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Introduction

        

        François Meyssonnier
        et Frantz Rowe


        La gestion des
        entreprises est en permanence confrontée
        à des modifications de son environnement
        et à des évolutions incontournables. Si
        pendant une vingtaine d’années, du début
        des années 1990 à la fin des années
        2000, la globalisation des marchés et la
        mondialisation de l’économie furent
        l’enjeu majeur des stratégies des
        entreprises et des pratiques
        managériales, cette tendance s’est
        appuyée et se nourrit encore du reengineering
        des configurations productives. Que ses
        modalités de mise en œuvre soient lentes
        ou rapides, celui-ci constitue un enjeu
        dominant des années présentes. C’est
        pourquoi, l’objet de notre livre
        collectif est de s’interroger sur les
        caractéristiques et les impacts de cette
        place centrale des processus
        opérationnels au cœur de la gestion des
        entreprises, et notamment de leur
        conception, des changements qu’ils
        induisent, de leur modélisation, de leur
        pilotage et de leur reconfiguration.


        La période actuelle
        voit l’émergence de nouveaux business models
        et d’innovations majeures en matière de
        chaînes de valeur des entreprises. La
        diffusion des technologies numériques
        bouleverse les comportements des
        individus et ouvre de nouveaux champs
        aux entreprises. Les tâches productives
        sont de plus en plus imprégnées de
        technologie et elles s’articulent dans
        des processus productifs partagés de
        façons variables avec des partenaires
        nouveaux. Ainsi, par exemple dans la
        distribution généraliste, on a des
        entreprises avec des chaînes de valeur
        réduites à l’essentiel (modèle low
        cost) ou au contraire globales et
        assurant l’ensemble des étapes de la
        prestation (modèle « tout compris »).
        Mais les chaînes de valeur peuvent aussi
        être totalement déstructurées : les
        supermarchés parisiens de centre-ville
        laissent le client choisir les produits
        physiquement dans le magasin puis le
        livrent directement dans les deux heures
        à domicile (l’amont du processus est
        produit par le client, l’aval par
        l’entreprise) alors que les grandes
        surfaces des zones péri-urbanisées des
        grandes villes de province sont
        positionnées sur un modèle inversé : le
        client compose son panier à distance par
        internet et ensuite prend les
        marchandises en passant au « drive » avant
        de rentrer chez lui (l’amont du
        processus, la collecte physique des
        marchandises en magasin, est réalisé par
        l’entreprise et l’aval, la livraison,
        est le fait du client lui-même). Sans
        parler des situations qui se développent
        où l’entreprise ne produit plus rien,
        confiant les différentes étapes de la
        chaîne de valeur à des clients
        différents et se réservant le rôle de
        coordination et de garant de la qualité
        des processus mis en œuvre. Bref, avec
        l’aide des technologies de
        l’information, les processus productifs,
        transversaux et partagés, sont
        totalement transformés et cela a des
        conséquences majeures sur les pratiques
        managériales. Par-delà ces exemples les
        plus avancés, tous les secteurs
        économiques sont amenés à repenser leurs
        choix de gestion et leurs modes de
        pilotage de la performance. Les
        entreprises doivent dépasser la
        modélisation financière, tout à fait
        nécessaire mais pas suffisante, pour
        s’intéresser à la façon dont leurs business models
        s’incarnent concrètement dans le
        déploiement de leur chaîne de
        valeur.


        Le présent ouvrage
        vise à développer une nouvelle approche
        de la gestion des entreprises fondée sur
        la prise en compte de l’importance
        majeure des processus opérationnels
        transversaux et partagés. Nous
        souhaitons présenter, dans ce livre
        collectif, les nouvelles perspectives
        ouvertes par les réflexions croisées et
        les fertilisations mutuelles entre le
        contrôle de gestion, la gestion des
        opérations et le management des systèmes
        d’information. Cette réflexion est menée
        par les chercheurs nantais regroupés
        dans l’axe
        organisation-information-performance
        (OIP) du Laboratoire d’économie et
        management Nantes Atlantique (LEMNA). Le
        LEMNA réunit les chercheurs en économie,
        gestion et théorie des organisations de
        l’université de Nantes et de l’École des
        mines de Nantes qui mettent en œuvre
        leurs activités scientifiques selon
        trois axes : entreprise-travail-société
        (ETS), finance-environnement-mer (FEM)
        et organisation-information-performance
        (OIP). L’axe OIP est animé par le
        professeur Frantz Rowe et regroupe
        essentiellement des chercheurs en
        contrôle de gestion, en systèmes
        d’information et en logistique même si
        plusieurs chercheurs en économie
        appliquée à la finance, aux transports
        ou à l’économie industrielle ainsi que
        des gestionnaires d’autres spécialités
        comme le marketing ou la stratégie
        travaillent également dans cet axe. Quel
        que soit l’enracinement disciplinaire,
        tous les chercheurs s’intéressent à la
        gestion et au contrôle des opérations et
        des systèmes d’information pour assurer
        que les orientations essentielles du business model
        (offre de valeur, structure de valeur,
        ressources et compétences, équation
        économique) sont bien déclinées et mises
        en œuvre de façon efficace et efficiente
        dans l’entreprise. Cet ouvrage effectue
        une première synthèse collective de
        leurs recherches. Il ne vise pas à les
        recenser exhaustivement, mais à rendre
        compte des changements que nous
        percevons comme significatifs dans les
        sciences de gestion à partir de ces
        travaux.


        Dans une première
        partie, « les métamorphoses de la chaîne
        de valeur intra et
        inter-organisationnelle » sont
        présentées. Cette partie traite les
        changements organisationnels qui nous
        paraissent majeurs et offrent un
        caractère transversal. On notera ainsi
        que tous les auteurs qui y contribuent
        posent la question de la nature ou du
        degré de changement lorsque le contexte
        devient inter-organisationnel.
        Finalement ils évoquent tous la
        possibilité, voire la nécessité, d’une
        métamorphose de la gestion dans ce
        passage et offrent des réflexions sur
        ses conditions de succès. Plus
        spécifiquement François Meyssonnier
        indique comment les processus productifs
        partagés transcendent les frontières
        internes et externes des entreprises. Il
        montre comment ceci remet en cause la
        modélisation traditionnelle de
        l’entreprise par la comptabilité
        financière et le contrôle de gestion et
        ouvre de nouvelles perspectives en
        matière de pilotage de la performance.
        Frantz Rowe s’intéresse ensuite aux
        démarches actives de transformation
        omniprésentes actuellement dans les
        entreprises en discutant le modèle de
        Venkatraman qui étudie le rôle des
        systèmes d’information à chaque degré de
        la transformation organisationnelle.
        Pour lui, les systèmes d’information
        sont des éléments stabilisateurs de
        l’entreprise et donc à ce titre facteurs
        d’inertie sociotechnique et économique
        qui peuvent autant limiter la
        transformation que la favoriser.
        Hicham Abbad, Bruno Durand et
        Marie-Pascale Senkel prolongent la
        réflexion et, dépassant le cadre de
        l’entreprise isolée, identifient les
        freins au développement des actions
        concrètes de mutualisation horizontale
        des flux physiques et informationnels
        entre fournisseurs de la grande
        distribution mais insistent sur les
        apports économiques et écologiques d’une
        telle démarche pour l’e-commerce surtout
        en milieu urbain. Enfin, Laetitia Dari
        et Magali Jara passent au niveau
        stratégique et étudient les stratégies
        de coopétition horizontale et verticale
        dans la distribution. Elles insistent
        sur la complexité des relations
        d’affaires entre fabricants et
        distributeurs autour du phénomène des
        marques de distributeurs (MDD) et
        montrent les conséquences des
        comportements conjoints de concurrence
        et de coopération pour les entreprises
        et pour le consommateur.


        Dans une deuxième
        partie, « les évolutions de la
        modélisation de la gestion de
        l’entreprise » sont abordées. Dans la
        tradition du LEMNA, nous étudions ces
        évolutions dans le temps long de
        l’histoire en nous centrant d’abord sur
        les calculs de coûts. Ainsi les
        évolutions apparaissent à la fois
        fortes, susceptibles d’adaptation aux
        besoins des utilisateurs, mais aussi
        encore limitées face à la nécessité
        d’intégrer des mesures de performance
        touchant les aspects humains et
        sociétaux comme le respect de
        l’environnement ou la santé au travail.
        Yannick Lemarchand analyse les
        évolutions historiques en matière de
        comptabilité de gestion. Il montre
        comment les calculs de coûts ont été mis
        en place au xixe siècle dans
        l’industrie par les ingénieurs et il
        aborde le cas particulier et largement
        méconnu du développement de la
        comptabilité agricole par les agronomes.
        Passant ensuite à la période récente
        Dragos Zelinschi s’intéresse aux
        méthodes de calcul de coûts développées
        au cours des vingt-cinq dernières
        années, et notamment au phénomène de
        diffusion de la méthode de calcul des
        coûts complets Activity Based
        Costing (ABC). À l’issue de ce
        panorama historique, Pierre Mevellec
        développe des propositions
        méthodologiques inspirées des méthodes
        des sciences de la conception. Il
        propose de ne pas aborder (et opposer)
        les différentes techniques de calculs de
        coûts comme des ensembles distincts mais
        d’identifier (et analyser) les
        composants partagés et les agencements
        internes de ces systèmes de coûts en
        prenant en compte leur pertinence au
        regard des besoins des utilisateurs.
        Enfin la réflexion sur les outils se
        prolonge par-delà l’horizon de la seule
        performance économique et des pratiques
        observées. Nicolas Antheaume,
        Noël Barbu, Thierry Bertrand et
        Arnaud Stimec montrent comment on
        pourrait déployer des tableaux de bords
        pour piloter la santé au travail en
        s’inspirant de ce qui a été fait pour
        piloter la gestion environnementale. Les
        évolutions de la modélisation relient
        ainsi l’histoire moderne, celle du temps
        présent, l’analyse méthodologique et
        celle de la transposition des pratiques
        d’un domaine à un autre.


        La troisième partie de
        l’ouvrage prolonge la réflexion sur les
        modes de représentation de l’entreprise
        et de sa performance en s’intéressant à
        l’impact des « normes et technologies ».
        Si le numérique et les technologies de
        l’information ont aujourd’hui une si
        grande importance pour les entreprises,
        c’est bien sûr en raison des usages et
        des transformations organisationnelles
        qu’elles permettent, mais aussi parce
        qu’elles sont vecteurs de
        standardisation des routines
        organisationnelles et de diffusion des
        bonnes pratiques. De façon
        complémentaire, il ne paraît pas
        possible de penser les changements dans
        les processus opérationnels sans
        réfléchir à la façon dont les normes et
        les référentiels participent d’une
        institutionnalisation de ces vecteurs.
        Marc Bidan et Vincent Bruzac abordent le
        sujet en présentant les caractéristiques
        d’un référentiel ITIL fort répandu
        aujourd’hui dans les fonctions systèmes
        d’information. Selon eux ITIL impose une
        méthode d’audit très contraignante alors
        que les autres référentiels utilisés
        dans l’exploitation et la mise en place
        de projets en systèmes d’information
        restent relativement souples dans leur
        mise en œuvre. François de Corbière,
        Mickaël David, Gwenaëlle Lairet et
        Myriam Raymond prolongent la réflexion
        dans leur article : ils examinent la
        contribution, potentiellement
        paradoxale, de la standardisation des
        systèmes d’information
        inter-organisationnels aux innovations
        de produit, technologique, de processus
        d’affaires ou de service. Enfin
        Sophie Bretesche, François de Corbière,
        Bénédicte Geffroy et
        François-Charles Wolff étudient les
        effets temporels de l’usage intensif des
        mails par les cadres. Ils expliquent
        comment ceci structure un nouveau
        rapport au temps aussi bien au niveau
        individuel qu’organisationnel. La
        numérisation de l’économie s’accompagne
        ainsi de nouvelles normes
        socio-techniques qui structurent les
        processus opérationnels et conditionnent
        l’innovation.


        Dans la quatrième
        partie, « la gestion des opérations, des
        relations et des situations » est
        abordée. Par sa nature
        plurifonctionnelle, elle entremêle plus
        fortement que les parties précédentes,
        des perspectives de contrôle de gestion,
        de systèmes d’information, de ressources
        humaines, de logistique et
        d’organisation. Elle fait ressortir le
        caractère éminemment relationnel et
        situé des opérations de gestion. À
        partir de terrains dont le LEMNA est
        familier, les auteurs décrivent comment
        s’incarnent les business models
        dans les processus opérationnels et
        discutent les défis rencontrés dans la
        mise en œuvre de ces processus dans des
        contextes toujours plus complexes et
        dotés de nouvelles régulations.
        Bruno Henriet, François Meyssonnier et
        Caroline Tahar montrent les spécificités
        du pilotage de la performance dans les
        activités de services et notamment en
        matière de gestion des temps dans la
        phase de co-production entre le
        personnel en contact et le client. Ils
        distinguent quatre situations à gérer :
        le temps improductif de la prestation,
        le temps productif de la prestation, le
        temps d’investissement dans la relation
        et le temps d’investissement dans
        l’autonomisation du bénéficiaire.
        Étudiant le contrôle du risque de crédit
        dans la banque, Loïc Jubin,
        Jean-Marc Lauzanas, Adrian Pop et
        Myriam Raymond indiquent que le
        législateur bancaire est prescripteur de
        nouveaux principes de pilotage des
        risques. Ce qui les amène à examiner les
        effets de la régulation sur les systèmes
        de contrôle et d’information. Corinne
        Bagoulla, Véronique Guilloux,
        Barbara Lyonnet et Yves Perraudeau
        s’intéressent au partage d’informations
        pour la performance logistique
        portuaire. Ils décrivent la grande
        complexité des chaînes logistiques
        maritimes et portuaires et ils analysent
        les apports de la mise en place d’un
        guichet unique portuaire visant à
        interconnecter tous les acteurs du port
        dans une démarche de type lean
        management. Dans la poursuite de ce
        tour d’horizon, Benoît Journe et
        Stéphanie Tillement étudient la gestion
        de la sûreté dans le nucléaire. Les
        auteurs présentent d’abord les limites
        des approches théoriques actuelles en
        matière de sûreté aussi bien par rapport
        à la performance intra-organisationnelle
        qu’à la performance
        inter-organisationnelle. Ils analysent
        les défis industriels d’aujourd’hui en
        matière de sécurité liés aux évolutions
        organisationnelles (impératifs de
        compétitivité, augmentation de la
        sous-traitance, accroissement de la
        complexité des projets, limites et coûts
        de ces évolutions).


        La cinquième et
        dernière partie est consacrée à
        « performance économique et
        responsabilité globale ». Si la
        performance économique reste le premier
        moteur du changement organisationnel,
        les dirigeants, et plus largement la
        gouvernance de l’entreprise, sont
        naturellement renvoyés à leur
        responsabilité à plus ou moins long
        terme sur ce qu’ils lèguent à la société
        et à leurs successeurs et l’on entrevoit
        comment les entreprises contribuent,
        positivement ou négativement, à la
        constitution de la société.
        Jean-Pierre Brechet et
        Pierre-Yves Tougeron plaident pour une
        lecture régulationniste de l’entreprise
        et de sa gouvernance. Élargissant
        l’interrogation au-delà des parties
        prenantes proches, Hicham Abbad, Bruno
        Durand et Marie-Pascale Senkel
        présentent les stratégies durables des
        prestataires de services logistiques. Il
        s’agit là d’examiner les nouveaux enjeux
        et les perspectives en matière de
        responsabilité sociétale de l’entreprise
        (RSE) et de développement durable (DD)
        pour tous les partenaires de la supply chain.
        Illustrant cette amplification du
        spectre de réflexion sur la performance,
        Nicolas Antheaume, Dominique Barbelivien
        et Paulette Robic abordent la question
        de la pérennité des entreprises
        familiales. Ils s’interrogent sur la
        durabilité de ces entreprises et
        présentent un modèle explicatif de la
        longévité des entreprises familiales
        centré sur la relation
        famille-entreprise.


        Beaucoup de facettes
        du triplet
        organisation-information-performance
        seront ainsi abordées, montrant
        l’intérêt et la richesse d’une telle
        structuration du champ de la recherche
        en management. Les contributions
        défrichent des pistes de réflexion avec
        des méthodes diverses et complémentaires
        (réflexions théoriques, approche
        historique, études de cas, analyses
        statistiques et économétriques, design science
        research) et les premiers résultats
        sont significatifs. Nous en évoquerons
        les prolongements possibles dans la
        conclusion de cet ouvrage.


        Bonne lecture...

      

      

Première
        partie
 Les métamorphoses de la
        chaîne de valeur intra et
        inter-organisationnelle

        

        Nous allons aborder
        dans cette partie les métamorphoses de
        la chaîne de valeur intra et
        inter-organisationnelle et nous
        étudierons comment les processus
        opérationnels se transforment en
        intégrant toujours plus les nouvelles
        technologies de l’information et se
        déploient par-delà les frontières des
        entreprises.


        Dans la première
        contribution, on montre que les
        processus opérationnels créateurs de
        valeur sont au cœur des nouvelles
        configurations productives associant
        plusieurs partenaires dans une chaîne de
        valeur partagée. Ceci pose des problèmes
        en comptabilité financière quand il
        s’agit de déterminer les frontières
        internes (information sectorielle des
        groupes) et les frontières externes
        (périmètre de consolidation des groupes
        avec le problème de la zone d’influence
        des entreprises étendues). Ceci est
        aussi vrai pour les frontières internes
        en contrôle de gestion
        intra-organisationnel (tension entre
        responsabilités locales et coopération
        transversale dans l’entreprise, fixation
        difficile des prix de cession internes,
        etc.) aussi bien que pour les frontières
        externes en contrôle de gestion
        inter-organisationnel (démarches de target costing
        avec les partenaires, comptabilité « à
        livre ouvert » avec les sous-traitants,
        etc.). On a enfin les mêmes enjeux en
        matière de responsabilité sociétale de
        l’entreprise (responsabilité
        environnementale et sociale du donneur
        d’ordre pour les processus productifs
        confiés aux sous-traitants). La
        contribution plaide pour une approche de
        la modélisation des entités économiques
        fondée sur les processus. Ce qui compte,
        ce ne sont pas les processus qu’on
        possède (à l’intérieur des frontières
        juridiques) mais ceux qu’on contrôle
        (par les systèmes de pilotage de la
        performance).


        Les systèmes
        d’information (SI) sont au cœur de la
        transformation organisationnelle (TO).
        La deuxième contribution propose une
        réflexion sur la nature et l’évolution
        de la transformation en questionnant le
        schéma de Venkatraman (1994) qui repose
        sur l’intégration interne, la
        reconception des processus d’affaires,
        la reconception des réseaux d’affaires
        et la redéfinition des activités. Dans
        ce schéma, à la différence des trois
        niveaux de reconception, l’intégration
        interne n’est pas révolutionnaire.
        À l’aune de la littérature récente, la
        contribution critique cette vision en
        niveaux disjoints et esquisse des voies
        de prolongement axés sur
        l’identification de mécanismes
        générateurs. Elle souligne ainsi les
        multiples cheminements possibles des
        transformations organisationnelles à
        partir des systèmes intégrés.


        On indique, dans la
        troisième contribution, que dans
        l’environnement concurrentiel de la
        distribution, aussi bien en magasin
        qu’en ligne, la performance des chaînes
        logistiques constitue aujourd’hui un
        enjeu crucial. Conscients de la
        nécessité de collaborations avec les
        distributeurs, les fournisseurs
        cherchent donc les moyens de l’améliorer
        sur l’ensemble du canal de distribution.
        Pour ce faire, ils hésitent de moins en
        moins à mutualiser, mettant en commun
        des ressources et faisant appel à des
        prestataires de services logistiques
        (PSL). Après quelques expériences de
        mutualisation horizontale réussies en
        B to B, force
        est de constater que la démarche se
        développe désormais en B to
        C, en particulier lors de la
        livraison des internautes : face
        notamment aux difficultés que
        rencontrent les villes dans la gestion
        de leurs déplacements, la mutualisation
        peut, en effet, permettre de surmonter
        la difficulté des derniers kilomètres.
        L’objectif de cette contribution se veut
        donc double : identifier les freins à la
        mutualisation horizontale en B to
        B, d’une part, montrer que la
        mutualisation des flux, physiques et
        informationnels, peut améliorer la
        performance logistique du B to C,
        notamment en ville, tant sur le plan
        écologique qu’économique, d’autre
        part.


        Les recherches en
        sciences de gestion ont souvent tendance
        à analyser les relations
        inter-organisationnelles à travers le
        prisme de stratégies particulières,
        individuelles ou collectives. La
        mutualisation logistique exposée
        précédemment illustre en effet la
        dimension collective en vue d’une plus
        grande efficacité. La quatrième
        contribution vise à ne pas dissocier les
        stratégies individuelles, propres à
        chaque entreprise, des stratégies
        collectives. Nous pensons en effet que
        les relations inter-organisationnelles
        sont plus complexes et peuvent regrouper
        ces deux dimensions. Notre approche
        s’inscrit par conséquent dans les
        travaux portant sur le phénomène de
        coopétition qui regroupe les concepts de
        concurrence et de coopération. Cette
        nouvelle manière de voir les
        organisations permet d’illustrer les
        relations qui s’établissent dans un
        secteur d’activité. La grande
        distribution, traditionnellement perçue
        comme un secteur de luttes
        concurrentielles incessantes entre
        industriels et distributeurs, peut être
        désormais observée sous un autre angle.
        La commercialisation des marques de
        distributeurs (MDD), fabriquées par des
        industriels ayant parfois leurs propres
        produits, permet d’illustrer la
        complexité des relations entre
        industriels et distributeurs. L’objectif
        de cette contribution est notamment de
        présenter les avantages et les
        inconvénients de la coopétition pour ces
        deux acteurs, mais également pour le
        client final.


        

Processus
          productifs et frontières
          organisationnelles

          

          François Meyssonnier


          
Introduction

            

            La nature de
            l’entreprise se modifie sous nos yeux.
            Alors qu’on avait l’habitude de trouver
            dans les locaux physiques de
            l’entreprise ses salariés et ses actifs,
            on est face à une réalité beaucoup plus
            ambiguë. Les salariés de l’entreprise
            travaillent de moins en moins dans les
            locaux propres de leur société mais chez
            les clients ou depuis chez eux. Et les
            femmes et les hommes que l’on rencontre
            dans l’entreprise n’en font souvent pas
            partie mais sont salariés de
            sous-traitants ou de partenaires
            assurant beaucoup des tâches qui ne
            relèvent plus du cœur de métier. De même
            l’outil de production physique visible
            dans les ateliers et les bureaux de
            l’entreprise lui appartient de moins en
            moins mais est concédé, loué ou en
            crédit-bail. Ainsi l’usage de l’outil de
            production n’est plus homothétique à sa
            propriété. Ceci impacte la modélisation
            de l’entreprise dans le système
            comptable (au sens large et anglo-saxon
            du terme : comptabilité et contrôle
            réunis). On avait jusqu’à maintenant une
            entité relativement facilement
            identifiable avec ses frontières
            externes (le périmètre de la société et
            plus fréquemment du groupe) et internes
            (le découpage du groupe en centres de
            responsabilité). En comptabilité
            financière, ceci permettait une
            modélisation de l’entreprise fondée sur
            les liens de capitaux et les droits de
            propriété exercés. En contrôle de
            gestion, ceci ouvrait la voie à la mise
            en place d’un système de pilotage de la
            performance déléguant et contrôlant les
            responsabilités en interne. Mais ce
            monde stable et lisible disparaît. Le
            triptyque
            organisation-information-performance
            doit donc être repensé. L’organisation
            n’est plus un socle solide sur lequel on
            peut bâtir un système d’information et
            une démarche de pilotage de la
            performance. Nous allons montrer qu’il
            faut refonder cette vision en mettant au
            centre les processus opérationnels et
            relationnels de la chaîne de valeur
            partagée et pilotée par l’entreprise.
            Pour cela nous présenterons d’abord une
            vision synthétique de la modélisation
            actuelle de la comptabilité et du
            contrôle puis les nouvelles perspectives
            qui se dessinent sous nos yeux en
            matière de pilotage de la
            performance.

          

          


La modélisation de
            l’entreprise par la comptabilité et le
            contrôle

            

            La comptabilité
            financière a pour vocation de délimiter,
            de décomposer et d’évaluer l’entité
            qu’elle représente en identifiant ses
            frontières externes et internes. La
            comptabilité de gestion effectue un
            maillage interne pour calculer les coûts
            et le contrôle de gestion un autre pour
            déployer le système budgétaire.


            
Périmètre de
              consolidation et information sectorielle
              en comptabilité financière

              

              La comptabilité a
              d’abord décrit une entité assez
              facilement identifiable : la société.
              Mais les premiers holdings
              apparaissent en 1832 et les premiers
              comptes consolidés de groupes en 1892
              aux États-Unis. La comptabilité doit
              donc se saisir de ce nouvel objet que
              constitue un ensemble de sociétés
              reliées par des liens de propriété et
              contrôlées par une société mère et elle
              doit le représenter au mieux (Dupuy,
              1977). C’est ce qui est fait dans les
              comptes consolidés de groupes (Bensadon,
              2009). Si la société mère contrôle à
              100 % (ce qui est très fréquent) ou à
              plus de 50 % la société filiale,
              celle-ci trouve sa place naturellement
              dans l’entité groupe. Mais on peut
              exercer son contrôle ou son influence
              sur une société en possédant une
              fraction plus réduite de son capital,
              c’est pourquoi les règles de
              consolidation ont pris en compte
              progressivement des seuils moins élevés
              dans certains cas (Bensadon, 2005) ainsi
              que l’évolution permanente de leur
              périmètre (Pourtier, 2005). La gestion
              de plus en plus économe et sophistiquée
              des ressources financières a conduit à
              développer les montages financiers
              permettant d’assurer le contrôle
              d’autres sociétés que la firme pivot
              tout en consommant le moins possible de
              capitaux (Brandouy, 2000). La norme
              internationale IFRS, qui s’applique à
              l’ensemble des comptes consolidés des
              groupes européens cotés, a été amenée
              dans son élaboration la plus avancée sur
              cette question, l’IFRS 10 de
              janvier 2013, à élargir l’acceptation du
              contrôle exercé par le groupe sur des
              entités en prenant en compte des moyens
              plus complexes et indirects que les
              seuls liens de capitaux. Pour intégrer
              également les montages déconsolidants
              mis en place par certains groupes afin
              de transférer des actifs ou des dettes à
              des entités dédiées en recourant à des
              véhicules juridiques ad hoc
              (crédit-bail, SCI, montages de defeasance,
              titrisation, etc.), on a pris en compte
              ce qu’on a qualifié de liens de
              substance par-delà les liens de
              capitaux. Les liens de substance sont :
              l’exposition à des risques résiduels
              liés aux actifs ou aux dettes
              transférés, les avantages économiques
              retirés du véhicule ad hoc créé,
              l’implication dans la gestion de
              celui-ci.


              Par ailleurs, dans la
              représentation du groupe à l’intention
              des analystes financiers, la
              comptabilité financière a dû compléter
              la fixation de ces frontières externes
              (le périmètre de consolidation) par la
              délimitation de frontières internes,
              c’est-à-dire la partition interne du
              groupe, qui est diversifié
              économiquement et géographiquement, en
              éléments significatifs au regard de son
              business model.
              Ceci est fait par l’information
              sectorielle dont la nature est précisée
              dans l’IFRS 8 de janvier 2009
              (Zelinschi, Levant et Berland, 2013). Le
              principe de base de cette décomposition
              du groupe en éléments distincts,
              homogènes et faisant sens pour
              l’analyste financier est de considérer
              le groupe « avec les yeux du manager
              principal ». La segmentation du groupe
              est donc effectuée en prenant en compte
              la structure du contrôle de gestion
              interne et la décomposition en business units
              déployées pour mettre en œuvre le
              business model
              du groupe. Ainsi il y a dans les
              comptes financiers de groupe : chez
              Larfarge (avant la fusion récente avec
              Holcim) six régions géographiques ; chez
              LVMH six secteurs d’activité différents
              et chez Pernod-Ricard quatre régions et
              six sociétés de marques. Allant dans le
              même sens, la norme IFRS 5, instaurée
              en 2005 et amendée en 2009 et 2010,
              prévoit d’isoler et de traiter
              différemment, à l’intérieur même du
              groupe, les « actifs non courants
              détenus en vue de la vente d’activités
              abandonnées ». On identifie les actifs
              appartenant au groupe mais n’ayant pas
              vocation à y rester et qui à terme
              sortiront du périmètre de consolidation
              afin, ceux-ci étant mis de côté, d’avoir
              une vision claire du business model
              pérenne à moyen terme de l’entité.


              On voit donc que le
              reporting
              externe de la consolidation et de
              l’information sectorielle, développé à
              destination des marchés financiers, est
              articulé au reporting
              interne du contrôle de gestion,
              mise en œuvre par les managers pour les
              dirigeants.

            

            


Centres d’analyse
              de la comptabilité de gestion et centres
              de responsabilité du contrôle
              budgétaire

              

              Pour son contrôle de
              gestion, l’entreprise développe un
              double maillage interne : le découpage
              en centres d’analyse pour calculer les
              coûts et le découpage en centres de
              responsabilité pour piloter la
              performance. Les centres d’analyse de la
              comptabilité de gestion découlent d’une
              modélisation purement technique afin de
              permettre le regroupement des charges
              indirectes dans des enveloppes de coûts
              homogènes dans leur corrélation à un
              indicateur physique et pouvant être
              affectées par le biais de cet indicateur
              appelé unité d’œuvre à des objets de
              coûts. De leur côté, les centres de
              responsabilité du contrôle budgétaire
              sont déterminés à partir d’une
              modélisation économico-organisationnelle
              afin de mettre en évidence la
              contribution des managers et de leurs
              équipes au chiffre d’affaires, au coût
              de production ou au résultat de
              l’entreprise. Ces deux maillages sont
              distincts (avec une finalisation
              différente) mais le plus souvent
              articulés (les centres d’analyse de la
              comptabilité de gestion étant
              généralement insérés dans les centres de
              responsabilité du contrôle
              budgétaire).


              Cette représentation
              multidimensionnelle de l’organisation
              est le soubassement classique de la mise
              sous tension de l’organisation afin
              d’atteindre ses objectifs. Mais
              l’entreprise évolue dans sa forme et ses
              modes d’action. Inévitablement, comme le
              rappelle Colasse (1997), le système
              comptable a tendance à simplifier ce qui
              est complexe et à figer ce qui est
              mouvant. Or, les formes d’organisation
              des processus productifs changent sous
              nos yeux. La comptabilité financière et
              le contrôle de gestion doivent donc
              prendre en compte les évolutions en
              œuvre et s’adapter pour en donner une
              représentation la plus fidèle et la plus
              utile possible.

            
          

          




Les nouvelles
            perspectives en matière de pilotage de
            la performance

            

            La nouvelle réalité de
            l’organisation économique des processus
            productifs va être décrite puis la façon
            dont ceci peut être piloté va être
            examinée.


            
Le management des
              processus intra et
              inter-organisationnels de la chaîne de
              valeur

              

              De plus en plus,
              l’entreprise voit ses frontières
              internes et externes devenir poreuses et
              mouvantes. Les structurations internes
              transcendent les cadres légaux : dans un
              groupe, une business unit
              regroupe souvent plusieurs sociétés
              différentes (ayant chacune son bilan et
              son compte de résultat) dans un ensemble
              piloté de façon globale indépendamment
              des frontières juridiques. Nous
              connaissons tous des exemples d’entités
              économiques de tailles très différentes
              constituées d’une multitude de sociétés
              qui collaborent et sont contrôlées par
              le même propriétaire mais ont des
              missions différentes : une société
              s’occupe des achats, plusieurs sont
              spécialisées selon différentes étapes de
              la production, une s’occupe des ventes,
              plusieurs des diverses fonctions
              support, etc. Les structurations
              internes dépassent également les
              territoires nationaux : dans un groupe,
              les services commerciaux ou productifs
              relèvent souvent de responsables qui
              agissent au niveau d’espaces
              transnationaux comme l’UE ou l’ASEAN
              pour le marketing et la vente ou
              directement au niveau mondial pour les
              usines et la production de services. On
              a donc affaire à des structures
              matricielles complexes et agrégées à des
              niveaux variables suivant les secteurs
              et les fonctions dans le groupe. Les
              structurations internes des entreprises
              sont aussi de plus souvent provisoires,
              évolutives, circonstancielles car prises
              dans un perpétuel effort pour coller à
              une réalité économique des marchés et de
              la concurrence qui se transforme en
              permanence. Ceci explique également le
              développement des systèmes de pilotage
              de la performance interne en mode
              projet.


              Ce qui compte
              fondamentalement, comme le souligne
              Bouquin (2008), ce n’est pas la
              distinction entre les processus dont
              l’entreprise est propriétaire
              juridiquement et ceux qui sont au-delà
              de ses frontières juridiques mais la
              distinction entre les processus qu’elle
              organise et ceux qu’elle subit. Or, il
              est aujourd’hui courant que l’entreprise
              mette en œuvre et organise des processus
              par-delà son périmètre juridique.


              Dans une approche
              horizontale, par exemple dans les
              réseaux de franchise, l’entreprise
              active et commande des actions mises en
              œuvre par des tiers. Le franchiseur
              passe un contrat très précis avec ses
              franchisés pour organiser leur activité
              économique, fixer les modalités
              productives, standardiser les
              comportements et percevoir des revenus.
              Son business model
              se déploie par-delà son périmètre
              de propriété. Le bras du contrôle agit
              très au-delà du groupe classiquement
              consolidé, en s’appuyant sur un très
              large éventail de systèmes
              d’information, dans toute une zone
              d’influence avec un impact décisif sur
              sa création de valeur, directe et
              indirecte. Ainsi, Goullet et Meyssonnier
              (2011) ont montré comment les
              franchiseurs de service déploient un
              contrôle de conformité des opérations,
              un contrôle d’efficacité de
              l’exploitation et un contrôle social sur
              des franchisés juridiquement
              indépendants.


              On retrouve un même
              phénomène sur la dimension verticale,
              tout au long d’une chaîne de valeur
              partagée entre différents partenaires
              (Agndal et Nilsson, 2009). Dans de
              nombreux secteurs comme l’automobile,
              l’aéronautique ou l’agro-alimentaire,
              une firme pivot exerce son contrôle et
              influence le comportement de ses
              fournisseurs et sous traitants en amont
              comme de ses clients et intermédiaires
              en aval (Donada et Nogatchewsky, 2008).
              Les formes de ce contrôle
              inter-organisationnel sont très
              nombreuses et diverses (Dekker, 2004 ;
              Cooper et Slagmuller, 2004 ; Caglio et
              Ditillo, 2008) avec des démarches très
              courantes de target costing
              dans l’industrie d’assemblage
              (c’est par exemple le cas de
              l’automobile) ou, moins répandues, de
              comptabilité à livre ouvert dans les
              filières productives stables (Kajüter et
              Kumalta, 2005 ; Agndal et Nilsson,
              2010).


              Ce contrôle à distance
              dans des activités partagées est aussi
              une nécessité au regard de la
              responsabilité sociétale des
              entreprises. Les groupes qui recourent à
              l’externalisation de certaines phases du
              processus productif et qui confient
              certaines tâches de la chaîne de valeur
              à des partenaires ont l’obligation de
              rendre des comptes sur les pratiques
              sociales et environnementales de ces
              acteurs. C’est pourquoi les règles
              sociales et environnementales de
              certification incluent souvent des
              garanties et des informations sur les
              sous-traitants de niveaux 1 et 2
              (observatoire de la RSE, 2010).


              Tout ceci pousse à
              développer une nouvelle approche du
              contrôle de gestion dépassant les
              frontières organisationnelles et
              privilégiant une démarche fondée sur les
              processus.

            

            


Un système de
              pilotage de la performance repensé dans
              son maillage et son étendue

              

              Le contrôle de gestion
              traditionnel tel que défini dans
              l’ouvrage fondateur d’Anthony (1965) se
              positionnait entre la planification
              stratégique et le contrôle des tâches.
              Il se réduisait à son noyau dur, la
              comptabilité de gestion et le système
              budgétaire, et était fondé sur une
              modélisation financière de
              l’organisation. Il est admis maintenant
              (Otley, 1999 ; Meyssonnier, 2012) qu’il
              est nécessaire d’en avoir une vision
              plus large et de s’intéresser à la
              globalité du système de pilotage de la
              performance en y intégrant les
              dimensions stratégiques et
              opérationnelles. Le contrôle de gestion
              peut alors être défini comme l’ensemble
              des dispositifs formels qui assurent la
              mise en œuvre du business model
              jusqu’au niveau des processus
              opérationnels de façon efficace et
              efficiente. Cette nouvelle approche est
              plus englobante mais aussi par nature
              plus contingente car elle doit s’adapter
              aux aspects contextuels du métier de
              l’entreprise.


              L’approche par les
              processus productifs créateurs de valeur
              est le soubassement de méthodes de
              calculs de coûts comme la méthode Activity Based
              Costing (ABC). Les
              calculs de coûts et le reporting
              interne ne sont plus dépendants de
              la structure organisationnelle, visible
              par exemple dans l’organigramme, mais
              sont organisés en fonction du processus
              de transformation mis en œuvre tout au
              long de la chaîne de valeur de
              l’entreprise et de ses partenaires. On
              ne se contente plus alors de la remontée
              verticale des contributions au résultat,
              dans une modélisation purement
              financière de la valeur créée pour le
              propriétaire, on étudie aussi les
              contributions physiques et financières à
              la valeur créée pour le client, dans un
              suivi horizontal mêlant indicateurs
              physiques et financiers.


              Cette démarche permet
              de s’affranchir des frontières
              juridiques du groupe et d’exercer un
              contrôle de gestion intra et
              inter-organisationnel sur l’ensemble des
              processus partagés par la firme pivot et
              ses partenaires. On peut ainsi piloter
              la performance globale de l’entreprise
              étendue. Dans le même ordre d’idées, en
              comptabilité financière, il semble
              nécessaire de compléter les informations
              consolidées sur les comptes des groupes
              par des indications sur le chiffre
              d’affaires contrôlé et les revenus tirés
              des partenaires inclus dans la zone
              d’influence du groupe (Meyssonnier et
              Pourtier, 2013).

            
          

          




Conclusion

            

            La vision classique du
            contrôle de gestion comme prolongement
            de la comptabilité, marqué par les
            frontières organisationnelles et
            privilégiant la modélisation financière
            apparaît trop réductrice. Il faut
            maintenant avoir une approche rénovée du
            pilotage de la performance, reliant le
            business model
            aux processus opérationnels,
            émancipée des liens de propriété et
            tournée vers tous les processus que
            l’entreprise contrôle et active
            directement ou indirectement dans sa
            zone d’influence. Le développement
            actuel d’entreprises de la net
            économie, virtuelles et étendues,
            fondées sur des activités de plus en
            plus imparties et recourant à la
            sous-traitance généralisée, impose une
            telle mutation. Les nouveaux business models
            où l’entreprise fait travailler ses
            clients en aval (avec des tâches
            confiées aux consommateurs qui
            deviennent des coproducteurs de la
            prestation qu’ils utilisent) et aussi en
            amont (avec des prestations délivrées
            par d’autres clients producteurs qui
            seront ensuite organisées, garanties et
            contrôlées par l’entreprise
            intermédiaire) se généralisent. Dans ces
            situations, l’entreprise se constitue
            autour de son système d’information et
            de contrôle qui est sa raison d’être car
            elle ne produit plus : elle se contente
            de mettre en relation et garantir la
            qualité de la prestation contrôlée. La
            croissance récente et considérable
            d’entreprises comme « La Fourchette »,
            « Airbnb », « Uber » ou « Blablacar »
            confirme donc encore plus, si c’était
            nécessaire, l’importance d’avoir une
            information sur les processus mis en
            œuvre indépendamment des droits de
            propriété des uns et des autres.
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Introduction

            

            Les systèmes
            d’information (SI) sont au cœur de la
            transformation organisationnelle (TO).
            Une telle affirmation est à la fois
            sous-tendue empiriquement par les
            nouvelles capacités offertes par les
            technologies de l’information et par
            l’analyse de la littérature sur la
            transformation des organisations et des
            relations d’affaires. En cohérence avec
            la littérature récente en SI (Besson et
            Rowe, 2011 ; 2012) et avec les travaux
            fondateurs en théorie des organisations
            et en stratégie, nous retiendrons ici
            que la transformation organisationnelle
            implique un changement radical de
            nombreux éléments de sa structure
            (Miller, 1982 ; Pettigrew, 1985).


            Cette contribution
            propose une réflexion sur la nature et
            l’évolution de la transformation en
            questionnant le schéma de Venkatraman
            (1994) qui repose sur l’intégration
            interne, la reconception des processus
            d’affaires, la reconception des réseaux
            d’affaires et la redéfinition des
            activités. Dans ce schéma, à la
            différence des trois niveaux de
            reconception, l’intégration interne
            n’est pas révolutionnaire. À l’aune de
            la littérature récente, nous critiquons
            cette vision en niveaux disjoints et
            esquissons des voies de prolongement
            axées sur l’identification de mécanismes
            générateurs, parmi lesquels l’inertie
            socio-technique. Cette dimension de
            l’inertie organisationnelle caractérise
            la propension des systèmes
            socio-techniques constitués d’acteurs et
            de technologies à poursuivre sur leur
            trajectoire du fait des temps de
            développement que nécessitent ces
            systèmes et de la cohérence interne
            qu’ils ont acquis (Besson et Rowe,
            2012). Les multiples cheminements
            possibles des transformations
            organisationnelles à partir des systèmes
            intégrés sont ainsi soulignés.


            Dans un premier temps,
            nous présenterons le schéma de la
            transformation des affaires de
            Venkatraman pour en souligner l’intérêt
            et les limites et tenter de dépasser
            celles-ci au regard des avancées de la
            littérature sur les concepts associés au
            schéma et sur la conceptualisation même
            du phénomène de la transformation. La
            contribution de cet article est double.
            D’une part il s’agit de critiquer un
            schéma fort employé dans la littérature
            sur la transformation par les systèmes
            d’information mais aussi, au passage, la
            littérature qui l’a mobilisé et, d’autre
            part, de dégager des pistes en termes de
            mécanismes générateurs permettant
            d’analyser véritablement la
            transformation comme un phénomène
            évolutif et non comme un panorama
            d’états marqués par des différences de
            plus en plus radicales.

          

          


La transformation
            des organisations et des relations
            d’affaires par les systèmes
            d’information

            

            
Importance de la
              littérature SI sur le sujet

              

              La littérature en SI
              traite depuis le milieu des années 1980
              d’informatique stratégique (Porter et
              Millar, 1985). On avait alors déjà bien
              compris que les technologies de
              l’information avaient des capacités
              allant bien au-delà de l’automatisation
              des processus et des procédures
              existantes. Non seulement elles
              ouvraient la porte à des transformations
              du travail (Zuboff, 1988) mais elles
              pouvaient bouleverser l’organisation,
              les stratégies et les rangs des
              entreprises dans leur industrie
              (Wiseman, 1985). Cependant, avant
              l’ouvrage édité par Scott Morton en
              1991, la littérature SI était restée
              quasiment muette sur la TO.


              Avec les vagues
              déferlantes d’innovation technologiques
              dans l’informatique et les
              télécommunications et les modes SI
              associées (par exemple pour le CRM :
              Michaux et Geffroy-Maronnat, 2011) et en
              particulier les technologies de
              l’internet, l’importance des SI dans la
              transformation se renforce
              considérablement dans les années 1990
              et 2000 (Monod et Rowe, 1999).
              Aujourd’hui les réseaux sociaux, open
              big data et le cloud computing
              sont mis en exergue. Les problématiques
              de la transformation s’étendent à la
              société avec les questions de sécurité
              et de vie privée qui occasionnent des
              changements profonds dans les
              entreprises. Les SI sont bien au cœur
              des TO. Cependant, si ce sont les
              publications des spécialistes SI qui
              sont les plus citées sur ce sujet, les
              liens de causalité entre SI et TO
              restent difficiles à établir. Cette
              contribution n’a pas une telle ambition.
              Elle vise simplement à réexaminer les
              liens tissés dans la littérature,
              directement ou non, à partir d’un
              article influent qui avait une vision
              déjà élargie de la transformation
              organisationnelle et se trouvait dans
              une forme liminaire dans l’ouvrage du
              MIT édité par
              Scott-Morton.

            

            


Le schéma de
              Venkatraman (1994)

              

              Parmi les cinq
              publications les plus citées sur la
              transformation par les technologies de
              l’information (Besson et Rowe, 2012), on
              trouve le schéma de Venkatraman : un
              schéma des bénéfices de la
              transformation avec au cœur
              l’intégration (figure 1).
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              Figure 1. – Le
              schéma de Venkatraman avec cinq types de
              changement dont trois
              révolutionnaires


              Venkatraman souligne
              que ce n’est pas un schéma d’évolution
              par étapes, bien qu’il en ait tout
              l’air. Il insiste (p. 74) : « Les
              stratégies efficaces ne suivent pas de
              modèle d’évolution prescrit. » Son
              article décrit effectivement cinq types
              de changements bien illustrés et ne
              prétend ni ne décrire, ni expliquer
              comment l’évolution de l’un à l’autre se
              fait. Il commence en effet par un schéma
              positionnant cinq types de changements
              sur deux axes simultanément : celui des
              bénéfices potentiels et celui du degré
              de transformation des affaires. Celui de
              la transformation des affaires est très
              clair. Il va des changements les moins
              audacieux et difficiles vers ceux qui le
              sont le davantage. Mais l’axe horizontal
              ne dit rien du réel observé ; il classe
              des promesses. Cette « représentation
              schématique », terme employé par son
              auteur, est doublement juste. D’abord,
              c’est une juxtaposition de cas de
              changements typiques qui ne sont pas
              nécessairement reliés entre eux dans un
              premier temps au début de l’article.
              Ensuite les chevauchements sur l’axe
              horizontal montrent bien que plus on
              s’élève dans les niveaux de changements,
              plus le potentiel de bénéfices est
              grand. Mais on note alors que la plage
              de gains pour chaque type de changements
              est très vaste et qu’il faut arriver au
              type le plus élevé – la redéfinition des
              affaires elles-mêmes – pour dépasser
              systématiquement les bénéfices
              potentiels liés à l’exploitation locale
              des nouvelles applications. Même si l’on
              ne traite que d’un potentiel, le
              caractère réalisable de ce potentiel
              reste à démontrer. Non seulement ce
              schéma n’est pas précis mais son
              apparence en blocs presque juxtaposés et
              soigneusement décalés est trompeuse :
              elle donne l’illusion d’un escalier,
              d’une évolution tout en étant accompagné
              d’un texte qui défend le lecteur d’y
              voir la prescription d’une évolution
              d’un type à l’autre. Elle est dans
              l’« impression
              management » puisque le lectorat de
              la Harvard Business
              Review est supposé souhaiter
              s’orienter vers des types de
              transformations apportant les bénéfices
              les plus élevés. Avec le recul d’une
              vingtaine d’années, on pourrait,
              nonobstant les quelques remarques
              suivantes, conserver les mêmes degrés de
              transformation, mais en transformant le
              schéma d’un escalier à une pyramide
              inversée qui intégrerait l’idée que plus
              les transformations s’élèvent en niveau,
              plus les « bénéfices » ou plutôt effets
              peuvent être négatifs et avec donc des
              plages d’effets positifs ou négatifs de
              plus en plus large.


              L’article de
              Venkatraman donne des exemples de cinq
              types de changements techniques avec les
              bénéfices et les degrés de
              transformation des affaires associées
              Seules les trois les plus élevés dans
              l’ordre de la transformation sont
              qualifiés de révolutionnaires. Avant de
              voir comment les atteindre à partir de
              l’intégration interne ce qui,
              rappelons-le, n’est pas le projet de
              l’auteur, précisons que l’exploitation
              ou adaptation locale de la technologie
              avec des changements minimaux dans les
              processus d’affaires constitue la
              routine de base de l’informatisation
              (Marciniak et Rowe, 2009). Quant à
              l’intégration interne :


              « Ce niveau
              implique deux types d’intégration :
              l’interconnectivité technique
              (l’interconnectivité et
              l’inter-opérabilité des différents
              systèmes et applications sur une
              plateforme informatique commune) et
              l’interdépendance des processus
              (traitant de l’interdépendance des rôles
              organisationnels et des responsabilités
              à travers les fonctions).» (Venkatraman,
              1994, p. 76.)


              Venkatraman souligne
              bien là l’exigence des états en
              parallèle pour que l’on puisse parler
              d’intégration interne et le fait que les
              entreprises voient plutôt
              l’interconnectivité que
              l’interdépendance des processus dans
              l’intégration. L’intégration interne
              consiste en une intégration technique
              destinée à supporter des processus
              interdépendants. Il semble donc que
              Venkatraman ne considère pas dans sa
              définition l’intégration
              informationnelle (Marciniak et
              al., 2014), c’est-à-dire le fait
              que les données soient échangées et
              accessibles sans ressaisie. Or, cette
              intégration informationnelle passe
              souvent par une redéfinition des
              processus, contrairement à ce que montre
              le schéma.

            
          

          




Le questionnement
            des mécanismes générateurs d’étapes du
            modèle de Venkatraman

            

            Le schéma de
            Venkatraman n’est pas un modèle
            processuel ; il ne se réfère ni à des
            phases, ni à des événements
            déclencheurs. Au vu de la littérature
            accumulée on peut cependant s’interroger
            sur les liens entre l’intégration
            interne et les types
            révolutionnaires.


            
De l’intégration
              interne au BPR,
              l’inverse ou les deux ?

              

              À l’instar de de
              Corbière, Rowe et Wolff (2012), la
              littérature a donc souvent lu, de
              premier abord à tort, ce schéma comme un
              schéma d’évolution d’étapes à étapes.
              Ainsi la littérature sur les ERP, et
              plus généralement les systèmes
              d’entreprise, identifie la possibilité
              de mettre en place ces progiciels sans
              toujours redéfinir les processus, mais
              elle met l’accent sur le fait qu’il est
              souvent préférable de le faire. À
              l’époque où Venkatraman publie son
              schéma, le Business Process
              Reengineering (BPR) bat son
              plein. Venkatraman affirme en
              distinguant les niveaux d’évolutions et
              les niveaux révolutionnaires que la
              reconception des processus est
              essentielle à la transformation car elle
              oblige à redéfinir les responsabilités,
              à élargir la vision de l’entreprise
              au-delà de périmètres réduits, même
              s’ils sont intégrés. Mais il est plus
              délicat de distinguer la réorganisation
              des processus et l’intégration interne
              au vu de l’expérience que nous avons
              aujourd’hui de la mise en place des ERP. D’une part
              ils ne sont pas souvent dissociés lors
              de la mise en place d’un ERP. En effet
              dans ce cas, l’intégration
              informationnelle peut constituer un
              prétexte utile à une refonte des
              processus. Mais d’autre part, on observe
              aussi fréquemment une séquence inversée.
              Bien souvent, ces deux types de
              changements sont liés dans une même
              décision, voire concomitants. Il est
              donc difficile d’isoler la réingénierie
              des processus de l’intégration interne
              lorsqu’on discute de la mise en place
              d’ERP. D’autant
              que la réingénierie des processus peut
              conduire à une meilleure vision
              transversale lorsqu’elle accompagne la
              mise en œuvre des ERP (El Amrani
              et al., 2006).
              Pour les PME cette dynamique semble
              importante pour permettre la
              construction, sinon d’une TO du moins
              d’une vision nouvelle de l’entreprise
              (Rowe et al., 2005),
              tandis que dans les grandes entreprises
              celle-ci dépend fondamentalement de la
              qualité des données (Marciniak et
              al., 2014). Le BPR ne peut
              donc constituer le seul mécanisme
              transformationnel comme l’identifie
              Venkatraman dans son schéma. D’ailleurs
              son fameux modèle de l’alignement
              stratégique présentera de multiples
              cheminements d’initiatives stratégiques
              dont la réingéniérie des processus n’est
              pas toujours partie prenante (Henderson
              et Venkatraman, 1993).

            

            


De l’intégration
              interne à la redéfinition du réseau
              d’affaires et au changement
              d’activités

              

              De la même façon,
              l’intégration du SI apparaît comme les
              prémices à la reconfiguration du réseau
              d’affaire qui constitue un niveau
              supérieur de transformation. Cette
              redéfinition peut, par exemple, prendre
              la forme d’une intégration de nouveaux
              partenaires par l’établissement de liens
              SI forts ou d’une facilité à
              externaliser ou réinternaliser certaines
              activités.


              L’intégration de
              l’entreprise étendue par le SI est
              fortement corrélée à l’intégration
              interne de l’entreprise et toutes deux
              dépendent conjointement de nombreux
              facteurs dont la redéfinition de
              l’organisation (de Corbière et
              al., 2012). L’intégration interne
              et l’existence de processus clairs sont
              bien présentées comme le préalable à
              l’intégration du SI de l’entreprise
              étendue et à un couplage et une
              coopération forte avec des fournisseurs,
              notamment chez les industriels nippons
              (Bensaou, 1997). Le cas Santander
              constitue une illustration parfaite de
              cette dynamique stratégiquement
              construite de l’intégration interne vers
              l’intégration externe qui lui a permis
              une croissance externe exceptionnelle
              avec une multiplication par 80 de son
              chiffre d’affaires en vingt ans (Parada
              et al., 2009).
              Le modèle d’intégration interne de ses
              activités s’impose aux entités dès lors
              qu’il les acquiert définitivement et que
              celles-ci sont sélectionnées et
              préparées pour cela. Comme le montre
              l’acquisition d’Abbey par Santander, le
              degré de préparation et d’émergence des
              ajustements nécessaires dépend de la
              taille de la cible et de la distance
              culturelle de l’acquéreur vis-à-vis de
              celle-ci (Busquets, 2015).


              L’intégration
              informationnelle de la chaîne logistique
              (au sens supply chain)
              de l’entreprise étendue ou des relations
              avec les clients passe par
              l’interconnectivité technique externe et
              la mise en place de liens variés et
              nombreux avec d’autres entreprises et
              acteurs. Le passage à une chaîne
              intégrée sur le plan informationnel, et
              qui ne peut d’ailleurs jamais l’être
              tout à fait, constitue un exemple
              emblématique d’une transformation
              organisationnelle, à l’exemple de Baxter
              et de son système inter-organisationnel
              ASAP commenté par de nombreux chercheurs
              (Brynjolfsson et Hitt, 2000). L’effet
              conjoint sur l’agilité et sur la
              performance financière de l’entreprise
              (ROA, ROS, ROI) des technologies de
              l’information supportant cette chaîne et
              des initiatives de reconfiguration des
              processus au sein des fonctions, à
              travers les fonctions et entre les
              entreprises qui participent à la chaîne
              logistique, a été démontré pour un
              échantillon restreint dans l’industrie
              automobile (Vickery et al., 2010).
              L’effet sur l’agilité, définie comme la
              capacité à répondre rapidement aux
              besoins et désirs des clients, résulte
              uniquement d’un effet d’interaction de
              l’organisation et des technologies de
              l’information et non de la somme
              d’effets directs séparés qui
              n’apparaissent pas. Par ailleurs,
              l’effet sur la performance financière de
              l’intégration informationnelle, qui a
              donc ici une composante externe, n’est
              pas direct. Elle passe par un effet sur
              l’agilité qui constitue une capacité
              dynamique permettant de répondre à des
              conditions changeantes de marché et
              d’externalités. Considérant uniquement
              l’effet d’interconnectivité des
              technologies de l’information, qualifié
              abusivement d’intégration
              informationnelle, et reconnaissant que
              celle-ci puisse avoir des effets
              négatifs, Wong, Lai et Cheng (2012)
              testent ses effets respectivement sur
              les coûts opérationnels de l’entreprise
              et sur la performance opérationnelle
              orientée vers la clientèle en tenant
              compte des contingences liées à
              l’incertitude de l’environnement, à sa
              croissance, et au type de produit
              (complexe ou non ; durable ou non).
              Leurs résultats montrent des effets
              globalement positifs sur les deux
              mesures de performance mais aussi leur
              caractère contingent.


              L’intégration interne
              faciliterait donc l’intégration
              informationnelle de l’entreprise étendue
              sous certaines conditions. Mais il ne
              faut pas oublier qu’elle renforce aussi
              la capacité à externaliser les
              activités, y compris le SI lui-même.
              Ainsi la modularité des systèmes
              d’entreprise facilite leur
              externalisation et les mouvements de
              transformation associés. Ceux-ci peuvent
              concerner aussi bien des redéploiements
              vers d’autres prestataires (Rowe et
              al., 2014) que des changements
              d’activité (Bouillot, 1999). Ces deux
              effets – facilitation de l’intégration
              externe mais aussi de
              l’externalisation – montrent en fait que
              lorsqu’ils sont accompagnés de
              compétences techniques, humaines et
              organisationnelles les systèmes
              d’entreprise peuvent offrir des
              capacités dynamiques qui à leur tour
              favoriseront l’agilité organisationnelle
              et la TO (Trinh et al.,
              2012).


              La redéfinition du
              modèle d’affaires lui-même va au-delà
              des changements et des extensions de
              partenaires/prestataires et interroge la
              finalité même et la mission de
              l’entreprise (Ward et Elvin, 1999). La
              redéfinition du business model
              est seulement partielle et dans certains
              cas liée à l’intégration
              informationnelle du système sur lequel
              repose l’entreprise. Elle dépend de la
              façon dont on peut représenter ce modèle
              par des concepts adéquats en stratégie,
              de la façon dont on peut supporter le
              processus de conception par des
              technologies informationnelles
              (Osterwalder et Pigneur, 2013) et bien
              évidemment des menaces et opportunités
              qui se présentent.

            
          

          




Conclusion

            

            Fondamentalement, le
            schéma de Venkatraman pourrait a
            posteriori être présenté sous forme
            d’une pyramide inversée plutôt que comme
            un escalier. Ceci éviterait d’induire en
            erreur les entreprises et serait plus
            conforme à la réalité des affaires et
            des risques encourus lorsque l’on gravit
            les degrés de la transformation.


            En outre, nos
            réflexions sur le passage de
            l’intégration informationnelle aux
            phases « révolutionnaires » du schéma de
            Venkatraman suggèrent
            trois enseignements. D’abord, la notion
            même de degré de transformation suppose
            de définir précisément d’où l’on part.
            La validité du schéma de Venkatraman
            repose sur une conceptualisation de
            l’intégration comme intégration
            technique. Si l’on considère également
            l’intégration informationnelle, alors il
            devient difficile d’affirmer que
            celle-ci précède ou doive précéder la
            redéfinition des processus. Ensuite,
            sauf dans le cas de la redéfinition des
            processus, les relations de causalité
            permettant de passer d’un degré de
            transformation à un autre ne sont pas
            clairement identifiées : les identifier
            serait utile pour ensuite définir des
            trajectoires et des niveaux de risques
            associés. Enfin, la dénomination
            « révolutionnaire » vs
            « évolutive » des niveaux est trompeuse
            puisque non seulement le caractère
            révolutionnaire dépend d’où l’on part et
            pas seulement de la nature des
            changements, mais la littérature révèle
            que la redéfinition des processus
            elle-même peut être traitée de façon
            incrémentale (Jarvenpaa et Stoddard,
            1998).


            Cette analyse critique
            pourra être développée ultérieurement.
            Nous identifions notamment deux pistes
            complémentaires. La première pourrait
            prendre en compte les effets de
            récursivité (Michaux et Geffroy, 2011)
            entre les niveaux implicites dans le
            schéma de Venkatraman (l’interne, les
            relations externes à activité donnée,
            l’environnement potentiel) pour traiter
            de la TO en recourant aux techniques de
            simulation. Deuxièmement, à défaut de
            trouver des mécanismes causaux, autres
            qu’une certaine forme de redéfinition
            des processus qui reste à préciser, il
            semble que les travaux parcourus
            soulignent une covariance entre
            intégration interne et degrés de
            transformation. Le métaconcept de
            structurabilité, entendu comme potentiel
            de spécification d’une structure
            (Clergeau et Rowe, 2005), peut
            constituer une piste permettant
            d’intégrer l’inertie socio-technique et
            l’inertie économique (Besson et Rowe,
            2012) pour mieux comprendre les rôles de
            l’intégration informationnelle et de la
            redéfinition du modèle d’affaires dans
            la dynamique de la transformation. En
            effet, la structurabilité d’une
            organisation dépend du degré de
            structuration initial de l’organisation
            et des mécanismes de coordination
            disponibles. Elle dépend aussi des
            interdépendances que l’on souhaite
            construire (Clergeau et Rowe, 2005). Or,
            se transformer c’est changer, mais c’est
            aussi se stabiliser en tendant vers
            l’excellence opérationnelle (Besson et
            Rowe, 2011). Nous pouvons ainsi
            interpréter le rôle de l’intégration
            informationnelle comme double. D’une
            part, vis-à-vis de l’inertie son rôle
            est potentiellement ambigu. Elle peut
            aussi bien contribuer à maintenir
            l’inertie socio-technique et économique
            de l’organisation passée que contribuer
            à construire l’inertie socio-technique
            de l’entreprise sur un nouveau chemin
            d’excellence opérationnelle. D’autre
            part, elle peut contribuer à constituer
            une capacité dynamique permettant, grâce
            à une meilleure vision stratégique, de
            réallouer des ressources critiques.
            L’intégration informationnelle peut donc
            se révéler comme un atout ou un frein
            pour transformer l’organisation et le
            résultat dépend grandement de la
            constitution des capacités dynamiques à
            laquelle elle peut aussi participer
            (Trinh et al., 2012).
            Ainsi, dans un environnement plus
            volatil que radicalement incertain, la
            contribution de l’intégration
            informationnelle par les ERP à la
            performance économique peut ainsi être
            interprétée comme signe de sa
            contribution à des capacités dynamiques
            planifiées (Antheaume et al., 2012).
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