QUELS LIENS ENTRE LES SI ET LES OUTILS DE
GESTION : APPORTS CONCEPTUELS ET
ILLUSTRATION PAR UNE ETUDE DE CAS !

Les organisations se sont beaucoup transforméasr@oondre aux nouveaux
défis de leur environnement, ce qui s’est tradait pne complexification de
leur structure (formes hybrides, externalisatiorggique d’entreprise
étendue...). Elles se sont dés lors beaucoup appwygele développement
d’'une instrumentation gestionnaire plus sophisiquét les Systemes
d’'Informations (Sl). Plusieurs travaux suggereng tgs S| auraient désormais
une dimension stratégique (Bernasconi, 1996 ; Kgsti et al, 1994 ; Porter et
Millar, 1985). Pour autant, il existe peu de travauettant en évidence les
liens entre les Sl et les outils de gestion. L'olgje cet article est de mieux
comprendre comment les Sl sont liés aux outils e&igns, ainsi que leurs
apports. Nous réaliserons dans une premiére pargeanalyse des fonctions
des Sl par rapport aux finalités des outils deigestt nous proposerons une
réflexion plus générale quant a leur articulatiomeca ces derniers et
'organisation. Dans la seconde partie, nous ptésems notre méthodologie
basée sur une étude de cas d’'un équipementier abileret I'objet de gestion,
les roadmaps de management, qui prend forme ar pdicth SI. Nous
analyserons le role de ce Sl et son évolution dardiffusion de I'outil de
gestion que sont les roadmaps de management.

Mots clés : S, stratégie, outils de gestion, éeleas.
JEL : M10 ; M15

! Des versions intermédiaires de cet article ontéj& produites, notamment pour un colloque deM&i
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Introduction

Les organisations se sont beaucoup transforméesr@oondre aux nouveaux défis de
leur environnement, ce qui s’est traduit par unmmexification de leur structure (formes
hybrides, externalisation, logique d’entreprisendtee...). Elles se sont dés lors beaucoup
appuyées sur le développement d’'une instrumentajéstionnaire plus sophistiquée et le
déploiement de Systemes d’Information (SI) que pmut définir comme « un ensemble de
processus formels de saisie, de traitement, d&agecet de communication de I'information,
basés sur des outils technologiques, qui fournissersupport aux processus transactionnels
et décisionnels, ainsi qu’aux processus de comratiait actionnés par des acteurs
organisationnels, individus ou groupes d’individugdans une ou dans plusieurs
organisations » (Kéfi et Kalika, 2034)Cette définition souligne limportance de la
dimension processuelle des S, et donc leur focagmement organisationnel, ainsi que les
modalités de coordination qui peuvent dépasserétengtre de I'entreprise. Par exemple,
certaines configurations comme les firmes réseaube®firmes M illustrent 'importance des
Sl car elles ne peuvent fonctionner que si elles sapables de traiter des informations entre
les unités dans une logique multidimensionneller@ds, 2010). Plusieurs travaux suggéerent
également gue les Sl possedent une dimensiongtiagé(Bernasconi, 1996 ; Kettinger et al,
1994 ; Porter et Millar, 1985) et organisationneiie la nécessité d’aligner le Sl, la stratégie
et I'organisation (Venkatraman, 1989 ; HendersoWetkatraman, 1993). Certains travaux
ont également souligné le réle des S| dans le desiganisationnel (Fulk et DeSanctis,
1995 ; Zammuto et al., 2007 ; Besson et Rowe, 2011)

Les évolutions structurelles des organisations anettaccent sur I'élaboration d’'une
stratégie, son pilotage et son déploiement, notamhii@ignement stratégique des différentes
entités et la mesure de la performance conformémenplan de progres. Par ailleurs, la
nouvelle doxa managériale prébne un alignement désahtes entités de I'organisation a
partir de la pleine adhésion des acteurs de teri@zméme conditionnée par la pertinence de
la déclinaison des objectifs stratégiques dans peatique quotidienne. Le pilotage ne doit
plus étre subi par les opérationnels et le changeme doit plus étre percu comme des

exigences issues de la direction générale et déctéms des réalités du terrain (Brignano,

2 Cette référence permet de prendre en compte legtSes Technologies de I'Information et de la
Communication (TIC). Ces derniéres représententaggications complémentaires au Sl notamment esur |
fonctions d’échanges de données ou de communisasiarchrones et asynchrones. Nous intégrons ansi lé
cadre de cet article les TIC et les Sl. Certaingws reconnus dans le champ des SI comme Davi¥))20
integrent également les TIC dans leur définitiorSdlu
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2006). Les systemes de pilotage doivent donc as$rirdéploiement de la stratégie dans
'ensemble de I'organisation avec une logique 4dmotup ». lIs reposent de plus en plus sur
des outils de gestion qui sont définis comme « usemble de raisonnements et de
connaissances reliant de facon formelle un certaombre de variables issues de
I'organisation, qu’il s'agisse de quantités, dexpuie niveaux de qualité ou de tout autre
parametre, et destiné a instruire les divers ackessiques de la gestion, que l'on peut
regrouper dans les termes de la trilogie classiquévoir, décider, controler » (Moisdon,

1997).

Toutefois, on trouve peu doutils de gestion rémoridvraiment aux besoins des
organisations ou se revendiquant comme permete&néd piloter. Les différents outils de
gestion et de pilotage (BSC, méthode ABC, TQM ne sont pas ou trés peu compatibles les
uns avec les autres, et, au-dela des normes ddS¢p&®000, peu d’outils sont & méme de
proposer un pilotage de I'organisation dans soégnatite. Cela explique que les entreprises
utilisent plus de 10 outils de gestion en interglers une étude menée sur plusieurs pays dont
notamment ceux relevant de la planification strigiég (Rigby, 2001). En paralléle, les Sl se
sont diffusés massivement dans les organisationsgmutenir des processus relevant de plus
en plus du pilotage des organisations et des algilgestion (les groupwares pour le travail
collaboratif, les ERP pour les aspects financiees @rocessus métiers et supports, les
logiciels de Business Intelligence pour la prisedéeision...). Pour autant, il existe peu de
travaux mettant en évidence les apports des Sbatils de gestion alors que les définitions
des deux concepts sont proches et semblent comvesge les mémes finalités (Cauvet et
Rosenthal-Sabroux, 2001). Nous réaliserons dans puemiére partie une analyse des
fonctions des Sl par rapport aux outils de gesébmous proposerons une réflexion plus
générale quant a leur articulation avec ces dermtt'organisation. Dans la seconde partie,
nous présenterons notre meéthodologie basée surétwte de cas d'un équipementier
automobile ou I'objet de gestion, les roadmaps daagement, existe grace au support du Sl,

ce dernier ayant lui-méme évolué.

1. LES FONCTIONS DES SI DANS LES ORGANISATIONS

Les Sl occupent une place importante dans les tisgesients des entreprises et leur

diffusion reléve désormais d’un choix stratégidte.parallele, I'instrumentation gestionnaire

% Balance Scorecard, méthode Activity Based Cosfimtgal Quality Management
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a développé des outils de gestion et des dispositd gestion qui conduisent a la
transformation des organisations. Les Sl appamtisseivent de maniére réductrice comme le
substrat technique, alors que la plupart d’entre présentent de nombreuses propriétés

structurelles et fonctionnelles proches des oddglgestion.

1.1. Les Sl uniqguement comme substrat technique desutils de gestion dans les

organisations ?

Les outils de gestion peuvent se représenter ar phrtplusieurs finalités que l'on
retrouve dans l'action organisationnelle et la éspntation des acteurs (Moisdon, 1997 ;
Mazars Chapelon, 2010) : prévoir et décider qua peut regrouper ensemble, ainsi que
contréler. On peut ajouter également une foncterabrdination compte tenu de I'évolution
des entreprises de plus en plus grandes et éteraaxs des organisations plus complexes.
Or, les Sl peuvent contribuer a chacune de cediémrsc Certains auteurs ont ainsi suggéré
que les Sl présentent toutes les propriétés strllds et fonctionnelles des outils de gestion
(Cauvet et Rosenthal-Sabroux, 2001). Nous allopserglre chaque finalité des outils de

gestion et voir comment le Sl peut contribuer pchacune d’entres elles.

Les Sl s'insérent dans la stratégie des firmes descobjectifs récurrents de réduction
des colts et d’amélioration de la productivité. ldisensions formelles de contréle et
d’évaluation sont devenues de plus en plus imptasafOuchi, 1979) et se traduisent par des
exigences en matiére de visibilité sur les processuleur output. Les outils de gestion
permettent une investigation du fonctionnement miggdionnel (Moisdon, 1997) et peuvent
ainsi profiter des propriétés des Sl pour accrdireontrdle des acteurs (actualisation en
temps réel, consolidation automatique, requéte ionidres...). Les possibilités de
formalisation offertes par les Sl sont particulieent intéressantes pour matérialiser les
dispositifs de contrble au sein des organisatioftaity comptables, tableaux de bord,
indicateurs de reporting et de performance, fordest données, standards a respecter...). lls
viennent ainsi enrichir la panoplie des outils datmle et offrent de multiples possibilités
pour tracer I'activité de travail (Chevalet et Miyat2012). On pourrait ainsi dire que les Sl
portent en eux un systéeme de contréle plus ou neipkcite (David et Pallez, 2001) mais ils
ne sont pas a l'origine de ces dispositifs liéea cbntextes organisationnels bien déterminés
(remise a plat des processus de travail, stan@diahs etc). La transparence induite par les Sl
est renforcée dans le cadre des outils de gestioexigent la mise en place d’indicateurs de

mesure, méme si des effets de «windows dressipguvent l'atténuer. Les Sl sont



également porteurs des régles de gestion dansigeoseils peuvent par exemple déterminer
les droits d’acces et de modifications au seinadeiés de gestion (Bidan, 2006).

Les organisations doivent également faire face sapteblémes de coordination plus
complexes en raison d'un nombre important d’entidsd’'une dimension spatiale et
temporelle extensive et variable au fur et a mesle® décisions stratégiques (alliances,
acquisitions, cessions, quasi-intégration...). D'pa4, il est nécessaire pour les managers de
modéliser leur organisation grace aux outils deigesDi Maggio et Powell, 1983) en
veillant a bien mettre en cohérence les territomesiériques et fonctionnels (Bidan, 2006).
Les S| peuvent permettre une représentation siidplitle I'organisation permettant des
formes de coordination complexes, hotamment avesysteme cohérent et unifié autour d’'un
langage commun et de standards partagés commeRIes(Bowe, 1999). D’autre part, la
cohérence des décisions multiples repose alorglesirmécanismes de coordination ou la
communication d’information devient essentielle,s &SI devenant alors des hubs
d’'informations. lls permettent également de plus gas des formes de coordination
synchrones (plateformes wiki, micro-blogging...) e imise en place d'organisations
décentralisées. Certains travaux s'accordent aeptésles Sl déployés dans les relations
interentreprises et intraentreprises comme deditéaeurs de la coordination entre les
différents acteurs (Fulk et DeSanctis, 1995 ; Aegyrl999 ; Amabile et Gadille, 2006). Le Sl
est donc le support informationnel des outils dstige permettant les échanges de flux
d’'informations entre les entités avec des avantagesne la rapidité des communications, la
réduction des coUlts et la connectivité étendueagdésurs (Fulk et DeSanctis, 1995). Pour
autant, les effets de I'implantation des Sl au k88 organisations restent tres ambigus en
matiere de centralisation ou décentralisation. Sépossedent en effet la particularité de
pouvoir supporter a la fois des organisations smulles que les entreprises étendues ou en
réseau, et des structures au contraire tres famel hiérarchisées (Reix, 1999 ; Benghozi,
2001).

Enfin, les Sl peuvent étre analysés comme un systimpilotage en tant que tel qui
explicite et réorganise les relations et activiéstravail entre les différentes entités. Cela
positionne le SI comme une interface entre le systde pilotage, qui congoit, organise le
systeme de représentations (les objectifs, lestations, les projets de I'entreprise) et décide,
et le systeme « opérant », opérationnel, qui cdnlégi actions quotidiennes (Le Moigne,
1977). La vision classique des SI comme outil da&l la décision et de traitement de
I'information (Daft and Lengel, 1986 ; Chan et &Q06) contribue a faire en sorte que la



firme soit percue comme un processeur d'informagoncas d’arbitrage pour allouer des
ressources (Le Moigne, 1999 ; Bireonneau et MagD02). Cette vision s’est également
enrichie d’'une approche structurationniste (Orlikkiy 1992). Les Sl auraient alors la
capacité de modeler les usages et d’'induire dasgelmaents organisationnels, notamment par
I'instauration de normes, de régles, de codes.tetlanologie dépasse alors le statut d’artefact
social pour devenir un objet social sur lequeldésideurs peuvent agir. La technologie « est
créée et modifiée par I'action humaine, mais edieégalement utilisée par les hommes pour
agir » (Orlikowski, 1992, p. 406). Par ailleursagne acteur de I'entreprise possede via sa
position dans l'organisation une représentatiortidiere du Sl. Le concept de systéme
prend ici tout son sens dans la mesure ou il éétrence a une construction de sens au travers
de dispositifs techniques, économiques, organisagils et sociaux. Ces différents éléments
laissent entrevoir la difficulté a penser un Sl gsli une modélisation d’une certaine réalité et
par conséguence qui est nécessairement « situé eordtate ainsi que les Sl sont des outils
en perpétuelle évolution dont la conception échagpeartie aux concepteurs (Hussenot,
2007) et qu’ils intégrent, outre la composante netbgique, des dimensions relevant de
I'organisation (stratégie, modalités de coordinaticonfiguration des taches, jeux de

pouvoir...).

1.2.LES CONFIGURATIONS POSSIBLES ENTRE Sl, OUTILS DE GESTION ET L 'ORGANISATION

Chaque technigue de gestion a un versant matéaadst I'élément « substrat
technique » identifié par Hatchuel et Weil (199Elle est construite par les acteurs
organisationnels avec une finalité d’action de igastDans notre cadre de recherche, ce
substrat technique est le SI qui est la matériadisade nombreux outils de gestion dans les
organisations. Les objets de gestion informati§gsaivent aujourd’hui de plus en plus dans
des outils de gestion, voire des dispositifs detiges(Carton et al., 2006). L'une des
conséquences est qu’intervenir sur le Sl revientodifier I'organisation (David et Pallez,
2001). Certains auteurs ont également soulignéléion entre la performance des outils de

gestion et 'usage des Sl (Desanctis et Poole, 1€9#kowski, 2000).

D’un point de vue strictement conceptuel et de ques travaux qui sont d'ailleurs
relativement peu nombreux, nous pouvons props&r tanfigurations possibles en matiére
d’articulation entre le Sl, les outils de gestidri@ganisation. Ces configurations suggerent
un positionnement différent du Sl, ce dernier potvaussi évoluer d'une configuration a
l'autre. Cette approche conceptuelle permet de eminment le Sl s’'intégre entre 'outil de

gestion et I'organisation.



Figure 1: le systéme d’information comme infrastreture d’accueil de l'outil de
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Dans cette configuration, le Sl est une infrastiectechnique (au sens uniquement du
substrat technique) déja superposée a l'organisajio accueille au fur et a mesure des
besoins les outils de gestion dont I'entreprisadigftableaux de bords, BSC...), ces derniers
pouvant étre appliqués par tout ou partie des réifites entités de I'organisation. On peut
constater ainsi la pression de I'environnement regtequant a la diffusion des outils de
gestion au sein des organisations qui deviennest «entreprises manageériales » (De
Vaujany, 2006). Dans cette configuration basigeeSl fournit des fonctions classiques
(échanges de données et d’informations, stockag®mieées, portail d’'information, etc) mais
qui ne sont pas forcément dédiées a des processgsstion clairement identifiés. Le Sl et
'outil de gestion sont donc clairement découplés, dernier venant s’intégrer dans
l'infrastructure technique déja proposée avec papeu de modifications. Le Sl peut agir
dans ce cas comme un premier filtre en matierehdéx ad’outils de gestion de part son
périmetre en termes d'utilisation dans I'organsatide ses propriétés intrinseques et du fait

qgu’il traduise également une culture organisatitieret une philosophie gestionnaire (degré
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de centralisation, grammaire technique, degré dedstdisation, droits d’'acces...). Il fait
partie intégrante de la contextualisation interperp’outil de gestion car il le contraint a
rentrer dans une interface formalisée déterminémaleiere exogene, méme s'’il existe des
possibilités d’ajustement des Sl qui sont souvergairfaites et colteuses pour I'entreprise.
L'interopérabilité entre I'outil de gestion et lé &t ainsi déterminante pour le choix des
décideurs.

Figure 2 : le systeme d’information comme traductio formelle de I'outil de gestion
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La seconde configuration possible releve d’'un cagelentre le Sl et I'outil de gestion
souvent en amont de I'encastrement dans I'orgaaisdt’outil de gestion est intégré dans le
S| (Cauvet et Rosenthal-Sabroux, 2001), parfois skesconception. Le Sl devient alors
porteur d’'une philosophie gestionnaire via les péips de I'outil de gestion qu'il transpose
et matérialise. La conception du Sl (programmata#finition des objets, choix du langage,
etc) passe alors par un travail de transpositianfdections de I'objet de gestion et de ses
propriétés (régles de gestion, identification dex@ssus, gouvernance, etc). Le cas de 'ERP

est emblématique car il est autant considéré desparapplications de gestion qu’en tant que
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S| (Bireonneau et Martin, 2002). Les deux sont dodissociables et le SI peut contribuer a
accentuer le rbéle de l'outil de gestion visant anmer les comportements dans les
organisations (Moisdon, 1997). En effet, il conitdes utilisateurs a utiliser une interface
nécessitant une maniére de rentrer les donnéede(sres de formats, de standards...),
induisant alors certaines actions et/ou comportésneéa la part des acteurs. Le Sl est alors
I'interface utilisateurs de I'outil de gestion atluit le degré de liberté qui peut leur étre laissé
Cette configuration questionne également la capadé I'entreprise a intégrer dans son
infrastructure existante le Sl en plus de la coleddu changement nécessaire pour 'outil de
gestion sachant que les problématiques sont ditféseentre les aspects techniques et
managériaux. La réussite de l'outii de gestion sepalonc également sur le niveau
d’appropriation du Sl par les utilisateurs a patarcertaines variables définies dans plusieurs
travaux en Sl (Davis, 1989). C'est une donnée supghtaire a prendre en compte dans le
choix des outils de gestion, au méme titre quéetopérabilité avec les Sl déja présents dans
l'organisation. Il est trés difficile alors de disger 'outil de gestion du Sl dans la logique

d’appropriation par les utilisateurs.

bY

Figure 3: le SI comme couche matérialisée de l'altde gestion intégré a
I'organisation
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La derniére configuration possible est celle o&llera venir se superposer a l'outil de
gestion qui est déja déployé dans I'organisatiois man médiatisé (Carton et al., 2005). Cela
s’explique notamment par une forte pression desuagtde I'environnement au sens d’une
vision organisante (Swanson et Ramiller, 1997) suitraduit par exemple par un discours
porté entre autres par les nombreux cabinets deedsret SSIl visant a une informatisation
des processus dans une logique de performance mbdactivité. Cette configuration peut
étre illustrée par le cas d’un groupware qui viaitdsupporter les processus de la norme ISO
9000 déja étendus a toute I'entreprise avec usyespapier et d’archivage de documents. Le
S| doit s’adapter a la philosophie gestionnairetcansparait dans I'outil de gestion en place.
Le choix du Sl se fera a partir du moment ou iltgipporter I'outil de gestion, bien que cela
soit souvent difficile sans un minimum d’adaptati@n est donc dans une vision intégrée ou
I'architecture des Sl reléve d’un isomorphismenagport a I'organisation et ou les propriétés
des outils de gestion doivent se réaliser pleineéraemiveau des fonctionnalités du Sl. Dans
cette configuration, c’est le Sl qui doit s’adapéet’outil de gestion mais il peut le faire
évoluer a partir de ses propres propriétés, vogenenchanger la nature méme de l'outil. Le
Sl représente le support de l'outil de gestion etitplui conférer, selon ses évolutions
technigues, une dimension extensive ou plus synehrbe Sl et I'outil de gestion peuvent
s’avérer étre le systeme de I'entreprise au sensddoigne (1977) : « un objet qui, dans un
environnement, doté de finalités, exerce une déteti voit sa structure interne évoluer au fil

du temps, sans perdre pourtant son identité ».

2. PRESENTATION DU CAS VALEO ET ROLE DU Sl

Dans le cadre de notre recherche, nous nous somasés sur une étude de cas d'un
équipementier automobile qui a mis en place unl @digestion créé par un cabinet de
conselil, les roadmaps de management, avec commperswje diffusion dans I'organisation
un SI nommé Matrix. Dans ce contexte, I'outil destgen est au départ dissocié du Sl car
congu de maniere indépendante dans une logiquédadage d’'une organisation devenue tres
complexe pour les dirigeants de Valeo qui chercpait ailleurs un meilleur outil que les
normes qualité. L’objectif de cette recherche tarest d’identifier les propriétés émergentes

complexes de deux objets qui sont interdépendiagS( et les outils de gestion).



2.1. Une approche qualitative pour une recherche gjoratoire

Nous avons réalisé cette recherche a partir d’'undeéde cas définit comme «la
recherche d’un phénoméne contemporain dans soextentel et particulierement quand les
frontiéres entre le phénomene et le contexte né @& clairement tracées » (Yin, 2003, p.
13). L'étude de cas est aujourd’hui reconnue condétaat une stratégie de recherche en
gestion. Plusieurs travaux de référence ont ppéiai établir sa Iégitimité (Eisenhardt, 1989 ;
Yin, 1989, 2003). Valeo et son outil de gestionrtedmaps de management, constitue un cas
majeur car ce fut 'occasion d’analyser sur 3 assiteractions et I'évolution des deux objets

de recherche que sont un outil de gestion déplayarade échelle et 'apport du SI.

Cette opportunité d’étude de cas unique (Eisendh@89) s’inscrit dans le cadre d’'un
projet ANR terminé début 2011 qui peut s'apparerteune recherche interventforie
recueil de données s’appuie sur une observatiditipante (David, 1999) au sein du cabinet
MNM consulting de décembre 2007 a décembre 201fisan d’'une présence sur le terrain
de deux jours par mois (soit au sein du cabinatoteseil, soit en extérieur pour la réalisation
d’entretiens, de recherche dinformation, de pgétons a des conférences
professionnelles...). MNM consulting est en chargéad®ise en place d’un outil de pilotage
des plans de progres chez I'équipementier automobdleo, a savoir les roadmaps de
management. Cette étude de cas s'inscrit sur umnéedsignificative, ce qui permet au
chercheur de construire une compréhension en ptetonde I'outil de gestion et de sa
médiatisation au sein d’'un SI. Nous chercherongiadans quelle configuration se réalise

cette médiatisation par rapport a notre cadre quoeedéfini dans la premiere partie.

Notre recherche utilise ainsi les données recasillurant cette période pour décrire,
analyser et comprendre le réle du Sl dans la nrigglace d’'un outil de gestion au sein d’'une
organisation étendue. Nous avons eu a deux repuisegrésentation de la plateforme en
situation d'utilisateur et nous avons participé rée letude de cas sous forme de jeu de
simulation pour comprendre le fonctionnement desdmoaps. Nous avons également pu
échanger régulierement sur la conception et I'diamludu Sl avec les développeurs, les

consultants et le dirigeant de MNM Consulting. @eérsisdu déploiement pendant plusieurs

4 « La recherche intervention désigne, en sciencegedton, une recherche au cours de laquelle leclobar

occupe sur le terrain (entreprise, administrationune position particuliere a la fois d'observateatr
d’intervenant, I'intervention étant concue comme umteraction avec les acteurs de I'organisatigarir d'un

cadre formalisé. Plus précisément, il s’agit, daogours aller jusqu’a I'élaboration d’'un outil, geoposer une
représentation instrumentée de leur activité aweusns et de travailler avec eux sur les écarts cptee

représentation leur renvoie » (Cauvet et Roser@hakoux, 2001)
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mois du Sl par rapport a I'outil de gestion noyseamis de voir quels ont été ses apports et

son role.

Au niveau des données primaires, nous avons crégpbbité plusieurs verbatims a
partir des réunions et des entretiens réalisés &gaonsultants du cabinet MNM : le
directeur, le formateur, les consultants, les imgés R&D et un doctorant. En plus de nos
entretiens chez MNM consulting, nous avons eu aaags/erbatims de 38 entretiens réalisés
par deux doctorants aupres de responsables (rédacke roadmaps, auditeurs, responsables
d’axes et ingénieurs opérationnels) situés dankerdiits services chez I'équipementier.
Concernant les données secondaires, nous nous soampeyes pour illustrer les entretiens
sur les documents édités par le cabinet de comsdiEquipementier (rapports, notes de
synthése, comptes-rendus de réunions, Intranetadinet de conseil auquel nous avons eu
acces, site Internet institutionnel, nombreux exesige roadmaps de management en format

Excel).

2.2. Présentation de I'outil de gestion chez Vales du Sl

Valeo est une entreprise industrielle multibranaipaéisdispose de plus de 30 centres de
production dans le monde, ce qui représente plugd@O0 salariés répartis dans plus de 25
pays différents. Par ailleurs, son périmetre évelugpermanence au gré des rachats, cessions
et partenariats avec des entreprises de la fiiatemobile. Les entités opérationnelles sont
autonomes pour mettre en ceuvre la stratégie dypgnmais elles doivent respecter certaines
pratiques et standards définis et formalisés palirkection. L'entreprise comporte plusieurs
branches industrielles et le siege doit assurgilteage de I'ensemble avec un systeme de
management approprié qui doit prendre en comptiistance géographique et culturelle des
sites. Les enjeux se situent clairement sur unrétentle niveau de maturité des sites, une
mesure fiable de la progression au niveau des ugstmctionnels et la diffusion des

meilleures pratiques.

Valeo a décidé de déployer un dispositif de piletdg progres avec un outil de gestion
baptisé roadmaps de management et déposé sousiaendasteps Cette méthode repose sur
un outil de pilotage qui doit permettre un déplogemdes standards, de I'auto-évaluation et
un contrdle plus efficace de I'appropriation deses pratiques par l'organisation. On
retrouve dans les roadmaps de management les 8tifsogoulignés dans la définition de
Moisdon (1997), a savoir la prévision (les ressesidisponibles, le respect des délais dans le

Note® : 5 steps est le nom commercial de la méthode tgle présentée dans I'ouvrage « La méthode 5 steps
pour déployer efficacement une stratégie », deah®IN.Monomakhoff, AFNOR Editions, avril 2008.
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niveau de maturité, etc), le contrdle (les unit@st comparés sur les mémes roadmaps, elles
doivent aussi s’auto-évaluer avec des indicateude® justifications, identification des unités
avec des niveaux de performance plus faibles gueolgenne, etc) et la décision (allocation
de ressources, changement de lieux de productbectibn des niveaux de sous performance
et actions correctives, benchmarking entre legémti etc). Les roadmaps de management,
compte tenu d'une finalité de pilotage d'une orgation complexe selon une stratégie
mouvante, doivent permettre également aux dirigedatsituer le niveau de déploiement de
cette stratégie en interne puisqu’une consolidadiesindicateurs est effectuée avec un rendu

sous un format de tableaux de bord.

Les roadmaps de management sont des représentgtiapBiques sous forme de
tableaux de bord batis sur deux dimensions stractes et strictement identiques : la
dimension évolution (niveau d’amélioration matés@lpar une échelle graduelle de 1 a 5
d’ou le nom de la méthode Five Steps) et la dinmensibjets a améliorer ou leviers. Pour
mieux appréhender les leviers, ceux-ci sont raéim@hdes thémes transversaux qui sont en
fait une division de I'objet en différentes partregroupant des éléments communs liés entre
eux et porteurs de sens pour les acteurs. Les itegr@sentent les différents éléments
composant un theme. L’interaction entre un levipi@ter et le niveau d’amélioration permet
de franchir des paliers qui correspondent a unakitgnu aprées la réalisation de différentes
taches. Il est important de noter que la justiioratie 'atteinte d’un niveau se traduit par des
livrables (assertion, document, lien vers d’autcegimaps).

Figure 4 : architecture générique d’'une roadmap denanagement
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Les roadmaps de management ne font sens uniquanpantir du moment ou elles sont
déployées a grande échelle dans l'organisation aleoy d’autant qu’elles doivent servir a
piloter les différentes entités, certaines exert@néme métier avec les mémes indicateurs et
niveaux de performance attendus. A partir de cestabnil a semblé pertinent que I'outil de
gestion devait étre lié au systéme d'informatiompte tenu du périmétre tres élargi de
I'entreprise. La DSI de Valeo, aprés une rechengbrdant plusieurs mois de solutions
techniques existantes sur le marché, est arrivie cdpnclusion qu’il n'existait pas de Sl
déediés répondant a la problématique de pilotageedarganisation étendue dans une logique
de progrés et d’auto-assessment. Les roadmaps wiggaraent, en tant qu’outil de gestion,
ont donc été déployées a partir d'un Sl déja existaimplanté au sein de I'entreprise. Dans
le cadre de notre étude chez Valeo, I'outil supdergénéralisation des roadmaps est Matrix
(avec un support du progiciel SAP pour la constilidades données et leur agrégation) qui
posséde a la base un portefeuille d’applicationsPéMm® (gestion des achats, gestion
documentaire, gestion de projet...). Matrix était dpourvu de certaines briques qui ont été
adaptées pour supporter les fonctionnalités deil’de gestion que sont les roadmaps de
management. Autrement dit, la plasticité de I'olgjéta rendu possible une transposition des

fonctions de I'outil de gestion.

Figure 5 : représentation simplifiée de I'architectire du SI des roadmaps de
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Certaines fonctions de Matrix ont donc été utilsséd redimensionnées avec du
développement par MNM Consulting. Le fait que Mattait déja implanté sur I'ensemble
des sites a été un facteur clé dans le choix degednts pour des questions de rapidité de
déploiement et de codt. Afin de faciliter I'appri@tion des roadmaps de management a partir
de Matrix, le cabinet de conseil a élaboré aveguiigementier une interface de type web pour
que les utilisateurs puissent avoir un acces digtaalimenter facilement I'outil en données.
Cette interface simplifiée et plus ergonomique estidu possible par le Sl. Certaines
fonctions transversales ont également été ajoygespermettre aux utilisateurs d’échanger
des informations ou de poser des questions (FAQnTs locaux...). On peut noter déja a ce
stade que I'outil de gestion a été légerement knpar les possibilités du Sl. En paralléle,
une formation en ligne (dans un format visioconiée) de deux heures a été mise en place et
animée par un des concepteurs des roadmaps etnuehaéutilisateur a été diffusé en format

électronique a I'ensemble des participants.

2.3. Positionnement et réle du Sl par rapport aux sadmaps de management

Les roadmaps de management représentent un emgg@giiue pour le pilotage des
plans de progrés et l'alignement des différentgssigéographiques sur les meilleures
pratiques. Valeo est une parfaite illustration a@gtloblématique de généralisation des outils
de gestion a I'ensemble des unités pour permetir@deploiement de la stratégie a I'ensemble
de l'organisation. Le choix de Matrix, pour suppotes roadmaps de management, a permis
de s’assurer d’'un déploiement a grande échelle ane®l robuste et fiable qui avait déja été
utilisé en interne sur des fonctionnalités de PMMtrix a été qualifié par I'un des consultants
du cabinet de conseil comme «un outil & la russa >savoir un outil éprouvé mais
relativement peu modulable et évolutif. On n'‘eshdgas dans la configuration 2 de la
premiere partie ou le Sl et I'outil de gestion soohgus simultanément. Reste a savoir si
Matrix permet de remplir les finalités de I'outiledgestion que sont les roadmaps de

management.

Dans le cas de Valeo et apres une phase de déeelepp de plusieurs mois, le Sl et
I'outil de gestion sont complétement superposésiaeau des utilisateurs. Ce dernier prend
forme dans le Sl qui, en plus de le matérialisercawne interface visuelle, rend possible son
déploiement sur I'ensemble des sites a la conditjoe ces derniers possedent un acces
Internet fiable et rapide. Les 5 axes de progréisidéar la direction générale de I'entreprise
se déclinent ainsi sur pres de 17000 roadmaps aegement. Le S| donne ainsi vie aux
roadmaps de management et il apparait difficilencentevable gqu’elles existent hors de la

14



plateforme, du moins a cette échelle de diffus@n.constate alors une évolution du réle du
Sl. Au départ, Valeo se trouvait dans la premiéoefiguration ou le Sl (Matrix) est
l'infrastructure de I'outil de gestion (les roadmsage management) mais les deux objets sont
clairement découplés et leurs finalités divergdfat(ix était un SI dédié a la PLM alors que
les roadmaps de management représentaient urdewgéstion pour le pilotage de I'ensemble
des entités de Valeo qui doivent appliquer la &tjiat définie). Or, le Sl a été adapté a I'outil
de gestion et fait désormais « corps » avec luet®util de gestion ne font plus qu’un. Valeo

se trouve donc dans la seconde configuration dsl lest devenu la traduction formelle de

I'outil de gestion.

Figure 6 : configuration et articulation du Sl et de I'outil de gestion chez Valeo

\ ~7 )

Roadmap Manager

Les roadmaps de management sont donc devenuesjlegason d'une méthode de
management (pilotage de progres par la déclinagmria stratégie a travers un systeme
d’'indicateurs et l'organisation du reporting autode ces indicateurs) et d'un outil
informatique qui est une plateforme informatiquesdsa sur des technologies web. Cela
signifie également que l'outil de gestion s’appsig les propriétés intrinseques du Sl pour
s'étendre. L'outil de gestion est donc médiatisaésdie Sl et profite des propriétés de ce
dernier pour satisfaire certaines fonctions de rébmt de coordination et de pilotage chez

Valeo. Le tableau ci-dessous illustre les appont$Sta I'outil de gestion. On constate ainsi
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que les 3 fonctions de I'outil de gestion que deatroadmaps de management sont assurées

par le Sl, en I'occurrence Matrix.

Tableau 1 : Comment le SI matérialise I'outil de ggtion ?

Les Roadmaps de Manageme Le SI (Matrix)
(RM)

Controle Chaque niveau atteint doit faire I'objeles délivrables sont souvent des documents
de délivrables au niveau des RM informatiques stockés sur la plateforme
Capitalisation et mémorisation des nivegux
atteints

Possibilité de tracer les événements
Logique d’auto-assessment sur les sjtées responsables de RM remplissent eux
avec un audit une fois par an méme le Sl directement
Les auditeurs doivent valider I'auto-évaluatipn
des sites via les RM

« Le dispositif roadmaps a changé le processugli’aaujourd’hui c'est une vérificatio
de l'autoévaluation: ce n'est plus de l'audit amsspropre. Avant, vous preniez (e
questionnaire d'audit, les 300 questions, queg@muestion, maintenant vous prenez la
partie sur laquelle le site s'est autoévalué »ifew
« Développer I'aspect graphique des indicateurses @our un axe donné pour mettrelen
exergue les « assessment » et les résultats. €auvietira de voir s'il y a du window
dressing ou pas » (responsable d’axe)

Coordination Déclinaison des axes stratégiques daB®ploiement sur tous les sites des RM a partir
les RM (approche normative) d’'un acceés Internet
Les RM doivent permettre unEtat des sites en quasi-temps réel au nieau
alignement des niveaux de maturité |dges indicateurs complétés
sites similaires Chaque entité, a partir du SI, peut voir
certaines RM selon les droits définis, ainsi que
communiquer avec d’autres sites via les outils
en ligne (outil de feedback sur les livrables

également)

« La roadmap sert de standard pour que tout le emtradaille sur les mémes objectifs en
terme d'organisation » (ingénieur opérationnel)
« La mise en place des roadmaps nous a incitéménaaniquer et échanger avec d’autres
entités : une fois tous les deux mois, vous remeardes sites a proximité pour échanger
sur vos bonnes pratiques, les roadmaps ont crbesmen car il y a des steps que vous ne
comprenez pas, les échanges permettent de savomeuat les interpréter » (ingéniepr
opérationnel)
« Les roadmaps ne sont pas quelque chose quealtogefil dans son coin (exemple de
roadmaps : organisation de la production, systemesudygestion, reconnaissance non
financiere etc.). Pour beaucoup de points, voug &esoin de discuter et de définir un
mode de fonctionnement » (ingénieur opérationnel)

Pilotage Progression sur 5 niveaux des sites| dgeporting des niveaux de maturité consoligés
I'entreprise par des tableaux de bord au niveau de la
Direction (métadonnées)
Idée de passage du best effort a|uformalisation de I'outil de gestion au travers
travail structuré (référentiel commun) | de Matrix avec une interface commune et|en
anglais
Projet de développement d’outils collaboratifs
de type Web 2.0 autour des RM et du Sl
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« Les roadmaps permettent aux gens d'avoir désegpca leur permet de hiérarchiser
les choses, d'avoir un support pour la mise erepdas outils » (auditeur)
« les roadmaps permettent de définir un standagdpalivoir réaliser des benchmarks
dans les divisions » (responsable d'axe)
« La mise en place des roadmaps permet de s'asgulogr est sur la bonne voie. Les
roadmaps vous permettent de voir si vous applideeprocédures du groupe, c'est une
maniére de vous orienter vers l'atteinte de |'denet » (responsable d’axe)
« Les roadmaps permettent a chaque site de pregrsskon les critéres définis par |le
groupe et d'avoir les mémes politiques pour tos dikes au niveau de l'axe IH »
(ingénieur opérationnel)

La configuration actuelle du SI et de I'outil desjen montre un couplage nécessaire
compte tenu de la taille de I'organisation. Deségxpentations au sein d’organisations plus
petites que Valeo avaient été menées en transpasigniement les roadmaps de management
sur des fichiers excel mais cela a trés rapiderapgendré de la complexité. Cette logique
conduit d’ailleurs & une évolution du discours dendémarche de prospection de nouveaux
clients qui est beaucoup plus axé sur la platefanfoematique (Roadmap Manager) que sur
la méthode en tant que telle (5 Steps). Selon l'des personnes interrogées du cabinet,
« sans l'outil informatique on ne peut pas utilils roadmaps de management ». Toutefois,
et c’est une des limites de notre cas, on peutesfinger si certains facteurs de contingence
comme la taille de I'entreprise n’induise pas upeafiguration type ou possible. C’est sans
doute un axe de recherche futur sachant qu'il g ptre aussi des facteurs exogénes propres

a I'’environnement.

Conclusion

Les outils de gestion se matérialisent de plus lels dans les Sl et profitent des
propriétés de ces derniers pour mieux s'intégnes tkzs organisations. Notre étude de cas sur
Valeo montre ainsi la superposition des roadmapsalagement et de la plateforme Matrix.
Cette médiatisation des objets de gestion condairéls notre recherche a prendre en compte
beaucoup plus en amont les conditions d’appropnagit d’utilisation des Sl pour arriver au
niveau de performance souhaité via les outils dtigge La neutralité du Sl est donc remise
en cause et son enchassement avec l'organisatidasebutils de gestion ouvrent des
perspectives de recherche intéressantes. La réehsiest souvent focalisée sur les modalités
d'implémentation et d’adoption des Sl mais assarfpmlement sur la phase de conception

et « la maniére de penser » I'architecture danslagigue systémique. La conception des Sl

17



constitue des lors un axe de recherche afin d'&gmder leurs transformations successives
(Desa et alii, 2007).

Notre étude de cas souléve la question fondamedtla conception des outils de
gestion et des SI. Comme nous l'avons rappelé,deesiers soutiennent de plus en plus
souvent le systeme de gestion des entreprisese@ndpnc Iégitimement s’interroger sur la
pertinence d’'une logique de co-conception simubadés deux objets (S| et outils de
gestion) ? Est-il nécessaire de s’interroger suplepriétés des Sl supports lorsqu’on élabore
un outil de gestion ou de pilotage sachant queléesx objets ont des propriétés communes
(accessibilité aux informations, centralisation&fécalisation...) ? Faut-il prendre en compte
les S| déja existants dans les organisations daeslagique de dépendance du sentier et
d’effets d’apprentissage ? Etc. Ces questions maoenent aux méthodes de conception a
mettre en ceuvre, mais également aux compétencesmdissances nécessaires qui sont pour
I'instant détenues par plusieurs acteurs distigatsdoivent se coordonner dans les processus
de conception et de déploiement des outils de ayegDSI de I'entreprise, cabinets de

conseils, SSII, managers, comité de direction...).

(*) Nous tenons a remercier Nicolas Monomakoff i(giant de MNM) et Francois
Blanc (DSI de Valeo) pour leur disponibilité, aiggie Ibrahima Fall et Philippe Rauffet pour
I'accés a leur matériau de recherche et aux nomb¥elianges que nous avons pu avoir avec

eux.

18



Bibliographie

Amabille S., Gadille M. (2006), « Coopération netetreprises, systeme d’information et
attention organisationnelle Revue Francaise de Gestjdw°164, p.97-118.

Argyres N. (1999), “The Impact of IT on Coordinatio Evidences From the B-2 ‘Stealth’
Bomber’, Organization Sciengé&/ol. 10, N°2, March-April, p.162-180.

Bidan M. (2006), « Systemes d’information et teiriés de I'entreprise (SITE), cartographie,
cohérence et cohabitation a la lumiere d’'un prdjettégration du systéme d’information de
gestion »Revue Management et Aveniol. 3, N°9, p.17-43.

Besson P., Rowe F. (2011), «Perspectives sur kengrhéne de la transformation
organisationnelle >§IM, vol 6, N°1, p. 3-34.

Bireonneau L., Martin D.P. (2002), « Modélisatioerdreprise et pratiques de management
implicitement liees aux ERP : enjeux conceptueldtaeties de cas #CS Vol. 5, N°4, p.29-
50.

Bernasconi M. (1996), « Les systémes d'informati@erorganisationnels sont-ils toujours
source d'avantages concurrentiels durablesSi;,N°1, vol. 1, p.7-25.

Blanc F., Monomakhoff N., (2008),a méthode 5 stepEditions AFNOR.

Benghozi P.J. (2001), « Technologies de l'infororatet organisation : de la tentation a la
flexibilité a la centralisation »;estion 2000N°2, mars-avril, p.61-80.

Brignano S. (2006)Communication RH quelles réalités éntreprises et carriéres, éditions
liaisons.

Carton S., De Vaujany F.X., Perez M. (2006), « \ers théorie de I'appropriation des outils
de gestion informatisés : une approche intégratjii@evue Management et Aveni°9,
p.159-179.

Carton S., De Vaujany F.X., Perez M. et Romeyer, (2005), « Des dynamiques
institutionnelles aux dynamiques micro-socialesftexions sur I'appropriation des objets de
gestion informatisés », inDe la conception a l'usage: vers un management de
I'appropriation des outils de gestipiditions EMS.

Cauvet C., Rosenthal-Sabroux C. (2001), «Les Slégreuve de l'organisation », in
Ingénierie des SHermes, p. 23-60.

Chan Y. E., Sabherwal R., and Thatcher J.B. (20@8jtecedents and Outcomes of Strategic
IS Alignment: An Empirical InvestigationlEEE Transactions on Engineering Management
(53:1), p.27-47.

Chevalet R., Moatty, F. (2012), « Impacts des TU€lss rythmes, 'autonomie et le controle
du travail », inL'impact des TIC sur les conditions de traya#pport du centre d’analyse
stratégique, p. 85-106.

Daft R.L., Lengel R.H. (1996), “Organizational Infieation Requirements, Media Richness
and Structural DesigniMlanagement Scienc€2:5), p.554-571.

David A., Pallez F. (2001), « Les systemes d'infation a I'épreuve de I'organisation im,
Ingénierie des systémes d’informatiads : Cauvet C. et Rosenthal Sabroux C., Hermes,
p.23-60.

David A. (1999), « Logique, épistémologie et méthlodie en sciences de gestion »,
colloque de 'AIMS

19



Davis F.D. (1989), “Perceived Usefulness, Perceilzade of Use and User Acceptance of
Information Technology”MIS Quarterly Vol. 13, N° 3, p. 319-340.

Davis G.B. (2000), “Information Systems Conceptbalindations: Looking Backward and
Forward,” in Organizational and Social Perspectives on Infation Technology R.
Baskerville, J. Stage, and J. |. DeGross (eds3tdo Springer, p.61-82.

Desa S., Fallery B., Reix R. et Rodhain F. (200¢),a spécificit¢ de la recherche
francophone en systéemes d’'informatioriReyue Francaise de Gestjow°176, p.63-79.
Desanctis G. et Poole M.S. (1994), « Capturingctiraplexity in advanced technology use :
Adaptative structuration theory ®rganization scienge/ol. 5, N°2, p.121-146.

De Vaujany F-X. (2006), « Pour une théorie de |tappiation des outils de gestion : vers un
dépassement de I'opposition conception-usageevue Management et Averi©9, p.109-
126.

DiMaggio P.J. et Powell W.W. (1983), “The iron cageisited: Institutionnal isomorphism
and collective rationality in organizational fieldsAmerican Sociological Reviewol. 48,
p.147-160.

Eisenhardt K.M. (1989), “Building Theories From €aStudy Research’Academy of
Management Review4(4), p.532-550.

Fulk J., DeSanctis G. (1995), “Electronic commuticda and changing organizational
forms”, Organization Sciengesol 6, N°4, p. 337-349.

Hatchuel A. et Weil B. (1992),’expert et le system&conomica.
Henderson J.C. et Venkatraman N. (198jategic Alignment: A Model for Organizational
Transforming via Information Technolgg®xford University Press, New York.

Hussenot A. (2007), « Dynamique d’appropriation detutions TIC : une approche en
termes de « démarches itératives d’appropriationStM, Vol. 12, N°1, p.39-53.

Kéfi H. et Kalika M. (2004),Evaluation des systemes d’information : une perspec
organisationnelleEconomica.

Kettinger W.J., Grover V., Guha S., and Segars A11994), "Strategic Information Systems
Revisited: A Study in Sustainability and Performelh®/lS Quarterly Vol. 18, N°1, p.31-58.

Le Moigne J.L. (1999).a modélisation des systéemes compleResod.

Le Moigne J.L. (197) La théorie du systeme général, Théorie de laélsation Paris:
Col., Systéemes-Décisions, Presses Universitairésatece.

Mazars Chapelon A. (2010), « Le foisonnement disute gestion : d’'un portefeuille d’outils
a une technologie en pratiqueFnance Contréle Stratégi&/ol. 13, N°4, p.5-38.

Markus M.L. (2010), “On the usage of Informationchaology : The history of IT and
organization design in large US enterprisé&sitreprises et histoiredN°60, p.17-28.

Moisdon J.C. (1997Du mode d'existence des outils de gestitditions Seli Arsan, Paris.

Orlikowski W. (2000), « Using technology and consgthg structures : a practice lens for
studying technology in organizationsGrganization SciengeN°11, p.404-428.

Orlikowski W. (1992), “The Duality of Technology:e®inking the Concept of Technology
in Organizations”QOrganization Sciengé/ol. 3, N°3, p.398-427.

Ouchi W.G. (1979), "A Conceptual Framework for thesign of Organizational Control
Mechanisms"Management Scienc¥ol. 25(9), p.833-848.

Porter M. et Millar V. (1985), « How Information @lenology Gives You A Competitive
Advantage »Harvard Business Reviewol. 63, N°4, p.149-160.

Reix R. (1999), «Les technologies de l'informafidiacteurs de flexibilité ? »Revue
Francaise de GestigiN°123, p.111-119.

20



Rigby D. (2001), “Management tools and techniquéssurvey”, California Management
Reviewvol 43, n° 2, p.139-160.

Rowe F. (1999), « Cohérence, intégration infornmatelle et changement : esquisse d'un
programme de recherche a partir des Progicielgi@ésede Gestion xgystéme d’Information
et Managemend¥ol. 4, N°4, p.3-20.

Swanson E.B. et Ramiller N.C. (1997), “The OrgamgziVision in Information Systems
Innovation”,Organization Sciencd8), n° 5, p. 458-474.

Venkatraman N. (1989), « The concept of fit int&tgy research: toward verbal and statistical
correspondence Academy of Management Revj@yp.513-525.

Yin R K. (2003), Case Study Research: Design anthdtis, London: Sage Publications.

Yin R K. (1989). Case study research: Design anthaus (Rev. Ed.). Beverly Hills, CA:
Sage Publishing.

Zammuto RF., Griffith T.L., Majchrzak A., Dougherf.J., Fara, S. (2007). “IT and the
changing fabric of OrganizationQrganization Sciengesol 18, N° 5, p. 749-762.

21



