en adaptant sa structure a une technologie ou vice-versa compte
tenu du dynamisme de leur environnement.

Selon les socio-constructivistes, 1’usage et les conséquences des TIC émergent des

interactions sociales complexes et de fagons inattendues. Elles incluent, par exemple,
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Adaptive Structuration Theory (De Sanctis et Poole, 1994 ; Orlikowski, 1992 ; Pipek
et Wulf, 2006 ; Tyre et Orlikowski, 1994). Cette adaptation entre la technologie et le
social sont aussi reconnue par d’autres chercheurs. Weick (1990) réfere aux
technologies comme des équivoques, suggérant ainsi, qu'une méme technologie peut
étre adaptée et utilisée de plusieurs fagons par des usagers. '

L’adaptation d’une méme TI pourrait donc engendrer différents effets sur la
performance (si elle a été bien ou mal adaptée aux besoins de 1’organisation).

Ces études focalisent plus sur la relation entre la technologie et le contexte dans
lequel une technologie est utilisée. Selon la théorie de la structuration de De Sanctis
et Poole (1994), bien que les TIC sous-entendent une vision qui refléte les intentions
des concepteurs, dans la réalité, il y a reproduction ou modification de ces propriétés
structurelles.

Cet effet de structuration est un processus continu et récursif qui décrit les
ajustements progressifs et réciproques (adaptations et improvisations) qui se font
entre la technologie et ses usagers. L’usage que fait une organisation d’une
technologie, et donc, le lien entre cette technologie et la performance, dépendrait des
structures de la technologie, du contexte d’utilisation et de 1’habileté de 1’organisation
a créer une concordance entre ces deux composantes.

La théorie de la structuration ne rejette pas 1’'idée qu’il existe un lien entre le choix
judicieux des TIC et la structure de 1’organisation. Elle reconnait, par contre, que des
forces sociales importantes font partie du phénomene d’adoption d’une nouvelle
technologie et qu’une adaptation (ou manque d’adaptation) peut se faire au niveau
des TIC et de 1’organisation afin d’expliquer le fit ou manque de fit (Chan et al.2006;
Venkatram et Henderson 1993) Il peut y avoir une multitude d’usages différents pour
une méme TIC (De Sanctis et Poole, 1994; Dourish, 2003; Orlikowski, 1992).
L’appropriation décrit la fagon par laquelle la technologie est adoptée, adaptée, et
incorporée dans les pratiques de travail. L’appropriation est un processus
d’interprétation dans lequel 'usager d’une TIC pergoit une opportunité d’action et

acquis un nouveau schéma mental d’utilisation (Salovaara, 2008).
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L’impact des technologies sur la performance a fait ’objet de plusieurs études
cependant le débat reste toujours ouvert. Bien qu’ayant plus de points d’accord avec
ceux qui proénent la nécessité d’incorporer les nouvelles technologies dans les
processus organisationnels, nous allons essayer d’apporter une contribution concréte
au débat en toute objectivité en présentant quelques postulats a 1’appui. Pour ce faire,
nous avons le choix entre le courant constructiviste qui étudie les phénomenes en vue
d’en tirer des conclusions extrapolables (hypothése phénoménologique).
En nous basant sur la théorie de la structuration, qui suggere qu’autant les
technologies que les organisations peuvent étre adaptées (DeSanctis et Pool, 1994)
afin d’ atteindre la performance, ainsi que sur la littérature sur le fit (Bharadjay, 2000).
Nous avangons 1’idée selon laquelle, l’atteinte du fit entre les capacités
organisationnelles et technologiques favorise une meilleure performance. Ainsi, dans
notre recherche, nous tenterons d'analyser l'effet de la taille sur l'atteinte du fit.
Pour analyser ces impacts, le probleme sera abordé du point de vue organisationnel a
savoir les processus, relations interpersonnelles. Nous nous intéressons au lien entre
- les stratégies de développement de capacités d’adaptation mise en ceuvre par les PME
pour assurer le Fit entre TIC/SI et processus organisationnels. L’implantation d’une
nouvelle TIC/SI apporte beaucoup de modifications a la maniere d’opérer des PME :
changement de routine, apprentissage de nouveaux outils ou élaboration de nouvelles
procédures de travail.
Bon nombre d’auteurs se sont penchés sur les éléments pouvant affecter le succes de
I’implantation d’une nouvelie technologie de Venkatraman, 1989 a Meister, 2004.
Dans le cadre de cette recherche nous nous questionnons sur 1’impact que peut avoir
la taille de la firme sur fit entre Organisation-Technologie. Quelques auteurs ont
exploré cette piste sans pour autant donner beaucoup de résultats (Lawrence et
Lorsch, 1967; Thompson, 1967; Galbraith et Nathanson, 1979; Miles et Snow, 1984;
Drazin & Van de Ven, 1985; Venkatraman, 1989; Miller, 1991; De Sanctis et Pool,
1994).
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En outre, beaucoup de ces études se sont intéressées a I’effet de la taille des firmes
sur la performance financiére ou par rapport a I’environnement (Cooper et Schendel,
1976;Porter 1980; Tushman 1986; Oster, 1999; Siggelkow, 2002). Mais trés peu ont
essayé de mettre le lien entre technologie-environnement-organisation a travers le fit,
ou ces études ont eu comme terrain de recherche le secteur industriel asiatique.
L’économie canadienne est tirée par un nombre de plus en plus important de PME,
qui malheureusement rencontrent énormément de difficultés a survivre au-dela de
quelques années. Alors partant de ces constat qui nous semble un bon créneau de
recherche, nous nous proposons d’investiguer d’avantage 1’effet que pourrait avoir la
taille sur I’atteinte du fit.

Les firmes de petite taille sembleraient plus agiles pour s’adapter aux changements de
I’environnement que les plus grandes, qui elles sont trés rigides. D’un autre c6té, les
grandes firmes, malgré leur rigidit¢ arrivent a survivre plus longtemps grace
notamment & leurs capacités financieres assez confortables du fait des options de
financement disponibles ainsi que d’un grand pouvoir de négociation (lobbying,
sponsoring...). Nous pourrions ainsi définir un nombre infini de causes d’échec de

I’implantation des nouvelles technologies dans les firmes.
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SYNTHESE

Peu d’études se sont réellement consacrées a étudier comment créer et maintenir le fit
entre technologie et organisation au niveau des PME. Ainsi, nous nous proposons
dans la présente étude pour analyser et essayer d’expliquer pourquoi les PME
réussissent si difficilement leur implantation de nouveaux SI/TIC. Nous étudierons
cette problématique  travers la question suivante : Quel est ’impact de la taille de
Porganisation sur le développement de capacités organisationnelles et
technologiques dans Uatteinte du Fit? Nous avons identifi€é 4 options utilisées par
les PME pour tenter d’établir un FIT entre TIC/SI et processus organisationnels
(figure 1.3). En effet, plus 1a PME améliore sa capacité d’adaptation (organisationnel-
technologique), plus facile sera 1’atteinte du Fit entre son processus organisationnel et
les SITIC acquis.

Nous avons présenté un modele conceptuel (Figure 2.1) qui présente les liens entre
I’environnement des PME, les structures organisationnelle et technologique, la
performance organisationnelle et leurs corrélations dans le cadre de I’atteinte du Fit

organisation-SI/TIC. De ce modele, nous avons présenté 3 hypothéses de travail :

- Hl: le développement des capacités d'adaptation au niveau des processus
organisationnels des PME influence positivement I’atteinte du fit.
- H2: le développement des capacités d'adaptation technologique par les PME
influence positivement 1’ atteinte du fit.
- H3:le développement coﬁjoint des capacités d'adaptation organisationnelle et
technologique par les PME influence positivement 1’atteinte du fit.
Ce développement de capacités peut se faire par 1’apprentissage organisationnel, qui
permet d’assurer un développement autant au niveau individuel (acquisition de

connaissances) qu’au niveau de I’entreprise (innovation des processus).




CHAPITRE III

CADRE METHODOLOGIQUE

Dans ce chapitre nous nous consacrerons a la présentation notre cadre
méthodologique, de notre méthodologie de recherche, des outils de recueils choisis

ainsi que la codification.

Dans la premiere section, nous allons présenter la méthodologie de recherche et le
choix de traitement des données a recueillir.

Dans la deuxieme section, nous allons présenter la méthode de recueil choisie, définir
les échantillons et présenter le déroulement du recueil de données.

Dans la troisiéme section, nous allons présenter le terrain de 1I’étude a savoir le groupe
GFI Solutions.

Dans les deux dernitres sections, nous allons d’une part présenter les répondants et
leurs taches. Les interviewés sont sélectionnés selon leurs proximités avec la
clientele : formateurs, iniégrateurs, conseillers au développement d’affaires,
évaluateurs de besoins et support technique. D’autre part, nous allons présenter le

profil des compagnies faisant 1’objet des Mandats présentés.

3.1 METHODOLOGIE DE RECHERCHE

La stratégie de recherche est I’élément clé pour accroitre le degré de pertinence et
d’efficacité dans le repérage de !’information dont on a besoin (Danielle Boisvert,
1997, p85).Pour mener une étude scientifique, deux types de recherche sont 2 la

disposition des chercheurs : la recherche quantitative et la recherche qualitative.
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Nous retiendrons le comparatif élaboré par Rocare (2006), qui résume de fagon

succincte les principaux points de divergence entre les deux méthodes :

La recherche qualitative

La recherche quantitative

Objet : enquéter et étudier

Objet : mesurer et évaluer

Orientation seulement, ne peut
étre extrapolée a la population

en général

Concluante, peut étre extrapolée a

une population en général

N7
0

Questions ouvertes sans choix

de réponses prédéterminés

R/
0.0

Principalement ~ composée  de

questions fermées avec des choix

¢ Discussion relativement non de réponses prédéterminés
p p
structurée + Questionnaire structuré
% Petit nombre de personnes, % Grand nombre de personnes,

grande quantité de

renseignements détaillés

N

A titre indicatif (montre et
démontre des concepts, affiches,

scripts et accessoires)

nombre limité de questions

Données  numériques  pouvant

facilement étre agrégées

Interprétative — comment et

pourquoi ?

R/
X4

Statistique — quoi et combien ?

Figure 3.1 Extraits de Guides pour la Recherche Qualitative, Rocare (2006)5.

» Centre d'appui a la recherche et a la formation. «Extrait de Guides pour la recherche qualitative». In site
htlp://www.ernwaca.org/panaf/RQ/fr/index.php. Compilé et organisé par Sidibé et Konaté. En ligne. Consulté le

28/08/12
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Pour notre étude, nous allons opter pour une recherche qualitative pour mieux cerner
notre sujet d’étude. Selon Deslauriers (1991), la recherche qualitative désigne
ordinairement la recherche qui produit et analyse des données descriptives, telles que
les paroles écrites ou dites, et le comportement observable des personnes.

Notre recherche aura pour cible les entreprises intervenant dans la mise en place de
nouvelles innovations technologiques a travers le Québec. Nous allons élaborer un
guide d’entretien avec un questionnaire semi-dirigé. Ce guide d’entretien nous servira
a répondre a notre question de recherche: «Quel est I’impact de la taille de
Dorganisation sur le développement de capacités organisationnelles et
technologiques dans Uatteinte du Fit?». Pour mieux répondre a ce questionnement,
nous allons identifier comme unité d’analyse le processus d’implantation d’un
SUTIC. L’unité d’analyse peut représenter des individus, des groupes, une
organisation, un processus ou un événement. Ainsi, 1’unité d’analyse permet
d’identifier 1’objet sur lequel va porter une étude, elle peut &tre un mot, un théme, une
phrase, un caractere et 1'item (Lefebvre, 1989). Ainsi, dans la présente étude le SI/TIC
ciblé est un progiciel de gestion.

Dans la prochaine section, nous allons présenter notre méthode d’échantillonnage
pour identifier les caractéristiques de 1’échantillon 2 utiliser dans le cadre de 1’étude

qui suivra.

3.1.1 Justification de la méthode de collecte de données

Le choix du recueil d’information par le biais d’un guide d’entretien a été fait dans le
souci de respecter les délais de réalisation de la présente étude d’une part, et a cause
de la difficulté d’accés & la base de données clients d’autre part. Ainsi en nous
entretenant avec une dizaine d’intervenants directs aupres des clients, concernant cing
de leurs mandats, nous allons avoir la chance de recueillir des informations sur pres
de cinquante cas vus sous différents angles. Par ailleurs, pour assurer une certaine

homogénéité, tous les répondants répondront aux mémes questions.
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Le guide d’entretien élaboré nous permettra d’analyser en profondeur I’impact de la
taille sur le choix d’adapter la structure organisationnelle et/ou technologique pour un
meilleur fit. En effet ce guide d’entretien nous permettra de recueillir des données
pertinentes, a la lumitre de I’expérience des intervenants, portant la capacité
financiere des PME, les pompéteﬁces organisationnelles et techniques détenues ainsi

que les types d’adaptation communément observées.

3.1.2 Traitement des données recueillies

Apres la collecte des données, nous allons nous lancer dans le traitement des données
recueillies. Les données issues des entretiens malgré leur transcription ne sont pas
utilisables sans une classification des informations.

Selon Deslauriers (1991), les catégories n’existent pas au départ mais sont induites
progressivement, elles sont construites en se basant sur les similitudes entre les
données. Cet auteur soutient que les catégories peuvent étre identifiées avec les
critéres suivants : apparition fréquente dans les données, incidence sur la théorie

générale, variations....

En citant divers auteurs (Schatzman, 1986; Straus et Cobin, 1990), Deslauriers
présente une liste de catégories : la désignation, la dimension, la propriété, les
conditions, les conséquences, les perspectives, le contexte et les stratégies d’action-
interaction. L’analyse des entrevues nous permettrons d’identifier les thémes
récurrents au sein desquels les idées émergentes seront classées en catégories. Une
analyse plus approfondie des catégories sera menée pour mieux répondre aux

questionnements de départ.

3.1.3 Technique de codage des données recueillies

Nous allons utiliser la méthode de codage pour organiser les idées émises par nos

répondants. Le codage désigne le découpage des informations en vue de faire des
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regroupements par catégories et d’identifier les unités de sens (Deslauriers, 1991).
L’annexe 4 nous donne la liste des themes précongus pour soutenir les entretiens et

orienter notre guide d’entretien.

3.2 RECUEIL ET COLLECTE DE DONNEES

Selon Jean Marie De Ketele et Xavier Roegiers (1991), le recueil d’informations peut
étre défini comme le processus mis en ceuvre pour obtenir des informations aupres de
sources multiples en vue de passer a un nouveau niveau de connaissance ou de
représentation d’une situation donnée, dans le cadre d’une action concertée dont les
objectifs ont été clairement définis, et qui donne des garanties suffisantes de validité
(Méthodologie du recueil d’informations, p-15-16).

La littérature identifie quatre méthodes de recueil d’information : la pratique
d’interviews, 1’observation, le recours a des questionnaires et I’étude de documents
(Ketele et Roegiers, 1991; Christian Delory, 2003). Pour notre recherche 1’outil choisi
sera I’interview définie par ces méme auteurs comme une méthode de recueil
d’information qui consiste en des entretiens oraux, individuels ou de groupes, avec
plusieurs personnes sé€lectionnées soigneusement, afin d’obtenir des informations sur
des faits ou des représentations, dont on analyse le degré de pertinence, de validité et
de fiabilité en regardant des objectifs du recueil d’information (Méthodologie du
recueil d’informations, p-19). J.P Deslauriers quant a lui précise que' I’entrevue
nécessite toujours la présence de deux processus, I’établissement d’une relation
affective et I’obtention d’information. En outre, Deslauriers insiste sur les différentes
étapes d’une entrevue : la méfiance, I’exploration, la coopération et la participation
(en s’appuyant sur Spradley, 1979).

Afin de réaliser notre entrevue avec efficience nous allons élaborer un guide
d’entretien comportant des questions semi-dirigées pour nous aider & mieux orienter
notre entrevue. Certains auteurs préconisent une entrevue initiale moins structurée

pour valider les schemes de référence et corriger la terminologie (Deslauriers, 1991;
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Delory, 2003).

Le guide d’entretien permet de faire des entrevues directes en définissant les
modalités de réponses au travers des questions ouvertes majoritairement. L’entrevue
permet de recueillir de I’information orale fournie directement par le sujet. En outre
I’entrevue permet valider des hypotheéses mais également de déceler de nouvelles

pistes de réflexion. (Deslauriers, 1991;Ketele et Roegiers, 1993; Delory, 2003).

3.2.1 Laconstruction du guide d’entretien

Le guide d’entretien doit suivre le canevas suivant : renseignement sur les activités et
expériences présentes; opinions, interprétations et sentiments liés aux événements;
renseignements de classification (Deslauriers, 1991). L’entrevue peut se présenter
sous deux formes principalement : ’entrevue libre et 1’entrevue dirigée (Delory,
2003). Ainsi nous allons élaborer un guide d’entrevue dirigé dans lequel les questions
seront déja consignées
Le guide d’entretien qui sera utilisé dans cette recherche sera constitué de questions
semi-ouvertes majoritairement, le contenu tournera autour des themes suivants:

- Impact de la taille

- Organisation interne des firmes et structure

- Utilisation de la technologie

- Impact de I'utilisation sur la performance des firmes

3.2.2 Echantillonnage

L’échantillonnage est une étape importante qui permet de définir les criteres de choix
de la population et ainsi définir I’échantillon et la taille requise pour une
représentativité raisonnable. L'échantillon est une portion de la population mére sur
laquelle porte l'enquéte et se doit d’€tre le plus représentatif possible. La
représentativité permet d'extrapoler les résultats sur 1'ensemble de la population mere

a partir d’un échantillon sélectionné.
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FIGURE )
Deux grands types de doennées, différentes modalités d*échantillonnage

et différenta types d"échantillons
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Figure 3.2 Extrait séminaire de méthodologie de recherche, Automne 2008[Type
d’échantillonnage, Baud 2006, p220]

Dans le cadre d’une recherche qualitative, la littérature identifie deux méthodes pour
le choix de I’échantillon : une méthode par cas unique et une méthode par cas
multiples (Yin, 2003;Baud 2006). Dans le cadre de cette étude nous allons nous
appuyer sur la méthode par cas unique pour mieux cerner les similarités ou contrastes
des unités d’analyse. La recherche par cas unique se fonde sur un corpus empirique
qui est représenté au singulier et qui implique 1idée de faire une étude en profondeur

de ce seul cas. (Alvaro Pires, 1997; p42).

Critéres de choix de la population et de 1I’échantillon

Les critéres de choix d’une population ou d’un échantillon vont étre définis suivant la
zone géographique, la taille, le nombre d’employés et le type d’activités. Notre

population sera les PME de la province de Québec. Ne bénéficiant pas d’acces a la
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base de données clients et compte tenu de la durée du processus de recueil, nous
avons choisi de restreindre notre échantillon de répondants pour nous entretenir

uniquement avec les intervenants aupres des clients.

Questions épistémologiques de la recherche

Selon Drapeau (2004, p81-83), le chercheur doit se préoccupe de la validité des
résultats, de leur valeur explicative et de leur stabilité et précise que les critéres de
scientificité varient selon les choix épistémologiques. Cet auteur propose les critéres
de scientificité suivants :

- Validité interne, acceptation interne ou cohérence : La validité interne
implique de vérifier si les observations sont effectivement
représentatives de la réalité ou crédibles.

- Validité externe ou transférabilité : La notion de validité externe
renvoie a la possibilit¢ de pouvoir généraliser les observations a
d’autres objets ou contextes.

- Fidélité, fiabilité, constance ou cohérence interne : 11 existe un lien
évident entre fidélité et validité externe en ce sens que toutes deux
devraient permettre une reproduction des résultats.

- Objectivité ou fiabilité : 1l s’agirait donc d’une méthode impartiale ou
d’une attitude qui consiste a s’en tenir aux données objectives, a savoir
celles qui sont contrdlables par les sens, écartant de ce fait les données

de I’expérience vécue.

La validité interne reste a améliorer étant donné le faible nombre de cas analysés et
I’approche utilisé pour le recueil. Notre étude est une analyse exploratoire pour
essayer d’identifier les vrais leviers a ajuster pour assurer une meilleure atteinte du
Fit. Elle ne peut nullement faire objet d’extrapolation & moins d’une étude
complémentaire. Cependant, elle met en exergue des thémes et points pertinents a

analyser et évaluer.
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Selon Fondin (2001), les nombreux chercheurs qui focalisent leur recherche sur un
élément du processus utiliseraient des paradigmes différents selon qu’ils veulent
analyser ou comprendre. Le probléme de la posture épistémologique des chercheurs
en SI aurait ainsi sa solution en 1’absence de théories globales en SI. Notre étude est
batie sur le concept de Fit, au croisement entre la théorie de la structuration, la théorie

de contingence, la théorie de RBV et la théorie du Task-Technology Fit.

En effet, nous nous intéressons a étudier I’atteinte du Fit par les PME sous 1’angle de
I’approche de DeSanctis & Poole. A la lumiére des théories visitées, nous nous
positionnerons au croisement du positivisme et du constructivisme. Nous nous
alignons plus dans la lignée de DeSanctis et Poole qui analysent plus au Fit entre
organisation et SI/TIC au lieu de s’intéresser juste a la définition de capacités ou

compétences nécessaires pour 1’adaptation ou la recherche de performance.

En nous alignant avec DeSanctis et Poole nous nous intéresserons aux PME
principalement, ceci en vue d’essayer de comprendre pourquoi ces derniers ont tant
de difficultés a réussir I’implantation de nouveaux SI/TIC. Ainsi, nos hypotheses de
travail avancent que les PME adaptent soit leurs processus organisationnels soit leur
SI/TIC ou les deux conjointement pour atteindre le Fit (voir Figure 2.1 et Figure 1.3).
La collecte de données devraient nous aider a définir les tendances les plus
représentatives des PME en ce qui concerne I’atteinte du Fit et de les positionner sur
le cadran (Figure 1.3). Le poéitionnement des PME sur ce cadran nous permettra en
bout de compte de valider notre modele conceptuel (Figure 2.1) qui présente I’effet

de I’environnement sur les PME et les réponses de ces derniéres a cette pression.

3.2.3 Déroulement de la collecte

Notre étude sera une analyse exploratoire sur I’impact que pourrait avoir la taille sur
I’atteinte du FIT. En effet, selon Voos (1999) les analyses exploratoires permettent

d’essayer de connaitre davantage sur un sujet et de fournir des résultats utiles avec
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des prétentions minimales.

Pour réaliser la collecte de données, nous avons élaboré un guide d’entretien nous
permettant de recueillir des informations sur I’attitude adoptées par les PME lors de
I’implantation d’une technologie. Pour ce faire, nous avons opté pour un entretien
semi-structuré ciblant une dizaine de répondants intervenants auprés des PME pour la
formation, I’évaluation des besoins et I’intégration. L’entretien semi-structuré est une
technique de collecte de données fréquemment utilisée dans la recherche associée aux
paradigmes interprétatifs et constructivistes. Elle consiste en une interaction verbale
animée de facon souple par le chercheur, portant sur des thémes généraux, en vue de
dégager une compréhension riche du phénomene étudié. (Lorraine Savoie-Zajc, 1997,
p263 et p267).

Pour réaliser nos entrevues, nous avons d’abord présenté au directeur général pour
une premicre validation du contenu et pour 1’obtention de son aval. Chacun des
répondants a donné son accord pour une entrevue enregistrée. Aprés validation aupres
de la haute direction, nous avons organisé des rencontres étalées sur une période de
trois semaines avec une durée de 45 minutes en moyenne.

Ainsi dans cette partie nous allons faire une bréve description des tiches des
répondants ainsi que de leurs profils respectifs (voir Annexe4) et le profil des
compagnies analysées(voir Annexe5) Dans notre échantillon de répondants, nous
nous somimes entretenus avec 4 intégrateurs (INT), 3 formateurs (FOR), 1 évaluateur

de besoins (EVALBSN) et 1 conseiller en développement d’affaire (CONSDEYV).

3.2.4 Profil des Compagnies étudiées et des répondants
Dans le cadre de cette étude nous nous sommes entretenus avec 9 répondants qui ont
présenté chacun 5 mandats de compagnies, dans plusieurs secteurs d’activités |
(Annexe5), utilisant 1’une ou 1’autre solution proposée par GFI Solutions. Les besoins
de ces compagnies allaient d’une simple formation a une mise en place compléte du

SITIC.
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3.3 PRESENTATION DU GROUPE GFI

3.3.1 Bref historique de GFI Solutions

GFI Solutions a commencé son expansion dans les années 1988 par le biais
d’acquisitions et de partenariats marquants. M. Gilles Létourneau, un pionnier et un
visionnaire du monde de I’informatique au Québec, créateur de ’entreprise est

toujours aux commandes de celle-ci.

¢ 1988 - Fondation de Conceptum Inc.
e 2004 - Association avec la société frangaise GFI Informatique, Conceptum
Inc. devient Groupe GFI Solutions Inc.
e 2006 - Acquisition de la société Accovia Inc. spécialisée des solutions du
voyage.
® 2007 - 2010: Lancement du Centre Monétique et acquisition de Bell
Solutions d’affaires; Fortsum Solutions d’affaires et Active Media Inc.
Le groupe GFI est en affaires depuis plus de 20 ans avec une clientele de pres de 55
000 clients au Canada et un chiffre d’affaire annuel de plus de 100 M$. GFI emploie
prées de 1000 employés répartis entre plusieurs bureaux a Montréal, Laval,
Sherbrooke, Québec, Halifax, Toronto, Winnipeg et Paris. La client¢le de GFI
Solutions se compose de PME de toute taille, de moyennes et grandes entreprises et
d’entreprises de services publics tels les municipalités, les organismes

gouvernementaux et les institutions financieres.®

3.3.2 Mission, Vision, Valeurs

GFI Solutions a pour mission d’offrir " des solutions d’affaires simples et efficaces

qui permettent a nos clients de maximiser le rendement de leurs investissements en

it

6httg://www.gﬁsolutions.com/PME/SolutionsGestionPME, Consulté le 28/08/12
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Pour mieux servir ses clients, GFI Solutions prone comme valeurs la qualité, la
créativité, la responsabilité, le respect et 1’intégrité. La vision directrice du groupe est

d’étre au centre des échanges électroniques des entreprises.

3.3.3 Stratégie et engagement social

GFI Solutions met de 1’avant une stratégie de croissance au moyen d’acquisitions
ciblées dans des marchés verticaux et zones géographiques porteuses. Cette stratégie
vise 1’acquisition de nouvelles connaissances, expertise et produits spécialisés afin de
proposer une offre globale afin de rallier divers types d’organisations et secteurs
d’activité. En outre, cette stratégie leur a permis de passer entreprise de services a une
entreprise de produits et services, d’étendre sa clientele a 1’échelle internationale et de
conquérir de nouveaux marchés verticaux.
En marge de ses activités, le groupe GFI Solutions est impliqué dans la société avec
I’implication et a la participation de tous ses employés auprés des organismes
suivants :
— Fondation de I’Hopital de Montréal pour enfants (Pédalez pour les enfants
depuis 2000).
— Fondation du Dr Julien - La Fondation pour la promotion de la pédiatrie
sociale; Fondation canadienne du cancer du sein et le Club des petits
déjeuners du Québec (depuis2009)

3.3.4 Secteur d’activité et produits et services

Le groupe GFI est spécialisé dans les solutions d’affaires, comptable et bancaire, de
solutions SAAS et Cloud Computing et propose des services-conseils spécialisés
allant de I’accompagnement stratégique, a ’infrastructure et gestion des TI en passant
par les solutions de paiements, le développement sur mesure et I’intégration compléte
de solutions ERP propriétaires et partenaires. GFI Solutions figure parmi les

intégrateurs les plus importants en Amérique du Nord. Le groupe GFI touche a
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plusieurs secteurs d’activités allant de la Construction aux agences de voyage.

Plus de 100 employés Entre 50 et 100 employés 50 employés et moins
Produits et services Produits et services Produits et services
e {FS ® SAP Business One e Acomba
® SAGE ACCPACERP * Avantage PME
e Microsoft Dynamics
AX

industries ciblées : Construction — commerces de détail — CPE ~ Experts comptabies ~
Foresterie — Municipalités — Notaires — Quincailleries et centres de matériaux et
Voyagistes.

Services offerts : Services conseil et intégration — Solutions monétiques - Solutions ERP
partenaires —~ Solutions SaaSs et Cloud Computing — systémes comptables.

Taille des entreprises ciblées : entre 1 et 500 employés

Figure 3.3 Produits et services offerts par le Groupe GFI Solutions

3.4 PRESENTATION GENERALE DES TACHES DES REPONDANTS

— Le mandat d’intégrateur consiste généralement a aller de bout en bout avec le
client, en partant de I’évaluation du systtme existant, I’installation des
logiciels, la formation et I’aide a 1’élaboration de procédures.

— Le mandat de formateur consiste a donner aux clients les connaissances
nécessaires pour utiliser le logiciel en adéquation avec leurs procédures déja
établies dans la mesure du possible. La formation peut se donner en salle, par
le web ou en entreprise et cela va de la simple mise 2 jour des connaissances,
a une initiation au logiciel ou tout simplement une rencontre personnalisée
pour évaluer les procédures existantes.

— Le mandat d’évaluation de besoins se rapproche un peu de la formation dans
I’aspect rencontre personnalisée. Les évaluateurs font affaire avec les PME et
les partenaires revendeurs. En effet les PME requicrent le service de
personnes expérimentées dans le logiciel pour essayer d’améliorer son

utilisation pour que cela refléte encore mieux leurs procédures. En ce qui




67

concerne les partenaires revendeurs c’est principalement du conseil en
développement d’affaire. L’évaluateur de besoins les rencontre pour des
démonstrations sur les logiciels, trouver des alternatives a des probleémes

rencontrés par leurs clients.

— Le mandat de conseil en développement d’affaires consiste a offrir une

assistance en développement d’affaires aux partenaires revendeurs pour mieux
développer leur marché et mieux connaitre les différentes possibilités offertes

par le logiciel.

3.4.1 Présentation des applications ciblées

Dans le cadre de cette recherche nous nous intéresserons exclusivement aux produits

et services offerts par GFI Solutions PME avec principalement les logiciels Acomba-

Avantage - Pronotaire. GFI Solutions PME propose des logiciels destinés

principalement aux PME, avec une solution modulaires (recevables, payables, grand-

livre, paie ...) et une solution standard avec possibilit€ d’un rehaussement vers une

solution compléte. Ainsi Acomba et Avantage PME offrent des solutions de gestion

comptable alors que Pronotaire est une solution de gestion pour notaires.

3.4.2 Présentation générale du profil des répondants

Notre premicre intégratrice a tres bonnes connaissances autant de la
comptabilité que de I’informatique et a fait 3 ans de support téléphonique sur
les logiciels Acomba et Acomba construction. Elle a commencé a faire de la
formation depuis 2 ans sur ces mémes logiciels et fait du support téléphonique
a I’occasion.

Le deuxiéme intégrateur a une formation de technicien juridique et a fait 1 an
de support téléphonique sur le logiciel Pronotaire avant de faire de la
formation preés de 5 ans et depuis 6 a 7 mois il assure également la supervision

de I’équipe Pronotaire.
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Le troisieéme intégrateur fait principalement de la formation via web et en
entreprise et a 1’occasion du support téléphonique sur les logiciels Avantage.
I a accumulé 6 ans d’expérience & GFI mais a fait de la formation et
implantation & titre de consultant pendant une quinzaine d’années en
entreprise & Alcan, Afida.

Le quatrieme intégrateur & un baccalauréat en informatique et obtenu un
certificat en comptabilité. Il a accumulé 20 ans d’expérience dans la
consultation pour divers logiciels comptables et travaille comme consultant
Accpac chez GFI solutions. I fait de 1’intégration de la formation et du
support téléphonique.

Notre premiere formatrice a une formation de technicienne comptable et a fait
2ans de support téléphonique et fait de la formation depuis 6-7 mois et fait du
support téléphonique a I’occasion.

La deuxi¢me formatrice a un baccalauréat en comptabilité et a fait du support
téléphonique 2 ans et demi et fait de la formation depuis 2 ans sur Acomba,
Acomba construction et Drill et fait du support téléphonique & 1’occasion.

Le troisieéme formateur a un DEC et a fait 6 2 8 mois de support téléphonique
et 2ans et demi de formation et fait du support téléphonique a 1’occasion.
Notre évaluatrice de besoin a 7 ans d’expérience a GFI, dont 1 an au support
téléphonique, 1 an comme conseiller en développement Acomba et 5 ans
comme représentante sur le marché de la construction.

Notre conseiller en développement a 20 ans d’expérience en information
(revendeur, enseignant au secondaire, représentant photocopieur) et fait du

conseil au développement depuis 5 ans & GFL
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SYNTHESE

"Pour notre étude nous allons opter pour une recherche qualitative pour mieux
cermer notre sujet d’étude. Notre recherche aura pour cible une entreprise
intervenant dans la mise en place de nouvelles innovations technologiques a
travers le Québec.

Les critéres de choix de la population seront définis suivant la zone géographique,
la taille, le nombre d’employés et le type d’activité. Ainsi nos répondants seront
principalement dans la province de Québec. Le guide d’eﬁtretien utilisé dans cette
recherche est constitué de questions semi-ouvertes majoritairement. Les
principaux thémes suivants sont soulevés :

- Impact de la taille

- Organisation interne des firmes et structure

- Utilisation de la technologie

- Impact de I'utilisation sur la performance des firmes
Dans le cadre de cette étude, nous allons nous appuyer sur la méthode par cas
unique pour mieux cerner les similarités ou contrastes des unités d’analyse. Pour
notre étude nous prendrons comme unité d’analyse le processus d’implantation de
progiciels de gestion.
Nous allons collaborer avec le groupe GFI une entreprise qui développe des
logiciels de comptabilité pour PME. Ainsi nous communiquerons avec des
gestionnaires de compte, des évaluateurs de besoins, des intégrateurs et des
formateurs. Le choix de cette méthode s’est présenté comme la meilleure option
étant donné le court temps a notre disposition pour mener a bien cette recherche.
En nous entretenant avec une dizaine d’intervenants directs auprés des clients,
concernant cinq de leurs mandats, nous allons avoir la chance de recueillir des
informations sur prés d’une seule entité desservant plusieurs PME a travers le

Québec. évaluateur de besoins et 1 conseiller en développement d’ affaire.



CHAPITRE IV

PRESENTATION DES RESULTATS

Dans cette partie nous allons présenter les différents themes qui sont ressortis au
cours de nos entrevues. Nous allons procéder a la présentation des différentes

catégories ainsi que le découpage en codes.

Les mandats d’intervention commencent trés souvent par un appel au département
des ventes qui fait une évaluation des besoins afin de fournir le plus approprié :
formation dans un nouveau module, mise 2 jour des connaissances, assistance pour

installation compléte ou juste amélioration de procédures.

Nous avons bati notre guide d’entretien initialement autour des quatre thémes

suivants issus de la revue de littérature et notre cadre conceptuel:

- Impact de la taille

- Organisation interne des firmes et structure

- Utilisation de la technologie

- Impact de I'utilisation sur la performance des firmes
Suite & notre rencontre avec les répondants d’autres thémes ont émergé. En effet, les
diverses conversations avec les répondants ont soulevé une liste d’éléments récurrents

que nous avons regroupés en trois principales catégories:
- La planification des projets d’implantation
- La gestion des changements
o implication des acteurs

Ainsi, les thémes de départ ont été incorporés a I’intérieur des catégories soulevées
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par les répondants.
- La planification des projets d’implantation : organisation interne des
firmes et structure, impact de la taille.
- La gestion des changements: organisation interne des firmes et
structure, utilisation de la technologie, impact de I’utilisation sur la

performance des firmes, impaét de la taille
- L’implication des acteurs : impact de la taille

Le schéma ci-dessous présente un résumé condensé des thémes soulevés et les
principaux éléments d’analyse presque a 1’unanimité par tous les répondants (Annexe
3). Ces éléments ont été mentionnés par les répondants comme pouvant influencer le
bon déroulement de leurs taches et le succes de leur intervention au bout du compte.

Stimugi infernes ou
exemes

Figure 4.1 Schéma récapitulatif themes soulevés
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Ainsi, dans la premiere section nous allons présenter la gestion de la planification des
projets d’implantation dans les PME (motivation-processus de sélection-budget).
Dans la deuxiéme section, nous allons analyser le degré d’implication des principaux
acteurs (gestionnaires-personnes ressources-utilisateurs).

Dans la derniére section, nous allons présenter la gestion des changements dans les
PME a travers l’analyse de la gestion des compétences organisationnelles,
compétences techniques et niveau de préparation). Afin de mieux comprendre le
choix de nos thémes, nous allons illustrer chaque théme avec des extraits d’entrevue

3 travers les différentes sections.

4.1 LA PLANIFICATION DES PROJETS D’IMPLANTATION

Dans ce théme nous allons présenter le processus de planification identifié au sein des
divers mandats de nos répondants. Tout projet nécessite un minimum de
planification, dans cette section nous allons présenter le processus d’implantation de
nouveaux logiciel en passant par I’estimation du budget d’achat, de formation ou
juste mise a jour de connaissance. Ce théme regroupe comme catégorie la motivation
du choix du logiciel, le choix d’un logiciel adéquat, I’estimation du budget et la
planification de l’intégration avec comme dimensions 1’expertise des personnes

ressources, les procédures et I’estimation du temps requis.

4.1.1 La motivation du projet

A la lumiere de nos entrevues, plusieurs raisons ou motivations ont été mentionnées
par les répondants. Les PME veulent juste avoir un logiciel qui réponde au besoin
sans plus, d’autres veulent améliorer leurs processus organisationnel en élaborant de
nouvelles procédures mais sont démunis et ne savent pas par ol commencer. C’est &
cette étape qu’intervient GFI Solutions pour faire une évaluation des besoins, former
aux nouveaux logiciels et assister dans 1’élaboration de procédures viables. Comme le

mentionnait une formatrice, il s’agit d’un accompagnement 2 plusieurs niveaux :
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«y en a qui ont déja travaillé avec Acomba mais se sont rendus compte que
donc que la personne qui travaillait peut étre que ses capacités au niveau de
la comptabilité c’était plus ou moins correcte, donc eux ils veulent vraiment
leur but c’est qu’ on leur démélé au niveau comptable. (Coco)».
D’autres, par contre ont choisi la migration en pleine connaissance de cause pour
accompagner le développement de leurs compagnies.
«Bein souvent ¢a va remplacer une autre solution, dans les derniers que j’ai
fait c’est que les logiciels qu’y avaient ne permettaient pas d’intégrer, parce
qu’eux autres y avaient une autre solution pour gérer les membres, c’est un
club de sport (Mimi)»
Apres I’identification des diverses motivations qui poussent les PME 2 investir dans
un logiciel de gestion, ’analyse des entrevues nous renseigne également sur les

méthodes de choix de logiciel.

4.1.2 Le choix d’un logiciel adéquat

Les PME choisissent leur logiciel de maniere générale suite a la recommandation de
personnes ressources comme les comptables, les contrdleurs financiers, les
techniciens comptables ou juste parce qu’ils en ont entendu parler dans une publicité
ou vu sur internet. Comme 1’affirme un formateur intégrateur : |
«Assez souvent c’est le client qui achete lui-méme qui fait une analyse
quelconque de son propre chef pis y aboutit a acheter ce logiciel (Gigi)».
Les PME ont beaucoup de mal a trouver les bons conseillers pour les aider a choisir
dans quel logiciel investir et surtout si cet investissement est valable. Alors certaines
PME se sont retrouvées avec des solutions qui ne répondaient pas a leurs besoins
comme le soulignait un des intégrateurs :
«C’est souvent ca une mauvaise adéquation entre ce que le client pensait pis
ce qu’ on offrait, des fois c’est des 2 cotés c’est peut-étre nous qui a manqué

d’explication ou elle qui a manqué mais par le web c’est maintenant ¢a le
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probléme, maintenant on a de la pub par le web donc des fois le client achéte
lui-méme. (Gigi)».
Apres un choix difficile d’investir sur un logiciel pour améliorer ses capacités, le
client n’en est pas au bout de ses peines, il faut €tablir un budget pour cette

acquisition.

4.1.3 L’estimation du budget

Comment établir un budget pour une acquisition mal estimée? Pour ce qui concerne
les clients de GFI grice au systtme d’évaluation des besoins les PME arrivent a
bénéficier d’un bon 60% de leurs investissements en ce qui concerne la formation :
«La plupart du temps c’était suffisant ce qui avaient commandé la tu sais c’est
siir que la plupart des vendeurs d’habitude ils sont capable d’évaluer combien
d’heures ils vont avoir de besoin mais... (Coco)»
Et pour les autres 40% les difficultés sont rencontrées au niveau de I’intégration d’un
logiciel pour la premiere fois ou d’un changement de fournisseur. La mauvaise
estimation du budget pousse ces clients a sacrifier des €léments primordiaux pour
rester dans les temps. Les deux principales raisons énoncées sont soit le manque de
ressources financieres, le manque de compétences techniques et organisationnelles ou
une évaluation du temps nécessaire inadéquate :
«Je suis déja allée dans des entreprises on effectivement on a manqué de
temps pis je sentais que peut étre que le patron avait pas assez de sous pour
re-commander du temps, mais la plupart du temps c’est suffisant (Coco) ».
Passé le long processus d’acquisition d’un nouveau logiciel, les PME doivent faire a
une phase critique, implanter la nouvelle solution et former le personnel pour son

utilisation prochaine.

4.1.4 La planification de I’intégration

Le choix d’implanter un nouveau logiciel a plusieurs motivations comme nous




75

I’avons mentionné plus t6t. L’implantation d’un nouveau logiciel est généralement
initiée par les personnes ressources au sein des PME pour améliorer ou élaborer de
nouvelles procédures. Les contraintes budgétaires ou le mauvais timing font que
I’estimation du temps requis est souvent mal évaluée et sous-estimée.
«C’est des cas particuliers ¢a n’arrive pas tout le temps, ou des fois les clients
sous estiment également leur besoin de formation alors méme j’ai une cliente
ou je suis allée chez eux méme et puis elle pensait qu’en une journée oh tout
serait fait (avec ironie en claquant les doigts)!! Finalement elle s’est rendue
compte que c’était beaucoup plus gros que ce qu’elle pensait et puis bien
justement la semaine prochaine j'y retourne (Rire) (J0jo).»
Les personnes ressources dans un monde idéal doivent étre assez compétentes pour
servir de lien entre le conseiller externe et les PME cependant dans la majorité des cas
cette personne manque de compétences techniques et organisationnelles :
«C’est trés trés variable je disais tantot que leur champ d’expertise des fois
c’est simplement étre I’enfant du propriétaire, assez souvent c’est des gens qui
sont de type entrepreneur (Gigi). »
Dans le monde de la construction, les responsables ont beaucoup de compétences
techniques dans leur domaine mais presque aucune compétence organisationnelle ou
technologique. Alors ils se débrouillent avec les moyens du bord avec un proche ou
un employé non qualifié.
«En construction la personne qui fait la comptabilité souvent c’est I’épouse
du propriétaire pis elle, elle a une job déja ailleurs a 40h semaine. Souvent
elle ne connait pas ¢a du tout du tout, elle cherche a faciliter sa facturation
(Titi). »
Le principal défi de faire affaire avec des gens sans compétence réelle se présente au
moment de faire 1'implantation lorsque le conseiller veut avoir une idée des
procédures a suivre pour adapter le logiciel a la réalité des PME. Le manque
d’information peut conduire 2 un manque de temps pour finaliser 1’implantation

comme il faut, en effet le conseiller devra en plus de faire les installations, élaborer
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des procédures de travail pour bien utiliser le logiciel
«J’ai déja vu des comptables mais que pour eux Acomba c’est nouveau donc
oul ils ont déja travaillé pour d’autres logiciels comptables mais la t arrive, y
arrivent dans une nouvelle compagnie, c’est eux le comptable mais ils ne
connaissent pas Acomba (Coco).»
Une autre situation observée typique des PME, du fait de leur manque de moyens ou
juste une insouciance vis-a-vis des conséquences, les responsables essaient de couper
les colits et d’aller plus vite que la musique. Ce qui résulte en 1’embauche de
personnel non qualifié mais moins cher payé ou gratuite avec 1’aide d’un proche.
«tu sais tu te rends compte que les personnes qui travaillaient pour eux avant,
ont mal faite ca et puis la, ils le réalisent ¢ca va leur couter des sous, c’est
toute déméler tout ¢a, au lieu de payer quelqu’un peut-étre un peu plus cher
de I’heure avant qui était peut-étre plus compétent que de payer quelqu’un qui
n’a méme pas faite de comptabilité a 10% de ’heure c’est ce que ¢a donne
(Coco). »
Une autre situation qui s’est présentée a quelques reprises c’est le changement de
personne ressources en plein milieu de I’intégration pour cause de départ. Le résultat
en est que personne d’autre n’a les informations nécessaires au bon déroulement de
Iimplantation et il faut encore refaire la formation a la nouvelle personne qui va
s’occuper du logiciel.
«Exemple on est en pleine implantation pis le contrleur avec qui tu travailles
depuis 3 mois quitte, pis ¢a je l’ai vécu ¢a, pis ¢a c’est difficile parce que les
gens se sentent complétement démuni, c’est cette personne-la souvent qui
détient toute I’information (Mimi).»
En outre, nous observons une toute autre catégorie de personnes ressources trés au
courant de leur organisation et qui ont les compétences nécessaires pour servir de
référence. Ces profils sont observés au niveau des cabinets comptables ou juridiques,
qui du fait de leur domaine de compétence doivent avoir un suivi impeccable des

différents dossiers pour s’en sortir.
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Cette discipline dans le classement rend plus aisée 1’intégration dans un nouveau
logiciel, la plupart utilisent déja un logiciel pour faciliter leurs tches (agendas, outils
office, logiciels maisons) :
«La majorité du temps ce sont des comptables ou des techniciens comptables
euh en cabinet la c’est siir que la on parle comptable la qui ont un titre CA,
CGA, CMA. (Juju). »
«Ca dépend des endroits y’a des places que y ont des techniciens
informatiques, qui sont vraiment meilleurs pour mieux installer et qui peuvent
mieux configurer ce qu’on a de besoin (Lulu). »
Tout au long du processus d’intégration, les personnes ressources, la haute direction
et les utilisateurs participent a divers niveaux et dans des proportions différentes.
Dans la section suivante, nous verrons le role de ces acteurs dans 1’intégration de
nouveaux logiciels. Deux types de comportements ont été identifiés dans les

entretiens a savoir la collaboration ou la résistance aux changements.

4.2 L’IMPLICATION DES ACTEURS

Dans ce théme, nous allons présenter 1’attitude de 1’organisation face aux
changements avec l’implication de la haute direction, 1’implication des personnes
ressources et celle des utilisateurs, avec comme dimension la réaction aux
changements (collaboration ou résistance).
Dans les divers mandats rencontrés, les changements étaient initiés par des personnes
ressources travaillant directement avec le systtme de gestion : chargés de projets,
techniciens comptables, comptables externes. Dans de rares cas, la décision émanait
directement de la haute direction, qui préfere choisir eux méme le logiciel 2 implanter
ou la formation a suivre.
«ll y a eu des clients qui bein souvent par internet et peut étre plus en
entreprise ¢a peut étre le patron qui s’y connait pas en comptabilité mais

Justement se rend compte que peut étre les employés non plus (Coco). »
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La réaction a cette décision d’implantation peut se manifester sous deux formes
différentes soit les personnes ressources collaborent totalement & I’idée d’avoir de
nouvelles procédures, de nouveaux outils; soit les personnes concernées se refusent
totalement & tout changement.
«La raison principalement c’est a cause des personnes qui étaient la, euh
y’avaient pas le temps y voulaient pas vraiment s’impliquer, y trouvaient
toujours la petite bibitte qui leur plaisait pas fait que... je pense que c’est le
patron qui leur avait imposé pis qu’y avaient pas d’intérét de la part de
employés, y ont pas vu la plus-value (Titi) »
Au niveau de l'implication de la haute direction deux types d’attitudes ont été
identifiés, le patron impliqué de bout en bout et le patron absent.
«lly a deux types de patron, il y a le patron qui s’ implique beaucoup, qui veut
vraiment que l’entreprise réussisse a avoir le bon logiciel, la bonne
technologie, qui va s’impliquer. Et il y a le patron qui est un petit peu frustré
de dépenser de l’argent justement pour ¢a, qui va faire bein a la fin de la
journée la je veux que tout fonctionne (J0jo). »
L’implication de la haute direction est plus visible dans les compagnies familiales et
les cabinets, en effet les conseillers ont affaires directement au propriétaire ou au fils
du dirigeant. Le plus grand niveau d’implication a été noté dans les jeunes
compagnies beaucoup plus ouvertes aux changements.
«Le notaire va suivre les formations t’sais il est quand méme assez implique
parce que y faut quand méme qu’ y connaisse les ressources que ses employés
vont utiliser, mais y a certains cas aussi, y a certains clients que ce sera pas le
cas, y vont laisser ¢a aux employés (Lulu). »
«ll'y a des gens qui acceptent beaucoup, bien qui acceptent bien la nouveauté,
donc ils sont ouverts d’esprit! Il y en a d’autres qui sont plutdt fermés en
disant mais mon autre logiciel faisait ¢a, ou faisait ¢a ou j’avais pas besoin de
faire ¢a ou, donc ¢a dépend de I’ouverture d’esprit je dirais (Jojo).»

Le manque de collaboration ne s’explique pas seulement par le fait que 1a décision de
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changer de systeme de gestion vient de plus haut. En effet certaines personnes sont
" juste stressées a 1’idée d’affronter les outils technologiques. Certaines personnes n’ont
aucune connaissance du logiciel.
«Bein la comptabilité c’est siir, oui ... La plupart du temps mais
linformatique ... souvent les gens euh ont un petit peu peur ou sont, c’est
plus de la peur je crois face a ’informatique, on dirait que méme vu que c’est
un logiciel comptable y ont peur que, y perdent leur données que toute
explose, méme si c’est pas vrai la (RIRE) (Jojo). »
Ou de I’informatique et faisait tout a la main, en plus de devoir réinscrire le tout dans
le logiciel doivent se I’ approprier.
«J’ai eu vraiment des gens qui démarraient, on démarre tout tu sais eux la et
eux veulent ils ont acheté le logiciel et ils I’ont jamais vraiment utilisé euh y
ont continué a travailler papier un peu ou a travers un petit peu Acomba donc
c’est tout mélé (Coco). »
Ou les personnes ont une vision erronée de 1’objet du mandat, c’est un logiciel de
comptabilité mais les interventions ne sont pas a I’image de celle des comptables. Les
intervenants offrent du service pour le logiciel pour faciliter la comptabilisation mais
ne remplacent nullement le comptable.
«lls pensent que toi tu vas déméler tout le point de vue comptable, moi je suis
la pour le logiciel, je suis pas la pour faire, je suis pas le comptable. Souvent
ils ont de la misere a dissocier les deux. C’est moi je suis la pour vous
montrer ou aller dans votre logiciel pour faire les changements mais si vous
me payez pour faire votre comptabilité, théoriquement tu sais euh ils s’en

viennent plus séveres (Coco). »

4.3 LA GESTION DES CHANGEMENTS

Dans ce théme nous allons présenter le processus de la gestion de changement avec

comme catégories : la gestion des compétences techniques et organisationnelles, la
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maitrise du logiciel et le niveau de préparation. Une des principales contraintes
rencontrées par les PME, dans le cadre de I’implantation de nouveaux systémes, est le

manque de compétences autant organisationnelles que techniques

4.3.1 La gestion des compétences organisationnelles

Dans les compétences organisationnelles, nous retrouvons 1’élaboration de
procédures efficaces de travail, le niveau de préparation, le choix du bon profil de la
personne ressource, I’estimation du budget et du temps nécessaires; en gros les
capacités managériales de base que doit posséder une organisation pour fonctionner
avec efficacité.

Cependant, dans la majorité des mandats soulevés par nos intervenants
(principalement dans la construction), les capacités managériales étaient quasi
absentes, les personnes ressources ne détenaient pas toutes les compétences
nécessaires pour bien mener le projet d’implantation.
«J’ai une madame elle a jamais faite de comptabilité de sa vie, elle avait
jamais touché avec Acomba. Donc tu sais on est parties de loin la, donc elle
¢a fait au moins 24h et plus la que je lui donne (Coco). »
D’un autre bord nous avons ceux qui ont une structure trés bien établie
(principalement cabinets et compagnie a grande envergure)
«Eux y disent tu sais ¢ ¢a y ont des besoins trés précis. Tu sais bon nous la
quand un client arrive on fait telle affaire, j’ai un packing slip aprés le
packing slip s’en va a telle personne, y revient, fait que moi dans mon
inventaire...... Tu sais je suis allée dans une ébénisterie, ils faisaient quand
méme leurs affaires, il y avait quand méme une structure mais toute papier
(COCO). »
Ces illustrations nous amenent a aller explorer plus en profondeur ce qui se passe
derriere ce contraste. En effet nous avons remarqué que la décision d’acquérir un

SI/TIC a elle toute seule ne suffit pas & assurer une implantation réussie.
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43.2 La gestion des compétences techniques

Dans les compétences techniques nous retrouvons les connaissances en techniques
comptables, juridiques et informatiques principalement. Comme le soulignait une
formatrice qui faisait beaucoup affaire avec les comptables :
«lls ont plus de connaissances en comptabilité a la majorité des comptables
ont aussi une formation en informatique pour ¢a obligés (RIRE), bien souvent
c’est eux qui montrent leur propre systéme informatique et qui fait tout, bon y
sont quand méme bien formés au niveau informatique. Mais leur, c’est siir que
leurs connaissances principales c’est la comptabilité (Juju). »
Un commentaire similaire a été apporté par un intégrateur concernant les cabinets
juridiques :
«La plupart des bureaux de notaires ont quand méme un technicien
informatique, pis souvent c’est lui qui aide a Uinstallation, pis la
configuration pis toute ca la du logiciel-la, du réseau aussi....
Pour ce qui est Pronotaire normalement, des fois c’est plus une personne
ressource qui est spécialisée en informatique (Lulu). »
Le manque de structures préétablies semble rendre plus aisé les ajustements des PME
aux nouvelles technologies. Il est plus simple de démarrer de toutes nouvelles
procédures que d’essayer de changer celles déja ancrées en routines.
«Y’en a d’autres qui faut que tu leur dises quoi faire un peu. Tu sais on leur
suggere écoutez d’aprés vos besoins, d’aprés ce que vous me dites, vous
pourriez faire une commande a votre client, vous pourriez mettre un dépot sur
votre commande, aprés ¢a vous pourriez virer ¢a en facture. Il y en qui n’ont
pas de structure parce qui y en a qui font toute ca papier (Coco). »
La flexibilité doit &tre accompagnée de compétences technique et organisationnelle
pour que le tout tienne la route. Mais c’est plus facile a diagnostiquer que de le vivre
en réel, en effet les PME ont beaucoup de mal a adapter les technologies a leur

systtme du fait de leur manque de maitrise des logiciels. Ce manque de contrdle
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dénote souvent d’un manque de compétences techniques :

«Les gérants sont mal conseillés pis sont toujours en mode rattrapage, donc
euh lorsque j’arrivais pour installer ou pour former, Acomba est pas installé,
le systéme réseau marche pas, euh le serveur marche pas, donc je trouve que
y a un grand manquement la encore la c est des petites entreprises un peu
plus normal la, mais généralement les gens qui sont en charge connaissent
pas toutes les technicalités si on veut de l’informatique (Am). »

Cette situation fait que c’est plus simple pour les PME de sacrifier quelques pratiques
pour adopter le mode de fonctionnement du logiciel plutot que d’essayer de 1’adapter.

«Y s’apercoivent de certaines lacunes dans le systéme parce que le systéme
comptable y réalisent au bout de la formation que c’est un systéme

d’information et pis que y voient qui manque des entrées de données (Gigi) »

4.3.3 Le niveau de préparation

En plus du manque de compétences, nous pouvons ajouter le manque de préparation,
certaines organisations n’ont pas conscience de 1’ampleur du projet d’implantation et
ne prennent pas en compte les recommandations préalables. Elles n’ont pas les
moyens de s’offrir 1’assistance technique nécessaire et essaient de se débrouiller tout
seuls ou la plupart attendent de 1’intervenant qu’il régle tous leurs problemes :
«D’habitude c’est quand méme bien t’sais les gens sont quand méme bien
préparés, c.-a-d. que quand on fait le premier contact avec le client, y sais
déja qu’est ce qui doit préparer (Lulu).»
Plus ’organisation est préparée mieux se déroule 1’implantation étant donné que
I’intervenant peut se concentrer sur I’objectif de son mandat et accorder ainsi le temps
nécessaire a I’'implantation et la formation.
«Ca arrive des fois que les gens le font pas, pis on arrive pour faire
Uinstallation pis la ah, bein la ca fonctionne pas puisque vous étes pas

compatibles pourtant t’sais on les a avertis mais ¢a | arrive quand méme mais
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dans les derniers cas que moi j’'ai eu, ¢a ¢a c’était bien fait, euh le réseau
était bien configuré, euh les derniéres versions étaient installées (Lulu). »
Le manque de compétences et le manque de préparation fait que 75% (des 45
mandats présentés), des PME rencontrés par les intervenants, prennent les logiciels
tels quels et préférent ajuster leurs structures :

«Moi je te dirais que j’ai plus vu du changement au niveau de leur fagon de
faire qu’au niveau du systéeme informatique. De ce cote la je te dirais que j’ai
moins vu quelque chose de flagrant la, oui y en a qui ont amélioré tout ca....,
les formations je suis capable de te dire que oui j’ai vu une amélioration, leur
facon de travailler est différente est mieux pensée souvent(Coco). »

Cependant, il y’a quand méme un 25% des PME, des 45 mandats rencontrés par les

intervenants, qui décident d’adapter le logiciel a leurs besoins, ¢’est généralement les

PME de grande envergure qui ont a leur disposition les moyens financiers nécessaires

pour demander le changement de certaines options du logiciel.
«Bein je te dirais que le client qu’on est en train d’implanter la, la madame
était plus ou moins réceptive peut-étre, eux autres je te dirais que c’est, je te
dirais pas un virage a 180° mais je te dirais qu’y vont changer au moins 50%
des fagons de travailler qui faisaient avant facilement, parce qui faisaient
beaucoup de choses a la main, beaucoup de feuilles Excel pour compiler
pleins de choses qu’y auront plus besoin de faire la, tu sais faut juste les
amener a comprendre la, a penser comme ¢a la, c’est un cas extréme comme
je disais la, peut-étre la moyenne c’est 15 a 20-25% maximum dépendant des
choses qu’y vont changer (Mimi). »

Cependant la majorité des logiciels offerts aux PME n’offrent pas la possibilité

d’apporter des modifications aux logiciels et celles qui le permettent sont trés

dispendieuses et peu de PME ont les moyens de se 1 offrir.




CHAPITRE V

ANALYSE ET INTERPRETATION DES RESULTATS

Y

Les PME ont une grande flexibilité dans leur structure grice a un systéme de
communication informelle et la simplicité des procédures. Cependant malgré cet
avantage non négligeable les PME peinent a réussir les implantations de nouvelles
technologies. Deux situations favorisent cet état de fait : les stratégies des PME en
termes de développement des capacités et compétences et le manque de ressources.
Compte tenu du taux d’échec de I’implantation des nouvelles technologies : les PME
doivent acquérir ou développer des compétences (TI et managériales) pour atteindre
un niveau d’adaptabilité (TI et managériales) qui leur permettra d’assurer un fit entre
la structure des T1 et celles de I’organisation (Fit).
Ainsi lors de la présentation de notre cadre conceptuel nous sommes partis des
hypotheses suivants :

- Le développement des capacités d'adaptation au niveau des processus

organisationnels des PME influence positivement 1’ atteinte du fit.

- Le développement des capacités d'adaptation technologique des PME

influence positivement I’ atteinte du fit.

- Le développement conjoint des capacités d'adaptation organisationnelle et
technologique par les firmes de petite et moyenne taille influence

positivement I’atteinte du fit.

Dans la section a venir nous allons faire une analyse des données recueillies lors de
nos entrevues, cette analyse a pour objectif de présenter les comportements observés

au niveau de 45 mandats vus sous I’angle de 9 intervenants.
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Pour faciliter notre analyse des données recueillies nous allons présenter les différents
themes qui sont ressortis au cours de nos entrevues. Nous allons procéder a la
présentation des différentes catégories ainsi que le découpage en codes. Les diverses
conservations avec les répondants ont soulevé une liste d’éléments récurrents que

nous avons regroupés en trois principaux thémes :
- La planification des projets d’implantation
- La gestion des changements
- L’implication des acteurs

Ces thémes correspondent aux €léments primordiaux mentionnés par les répondants
comme pouvant influencer le bon déroulement de leurs tiches et le succés de leur
intervention au bout du compte. Les mandats d’intervention commencent trés souvent
par un appel au département qui fait une évaluation des besoins afin de fournir le plus
approprié : formation dans un nouveau module, mise a jour des connaissances,

assistance pour installation compléte ou juste amélioration de procédures.

La planification des projets d’implantation regroupe comme catégorie la motivation
du choix du logiciel, le choix d’un logiciel adéquat, I’estimation du budget et la
planification de 1’intégration avec comme dimensions 1’expertise des personnes
ressources, les procédures et I’estimation du temps requis.

L’attitude de l'organisation face aux changements regroupe comme catégorie
I’'implication de la haute direction, I’'implication des personnes ressources et celle des
utilisateurs, avec comme dimension la réaction aux changements (collaboration ou
résistance).

Le processus de la gestion de changement avec comme catégories la gestion des
compétences techniques et organisationnelles, la maitrise du logiciel et le niveau de

préparation.
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Dans cette partie nous allons analyser les résultats de la collecte de données en la
mettant en parallele avec notre revue de littérature et plus précisant notre cadre
conceptuel. Ce travail d’analyse nous permettra de confronter nos hypotheses de
départ et ainsi établir des conclusions en réponse a la question de recherche.

Les recherches précédemment menées (Venkatraman et Camillus 1984; Mansfield,
1993; Swamidass et Kotha, 1998; Bharajay, 2000; Amabile et Gadille 2003; Baldwin
et Russel, 2001; Street et Meister, 2004) sur la relation entre TIC/SI et 1a structure des
entreprises se sont focalisées sur l'effet de la structure des entreprises sur la
performance ou sur 1’effet de la structure sur la performance. En outre, trés peu
d’études se sont attardées sur les effets combinés des TIC/SI et des processus
organisationnels sur la performance.

A travers notre étude nous présentons le FIT entre TIC et processus organisationnel
selon les théories des ressources, de la structuration et de la contingence.

Nous sommes partis de 1’idée générale selon laquelle 1’environnement agit comme
pression sur les PME, qui pour mieux répondre aux exigences de cette derniére doit
développer des capacités d’adaptation autant technologiques qu’organisationnelles.
Le développement de ces capacités se fera soit au niveau de la structure
organisationnelle soit au niveau de la structure technologique. La finalité de
I'acquisition de telles capacités est de permettre un meilleur fit entre la structure
technologique et organisationnelle.

A travers les résultats de notre recherche nous notons que les PME s’appuient de
plus en plus sur les nouvelles technologies (SI/TIC) pour développer ou renforcer les
capacités et compétences de leurs organisations. Nous allons faire une analyse des
résultats recueillis suite & nos entrevues sur les thémes avancés dans la partie
précédente.

Notre étude exploratoire essayait de répondre a la question «Quel est I’impact de la
taille sur le développement des capacités organisationnelles et technologique, dans
I’atteinte du Fit?». La question de la taille n’est pas parue comme un élément

pertinent dans 1’atteinte du Fit SI/TIC — Organisation. Par ailleurs, les résultats de
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I’analyse ont mis en évidence trois thémes principaux: la gestion des projets

d’implantation dans les PME, I’implication des acteurs et la gestion des changements.

5.1 LA GESTION DES PROJETS D’IMPLANTATION

Dans ce theme nous avons retrouvé comme catégories la motivation du projet, le
choix des logiciels, I’estimation des budgets et la planification de 1’intégration. Ainsi
nous avons noté le schéma d’élaboration de la stratégie d’implantation des PME
consultées par nos différents intervenants suit généralement des étapes trés basiques
(Figure 5.1) : identification des besoins, choix du logiciel, implantation et dans de

rares cas une étape supplémentaire de planification est mise en place.

Identification des besoins :
Par le propriétaire
Par les personnes ressources internes

Par les personnes ressources externes

Choix d’un logiciel Planification de

I'implantation

h A

Implantation et formation

4

Figure 5.1 Schéma d’implantation dans les PME

Raymond et al. (1995) ont constaté qu'une plus grande sophistication dans 1'utilisation
des TI était significativement associée a une meilleure performance. Toutefois, les
résultats ont révélé 1'importance de la taille et 1'incertitude de l'environnement comme

des facteurs de contingence cruciale. Les projets technologiques exigent beaucoup de
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planification en allant du choix du logiciel a sa mise en marche complete. Les PME

s’alignent mieux du fait du haut niveau de communication, de la polyvalence des

individus. Alors que les organisations continuent de croitre en taille et en complexité

les processus de planification plus formels sont implantés pour aider & assurer une

vision intégrée de la TI. Tandis que les grandes entreprises mettent en place plus des

processus et structures formelles pour assurer le fit (Hale et Cragg, 1996). Chan et al.

(2006) ont constaté que le fit augmentait proportionnellement a celle de la taille des

firmes.

5.1.1 Lamotivation du projet

Une gestion de projet efficace passe par 1’estimation des besoins, la planification,

1’organisation et le suivi.

L’évaluation des besoins est le point de départ de la planification d’un projet

technologique. Elle part de 1’analyse du systeme actuel et conduit généralement 2

optimiser son utilisation ou a acquérir un nouveau systeme plus adapté. Les

motivations & entreprendre de tels changements, partiels ou drastiques, peuvent

avoir pour objectifs :

L’amélioration du systeme d’information existant par 1’introduction de
nouvelles procédures

L’amélioration du systéme existant par l’introduction de nouvelles
technologies complémentaires

Reengineering complet du systtme d’information pour implanter une

nouvelle technologie et de nouvelles procédures.

Notre étude nous a permis d’identifier les motivations suivantes dans les divers

cas .

— Maximiser 1’efficacité de la gestion des dossiers et centralisation des
données & un méme endroit : informatisation des données, élaboration

de procédures, amélioration des procédures
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— Mise a jour des connaissances
— Contrdle du flux financier : rationalisation de la comptabilité
— Systeme informatisé ne convient plus : logiciel utilise ne répondait
plus aux besoins
— Départ ou embauche d’un nouvel employé
Les objectifs visés par les PME sont majoritairement honorables, guidés par le besoin
de mieux gérer leurs activités. Cependant il se pose le probléeme du choix de la

technologie & implanter.

5.1.2 Le choix du logiciel adéquat

Le choix d’implanter une nouvelle technologie est un véritable casse-t€te pour les
PME. Nous avons découvert au fil de nos enquétes que les PME confient cette tache a
leurs comptables, techniciens comptables ou juridiques, vérificateurs. Dans de tres
rares cas c’est le propriétaire lui-méme qui initie le projet. Cette décision est
fortement influencée par le manque de compétences techniques.

Lorsqu’il s’agit d’une amélioration du systéme existant la compagnie fournissant le
logiciel peut étre une source de conseil. En effet, ils connaissent déja un tant soit peu
la maniere de fonctionner de la PME et peuvent faire une évaluation valable. Cette
évaluation permettra de mieux répondre aux besoins de la PME:

- Ajout d’une nouvelle application

- Formation sur une nouvelle application ou mise & jour des connaissances

Lorsqu’il s’agit d’une nouvelle implantation la PME se fie a ses ressources internes
comme le personnel administratif ou le comptable. Si elle ne dispose pas de ces
ressources, elle va souvent aller chercher les solutions disponibles sur le marché et

faire son choix selon le colt relié a chacune des solutions.
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5.1.3 L’estimation du budget

L’estimation du budget est une part non négligeable du processus de planification
dans un projet technologique. Les technologies sont de plus en plus éphéméres ce qui
poussé les PME a bien réfléchir avant de se lancer dans de telles aventures.

Dans le cadre d’améliorations partielles, le probléme ne se pose pas vraiment, les
PME peuvent étaler les projets en plusieurs étapes dans le temps.

Cependant dans le cadre de changement de syst¢me c’est un peu plus fastidieux, en
effet c’est un changement assez drastique et les coiits liés sont décaissés dans le court
terme. Le budget généralement disponible pour 1’implantation de nouveaux logiciels
varie entre 500-2000$ pour un nombre d’heure de services entre 7h-48h en moyenne.
Pour de rares mandats (logiciels trés flexibles) le budget nécessaire va de 10.000-
20.00008.

Les résultats de I’enquéte montrent quand méme que 75% des PME, parmi les 45 cas
présentés, ont un budget suffisant pour acquérir les logiciels (formation et service
d’assistance inclus) et le 25% restant essaient de s’accommoder d’un budget mal

ficel€ et préferent sacrifier certaines options en cours de route si nécessaire.

5.14 La planification de I’intégration

Aprés l’analyse des entrevues, nous avons trouvé que les PME n’avaient
généralement pas de plan précis en téte lors de I’'implantation de nouveaux logiciels.
La décision de choisir tel ou tel logiciel vient parfois de la suggestion d’une personne
ressource qui a une aisance avec le logiciel donné.
Aprés avoir décidé de choisir le logiciel donné les PME passent directement a la
caisse et entament 1’intégration du logiciel dans leurs systémes d’information. Tout
cet empressement fait que les intégrations ne se font pas dans les délais prévus.
Pour une bonne intégration d’un logiciel quelques préalables doivent .étre assurés :

- Choix du logiciel adéquat

- Choix des personnes ressources compétentes
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- Choix de la méthode d’intégration : partielle ou complete
- Choix du niveau de modification : systéme ou procédures
En ce qui concerne les PME, ces préalables font gravement défaut dans 85% des
mandats, en effet on note qu’il n’y a aucune préparation de la part de 1’organisation
pour faciliter I’intégration des logiciels. L’étude montre’ :
- 47,78% en moyenne n’ont aucune structure organisationnelle
- 37,89% en moyenne ont une structure organisationnelle fonctionnelle
- 16,56% en moyenne une tres bonne structure organisationnelle
Par ailleurs on note également une moyenne au niveau des compétences :
- 15,56% des personnes ressources sans aucune compétence ou non
pertinente
- 64,72% des personnes ressources avec des compétences techniques
(comptable-juridique-informatique)
- 17,78% des personnes ressources avec des compétences en informatiques
En outre on note des modifications au niveau de leurs systémes informatiques
- 3 mandats sur 5 n’apportent aucune modification a leur systeéme
informatique

- 1 mandat sur 5 apporte des modifications a leur systéme informatique

5.2 L’IMPLICATION DES ACTEURS

Ce théme nous a fait identifier deux types de comportements qui peuvent se
manifester, une collaboration au projet ou une résistance aux changements. Ainsi,
nous avons l’implication de la haute direction, des personnes ressources et des

utilisateurs. Plusieurs auteurs ont mis 1’accent sur la nécessité d’avoir la pleine

7 Notre étude est une analyse exploratoire, tous les pourcentages mentionnés sont par rapport a une
moyenne des 45 cas étudiés. Donc représente un estimatif fourni par les répondants pour chaque cas od
il y’a eu adaptation organisationnelle-technologique et valeur nulle pour ceux qui n’ont apporté aucune
adaptation.

Exemple pour le 47.78% : (20+0+70+70+90+60+60+0+60+0)/9
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collaboration des différents acteurs au sein des organisations et ce a tous les paliers de
la hiérarchie (Meisonnier & al, 2007).La technologie, I’innovation et la gestion des
connaissances est au cceur des préoccupations des entreprises dans cette économie
globalisée. Pour assurer une bonne assimilation et diffusion des nouvelles
technologies de 1’information, les entreprises doivent s’insérer dans un processus
d’apprentissage continu (Weick 1995).

Les résultats de notre étude montre que dans les PME, du fait de leur taille
centralisent souvent les décisions au niveau de la haute direction, malgré leur manque
de compétence dans le domaine des technologies dans la majorité des mandats, puis
la réalisation est confiée aux ressources disponibles (support administratif, comptable
externe ou support informatique).

Pour les PME un peu plus grosses, la haute direction trés souvent délégue une
personne ressource (chargé de projet, comptable, technicien) pour s’occuper de tout
ce qui concerne la gestion du projet d’implantation du début 2 la fin, la haute
direction est 12 juste pour donner son aval et pour I’aspect pécuniaire.

Idéalement, les personnes ressources doivent servir de source d’information autant
sur les procédures de la compagnie que sur la nouvelle technologie. Mais dans
beaucoup de cas la personne ressource, ne faisant pas 1’objet d’un choix rigoureux,
n’est pas la meilleure indiquée pour ce rdle (e.g épouse de I’entrepreneur, fils ou
fille....). |
Les utilisateurs finaux sont rarement sollicités dans les étapes préalables du projet et
se voient des fois imposer les nouvelles technologies. Cependant, peu importe la taille

de la PME, certaines réalités sont les mémes:

Soit les personnes ressources n’ont aucune compétence pertinente ni

structure pour bien mener le projet

- Soit les personnes ressources ont les compétences requises mais la
compagnie n’est pas suffisamment structurée pour bien finaliser les projets

- Soit, dans de trés rares mandats, les personnes ressources ont les

compétences et la compagnie a la structure requise pour bien mener le
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projet.
Quelle que soit la situation dans laquelle les PME se trouvent, les acteurs adoptent
deux types de comportement face aux changements indus par le projet: la

collaboration ou la résistance.

5.2.1 Lacollaboration au projet

Les résultats de 1’étude montre que dans la majorité des mandats au cours du projet la
haute direction a une implication discréte dans les projets. Elle participe a la premiere
phase des projets pour ficeler le budget, fournir les ressources matérielles et assigner
les r6les. Dans de trés rares mandats, ils sont presque envahissants et font de la
pression sur les intervenants, généralement par peur de devoir augmenter
I’investissement en temps et en argent.
Les intervenants travaillent plus avec les personnes ressources et avec les utilisateurs
directement pour la formation aux nouvelles technologies.
A ce niveau, la collaboration est généralement positive, en effet les utilisateurs ont
conscience de la nécessité d’apporter des changements dans les procédures de travail.

- Implication dans I’ élaboration de nouvelles procédures

- Implication dans la formation pour faciliter 1’adoption des nouvelles

pratiques

- Partage d’informations pertinentes avec les intervenants

- Mise a disposition de ressources matérielles
Cependant, il arrive que les utilisateurs ne s’investissent pas le projet et que leur

nonchalance rende sa réalisation pénible.

5.2.2 Larésistance aux changements

L’individu a toujours eu un peu de mal a accepter les modifications dans leurs
routines. L’implantation de nouvelles technologies n’échappe pas a la régle en ce sens

qu’elle induit une modification des pratiques existantes ou leur changement complet.
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La difficulté survient plus dans le cadre de reeingeneering complet des systémes
existants comme le passage du mode manuel a I’informatisation des données ou
I’élaboration de procédures structurées pour la premiere fois. Ce comportement peut
s’expliquer par la peur de I’inconnu ou une mauvaise évaluation des besoins. Au
niveau des améliorations sur les procédures ou la mise a jour d’un systéme existant

est moins sujet & des résistances. Cette attitude peut se manifester par :
- Désintéressement aux formations offertes
- Manque d’implication dans 1I’élaboration des procédures
- Refus d’adopter les nouvelles pratiques
- Dénigrement des avantages de la nouvelle technologie

Cependant la majorité de ces difficultés peuvent étre évitées avec un bon plan de

gestion des changements en vue de mieux encadrer I’implantation.

5.3 LA GESTION DES CHANGEMENTS

Selon I’approche De Sanctis et Poole (1994) autant les technologies que les
organisations peuvent étre adaptables. Ainsi le degré de flexibilité de 1’organisation et
des technologies devrait idéalement étre inversement proportionnel. Plus la
technologie est flexible moins 1’organisation aura & développer des compétences
managériales pour atteindre le fit. Moins la technologie est flexible plus
I’organisation devrait s’adapter a cette technologie. Elle devra par conséquent
développer des compétences technologiques pour atteindre le fit. Comme le
mentionnait Bahrami (1992) peut étre qualifiée de flexible une organisation qui a la
capacité d’accélérer les modifications planifiées, de répondre en permanence a des
changements imprévus, et de s'adapter aux conséquences imprévues de changements

prévisibles.




95

Dans ce théme, nous avons identifié comme catégories les compétences
organisationnelles et technologiques ainsi que le niveau de préparation. Pour bien
mener les projets d’implantation de nouvelles technologies, les organisations doivent
se doter des ressources appropriées et surtout détenir les compétences nécessaires.

Les PME ont dans la majorité un manque de compétences organisationnelles qui se

manifeste par une absence totale de structure ou une structure inadaptée.

5.3.1 Compétences organisationnelles

Selon la théorie des ressources, chaque firme s’efforce de créer et de développer des
ressources qui lui assurent un avantage persistant sur ses concurrentes. Cet avantage
tient soit aux propriétés des ressources elles-mémes, soit a la capacité de la firme a
acquérir ces ressources en rendant difficile aux concurrentes cette acquisition
(Wernerfelt, 1984).

Les PME n’ont généralement pas assez de connaissances techniques pour assurer une
structure organisationnelle rationalisée. Elles ceuvrent généralement selon I’intuition
du moment, au lieu de chercher a élaborer des procédures de travail structurées plus
conformes 2 leurs réalités, elles se consacrent juste a faire fonctionner le business
plutot que d’essayer d’en tirer le meilleur profit. .

Méme si cela facilite ’implantation, cela peut nécessiter la mobilisation de plus de
ressources techniques (e.g connaissances comptables, managériales, juridiques...).

La recherche concernant I’implantation des ERP dans les PME s’est développée
récemment Levy and Powell, 2003). Snider, Da Silveira et Balakrishnan (2008) ont
mené une étude de cas restreinte sur 5 PME canadiennes et ont trouvé des résultats
concluant quant aux facteurs clés de succes de I’implantation des ERP.

Les résultats de 1’étude ont montré pour la majorité des PME que les structures
organisationnelles en place ne permettent pas de faire face aux exigences des
nouvelles technologies. Ainsi on peut observer chez les personnes ressources

I’absence totale de connaissances comptables par exemple et devoir assurer
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I'implantation d’un logiciel de comptabilité. Cet état de fait conduit les PME a
élaborer des procédures non plus par rapport a leurs besoins réels mais juste parce
que le systtéme I’exige. Les compagnies sont parfois consciente du manque de
compétence et s’offre des formations mais encore 12 pour utiliser le logiciel et non
pas pour améliorer leurs connaissances techniques (comptable-juridique...) pour
mieux comprendre la logique du logiciel acquis et ainsi mieux développer leurs
capacités organisationnelles. Une nette amélioration des rendements de 1’organisation
a été notée dans 2 mandats de figure, lorsque les PME développent des capacités et
compétences en interne ou 1’acquisition de personnes ressources a 1’externe.
Ainsi, la majorité des PME modifient leurs procédures organisationnelles pour
s’adapter aux nouvelles technologies; quitte a sacrifier des aspects prioritaires du fait
de la nature de leurs activités. Un des répondants avait soulevé ce point, en effet il
avait dii mettre en place une nouvelle procédure pour entrer dans le systéme certains
données nécessaires :
«C’est carrément d’inventer des formulaires pour que on puisse fournir de
bonnes données au logiciel donc y a quand méme un impact considérable au
niveau de l’organisation la c est carrément en faisant un échange avec le
client d’arriver a dire, bon bein écoute on va changer notre maniére de faire
chez nous étant donné que le logiciel nous permet pas (Gigi) »
Cela dénote une grande capacité d’apprentissage des PME mais la difficulté reste
comment articuler toute cette organisation de la maniere appropriée pour en tirer le
meilleur profit possible. Face a un tel défi, les PME développent une sorte de
dépendance aux services des intervenants. L’objectif premier est de permettre a ces
organisations de devenir indépendant de mieux assimiler les nouvelles procédures en
leur fournissant les formations adéquates et les solutions qui reflétent leurs pratiques
courantes. Et 1’autre moitié investit dans 1’embauche de personnes ressources avec
assez de compétences techniques pour développer leurs capacités organisationnelles

et ainsi optimiser I’efficacité de leurs organisations.
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5.3.2 Compétences technologiques

Les PME n’ont généralement pas les moyens de s’offrir des technologies modifiables
compte tenu de leur cofit alors elles préférent ajuster leurs structures pour s’adapter
aux exigences des nouvelles technologies. L’implantation d’une nouvelle technologie
nécessite beaucoup de compétences technologiques, d’aprés les résultats de notre
étude seulement une faible proportion des PME a suffisamment de compétences
technologiques pour assurer une bonne implantation de nouvelles technologies sans
une assistance externe (service informatique).

Au cours des diverses entrevues pour les solutions présentant des options de
modification (moyennant une charge supplémentaire), seulement 25% allaient vers
cette option et 2% étaient préts a développer des solutions complémentaires pour le
logiciel. L’implantation des nouvelles technologies a permis a la majorité des PME
de développer leurs capacités technologiques soit par des investissements en
matériels informatiques, la formation ou par 1I’embauche de personnel informatique.
Le développement de la capacité technologique passe par 1’amélioration ou
I’acquisition de nouvelles compétences technologiques plus au niveau des systémes
informatiques. Ces compétences peuvent aller de la simple utilisation d’un logiciel
pour le traitement des données a la gestion d’un réseau informatisé¢ d’échange de
données. Selon la théorie de la structuration de De Sanctis et Poole (1994), bien que
les TIC sous-entendent une vision qui refléte les intentions des concepteurs, dans la
réalité, il y a reproduction ou modification de ces propriétés structurelles. Cet effet de
structuration est un processus continu et récursif qui décrit les ajustements progressifs
et réciproques (adaptations et improvisations) qui se font entre la technologie et ses
usagers. L’usage que fait une organisation d’une technologie, et donc, le lien entre
cette technologie et la performance, dépendrait des structures de la technologie, du
contexte d’utilisation et de 1’habileté de 1’organisation a créer une concordance entre

ces deux composantes.
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Nous avons remarqué que les PME n’ont pas conscience de la nécessité de
développer de telles compétences pour bien mener les projets d’implantation, elles
s’attendent toujours a ce que les personnes responsables du soutien technique leur
fournissent toutes les réponses a leurs questions. Cette situation fait qu’ils arrivent
difficilement 2 suivre 1I’évolution des outils informatisés disponibles sur le marché.
Elles préferent aller chercher de nouveaux gadgets quand ceux qu’ils utilisent exigent
une certaine rigueur au niveau de I’utilisation.

Les plus grosses PME sont plus évoluées au niveau de leurs stratégies de
développement et sont plus 2 méme d’investir dans des solutions plus appropriées a
leurs réalités. La grande majorité a déja des personnes ressources avec les
compétences technologiques nécessaires pour prendre en main tout 1’aspect
informatique. Ces compagnies semblent avoir trouvé la recette pour mettre tous les
atouts de leur c6té. En effet, nous avons remarqué que plus la compagnie est bien

préparée mieux 1’implantation se déroule.

5.3.3 Niveau de préparation

Un autre point important dans le cadre d’une nouvelle implantation est le niveau de
préparation de la compagnie de maniere générale. En effet, I'implantation va au-dela
de la simple installation de nouveaux outils, la compagnie doit mettre a disposition
les ressources nécessaires pour incorporer la technologie et les nouvelles procédures.
Les personnes ressources doivent étre choisies selon des criteres de compétences en
lien avec la technologie, une stratégie d’implantation, des procédures fixées, des
ressources matérielles et un délai établi.

Dans notre étude, nous avons noté que la grande majorité des PME n’avait aucune
stratégie établie. Dés le moment que le logiciel était choisi, ils passent & la phase
d’implantation globalement au niveau de I’organisation. Un nombre limité prennent
le temps de faire des projets pilotes afin de faire une derniére évaluation avant le go-

live. Wang et Al (2007) présentaient comme facteurs de succés la compétence du




99

consultant, la prise de décision et contrdle, I’implication du top management ainsi que

des utilisateurs et I’efficacité et rentabilité du systéme.

En effet nous avons remarqué que la majorité des mandats se passaient quand méme
bien malgré le peu de ressources sur place. Cela s’expliquait effectivement par un
alliage entre 1’expérience et expertise des intervenants et les connaissances tacites, le
plus souvent, des compagnies cibles. L’implication des acteurs tout au long du projet
d’implantation favorise un climat propice a I’apprentissage organisationnel.

Nous I’avons remarqué dans plusieurs mandats présentés par les répondants, les
principaux acteurs participent volontiers a 1’élaboration de nouvelles procédures ou
tentent de s’établir de nouvelles routines ou d’améliorer celles existantes.

Dans des cas moins fréquents, I’'implication des acteurs fait défaut et cela se refleéte
sur la viabilité du projet. Ainsi, nous pouvons observer des comportements assez
négatifs comme les menaces d’abandon des formations de mise a niveau, le refus de
changer les routines. Cependant, dans la majorité des cas les compagnies profitent de
I’occasion d’avoir ’assistance des intervenants pour optimiser 1’utilisation de leurs

systemes afin de rentabiliser leurs activités.
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SYNTHESE

Les résultats de 1’analyse ont mis en évidence trois thémes principaux : la gestion des
projets d’implantation, 1’implication des acteurs et la gestion des changements.
Les motivations & entreprendre des changements partiels ou plus en profondeur ont
généralement pour objectifs :
- Damélioration du syst¢me d’information existant par 1’introduction de
nouvelles procédures
- DLamélioration du systéme existant par l’introduction de nouvelles
technologies complémentaires
- Reengineering complet du systtme d’information pour implanter une
nouvelle technologie et de nouvelles procédures.
Cependant, pour bien accomplir les projets d’implantation, les PME doivent mettre
en commun les capacités et compétences organisationnelles / technologiques. Ainsi,
nous avons remarqué que la majorité des mandats se passaient quand méme bien
malgré le peu de ressources sur place. Cela s’expliquait effectivement par un alliage
entre 1’expérience et expertise des intervenants et les connaissances tacites, le plus
souvent, des compagnies cibles.
Les PME n’ont généralement pas les moyens de s’offrir des technologies modifiables
compte tenu de leur colit alors elles préférent ajuster leurs structures pour s’adapter
aux exigences des nouvelles technologies. L’implantation d’une nouvelle technologie
nécessite beaucoup de compétences technologiques, d’apres les résultats de notre
étude seulement une faible proportion des PME a suffisamment de compétences
technologiques pour assurer une bonne implantation de nouvelles technologies sans
une assistance externe (service informatique). Le niveau de préparation des PME a un

impact non négligeable sur le succes des projets d’implantation.




CONCLUSION

Dans cette partie, nous allons présenter une synthése générale sur notre recherche
portant sur 1’impact de la taille des PME sur le développement de capacités et sur le
succes des implantations. Les nouvelles technologies de 1’information ont donné de
nouveaux outils pour avoir de meilleures performances dans leurs domaines

d’activités respectifs.

Nous sommes partis d’une tendance observée au niveau des PME quant aux stratégies
adoptées dans le cadre des projets d’implantation de nouvelles technologies :
adaptation de la structure organisationnelle, adaptation de la structure technologique
ou adaptation conjointe de la structure organisationnelle et technologique.

Ainsi, dans la premiére section nous allons présenter une analyse synthétique des

résultats

C1.ANALYSE SYNTHETIQUE DES RESULTATS

Nous sommes parti du modele conceptuel (Figure 2.1) avec comme hypotheses que le
développement des capacités organisationnelles et technologiques avait une influence
positive sur atteinte du Fit. Nous avons présenté en complément (Figure 1.3) qui
décortiquait les stratégies, que les PME peuvent adopter, pour mener a un meilleur
Fit. Au cours du traitement des données recueillies de notre entrevue concernant 45
mandats, nous avons noté que les adaptations apportées aux structures

organisationnelles et technologiques se faisaient dans la proportion suivante:
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Figure C.1 Niveau d’adaptation des structures

- Parmi les 45 mandats présentés, en moyenne 65% apportent des
modifications a leur structure organisationnelle et aucune i la structure de
la technologie. Toutes les PME qui ont choisi d’adapter leurs
organisations de maniére unilatérale n’avaient aucune structure de base
(passage du manuel vers I’informatisé) ou une structure inappropriée (pas
de procédures formelles). Une autre raison mentionnée a été le manque de
compétences techniques (comptable, juridique ou informatique) car
ajuster une technologie demande beaucoup de compétences et de
ressources. On retrouve dans cette catégorie la plupart des PME de petite

taille.

- Parmi les 45 mandats présentés, en moyenne 20% apportent n’apportent
aucune modification ni a leur structure organisationnelle ni celle de la

technologie. Les PME que nous avons retrouvées dans cette situation



103

avaient généralement l’aisance avec les technologies et une bonne
structure organisationnelle. Cependant elles ont préféré concentrer leurs
énergies A prendre le maximum de ce que la technologie pouvait leur offrir
et ont trouvé des maniéres détournées de reproduire leurs procédures de
travail dans le logiciel. La principale raison de ce choix est que la
technologie choisie est trés rigide. Cette catégorie regroupe plus de PME

de taille moyenne que celles de petite taille.

- Parmi les 45 mandats présentés, en moyenne 13% apportent beaucoup de
modifications autant des structures organisationnelles que technologiques.
Les PME qui optent pour cette solution ont toutes les compétences
techniques requises autant au niveau organisationnel que technologique
pour mener a bien le projet. En effet, pour parer aux exigences du logiciel,
elles font développer des solutions connexes par leurs programmeurs ou
par ’entreprise d’une entreprise externe. Cette catégorie regroupe des
PME de toutes les tailles du moment qu’elles ont les compétences

nécessaires.

Parmi les 45 mandats présentés, en moyenne 2% apportent des modifications
a la technologie et aucune a leur structure organisationnelle. Les rares PME
qui choisissent cette option ont beaucoup de ressources financieres
principalement, en effet elles n’ont pas besoin de posséder les compétences
techniques étant donné que c’est le développeur du logiciel qui va faire les
ajustements requis au logiciel pour que cela fit avec leurs structures
organisationnelles. Cette catégorie regroupe principalement des PME de taille

moyenne.
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N

C2.BARRIERES A L’ADAPTATION DES STRUCTURES ET
FACTEURS DE SUCCES

Cette étude nous a permis d’identifier un certain nombre de barri¢res a

I'implantation de nouvelles technologies chez les PME.

Disponibilités de technologies flexibles et efficaces sur le marché:
nombre de solutions simple d’utilisation existent sur le marché cependant

aucune n’offre toutes les options généralement recherchées par les PME.

Manque de compétences techniques : les solutions les plus appropriées
nécessitent des compétences techniques pour bien configurer le logiciel et
ainsi optimiser son utilisation (connaissances comptables ou informatique

par exemple).

Disponibilités des ressources financieres : la majorité des logiciels qui
offrent des options d’ajustement sont trés dispendieux. Ainsi peu de PME

ont la chance d’y avoir acces.

Mauvaise anticipation des changements : les PME de petite taille ne se
soucient guere d’établir des procédures formelles et rigoureuses, ce qui
rend la gestion des changements tres hasardeux et compromet le succes de

I’implantation.

Cependant, certaines PME ont pu contourner ces barriéres et s’assurer une

implantation réussie. Ainsi nous pouvons noter les facteurs de succes

suivants pour assurer le bon déroulement des projets d’implantation de nouvelles

technologies:

Bonne identification des besoins avec 1”assistance de personnes ressources
qualifiées (interne ou externe).

Choix de personnes ressources compétentes
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- Choix du logiciel qui répond le mieux aux besoins identifiés

- Elaboration d’un plan d’implantation détaillé

- Bonne estimation d’un budget suffisant

- Bonne estimation du temps nécessaire & I’implantation

- Implication des acteurs 2 tous les niveaux hiérarchiques

- Formation aux nouvelles technologies implantées

- Elaboration de procédures organisationnelles claires et précises

- Disponibilités des ressources matérielles

C3.LIMITES DE L’ETUDE

Cette étude a été réalisée avec une méthode de recherche qualitative pour
permettre de recueillir les observations et expériences des répondants sur les
pratiques observées chez les PME .en ce qui concerne 1’implantation de nouvelles
technologies.

N’ayant pas eu acces a la base de données pour faire une analyse a grande échelle,
une des principales limites de cette étude aura été le nombre limité de répondants.
En effet, n’ayant pas eu la chance d’étudier les clients directement, la compagnie
héte nous a permis de discuter avec une dizaine de répondants (sur 5 mandats
chacun) travaillant en étroite collaboration avec les clients sur les solutions ERP 2
implanter.

Une autre limite a été la période de recueil des données, les répondants ont été
d’une collaboration exceptionnelle cependant nous sommes tombés sur une
période un peu achalandée et les entrevues ont ét€ d’une durée de 45 minutes en
moyenne.

Une étude a plus grande échelle nous semble une avenue trés prometteuse pour
une étude future en vue de confronter les résultats obtenus avec la méthode de
recueil par entrevues. Malheureusement des circonstances hors de contrdle ont
fait que I’étude a di étre complétée dans un délai compressé pour respecter les

délais de dépot des résultats de la recherche.




106

Cependant les résultats recueillis n’en sont pas moins prometteurs en ce qui
concerne 1’étude du comportement des PME face aux projets d’implantation de
nouvelles technologies. Les résultats recueillis ont permis d’apporter une vue
panoramique sur les stratégies des PME. Mais I'impact de la taille sur le
développement de capacités d’adaptation dans D’atteinte du Fit n’a pas été
concluant. En, effet la taille semblait moins pertinente que les compétences
organisationnelles et technologique; autant au niveau des ressources que de

I’organisation elle-méme.

C4.CONTRIBUTIONS DE L’ETUDE
Cette étude a permis en effet d’avoir une vision externe des stratégies développées
par les PME lors de I’'implantation de nouvelles technologies. La littérature sous-
entendait deux principales options pour les PME pour mener leurs projets
d’implantation de technologies :
- Les petites entreprises adaptent leurs structures au SI/TIC
- Les moyennes entreprises adaptent soit les SI/TIC soit leurs structures
(moins souvent leur structures).
Notre questionnement a ét€ tout au long de 1’étude d’identifier le comportement
des moyennes entreprises comparée aux petites entreprises. Cette question devait
nous aider a identifier les options d’adaptation utilisées par les moyennes
entreprises.
Ainsi apres I’analyse de nos résultats nous avons notés plusieurs comportements
adoptés par les PME
- Adaptation de la structure de 1’organisation aux technologies dans pres
de 85% des mandats pour les petites entreprises.
- Adaptation des technologies a la structure de 1’organisation dans15%
des mandats principalement des moyennes entreprises.
- Une tres faible proportion de 2% adapte autant la technologie que la

structure organisationnelle.
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Les moyennes entreprises optent pour I'un ou l'autre des solutions plus par
pragmatisme, en effet 1’adaptation d’une technologie & une structure organisationnelle
méme de cette taille nécessite la mobilisation de beaucoup de ressources techniques,
financieres et du temps. Et le 15% qui est prét a faire la tentative a le plus souvent une
tres bonne structure organisatior{nclle et les ressources techniques en interne pour
assurer le succes de 1’intégration.

Nous avons bati notre recherche autour d’un modele conceptuel (voir Figure 2.1)
avec I’idée générale selon laquelle I’environnement agit comme pression sur les PME
qui  développe des  capacités  d’adaptation  autant technologiques
qu’organisationnelles. Le développement de ces capacités permettant un meilleur fait

entre la structure technologique et organisationnelle.

Les résultats de cette étude nous amenent a revoir notre modele conceptuel pour
I’ajuster aux réalités observées. L’environnement a un impact majeur sur les
décisions des PME a investir de nouvelles technologies. Les nouvelles lois
gouvernementales qui favorisent les investissements en technologies, les clients de
plus en plus dispersés dans 1’espace géographique, I’ouverture du marché canadien, la
pression du marché font que 1’acquisition de nouvelles technologies est une option

salutaire pour améliorer la performance des PME.

Le développement de capacités organisationnelles et technologiques n’est pas un
objectif poursuivi par les PME lors de l’irﬂplantation d’une nouvelle technologie.
L’objectif est le gain d’efficacité dans la gestion des activités, le développement du
portefeuille client et le suivi des flux financiers. Le développement des capacités est

plus un moyen d’action qu’une finalité en tant que telle.
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ANNEXE 1. GUIDE D’ENTRETIEN

Le but de cette recherche est d’identifier 1’impact de la taille sur le développement
des capacités organisationnelles et technologie dans 1’atteinte du fit. L’objectif de cet
entretien est de nous permettre de mieux comprendre le comportement des PME face
a I’implantation d’une nouvelle technologie.

Tout au long de I’entretien qui suivra nous allons garder en mémoire les cing (5)
derniers mandats réalisés. En outre le terme technologie désignera le ou les
application (s) ou module (s) implantés chez les clients :

Tout au long de cette entrevue nous allons vous demandez de vous exprimer en

faisant référence a vos cinq (5) derniers mandats :
Présentation du répondant

Dans cette partie, nous aimerions en savoir plus sur vous, votre poste ainsi que les

tAches reliées :

1. Pouvez-vous nous faire une bréve description du poste que vous occupez dans
la compagnie ainsi que des tches qui y sont reliées?
2. Combien d’années d’expériences avez-vous accumulé dans le poste que vous

occupez aujourd’hui comme conseiller?
Description des clients

Dans cette partie, nous aimerions vous interroger principalement sur le profil de vos
clients. Ces informations nous permettrons d’avoir un apergu global du profil de la

clientele.

3. Pourriez-vous nous parler du type de clients que vous desservez ?
a. Quelle était la taille des derniéres entreprises visitées ?

b. Dans quels secteurs d’activités ceuvrent ces entreprises?
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Description des mandats (projets)

Dans cette partie, nous aimerions avoir une discussion sur les derniers mandats pour
mieux comprendre la nature de vos interventions. Les questions suivantes vont €tre
en référence aux processus mis en place pour soutenir 1’implantation du nouveau

logiciel.

4. Quels sont les types de mandat que vous réalisez habituellement aupres de vos
principaux clients (implantation de logiciels, transformation de processus,
etc.)

5. Quelles étaient les motivations des clients pour introduire de nouveaux
logiciels?

6. Quelles étaient les motivations des clients pour introduire de nouveaux
logiciels?

a. Quelle était la nature des projets : évaluation de besoins, formation,
implantation de logiciels, modification des processus, modification de
logiciels?

b. Quels types de logiciels étaient concernés par ces interventions?

Quels types de compétences détenaient les personnes ressources?
d. Quel était le budget alloué par le client pour les nouveaux logiciels?

e. Combien d’heures ont été assignées a ces mandats en moyenne?
Compétences en SI/TIC dans I’organisation cliente (derniers projets)

Dans cette partie, nous aimerions avoir une discussion sur les derniers mandats pour
mieux comprendre la nature de vos interventions. Les questions qui suivront nous
permettront d’identifier les stratégies généralement adoptées par les entreprises lors
de I’implantation de nouveaux logiciels : modifier leurs processus et procédures ou
modifier les logiciels ou une modification conjointe des processus et des logiciels.

Ainsi pour chacun des projets sur lequel vous avez ét€ amené a travailler :

7. Que pouvez nous dire de mani¢re générale sur I’implication de la haute
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direction et des personnes ressources? .
8. Que pouvez nous dire sur le niveau de préparation des personnes responsables
de I'informatisation?

a. Quel était leur champ d’expertise?

b. Quel était leur niveau de maitrise des processus organisationnels?

9. Que pouvez-vous nous dire sur les adaptations apportées aux systémes
d’information informatis€s et aux processus organisationnels?

a. Quelles sont les modifications qui ont di étre apportées au systéme
d’information & la demande des clients ? Pouvez-vous nous préciser
I’ampleur de ces modifications ?

b. Combien d’heures de développement ou de paramétrisation
supplémentaires ont nécessité ces changements ? Quel a été le cofit de
ces changements pour le client ?

c. Par rapport au syst¢eme d’information de base, évaluez le pourcentage
de transformation, qu’ont nécessité ces changements ?

d. Quels sont les changements qui ont dii étre fait aux processus
organisationnels. Pouvez-vous les préciser.

e. Par rapport au processus initial, évaluez le pourcentage de
transformation du processus qu’a nécessité 1'implantation du systéme
d’information de gestion

Pour conclure : D’aprés vous, le projet a nécessité plus de transformation du
processus dans lequel le systtme d’information a été€ utilisé ou plus de

transformation du systéme d’information pour I’adapter au processus ?
Lecons retenues et obstacles rencontrés au cours des mandats

10. Parlez-nous des principales difficultés rencontrées au cours de vos mandats
dans le cadre des projets déja mentionnés?
11. Quels compromis avez-vous eu a faire pour assurer le succés de vos mandats?

12. Quelles legons avez-vous retenues au cours de vos divers mandats?
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13. Pouvez-vous nous parler d’une implantation d’applications qui aurait bien
fonctionné?
14. Pouvez-vous nous parler d’'une implantation d’applications qui aurait moins

bien fonctionné?

15. Quelles étaient les principales raisons d’échec rencontrées lors de vos

_ interventions?
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Une grille de lecture sera envoyée au préalable aux répondants pour leur donner une

idée des informations demandées.

Mandat 1

Mandat 2

Mandat 3

Mandat 4

Mandat 5

Années d’expériences

Taille des compagnies

Budgets alloués

Nombre d’heures consacrées

Types d’applications implantées

Niveau de transformation du

processus organisationnel

Niveau de transformation du
systtme d’information de

gestion

Les difficultés rencontrées

Les causes des difficultés

Lecons tirées des succes




ANNEXE 3. IDENTIFICATION DES THEMES, CATEGORIES
DIMENSIONS
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ET

Theémes identifiés

Catégories

Planification des

d’implantation

projets

Motivation de I’acquisition

Choix d’un logiciel adéquat

Estimation du budget

Planification de 1'intégration
Expertise des personnes ressources
Procédures

Temps requis

Implication des acteurs
Collaboration

Résistance

Implication de la haute direction
Implication des personnes ressources

Implication des utilisateurs

Gestion des changements

Adaptation du logiciel
Adaptation de I’organisation

Niveau de préparation




ANNEXE 4. TABLEAU RECAPITULATIF DES PROFILS
REPONDANTS ET DUREE DES RENCONTRES

DATE LIEU DUREE Logiciel Profil
Le 15/07/2011 | GFI Québec | 17 minutes Acomba | ST-FOR-INT
Le 15/072011 | GFI Québec | 45 minutes Acomba ST-FOR
Le 15/07/2011 | GFI Québec 30 minutes Acomba ST-FOR
Le 16/07/2011 | GFI Québec | 45 minutes | Pronotaire | ST-FOR-INT
Le 16/07/2011 | GFIQuébec | 45 minutes | Avantage | ST-FOR-INT
Le 16/07/2011 | GFI Québec | 45 minutes Acomba ST-FOR
Le 17/07/2011 | GFI Québec | 30 minutes Accpac | ST-FOR-INT
Le 20/07/2011 | GFI Québec | 45 minutes Acomba CONSDEV
EVALBSN
Le 20/07/2011 | GFI Québec | 45 minutes Acomba
ANNEXE 5. PROFIL DES FIRMES
r—_—m Nombre de Nombre Budget
mandats d’employés alloué
Construction : excavation- 10.000$-
transformatlon/l-:a.brlcatlon-Geme 15 1-100 20.000$
civil
Services : comptables-ingénierie- 15 735 2.000%-
notariat-informatique-garderie 4.000%
. e 1.500-
Organismes - Commerces Détail 10 1-25 2.000$
Agences gouvernementales 5 100 et plus 20'(;?‘?3 St
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ANNEXE 6. CODAGE DES DIFFERENTS THEMES SOULEVES
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CODE DIMENSIONS CATEGORIES | LIENS
REACPR i Je . CAPAD-
La réaction des utilisateurs et GESCHG
REACUS personnes responsables ORG
CAPAD-
MRESTEC Le manque de ressources techniques GESCHG TEC
CAPAD-
FLEXLOG Le degré de flexibilité des logiciels GESCHG TEC
CAPAD-
MAITLOG Le manque de maitrise des logiciels GESCHG TEC
CAPAD-
RESICHG La résistance au changement GESCHG
ORG
iffi ; J isati CAPAD-
DADORG La difficulté d’adapter 1’organisation GESCHG
aux logiciels ORG
CAPAD-
NIVPREP Le niveau de préparation GESCHG
ORG
. DU CAPAD-
IMPHD Le niveau d’implication de la haute IMPLIC
direction ORG
i *implicati CAPAD-
IMPER Le niveau d’implication des personnes IMPLIC
ressources ORG
CAPAD-
IMPUS Le niveau d’implication des utilisateurs | IMPLIC ORG
COLB Collaboration des acteurs IMPLIC/PR/US/
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RESIS Résistance des acteurs IMPLIC/PR/US
COULOG Le cout d’intégration des logiciels PLANIF CAPAORG
i ificati CAPAD-
PLANINTG Le niveau de planification de PLANIF
I’intégration des logiciels ORG
i CAPAD-
STABPR Le risque de changement de personne PLANIF
ressource en cours de projet ORG
i " i CAPAD-
EXPPR Le niveau d’expertise des personnes PLANIF
ressources ORG
CAPAD-
MPROC Le manque de procédures établies PLANIF ORG
ivati : isiti CAPAD-
MOTACLOG La motivation de 1’acquisition de PLANIF
logiciels ORG
*adéquati ici CAPAD-
MADQLOG Le manque d’adéquation entre logiciels PLANIF
choisis et structure organisation ORG
CAPAD-
GESTPS La gestion du temps PLANIF o
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