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Abstract:

This present work consists of evaluating the extent to which organizational culture aspects
influence the perception of the success of the ERP system. To do this, we conducted a survey
on 94 companies operating in different business areas in Morocco. We have applied the
method of structural equations to analyze the data collected. The results of this investigation
show that culture oriented to employees emphasizing on involvement, collaboration, teams
working , mutual trust, decentralized decision making and power sharing influenced
perceived success of ERP system in term of system quality and net benefits. The results also
show that perception of ERP success toward information quality and net benefits are

influenced by hierarchical culture which focuses on formalization.
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Résumé:

Ce présent travail consiste a évaluer dans quelle mesure les aspects de la culture
organisationnelle influencent la perception du succes du systeme ERP. Pour ce faire, nous
avons fait une enquéte aupres de 94 entreprises opérant dans différents secteurs au Maroc.
Nous avons appliqué la méthode des équations structurelles pour analyser les données
recueillies. Les résultats issus de cette investigation montrent que la culture orientée vers les
employés qui mettent l'accent sur l'implication, la collaboration, le travail d'équipe, la
confiance mutuelle, la prise de décision participative et le partage du pouvoir influence le
succes percu du systéme ERP en termes de qualité du systeme et des bénéfices nets. Les
résultats montrent aussi que la perception du succes du systeme ERP envers la qualité de
lI'information et les bénéfices nets sontinfluencés parla culture hiérarchique quise concentre

sur la formalisation.
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INTRODUCTION

Chaque aspect de management a I'époque moderne repose fortement sur l'information a
prospérer. Rien ne bouge sans information et il est généralement admis que l'information est
le pouvoir et que celui qui I'a, il a le pouvoir. Elle est considérée comme une ressource
importante nécessaire pour développer d'autres ressources. L'évolution de l'environnement
nécessite la bonne diffusion de l'information aux différents niveaux de gestion. L'utilisation
des systemes d'information (SI) est un phénomeéne moderne intéressé par l'utilisation d'une
information appropriée qui ménera a une meilleure planification, une meilleure prise de
décision et des meilleurs résultats. Les SI sont omniprésents au sein des entreprises. Ceux-ci
sont congus pour piloter les activités de I'entreprise et comprennent l'ensemble des outils
permettant de mettre en place une gestion efficace au sein des organisations. Les entreprises
se sont dotées des applications couvrant pratiquement l'ensemble de leurs activités, mais
comme chaque département/fonction de l'entreprise développait son systéme selon ses
propres besoins. On en est vite arrivé a une multitude de systémes qui ne peuvent pas
communiquer les uns avec les autres. Les ERP sont arrivés pour résoudre ce probléme en
fournissant un SI unifié pourla coordination etl'intégration de I'ensemble des processus clés
de l'entreprise. Selon Al-Mashari et al. (2003), ces systemes sont adoptés par les entreprises
pour remplacer plusieurs petits systémes disparates et obsoletes, et pour améliorer de la
qualité et de la visibilité des informations a travers la réduction de la fragmentation et de la
duplication del'information (Davenport, 1998)

Lamise en ceuvre d'un systeme ERP dans un environnement mondial peut étre fragmentée en
raison de la culture interne de l'entreprise, qui est représentatif de la culture nationale. La
facon dont les systémes ERP sont pergus, traités et intégrés dans I'entreprise joue un role
essentiel dans le succes ou I'échec de la mise en ceuvre du systéme ERP (Srivastava et Gips,
2009). La culture organisationnelle est définie comme un ensemble des valeurs communes,
des croyances et des hypothéses au sein d'une entreprise qui influencentles perceptions et les
comportements de ses employés. Avec sa propre culture spécifique, chaque entreprise a ses

propres pratiques uniques (Schein, 2009). La culture organisationnelle est liée a la fagon dont
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le succes globale d'un systéme ERP est percu dans les entreprises quiI'adoptent (Swan et al.,
1999; Krumbholz et al., 2000; Soh et al., 2000). Elle peut avoir une incidence sur la facon dont
les gens travaillent en son sein, se comportent avec les autres, adoptent et utilisent le systéme
ERP (Krumbholz et Maiden, 2001). Plusieurs chercheurs ont constaté que dans le cadre d'un
projet ERP, la culture en présence dans I'entreprise pourrait entrer en contradiction avec les
valeurs pronées par la solution technologique proposée. En effet, les hypothéses culturelles
intégrées dans les systéemes ERP refletent les cultures et les business européennes et
américaines (Rajapakse et Seddon, 2005; Talet et Al-Wahaishi, 2011; Davison, 2002; Soh etal.,
2000; Rasmy etal., 2005; Zhang et al., 2005; Kappos, 2000; Jones et price, 2001; Molla et Loukis,
2005).

Au Maroc, le marché du systeme ERP est en pleine extension, une multitude des éditeurs et
intégrateurs européens et américains du systeme ERP se sont installés sur le marché, dontla
mission est de soutenir les entreprises marocaines a mettre en ceuvre ce type de projet. Les

grandes entreprises ont franchile pas en adoptant cette technologie.

Ces constats conduisent a assigner a cette problématique générale, la question de recherche

suivante:

Dans quelle mesure la culture marocaine impacte le succes per¢u du systeme ERP dans les

entreprises marocaines.

Pour ce faire, dans un premier temps, nous allons présenter une revue delalittérature portant
successivement sur modeles existants du succés du systéme ERP, les modeles de mesure de la
culture au niveau national et organisationnel, les implications culturelles dans
I'implémentation des systemes ERP. Ensuite, le modele de recherche et des hypotheéses seront
présentées, suivies par la méthodologie de recherche. La collecte et I'analyse des données
seront décrites et résultats seront discutés. Enfin, les conclusions et les implications et pistes

derecherches futures seront mises en évidence.
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1.Lessystéemes ERP:définitionetmodélesdesucces

Cette section présente quelques définitions de systémes ERP et les travaux théoriques de

I'évaluation du succes des Sl et de leur applicabilité dans le contexte des systémes ERP.

1.1Définitiondusystéme ERP

Plusieurs tentatives sont proposées dans la littérature pour définir la notion du systéme ERP.
Pour Al-Mashari et Zairi (2000), un ERP se définit comme un logiciel con¢u pourla gestion de
I'ensemble des processus administratifs del'entreprise en intégrant ses principales fonctions,
telles que la gestion financiére et comptable, les ventes, la distribution et
I'approvisionnement, en unseul modéle eten une seule base de données permettant unesaisie
unique des données, leur traitement et leur partage en temps réel. Reix et al (2011) définissent
un ERP comme une application informatique paramétrable, modulaire et intégrée, qui vise a
intégrer et a optimiser les processus de gestion de I'entreprise en proposant un référentiel
unique et en s'appuyant sur des regles de gestion standards. Selon Tournant et Azan (2003),
un ERP est un progiciel comprenant une couche générique pour répondre aux besoins de
plusieurs clients et une couche spécifique, développée au travers de paramétrage et parfois de
personnalisation pour répondre a I'activité, aux métiers et aux spécificités de I'organisation

cliente.

1.2Lesapprochesthéoriquesdemesuredusucces dessystéemes ERP

Le succes du systeme ERP est tres difficile a définir, il n'y a pas de consensus sur sa définition.
Depuis la notion de succes utilisée dans le domaine du SI est équivalent a son efficacité
(Delone et Mclean, 1992), Thong et al., (1996) définissent l'efficacité di SI par la mesure dans
laquelle un SI contribuent effectivement a la réalisation des objectifs organisationnels. Le
Systeme ERP en tant que SI, son succés dépend du degré de sa contribution a la réalisation des

objectifs organisationnels. Selon Markus et Tanis (2000), le succes est le meilleur résultat que
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pourrait atteindre une organisation de l'utilisation de ces systémes mesuré par un
portefeuille de projets et des résultats opérationnels a cour terme et a long terme. Ifinedo
(2006) le définit par son utilisation pour améliorerI'efficience et I'efficacité organisationnelle.
Danslalittérature, différents modeles ont été utilisés pour mesurer le succes du systéme ERP.

Dans ce qui suit, nous présentons les principaux modeles.
1.2.1Les modeéles de Delone et Meclean (1992, 2003)

Basé sur les travaux de Shannon et Weaver (1949) et Mason (1978), Delone et McLean (1992)
ont développé un modele de six dimensions du succés des SI qui sont la qualité de
l'information, la qualité du systeme, l'utilisation du systeme, la satisfaction des utilisateurs,
lI'impact individuel et I'impact organisationnel. Ce modele a été adapté et développé par
plusieurs chercheurs comme Pitt et al. (1995) et a été critiqué par d'autres, en particulier par
Seddon (1997). En 2003, Delone et McLean ont con¢u un nouveau modele en prenant en
compte les critiques adressés a leur modele ancien et les évolutions des recherches en Sl des
derniéres années. Ils ajoutent la qualité de service comme troisiéme dimension pour
déterminer l'utilisation et la satisfaction des utilisateurs et une quatrieme dimension
nommée l'intention de l'utilisation. Les impacts individuels et organisationnels sont

regroupés en bénéfices nets.

Ilestimportantde donner quelques définitions des variables du modele de Delone et McLean:
e Qualitédel'information

Selon Wang et Strong (1996), une information de qualité est une information adéquate pour

l'utilisation par les consommateurs de données. Ces chercheurs ont développé un cadre

définissant quatre qualités del'information:
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- La qualité de la représentation de I'information concerne les aspects relatifs au format.

L'information doit étre concise, cohérente, compréhensible et interprétable.

-la qualité intrinseque de I'information implique que I'information possede des qualités par

elle-méme. Elle se réfere al'exactitude, l'objectivité, la crédibilité et la réputation.

- la qualité contextuelle de I'information met en évidence le fait que I'information doit étre
considérée dans le contexte du travail. L'information doit étre complete, mise a jour,

pertinente, en quantité appropriée et a forte valeur ajoutée.

-la qualité d’accessibilité de I'information met I'accent sur le réle joué par la technologie qui
fournit et stocke I'information. Le systeme doit fournir une information facile a manipuler et

sécurisée.
e Laqualitédusystéeme

Mclean et Delone (1992) définissent la qualité du systéme comme étant le niveau d'efficacité
technique du systéme. Elle signifie la facilité d'utilisation, la convivialité de I'interface, la
facilité d’apprentissage (Doll et Torkzadeh, 1988), I'adéquation entre les fonctionnalités
offertes par le systéme et les besoins des utilisateurs, la facilité avec laquelle les utilisateurs
peuvent devenir compétents dans l'utilisation du systeme (Davis, 1989). Nelson et al. (2005)

identifient cinq mesures clés de la qualité du systéme:

-L’accessibilité: elle se réfere a la mesure dans laquelle un systeme et lI'information qu'il

contient est accessible avec un effort relativement faible.

- la fiabilité : elle se rapporte au degré par lequel un systeme est techniquement str dans le

temps.
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-La flexibilité : elle se rapporte a la mesure dans laquelle un systéme peut s'adapter a une

variété de besoins des utilisateurs et a des conditions changeantes.

-le temps de réponse : il se référe a la mesure dans laquelle un systéme propose des réponses

rapides aux demandes d'information et auxrequétes.

- L'intégration: elle représente le degré auquel un systeme facilite 'obtention d'informations

provenant de diverses sources pour aider a la prise de décisions.
e Laqualité deservice

Selon Delone et Mclean (2003), la qualité du service implique le soutien global fourni par le
fournisseur de service. Pitt et al (1995) ont utilisé un instrument de cinq dimensions pour
évaluer la qualité des services informatiques. Il s’agit de la tangibilité, la fiabilité, la réactivité,

la confiance, I'empathie.
e Lasatisfaction desutilisateurs

Ives et al. (1983) définissent la satisfaction des utilisateurs comme étant le degré auquel ces
utilisateurs croient que le SI permettra de répondre a leurs besoins en matiére d'information.
Selon Doll et Torkzadeh (1988), il s’agit d'une attitude positive envers une application
spécifique avec laquelle l'utilisateur interagit directement. Au et al. (2002) définit la
satisfaction de l'utilisateur comme une évaluation affective et cognitive globale de

l'utilisateur du niveau d’accomplissement lié a son expérience avec le SI.
e I'intention d'utilisation

Elle signifie I'intention d’employer les SI dans I'avenir. Selon Petter et al. (2008), I'intention

d'utilisation est généralement un construit individuel. Elle n'est pas un concept qui est
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cohérentavecles études employantles unités organisationnelles comme un niveau d’analyse.
Alors qu'ils considérent a la fois'intention d'utilisation et d'autres mesures de l'utilisation du
systeme comme méme construit. Mclean et Delone (2003) ont remplacé 'utilisation du
systéme, par I'intention d'utilisation du systeme ainsi que par 'utilisation effective de celui-

cl.
e ] utilisation desSI

Elle est le degré auquel les employés utilisent les capacités d'un SI. Par exemple: la quantité
d'utilisation, fréquence d'utilisation, la nature de l'utilisation, la pertinence de l'utilisation,
I'étendue de l'utilisation, et le but de l'utilisation (Petter et al., 2008). L'utilisation du systéme

comme une variable de succes est rejetée quand elle est obligatoire (Delone et Mclean, 2003).
e Lesbénéficesnets:

IIs se réferent au degré de la contribution d'un SI a la réussite des individus, des groupes, des

organisations, des industries et des nations (Petter et al.,2008).

Plusieurs études ont testé et validé le modéle Delone et Mclean (1992, 2003) dans le contexte
des systémes ERP (Gable et al., 2003 ; Ifinedo, 2006 ; Chien et Tsaur, 2007 ; bighrissen et al.,
2012). Dans une enquéte menée aupres 27 organisations australiennes relevant du secteur
public ayant mis en place des systémes ERP de type SAP, Gable et al (2003) ont essayé de
présenter un modele de mesure du succes des systémes ERP comprenant quatre dimensions
qui sont la qualité de l'information, la qualité du systéme, lI'impact individuel et I'impact
organisationnel. Dans le méme sens, Ifinedo (2006) ont utilisé une enquéte de 44 entreprises
en Finlande et en Estonie. IIs ont étendu le modéle de mesure de succes des systemes ERP
proposé par Gable et al. (2003) en ajoutant les dimensions la qualité du vendeur ou le
consultant matérialisée par le soutien apporté, la crédibilité et la fiabilité et I'impact sur le

groupe de travail matérialisé par labonne communication etla coordination entre le groupe.
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Chien et Tsaur (2007) ont réalisé une enquéte aupres de 204 utilisateurs finaux de systémes
ERP appartenant a trois entreprises opérant dans le domaine High Tech en Taiwan.Ilsont
montré que la qualité du systéme, la qualité de I'information ainsi que la qualité de service
expliquent d'avantage le succes des systémes ERP. Bighrissen et al. (2012) ont utilisé une
méthode de recherche qualitative pour étudier la perception managers envers le succes du
systéme ERP dans deux entreprises marocaines. Leur résultat a montré trois dimensions qui
déterminentlesuccés dusysteme ERP. Auniveau dela qualité desinformations, les personnes
interrogées ont souligné que l'information est plus détaillée, complete, fiable, pertinente et
actualisée. Auniveau dela qualité du systéme, les personnes interrogées ont souligné certains
criteres tels que l'accessibilité, la fiabilité, l'intégration et la réactivité. Au niveau des
avantages nets, leur résultat a montré que la réduction des cofts, la facilité des opérations de
vente, le suivi budgétaire, la gestion des stocks, I'amélioration du pilotage des achats,
I'amélioration de la communication et la coordination, la réduction des délais, le
développement des compétences des utilisateurs, leur productivité et'augmentation de leur

de responsabilités sont les principaux avantages potentiels fournis par les systemes ERP.
1.2.2 Lasatisfaction des utilisateurs en tant que mesure du succés du systéme ERP

Un recensement des écrits sur la mesure de la satisfaction des utilisateurs nous a permis de
relever deux principales références qui sont celle de Bailey et Pearson (1983) et celle de Doll et
Torkzadeh (1988). Bailey et Pearson (1983) ont proposé une évaluation multidimensionnelle
de cette satisfaction en développant un instrument différentiel sémantique qui comprend 39
items. Ives et al. (1983) ont été basées sur I'instrument de Bailey et Pearson (1983) et ils ont
retenu 13 items en trois dimensions. Il s'agit de qualité de I'information produite par SI, de
services offerts par le département SI, et de connaissance ou implication des utilisateurs
envers SI. Doll et Torkzadeh (1988) ont inspiré de l'instrument de Ives et al. (1983) pour
conceptualiser un autre instrument de mesurer de la satisfaction de 'utilisateur final des SI
(End Users Computing Satisfaction, EUCS). Ils ont intégré le contexte d'utilisation des TTala

mesure de lasatisfaction et plus précisément la mesure de la facilité d'utilisation desTI. Ils ont
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formé cinq éléments, le contenu de I'information produite par SI (4 items), I'exactitude de
I'information ( 2 items), le format de présentation de l'information (2 items), la facilité

d'utilisation du SI (2 items) et larapidité d'obtention del'information (2 items).

L'importance de la satisfaction des utilisateurs en tant que substitut pour mesurer les SI ont
suscité plusieurs chercheurs al'utiliser dansle contexte des systémes ERP (Somers etal., 2003;
Mekadmi et Baile, 2008; Longinidis et Gotzamani, 2009). Somers et al (2003) ont été les
premiers qui ont utilisé I'instrument de Doll et Torkzadeh (1988) dans le domaine de I'ERP.
Leur étude sur 407 utilisateurs appartenant a 214 entreprises américaines indique que le
contenu, le format et facilité d'utilisation sont les trois dimensions principales qui
contribuent a la satisfaction. Dans une études menée sur 174 utilisateurs des systémes ERP
dans quatre groupes industriels tunisiens, Mekadmi et Baile (2008) ont conclut qu'il existe
deux composantes majeurs de la satisfaction des utilisateurs al'égard des systémes ERP.Une
liée alasatisfaction al’'égard des contenus informationnels qui regroupe la fiabilité, utilité et
complétude et I'autre liée a la satisfaction a I'égard des qualités intrinseques du systeme
matérialisées par la facilité d'utilisation du systeme et la qualité de service. Longinidis et
Gotzamani (2009) ont mené une étude sur 68 utilisateurs d'un systéeme ERP appartenant a
une grande entreprise industrielle grecque. Leurs résultats ont montré que les trois
principaux facteurs qui expliquent davantage la satisfaction des utilisateurs du systéme sont
l'interaction avec le service informatique, l'implication des utilisateurs dans le

développement du systéme et le produit ERP et son adaptabilité.
1.2.3 Les modéles de mesure du succes des ERP par leur utilisation

L'utilisation des ST a été étudié comme un comportement déterminé par des variables sociales
et cognitives dans le but de trouver des variables qui expliquent plus de variance de
l'utilisation (Burton-Jones et Straub, 2006). Deux modeéles principaux ont été émergés en
considérant l'utilisation comme un comportement, il s'agit du modéle d'acceptation de la

technologie (TechnologyAcceptance Model, TAM) (Davis, 1989) et le modeéle d'ajustement
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entre la tiche et la technologie (TaskTechnology Fit model, TTF) (Goodhue and Thompson,
1995).

1.2.3.1Lemodele d'acceptation de la technologie (TAM)

Basé sur la théorie de l'action raisonnée de Fishbein et Ajzen (1975), Davis (1989) a mené une
enquéte sur l'usage de deux systémes par dans la société IBM. Il a élaboré un modele de
'acceptation technologique baptisé TAM. Dans ce modele, I'acceptation par l'utilisateur de
la technologie et son utilisation est déterminées par deux composantes principales, la
premiere se référe a l'utilité pergue et la seconde a la perception de la facilité d'utilisation.
Davis (1989) définit 'utilité pergue par le degré auquel une personne croit que l'utilisation
d'un systéme particulier pourrait améliorer sa performance au travail. La facilité d'utilisation
est définie comme le degré auquel une personne croit que l'utilisation d'un systéme
particulier lui demande peu d'effort (Davis, 1989). Ces deux composantes prévoient les
intentions d'utiliser la TI a travers les effets sur 1'attitude de l'utilisateur vis-a-vis de la T1.
Davis (1989) suggeére, en outre, que la facilité d'utilisation influence 1'utilité percue. Les deux
croyances sont quant a elles déterminées par des variables externes. Finalement, les
intentions d'utiliser la TIinfluence l'utilisation de la TI. Le modéle TAM de Davis (1989) a fait
I'objet d'un certain nombre d’extensions en y ajoutant d’autres variables. Ainsi, des versions
nouvelles de TAM ont été crées notamment celle de Venkatesh et Davis (2000) (TAM2), de
Venkatesh et al. (2003) (UTAUT) et de Venkatesh et Bala (2008) (TAM 3). Venkatesh et Davis
(2000) ont proposé TAM2 comme une nouvelle version de la technologie modeéle
d'acceptation, ils ont intégré des construits supplémentaires couvrant les processus
d'influence sociale (la norme subjective, le caractere volontaire et I'image) et les processus
instrumentaux cognitifs (la démonstration du résultat, la pertinence du travail de I'individu,
la qualité de 'output, la facilité d'utilisation pergue). Venkatesh et al. (2003) ont récapitulé
toutes les extensions du TAM en un seul modéle intitulé la théorie unifiée de I'acceptation et
de l'utilisation de la technologie (UTAUT). Les auteurs ont identifié que l'usage d'une TI est

une fonction de l'intention comportementale d'usage et des conditions facilitatrices.
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L'intention comportementale est a son tour fonction de I'anticipation de performance de la
TI, del'anticipation d’effort et de'influence sociale. Quatre variables moderent ces relations,
asavoir, le sexe, I'age, I'expérience et le volontarisme dans I'usage. En 2008, Venkatesh et Bala
ont combiné le modeéle de TAM 2 (Venkatesh et Davis, 2000) et les travaux de Venkatesh
(2000) concernant les antécédents de la facilité d'utilisation pergue et ont proposé un modele

intégré del'acceptation dela technologie, version 3 (TAM 3).

Laversion originale du TAM a été enrichie par denombreuses applications dans des contextes
d'utilisation de TI diverses. Dans l'environnement des ERP, Amoako-gyampah (2007) a
conduit une enquéte sur 571 utilisateurs dans une société américaine. Ses résultats indiquent
que l'utilité pergue, la facilité d'utilisation de la technologie et niveau d'implication
intrinseque des utilisateurs ont tousune incidence sur leur intention d'utiliser la technologie.
Lee etal. (2010) ont réalisé une enquéte sur 209 utilisateurs des systémes ERP en Corée. Leurs
résultats indiquent que le soutien organisationnel est un facteur déterminant de l'utilité
percue et de la facilité d'utilisation pergue. Ces deux éléments conduisent a une intention

comportementale a utiliser le systeme.
1.2.3.2 Lemodele d'ajustement entre la taiche et la technologie (TTF)

Le modele d'ajustement entre la tache et la technologie (TTF) a fourni une base théorique
pour explorer les facteurs expliquant l'utilisation des TI et son lien avec la performance de
l'utilisateur. Le TTF propose qu'un SI influence positivement la performance seulement
quand il existe une correspondance entre les besoins fonctionnels relatifs a la tache, les
capacités individuelles et les fonctionnalités techniques offertes par le systeme (Goodhue et
Thompson, 1995). Selon le modéle TTF, une TI a plus de chances d'étre utilisée si
fonctionnalités répondent bien aux besoins des utilisateurs. Les utilisateurs choisiront alors
des outils qui leurs permettront de compléter leur travail avec une attente de bénéfices plus
élevés. Goodhue et Thompson (1995) mettent l'accent sur quatre dimensions clés de leur

modele:
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- Les caractéristiques de la technologie : sont considérées comme des outils utilisés par les
individus pour réaliser leurs taches. Ces outils sont les parcs informatiques, les applicatifs et

les services supports aux utilisateurs.

- Les caractéristiques des taches : les tiches sont définies comme les actions menées par les
individus pour transformer les inputs en outputs. Les caractéristiques des taches sont celles
qu'un utilisateur doit mobiliser. Elles sont la complexité de la taiche, I'interdépendance entre

les taches etle niveau hiérarchique de I'utilisateur.

- L'utilisation correspond au comportement d'un individu lorsqu'il emploie une technologie
pour accomplir une tache. Elle est mesurée par le degré de dépendance pergue a I'égard du

systeme.

- L'adéquation tache-technologie est le degré de correspondance entre les besoins
fonctionnels relatifs a la tache, les capacités individuelles et les fonctionnalités techniques
offertes par le systéme. Elle est mesurée par la qualité des données, I'ajustement par rapport
aux besoins, l'accessibilité, la compatibilité, la pertinence, la conformité, la facilité

d’apprentissage et les relations avec les concepteurs.

- L'impact sur la performance est relatif a la perception des utilisateurs. Il implique
I'amélioration de l'efficacité, de I'efficience, ou de la qualité dans I'accomplissement d'une

tache.

Depuis la proposition de Goodhue et Thompson (1995), le modéle TTF de Goodhue et
Thompson (1995) attire l'attention des chercheurs et praticiens en SI. Dans le contexte des
systemes ERP, Smyth (2001) a fait une étude de cas d'une entreprise mis en place un ERP de
type SAP. Ses résultats ont montré que I'adéquation entre la tiche et la technologie explique
en grande partie la variance de succés ERP. Sun et al. (2009) ont tenté d'appliquer le modéle de

TTF sur 138 utilisateurs des systémes ERP relevant de 62 organisations chinoises. Leur
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résultat a montré que la compatibilité de travail pergue, qui est une dimension de la TTF est

un outil efficace dans1'évaluation du succeés ERP.
2.Lacultureetl'implantationdessystémes ERP

La littérature a affirmé que l'implémentation des systemes ERP a des fortes implications
culturelles puisqueles pratiques et les hypothéses culturelles intégrées dans les systémes ERP
reflétent les cultures et les business européennes et américaines et lorsque ces systémes sont
implémentés dans des entreprises ayant des cultures différents, des problémes peuvent étre
ressentis a cause des inadéquations entre hypotheses culturelles et pratiques intégrées dans le
logiciel et ceux des organisations clientes (Rajapakse et Seddon, 2005; Talet et Al-Wahaishi,
2011; Davison, 2002; Soh etal., 2000; Rasmy etal., 2005; Zhang etal., 2005; Kappos, 2000; Jones
et price, 2001; Molla et Loukis, 2005).

Avant de parler de lalittérature sur la culture et son impact sur la mise en ceuvre d'ERP, nous
commengons par quelques définitions de la culture au niveau national et organisationnel

ainsi que leurs modeéles.
2.1Laculturenationale: définitionetmodeélesdemesure

Hofstede (1980, 2001) définit la culture nationale comme une programmation mentale
collective d'une population ou d'une nation donnée. Il a dit que les gens partagent une
programmation mentale collective qui distingue leur culture des autres. Cette
programmation mentale fagonne les attitudes, les valeurs, les comportements, les
compétences et les perceptions de priorité de cette nation. Trompenaars (1996) a défini la
culture nationale comme des hypotheses et des croyances partagées, des valeurs et des
normes, et desmodelesd’action et delangue qui distinguent un groupe d'un autre. Pour Adler
(1997), c'est I'ensemble des valeurs fondamentales qui fagconnent le comportement des

individus ainsi que la société tout entiére.
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Deux modeles principaux pour mesurer la culture nationale sont émergés dans la littérature

en management culturel. Il s’agit du modele de Hofstede et du modele de Trompenaars.
2.1.1 Le modéle de Hofstede

Hofstede (1980) amis en évidence quatre grandes dimensions pour caractériser et mesurer les
différences culturelles entre les pays. Il s'agit de la distance hiérarchique, le contréle de

I'incertitude, le degré d'individualisme - collectivisme et le degré de masculinité - féminité.
e Ladistance hiérarchique

Selon Hofstede (1994), la distance hiérarchique est définie comme étant la mesure du degré
d’acceptation par ceux qui ont le moins de pouvoir dans les institutions ou les organisations
d'un pays d'une répartition inégale du pouvoir. Dans les pays ou l'indice de distance
hiérarchique est élevé, le pouvoir est inégalement réparti entre les membres d'une société
sans que cette situation ne dérange personne, a l'opposé des pays dotés d'un faible indice de

distance hiérarchique.
e Lecontrdoledel'incertitude

Hofstede (1993) définit cette dimension comme la mesure dans laquelle les individus d'une
méme société acceptent les situations ambigués, non structurées, risquées et imprévisibles et
définit les comportements socialement encouragés pour éviter ces situations et en controler

les conséquences.
e Ledegréd’'individualisme - collectivisme

Ilrenvoie ala conscienceet a l’importance qu’accorde un individu asa propre personne ou au

collectif dans lequel il évolue (Hofstede, 1983, 1991). Dans les sociétés collectivistes, les liens
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entre les individus sont tres forts. Chacun est censé veiller sur son prochain et sur les intéréts
de son groupe, adoptant sans réfléchir les opinions et les croyances de ce dernier. Les sociétés
individualistes sont, quant a elles, caractérisées par des liens trés laches entre les individus

(Hofstede, 1987, 1994).
e Ledegré demasculinité-féminité

Elle se réfere a la différenciation de la culture sur la base de I'égalité et de I'activité (Hofsede,
2001). La culture masculinité signifie une préférence pour la réalisation, I'hérosme,
l'affirmation de soi et laréussite matérielle (Hofstede, 1985), par opposition ala féminité quia
tendance a mettre I'accent sur des objectifs personnels tels que I'ambiance conviviale et un

environnement de travail confortable (Hofsede, 2001).
e L'orientationsurle court terme-long terme

Hofstede et Bond (1988) ont fait une étude sur les valeurs chinoises. Leur travail a fait
apparaitre une nouvelle dimension qui est l'orientation long terme/court terme. Dans la
culture orientée a long terme, Il y a une tendance a s'engager dans les activités et
investissements quiapporteront un effetal’avenir, a concentrerleurs efforts surlaréalisation
d’objectifs futurs et 'accent est donc mis sur I'assiduité, la ténacité et une volonté de fer. Par
contre, les sociétés orientées a court terme tiennent arespecter les traditions et tout est dirigé

vers des objectifs proches et des résultats immédiats. (Hofstede et Bond, 1988).
2.1.2 Lemodele de Trompenaars

D’autres travaux dans le management culturel se développent, cherchant a expliciter les
effets de la dimension culturelle nationale sur la gestion d'une entreprise. Il s'agit des travaux
de Trompenaars et Hampden-Turner (1994). Ces chercheurs ont fait une enquéte de 15 000

personnes qui permet de faire ressortir sept dimensions permettant d'expliquer les
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différences de gestion au sein des entreprises a travers le monde. Ces dimensions sont

présentées ci-dessous.
e Universalisme vs particularisme

Dans la culture universaliste, I'accent est mis sur des regles et des normes qui sont plus
importantes que les relations entre les gens. Dans la culture particulariste, I'accent est mis
davantage sur les relations entre les gens, tout en accentuant l'aspect personnel et I'approche

individuelle (Trompenaars et Hampden-Turner, 1994).

e Individualisme vs Collectivisme
Dans la culture individualiste, I'accent est mis sur les individus qui sont responsables d’eux-
mémes et ils sont indépendants. A l'inverse, la culture collectiviste est axée sur le groupe et la
recherche du consensus, les individus favorisent la coopération permanente, cohérence et
solidarité (Trompenaars et Hampden-Turner, 1994).

e Neutralité vs Affectivité
I s'agit du degré des sentiments exprimés. Dans la culture neutre, les individus adoptent
habituellement des sentiments et des les attitudes neutres, rationnelles, dépassionnées. Par
contre, dansla culture affective, les individus montrent tout ce qu'ils sentent ou tout ce qu'ils
pensent. (Trompenaars et Hampden-Turner, 1994).

e Spécifique vs Diffus

Dans les cultures spécifiques, les individus séparent leur vie professionnelle de celle privée.

Leur expression est précise et fonctionnelle. Par contre, dans la culture diffuse, les individus
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auront tendance a lier les affaires professionnelles avec celles de personnelles (Trompenaars

et Hampden-Turner, 1994).
e Statutattribuévs Statutacquis

Cette dimension se rapporte a l'orientation basée sur I'accomplissement, par opposition a
l'orientation basée sur I'attribution. Dans une culture basée sur le statut acquis, les individus
croient que leur statut est un résultat del'effort dépensé, I'utilisation des connaissances et les
capacités d'unindividu. Cesindividus doivent toujours confirmer leur statut en exécutantles
activitéseten atteignantlesucces. Alors queles cultures baséeslestatutattribué, lesindividus
sont persuadés que tous les succes ou échecs sont liés avec le statut social d'un individu, tel
que son origine sociale, ses liens familiaux, son sexe, son dge, mais aussi grace a ses relations et

ases études (Trompenaars et Hampden-Turner, 1994).
e Séquentiel vs Synchronique

Dans les cultures séquentielles, le temps est per¢u comme s'écoulant sur une ligne droite et
considéré comme une série des événements successifs dontl'accent est mis surl’organisation
dutemps, planification précise, segmentation et rapidité. Les tiches sont classées, accomplies
dans le délai fixé et exécutées les unes apres les autres. Tandis que dans les cultures
synchroniques, les individus exécutent de plusieurs activités en paralléle, sans planification
précise et respect des délais. Ils per¢oivent le temps comme quelque chose d'extensible qui

peut étreadapté enfaveurdelasituation concréte. (Trompenaars et Hampden-Turner, 1994).
e Orientation interne vs orientation externe

Cette dimension se rapporte a l'attitude face a l'environnement. Les cultures avec
l'orientation interne, les individus, qui sont matres de leur destinée, cherchent a controler et

influencer son environnement. Au contraire, dans les cultures avec l'orientation externe, les
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individus ont besoin en symbiose avec I'environnement et cherchent a s’y adapter. IlIs savent
que les lois de I'environnement sont plus puissantes et il est donc inutile de leur s’opposer.

(Trompenaars et Hampden-Turner, 1994).
2.2Lacultureorganisationnelle:définition etmodélesdemesure

Plusieurs chercheurs ont soutenu que la culture organisationnelle est ancrée dans la culture
nationale (Gallivan et Srite, 2005; Srivastava et Gips, 2009; Hofstede, 1985). En fait, les valeurs
culturelles nationales semblent étre reflétées dans les valeurs de leurs organisations. La
culture organisationnelle est définie comme un ensemble des hypotheses fondamentales
communes que le groupe a appris au fur et a mesure qu'il a résolu ses problemes d'adaptation
externe et d'intégration interne, qui a fonctionné suffisamment bien pour qu'il soit considéré
valide, et par conséquent est enseigné aux nouveaux membres comme la maniére appropriée
de percevoir, de penser et de ressentir par rapport a ces problémes (Schein, 1992). Pour
Denison (1996), c’est 'ensemble de pratiques managériales et de comportements pouvant
enrichir et renforcer ces principes de base dans l'entreprise. Cameron et Quinn (1999)
ajoutent que la culture organisationnelle refléte les styles de management et de leadership
dominants, le langage et les symboles, les procédures et les routines, et les définitions du
succes qui rendent une organisation unique. Pour Van den Berg et Wilderom (2004), il s’agit
des perceptions communes des pratiques de travail au sein de l'entreprise qui peuvent se

distinguer aux autres entreprises.
Lalittérature en management culturelle a suggéré plusieurs modeles pour mesurer la culture

organisationnelle, il s’agit des modéles de Hofstede et al. (1990) de Cameron et Quinn (1999)

et de Goffee et Jones (1996)
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2.2.1 Le mode¢le de Hofstede et al. (1990)

Hofsted etal. (1990) afait une étude surles comportements quotidiens des employés dans des
dix entreprises. Leurs résultats ont révélé que la différence culturelle entre ces entreprises est
expliquée par six dimensions typiques liées aux pratiques quotidiennes pergues par les

membres del'entreprise. Ces dimensions sont présentées comme suit :

- La culture du processus vs la culture du résultat : dans la culture orientée processus, I'accent
est mis sur les procédures et méthodes et les moyens par lesquels les objectifs sont atteints. A
I'opposé de cette culture, on trouve celle orientée résultat qui se focalise sur les objectifs

organisationnels et stratégiques (Hofstede et al, 1990).

- La culture orientée job vs la culture orientée emploi: la culture orientée job s'intéresse a la
performance du travail et dépend des compétences individuels alors que la culture orientée

emploi prend en considération le bien-étre des employés (Hofstede et al, 1990).

- La culture professionnelle vs la culture paroissiale: dans la culture professionnelle, les
employés s'identifient a leur profession et métier alors que dans la culture paroissiale, le

critére d'identification est focalisé sur 'entité du lieu de travail (Hofstede et al, 1990).

- La culture de systéme ouvert vs la culture de systéeme fermé : elle se référe aux valeurs qui
, . N . , .
s'expriment dans la communication interne et externe au sein de l'organisation (Hofstede et

al, 1990).

- La culture de contréle serré vs la culture de controle délié: elle se référe au degré de

formalisation et al'importance accordée al'exactitude (Hofstede et al, 1990).

- La culture pragmatique vs la culture normative: elle se référe aux modalités de prise en

considération des signaux provenant de I'environnement. Pour les cultures pragmatiques,
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'accent est mis sur le fait de répondre aux besoins du client avant ceux de I'organisation. Par
contre, les cultures normatives mettent 'accent sur le fait de suivre correctement les

procédures del'entreprise (Hofstede et al, 1990).
2.2.2 Lemodeéele de Cameron et Quinn (1999)

Basés sur les travaux de Quinn et Rohrbraugh (1983), Cameron et Quinn (1999) ont élaboré
un modele définissant quatre dimensions de mesure de la culture organisationnelle. Il s’agit
de la culture de groupe, la culture de développement, la culture rationnelle et la culture

hiérarchique.

- La culture de groupe il s'agit d'un environnement conviviale et assez encourageant dans le
lieu du travail. Elle inclut des valeurs comme le consensus, la confiance, 'engagement, la
participation, le soutien, le sentiment d’appartenance, le travail de groupe. Les entreprises
caractérisées par ce type de culture favorisent les relations humaines et développent du
potentiel desmembres del’organisation en donnant plus d'intéréts al'éthique etau moral des
employés, leur I'implication y est forte. Cette culture attache beaucoup d'importance a la

coopération et la cohésion des employés au sein del'organisation (Cameron et Quinn, 1999).

-Laculture de développement:elle refléte un environnement de travail dynamique et créatif,
elleaccorde une importance aux valeurs de I'apprentissage, l'initiative individuelle la prise de
risque. Les employés de 'entreprise sont unis par leur implication envers I'expérimentation
et l'innovation pour s'adapter a I'environnement externe dans lequel I'entreprise se
positionne, avec des concurrents tres dynamique, Cette culture est caractérisée par son
adaptabilité et sa spontanéité, elle permet aux entreprises d’anticiper les changements. Elle
favorise la croissance a long terme de I'entreprise et l'acquisition des nouvelles ressources

(Cameron et Quinn, 1999).
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- La culture rationnelle: dans telle culture, l'entreprise s'intéresse a la productivité,
I'efficience, la rentabilité, la compétitivité, la performance. La structure de I'entreprise est
plus stricte, plus planifiée et les dirigeants sont exigeants. Leurs décisions sont rationnelles et
basées sur la rentabilité de I'organisation. En plus de devoir s'adapter a I'environnement
changeant, les entreprises doivent également étre concurrentielles pour survivre dans un
contexte économique plus difficile. Cette culture accorde une valeur clé a I'accomplissement
des objectifs organisationnels qui doit étre claires, mesurable et a I'atteinte des résultats a
travers la maximisation de la production. La maximalisation de la production permettre aux
entreprises de se tailler une place en augmentant leur part du marché. En d’autres termes, une
telle culture caractérise une entreprise orientée vers les résultats dont le principal souci est
que le travail qui est a faire soit fait. La vision de I'entreprise est orientée vers le long terme

(Cameron et Quinn, 1999).

- La culture hiérarchique: elle donne beaucoup d'importance la réglementation formelles,
I'autorité etl'ordre quicimententl’entreprise a traverslastructuration etlaformalisation des
procédures de du travail, des regles et des pratiques régissant les activités du personnel et
I'exécution des programmes. Les procédures gouvernent ce que font les gens. Celas’accroche
aune vision pyramidale des structures organisationnelles qui permet un meilleur controle et
maitrise des situations au sein de son organisation. Maintenir une entreprise bien rodée est ce
qui est le plus important pour garantissent leur sécurité, la stabilité along terme. Les valeurs
organisationnelles centrales de la culture hiérarchique sont représentées également par la

routinisation, la centralisation, la continuité et le contréle (Cameron et Quinn, 1999).
2.2.3 Le modéle de Goftee et Jones (1996)

En plus du modele de Quinn et Cameron et le modéle de Hofstede, un autre modele a été mis
au point par Goffee et Jones (1996), il s'agit d’analyser la culture organisationnelle au moyen
de deux types de relations sociales qui sont la sociabilité et la solidarité. Selon Goffee et Jones

(1996), la sociabilité est définie comme la mesure de la convivialité sincére entre les membres
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d'une communauté. La solidarité, selon Goffee et Jones (1996), est définie comme la mesure
delacapacité des membres de lacommunauté a poursuivre des buts communs rapidement et
efficacement, indépendamment des relations personnelles. L'interaction de ces deux
variables permet de définir quatre types de culture organisationnelle. Il s'agit de la culture

réseau, la culture mercenaire, la culture fragmentée et la culture communautaire.

- La culture réseau : elle est caractérisée par un degré élevé de sociabilité et un faible degré de
solidarité. Cette culture permet aux équipes de rester soudées en l'absence d'objectifs a court
terme. Dans ce sens, I'environnement, relativement stable, ne nécessite pas de répondre

rapidement a des opportunités ou menaces (Goffee et Jones, 1996).

- La culture mercenaire: elle repose sur un faible degré de sociabilité et un degré élevé de
solidarité. Les entreprises qui se caractérisent par ce type de culture évoluent dans un
environnement changeant dans lequel des réponses rapides sont nécessaires. Afin de
répondre rapidement aux évolutions de l'environnement, ces entreprises ne vont pas
chercher a atteindre un consensus mais imposer des objectifs clairs et mesurables (Goffee et

Jones, 1996).

- La culture fragmentée: elle est caractérisée par coexistence d'une sociabilité et d'une
solidarité faibles. Dans les entreprises dotées de telle culture, les individus sont peu
supervisés, autonomes, les salariés se sentent peuimpliqués, le travail dépendant del'individu

etnon del'entreprise (Goffee et Jones, 1996).

-Laculture communautaire : elle refléte une forte sociabilité et une forte solidarité, nécessite
une forte collaboration et communication entre fonctions et unités afin de dégager des
synergies entre les unités et saisir les opportunités qui favoriseront la croissance et

I'apprentissage entre les salariés (Goffee et Jones, 1996).
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2.3Lacultureetl'implantationdessystémes ERP

Plusieurs chercheurs en management des Sl ont attestél'implicationimportante dela culture
nationale et organisationnelle dansl'implémentation des systemes ERP. Dado Worou (2010)
amenédeux étudesde caslongitudinales surlamise en place des ERP dansle contexte culturel
africain au niveau des pays de Nigeria et Benin. Ses résultats ont montré que la distance
hiérarchique, la centralisation de décision, le contréle de l'incertitude, le besoin de
communication personnalisée, lalogique long terme/court terme et le collectivisme sont les
facteurs culturels qui influence le succes de I'implantation de I'ERP. Dado Worou (2010) a
constaté que plus la culture est caractérisée par une forte centralisation transversale de
décision, un fort contrdle d'incertitude, un fort besoin de personnalisation de la
communication, un degré élevé de collectivisme et une orientation a long terme, plus la
chance d'étre en adéquation avec le contenu du systeme ERP est forte. Elle a ajouté que plus
une culture est caractérisée par une distance hiérarchique faible, un style de leadership
paternaliste faible et un fort degré de collectivisme, plus la chance d’étre en adéquation avec
les éléments du processus d'un systeme ERP est forte. Mekadmi et Baile (2012) ont mené une
enquéte sur des entreprises tunisiennes pour évaluer I'impact de la culture organisationnelle
sur la satisfaction des utilisateurs des systémes ERP. Leur résultats révelent que les
dimensions culturelles, telles que l'orientation changement, l'orientation a long terme,
l'orientation ressources humaines, |'orientation processus et I'orientation intégration
impactent positivement le succes des systemes ERP dans les entreprises tunisiennes. Rasmy
et al (2005) a démontré dans une étude sur les entreprises égyptiennes que la culture
organisationnelle a un impact négatif sur le succes de la mise en ceuvre des systémes ERP du
fait que l'information est percue comme bien personnel plutét que ressource
organisationnelle. Elle n’est pas largement partagée dans toute I'organisation. La plupart des
organisations égyptiennes ont une structure orientée fonctionnelle. La coopération dans les
différents domaines fonctionnels entrahés par ERP est moins susceptible d'étre atteint. Dans
une étude menée sur les entreprises chinoises, Zhang et al. (2005) ont déclaré que la culture

organisationnelle chinoise impacte négativement le succes des systemes ERP. Leurs résultats
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montrent que les chinois sont plus tolérants al'information non claire, s'appuyant davantage
surl'expérience personnelle, en gardant plus d'informations entre eux que leurs homologues
occidentaux. Cependant, le déploiement du systeme d'ERP nécessite des informations claires
et précises et une coopération inter-services, ce qui est incompatible a la culture
organisationnelle chinoise. Dans la méme direction, SengWoo (2007) a affirmé que les
entreprises chinoises placent une grande valeur sur le passé et sont réticents a changer, ce qui
limite I'innovation de processus. La plupart des utilisateurs chinois ont une préférence pour
utiliser le systéme pour automatiser les processus actuels plutét que changer les processus
existants pour s'adapter aux systémes ERP. Srivastava et Gips (2009) ont également déclaré
quelaplupartdes entreprises préférent encore les processus manuels oules anciens systemes.
IIs ont noté que la restructuration d'une entreprise pour la mise en ceuvre de 'ERP était
douloureuse en raison de la gestion du changement inflexible la volonté de la direction de
garder les anciennes méthodes de contréle. Davison (2002) a étudié un cas d'une université a
Hong Kong qui a implanté un systéme ERP. Dans son étude, Il a constaté que des différences
culturelles et pratiques dans divers domaines, tels que I'accés a lI'information, la réingénierie
et la responsabilisation, pourraient engendrer des problémes d’'inadéquation lorsque les
organisations a Hong Kong ont adopté les progiciels ERP développés par les fournisseurs
situés en Europe de'Ouest, ou en Amérique du Nord. Jones et al (2006), ont fait une étude de
casauniveau desentreprises américaines quiont mis en ceuvre des systémes (ERP).Il examine
huit dimensions de la culture et de leur impact sur les mécanismes de partage de
connaissances dans le cadre d'un projet ERP. Ces dimensions culturelles sont I'orientation
vers le changement, le controle, la responsabilisation et la coordination, I'orientation vers la
collaboration, le partage des données brutes, la motivation, orientation vers le travail.
Rajapakse et Seddon (2005) ont étudié six implémentations ERP au Sri Lanka. Leur étude sur
lI'impact de la culture nationale sur I'adoption des logiciels ERP a révélé que la culture d’Asie
caractérisée par une prise de décision centralisée, un faible niveau de la responsabilité et de la
discipline, un faible niveau d'engagement et un faible niveau de changement n’encouragent
pas une implantation réussite des systémes ERP. Soh et al. (2000) a soulevé dans une étude

exploratoire dans un hépital & Singapour trois types des inadéquations culturelles qui sont
P P gap yp q q
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relatifs aux données, aux processus et aux outputs des systemes. Ils ont constaté que les
problémes del'inadaptation peuvent étre pires en Asie, étant donné que les modeles d'affaires
intégrés dans la plupart des progiciels ERP refletent les meilleures pratiques des entreprises
européennes ou américaines. Dans le méme sens, Une étude menée par Allen et Kern (2001)
surla mise en ceuvre de I'ERP a Singapour a montré une inadéquation significative en termes
deformatdedonnées, les procédures etles exigenceslégales. Siaetal. (2002) ont fait une étude
dans un hépital a Singapour. Les résultats ont révélé que dans le cadre d'une implantation
ERP, la culture en présence dans I'hopital étudié pourrait étre en contradiction avec les
structures et formes de controle nécessaires pour I'adoption des meilleures pratiques de
gestion encapsulées dans le systéme. Selon ces auteurs, les systemes ERP imposent plus de
controle et consolide certains pouvoirs dansl’organisation plutét qu'ils nelarenforcent dans
sa globalité. En effet, ceux pour quil'arrivée de 'ERP représente une menace sur les pouvoirs
légitimes déja acquis dans I'organisation feraient de la résistance, et ceux qui, au contraire,
verront leurs pouvoirs renforces adhéreraient facilement au systéeme ERP. En plus, selon ces
auteurs, le modele de gestion intégré au sein de 'ERP peut conduire & un empowerment des
employés et une plus grande relaxation de contréle a travers la configuration de la nouvelle

conception de processus.
3.modelederechercheethypotheéses

Pour explorer la fagon dont la culture organisationnelle affecte la perception du succes du
systeme ERP, nous avons développé un modele conceptuel de la recherche. Ceci est
représenté danslafigure 1. Notre variable de succes du systéme ERP inspire des travaux Gable
et al. (2003) qui ont été influencés par les travaux de DeLone et McLean (1992). Nous
s . P e L. "
préférons regrouper les mesures "impact individuel” et "impact organisationnel" dans une
seule mesure intitulée "bénéfices nets". Nous définissons la culture organisationnelle en
termes de perceptions partagées de pratiques de travail au sein de l'organisation. Les

dimensions de la culture organisationnelle sont sélectionnées a partir d'une multitude de
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dimensions proposées dans la littérature en fonction de leur pertinence dans le contexte du

systeme ERP.
3.1L'impactdelaculture orientéeverslesemployéssurlesuccéspercudusystéme ERP

La culture orientée vers les employés tend a construire un lieu convivialde travail, et leurs
croyances fondamentales sont I'implication, la coopération, le travail d'équipe, la confiance
mutuelle etle partage du pouvoir (Hofstede et al., 1990; Denison et Mishra, 1995; Cameron et
Quinn, 1999). Ces attributs culturels sont des ingrédients essentiels pour aboutir a une

implémentation réussie d'un systeme ERP.

Selon Dezdar et Ainin (2012), une culture axée sur les employés encourage les employés a
participer et as'engager dansla mise en ceuvre 'ERP. Cette implication offre employé un sens
de possession et ils se sentent plus de controéle surleur emploi, ce quiles encourage aaccepter
le systeme ERP, augmentant ainsi le succes de la mise en ceuvre de I'ERP. Lorsque les
utilisateurs sont impliqués dans la mise en ceuvre de systemes ERP dés le début, ils seront
capables de percevoir leur réle important dans la participation a la mise en ceuvre de I'ERP.
Cela aide les utilisateurs a comprendre les avantages d'une telle participation et donc les
utilisateurs percevront ces avantages tout en interagissant avec le systéme ERP (Wu et Wang
2006). En outre, l'implication des utilisateurs permet a I'équipe de projet de connatre les
exigences des utilisateurs et de répondre a leurs préoccupations (Best, 1997) et donc aide les

utilisateurs a développer des attentes réalistes sur les systemes ERP.

Les investissements ERP promeuvent une atmosphére propice a des attitudes de soutien, de
coopération et de collaboration. Comme les systéemes ERP sont congus pour respecter la
philosophie coopérative (Davenport, 2000 ; Klaus et al., 2000), les organisations qui prennent
sur eux de promouvoir ces valeurs culturelles favorables sont avantagées dans l'amélioration

de la réussite a long terme de ces applications (Ifinedo et Sundberg, 2012). Selon Ke et Wei
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(2008), la culture du soutien collégial et de collaboration permet aux employés de coopérerles

uns avec les autres et les rend préts a offrir I'aide nécessaire.

Un facteur clé pour la mise en ceuvre réussie des systemes ERP exige aussi une culture
organisationnelle qui met I'accent sur la valeur la confiance entre les employés. Cela peut
réduirela crainte des employés et accrotre leur ouverture a partager leurs connaissances avec
les autres et les encourage en conséquence d'étre d'assuré de la mise en ceuvre réussie du
systeme ERP. Jones et Price (2001) a déclaré que les employés doivent partager leurs
connaissances en équipe pour apporter avec succes ausujet des changements nécessaire dans
I'entreprise pour réaliser des bénéfices a long terme de I'ERP. En outre, les membres de
I'organisation doivent partager les connaissances pour apporter les changements nécessaires
al'entreprise afin d'atteindre les avantages a long terme de 'ERP. Cependant, un manque de
confiance mutuelle peut conduire a des relations tendues et un ressentiment des employés

qui peuvent conduire a des problémes dans I'implantation du systéme ERP.

Les équipes de mise en ceuvre des projets ERP sont nécessairement cross-fonctionnelle, le
systeme ERP integre et accumule une variété de fonctions au sein d'une entreprise. Pour
atteindre les avantages potentiels de systemes ERP, des équipes inter-fonctionnelles de
travail de la mise en ceuvre du projet devraient étre en mesure de bien travailler en tant que

groupe (Dezdar et Anin, 2012).

Le Systéme ERP permet la prise de décision décentralisée en apportant des informations
pertinentes pour la prise de décision au niveau opérationnel. En revanche, une entreprise qui
cherche a accrotre la prise de décision centralisée par le biais d'un systéme ERP pourraient
finalementtrouverlesysteme maladapté a cet effet (Reimers 2002; Soh etal., 2003; Davenport
1998). Les retards dans la saisie des données en raison de ne pas prendre la décision au niveau
prévu peut créer des données manquantes et des données dans un mauvais contexte, ce qui

pourrait conduire a des rapports incomplets. (Rajapakse et Seddon, 2005).
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D'autre part, pour obtenir le soutien nécessaire a la mise en ceuvre d'ERP, I'organisation doit
favoriser une culture de partage du pouvoir. Sia et al. (2002) ont révélé que le modéle d'affaires
intégré au sein de I'ERP peut conduire I'empowerment des employés. En fait, les membres la
direction doivent se consulter mutuellement, et peut-étre consulter les gestionnaires a des
niveaux inférieurs, sur les décisions critiques, tels que la restructuration organisationnelle et
la refonte des business processus. En outre, la haute direction devrait sacrifier leurs intéréts
privés en déléguant leur pouvoir aux gestionnaires a des niveaux inférieurs lorsque cela est
nécessaire (Ke et Wei, 2008). Le partage du pouvoir facilite égalementI'élan et 'acceptation de

nouvelles idées et de processus d'affaires (Ke et Wei, 2008).

Ainsi, d'apres I'argumentation développée plus haut, nous pouvons avancer 'hypothese

suivante:
H1:la culture orientée vers les employés impactele succes per¢u du systéeme ERP
3.2L'impactdelaculture orientéeversl'innovationsurlesuccésper¢udusystéme ERP

Installation d'un systéme ERP est risqué car il implique un changement organisationnel
beaucoup plus large (Robey et al., 2002; Markus et al., 2000; Nordheim, 2009). Selon Sharma
et Yetton (2003), un systéme ERP perturbe les modeéles existants de processus de travail et
nécessite le développement de nouvelles routines et des mécanismes de contréle et de
coordination. Cela conduit a changer la fagon dont les gens avaient I'habitude de travailler.
Ces changements organisationnels seront trés probablement provoquer une résistance et la
peur des utilisateurs. Lapointe et Rivard (2005) et Nah et al (2004) ont constaté que la
résistance de l'utilisateur peut se produire en raison des menaces pergues pour les usagers en
raison de changement. Par conséquent, il est trésimportant que les gens sont préts a changer.
Une culture organisationnelle d'innovation orientée vers le changement et vers la tolérance
au risque est tres essentiel pour éviter la résistance au changement dans la mise en ceuvre

d'ERP (Ke et Wei, 2008; Kwahk et Lee, 2008; Lapointe et Rivard, 2005). Cette culture soutient
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le changement des processus nécessaires de l'implémentation des systéemes ERP et
augmentent par conséquent, la probabilité de la réussite de la mise en ceuvre de I'ERP.
Amoako-Gyampah (2007) a affirmé que lorsque les employés ont des perceptions favorables
de transformation organisationnelle et sont préts pour cela, ils seront plus susceptibles de
participer positivement le changement et attendre de meilleures performances apres la mise
en ceuvre du systeme. De méme, Kwahk et Ahn (2010) ont constaté que lorsque les gens ont
une attitude positive envers le changement, ils ont tendance a étre plus intéressés par les
nouvelles fonctionnalités du systéme ERP et attendre plus d'avantages de leur part. En
revanche, lorsque les gens ont une attitude négative envers le changement, ils ont tendance a
étre plutot passive pour les nouvelles fonctionnalités du systéme ERP et attendre rien ou peu

d'avantages deleur part (Kwahk et Ahn, 2010).

En outre, une culture orientée vers l'innovation mettant l'accent sur I'apprentissage et
I'investissement continue dans les compétences des utilisateurs est essentielle pour une
implantation réussie de I'ERP (Ke et Wei, 2008; Kwahk et Lee, 2008). La complexité des
systemes ERP obligent tous les utilisateurs d'apprendre de nouvelles méthodes de travail et
de nouveaux outils qui sont intégrés dans le systétme ERP. Cela peut en conséquence
augmenter la probabilité delaréussite delamise en ceuvre de 'ERP. Selon Amoako-Gyampah
et Salam (2004), laformation affecte les croyances partagées surles avantages du systéme ERP.

Par conséquent, nous proposons I'hypotheése suivante:

H2 :1la culture orientée vers I'innovation impacte le succes per¢u du systéme ERP

3.3L'impactdelaculturehiérarchiquesurlesuccéspercudusystéeme ERP

Les organisations dominées par une culture hiérarchique sont caractérisés par un lieu tres
formalisée et structurée pour travailler, ot les procédures statuent ce que les gens font
(Cameron et Quinn, 1999). Selon Holsapple et Joshi (2001), la formalisation se réfere a la

mesure dans laquelle les regles formelles, les politiques standardisées et les procédures,
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régissent les décisions et les relations de travail. Ainsi, des organisations formalisées utilisent
des méthodes de travail standardisées des regles et procédures qui provoquent une
organisation plus bureaucratique (Mintzberg, 1979). La philosophie de I'ERP soutient la
formalisation, il ya une compatibilité entre la nature d'un systeme ERP et formalisation et
standardisation des organisations.En fait, les systemes ERP sont trés standardisés et ils
soutiennent la formalisation et ils se focalisent sur les regles de travail et sur les procédures.
Ces systemes exigent la discipline organisationnelle et le respect strict des processus
standardisés (Robey et al., 2002; Davenport, 1998). Rabaa'i (2009) et Jha et Joshi (2007) ont
affirmé quela technologie de'ERP est également connue pour imposer des normes rigides de
flux de travail et des pratiques particulieres sur les lieux de travail. Les employés doivent agir
selon un ensemble de regles formels et de procédures qui dictent le flux de travail. Donc les
structures avec les regles et procédures trés formalisées sont I'environnement optimal pour
le succes de l'utilisation du systéme ERP. Au contraire, l'organisation avec peu de
formalisation, les systemes ERP, sont habituellement confrontées a des obstacles pendant la

mise en ceuvre de I'ERP.

Parmiles caractéristiques de la culture hiérarchique, nous avons constaté qu'elle met1'accent
également sur le controle. Cet attribut culturel est un ingrédient essentiel dans la réussite de
la mise en ceuvre de I'ERP. En fait, Hanseth et al. (2001), Rasmy et al., (2005) et Davenport
(1998) reconnaissent que la mise en ceuvre d'un ERP peut conduire a un contréle accru. De
méme, Sia et al. (2002) ont déclaré que I'ERP peut renforcer le contréle en apportant un
nouveau niveau de visibilité panoptique aux activités de l'organisation. Ce systéme est
capable d'offrir de nouvelles méthodes de surveillance de travail. L'acces facile a de
lI'information assure que les gestionnaires demeurent en contact avec les activités sur le
terrain. Les travailleurs peuvent désormais étre mieux surveillés grace au suivi systématique

des détails des opérations en temps réel.

Ainsi, d'apres I'argumentation développée plus haut, nous pouvons avancer 'hypotheése

sulvante:
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H3 :la culture hiérarchique impactele succes pergu du systeme ERP

3.4L'impactdelaculture orientéeverslesobjectifssurlesuccésper¢udusystéme ERP

Un facteur clé pour la mise en ceuvre réussie des systémes ERP nécessite une culture axée sur
les objectifs. Cette culture se focalise sur le sens clair des objectifs, la définition des buts, et des
objectifs stratégique et I'expression une vision a l'avenir (Denison et Mishra, 1995). Bhatti
(2005) a observé que la mise en place des objectifs clairs est essentielle pour guider un effort
organisationnel continu pourlamise en ceuvre d'ERP. Ces objectifs sont transformés en plans
et en activités tactiques a effectuer a différents niveaux de l'organisation. L'organisation doit
soigneusement définir pourquoi le systeme ERP est mise en ceuvre et a quels besoins de
I'organisation le system adressa. Une vision / mission claire définie et la formulation de
bonnes politiques / stratégies peuvent servir de modele pour le succés de toute organisation.
Dans ERP implantation, la définition de la vision organisationnelle souhaitée consiste en
décrivant clairement la future organisation et de la direction que les personnes impliquées
dansle projetdevraient prendre pouratteindreleurs objectifs (Collins et Porras, 1996; Lipton,

1996).
Ennous référant a ces propos, nous posons '’hypothese suivante:

H4 :la culture orientée vers les objectifs impacte le succes per¢u du systéeme ERP

- . H1
Cuolhure orisntas vars le= emploves

- B N
| ol temie vers 1 - |_£.,‘%_—P Emce-st paroe du swsteémse ERP
Juatite da 1 informs ton

| Cultors hidgrachigos | o Cualits dusyetdms

‘-I_JI:I;/” Bénifices nats
Colturs orisnds vars les objectfs

Figure 1. Le modele conceptuel de recherche
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4.Méthodologiedelarecherche

L'enquéte a été administrée sur un échantillon non-probabiliste choisi parmi une population
représentant des acteurs utilisant des systémes ans diverses entreprises. En 'absence
tant d t til td t ERP d d t Enlab
d'une base de sondage et une liste exhaustive des entreprises ayant travaillé avec ces systémes
qui sont susceptibles de représenter la population étudiée, nous avons choisi une approche

empirique en retenant un échantillon de boule de neige.

4.10pérationnalisationdes construitsdumodele derecherche

Les items utilisés pour mesurer les construits de notre modele de recherche ont été adoptées
apartir des études antérieures. Ils sont présentés dans 'annexe A. Les mesures dela qualité de
lI'information ont été basées sur l'instrument développé par Lee et al. (2002). Le systéme de
qualité a été mesurée avec trois éléments sélectionnés a partir de I'instrument développés par
Nelson et al. (2005). Les items pour mesurer la qualité de l'information et de la qualité du
systeme ont été modifiées pour s’adapter au contexte technologique de notre recherche. Les
mesures de bénéfices nets étaient fondées sur I'instrument développé par Shang et Seddon
(2002). La culture hiérarchique a été mesurée avec quatre éléments choisis parmi les
instruments développés par Denison et Mishra (1995) et Cameron et Quinn (1999). Les items
mesurant la culture orientée vers l'innovation ont été basés sur les travaux de Denison et
Mishra (1995) et Cameron et Quinn (1999). Les mesures évaluant la culture orientée vers les
employésontétéadaptées de Denison et Mishra (1995), Cameron et Quinn (1999) et Hofstede
etal. (1990). Les items de la culture orientée vers les objectifs ont été choisis en se référant aux
travaux de Denison et Mishra (1995). Toutes les mesures de la culture organisationnelle ont
été modifiées en fonction du contexte de la présente recherche.Enfin c’est1'échelle de mesure
de Likert de 1 a5 qui est adopté pour les réponses variant entre les modalités 1 « Pas du tout

d’accord » et 5 « Tout a faitd’accord ».
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4.2.Lacollectedesdonnéesetlescaractéristiquesdel'échantillon

Une enquéte a été menée aupres des entreprises marocaines qui ont mis en ceuvre un systeme
ERP.Lesentreprisesont étéciblées a partir del'identification de ces entreprises, en consultant
les sites web des éditeurs des ERP les plus connus au Maroc et le réseau social de
professionnels Viadeo. Ceux-cifournissent desinformations concretes surles entreprises qui
ont adopté les systémes ERP. Une entreprise a été choisie si nous pouvions trouver I'adresse
email de son personnel clé. Il peut étre le responsable informatique, le DSI, le chef de projet, le
controleur de gestion ou un cadre supérieur utilisant le systeme ERP. Ces personnes sont les
plus informés sur le succes du systeme ERP dans leurs entreprises. En plus, ils seraient en
mesure de fournir les informations pertinentes que nous cherchions. Nous avons congu un
questionnaire qui a été prétesté par un professeur universitaire en méthodologie de
recherche et deux consultants en ERP et deux DSI. Une version du questionnaire enligne a été
crééeviaun formulaire de Google Drive, accessible par clic sur unlien. Nous avons envoyé un
email a chaque participant en y présentant d'une maniere bréve notre recherche et en y

intégrantle lien du questionnaire.

94 questionnaires ont été retournés. Le tableau 1 présente Les caractéristiques de

I"échantillon

Tableau 1. Les caractéristiques de I'échantillon

Les profils des répondants Frequency Percentage

Secteur d'activité de 'Entreprise

Détergents et cosmétiques 5 5.3
Agriculture 3 3,2
Alimentation et boissons 15 16,0
Articles ménagers et ameublement 4 4,3
Batiment et travaux publics 15 16,0
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Constructions mécaniques et métalliques et

Mines 6 6,4
Electricité et électronique 17 18,1
Informatique et télécommunications 5 5.3
Bois, carton et emballage 3 3,2
Produits chimiques, pétrole et gaz 10 10,6
Transports 5 5.3
Industrie pharmaceutique 6 6,4
Nombre d’employés

<100 employés 20 21,3
100 - 300 employés 16 17
300-500 employés 20 21,3
>500 employés 38 40,4
Fonction occupée au sein del'entreprise

DSI 39 41,5
Responsable Informatique 21 22,3
Controleur de Gestion 20 21,3
Chef de Projet SAP 6 6,4
Responsable de projet Oracle 3 3,2
Consultant SAP 2 2,1
Chefde Projet SAGE ERP X3 1 1,1
Developpeur Microsoft Dynamics 1 1,1
SAP Master Data Management Coordinator 1 1,1
Emploi de nouveau systeme ERP

3-4ans 29 30,9
5-6ans 35 37,2
7-8 ans 25 26,6
9-10ans 5 5.3

Nom du systeme ERP
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SAP 48 51,1
Sage ERP X3 23 24,5
Oracle 11 11,7
Microsoft Dynamics 12 12,8

Domaines couverts par les systémes ERP

Gestion comptable 94 100
Controle de gestion 81 86,2
Gestion des stocks 94 100
Gestion des achats 94 100
Gestion des ventes 87 92,6
Gestion de production 57 60,6
Gestion des ressources humaines 60 63,8
Gestion des projets 30 31,9
Gestion dela qualité 32 34

Le tableau ci-dessous montre que le plus grand nombre d'entreprises qui ont mis en place les
systéemes ERP travaillent dansles domaines del'électricité et del'électronique, du batimentet
des travaux publics et de I'alimentation et boissons. Ces trois représentent respectivement
18,1%, 16,0 % et 16,0 %. La répartition des entreprises selon I'effectif montre que notre
échantillon est représenté principalement par les entreprises ayant plus de 500 salariés avec
40,4 %. Les entreprises de moins de 100 salariés et celles qui ont des salariés comprises 300 et
500 représentent 21,3 %. Pour ce qui est de la fonction occupée au sein del'entreprise, les DSI,
les responsables informatiques et les contréleurs de gestion constituent la majorité des
personnes sollicités dans notre échantillon avec respectivement 41,5%, 22,3% et 21,3%. Le
reste de notre échantillon sont constitué des chefs de projets ERP dans leurs entreprises.
Concernant I'emploi de nouveau systeme ERP, 30,9% des personnes enquétés ont une
expérience entre 3 ans a4 ans, 37,2 % d’entre eux ont une ancienneté de 5 ans a 6 ans et 26,6%
d’entre eux ont une ancienneté de de 7 ans a 8 ans. En revanche 5,3% des entreprises

interrogées ont une expérience avec le systéme ERP de plus de 9 ans. Concernant les systémes
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ERP implémentés auseindes entreprises enquétées, lamoitiédeces entreprises sont équipées
par SAP (48) suivi de systeme Sage ERP X3 avec 23 entreprises. En revanche les systémes
Microsoft Dynamics et Oracle représentent un part négligeable avec respectivement 12,8% et
11,7% des entreprises enquétées. Le tableau indique aussi que toutes les entreprises de notre
échantillon ont opté principalement pour les modules gestion comptable, gestion des stocks,
gestion des achats, suivi par gestion des ventes (92,6%), controle de gestion (86,2%), gestion
des ressources humaines (63,8%), gestion de production (60,6%). En revanche, la gestion de la

qualité etla gestion des projets ne sont pas des modules qui leur semblent d'intérét.
5.L'analysedesdonnéesetrésultats

Pour analyser les données collectées, nous avons suivi deux étapes. La premiére concerne
I'évaluation des modéles de mesure qui décrivent les relations entre les variables observées et
les construits latents qu'ils mesurent. La deuxieme concerne l'évaluation du modeéle
structurel qui décrit les relations entre les construits du modele de recherche. Nous avons
utilisé les logiciels de SPSS 18.0 et de Smart PLS 2.0 de Ringle et al. (2005) pour I'analyse des

données.
5.1.L'évaluationdesmodélesde mesure

Conformément aux directives de validation de Urbach et Ahlemann (2010), nous testions les
modéles de mesure a travers l'unidimensionnalité, la fiabilité de la cohérence interne, la

validité convergente et la validité discriminante.

L'unidimensionnalité vérifie I'étendue selon laquelle les items d'une échelle de mesure sont
fortement corrélés pour évaluer précisément et exclusivement un méme construit qu'ils sont
censés mesurer. Elle ne peut pas étre mesurée directement avec PLS, mais elle peut étre

évaluée atraversune analyse factorielle exploratoire al'aide dulogiciel SPSS. Lesitems quiont
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des contributions factorielles «factor loading» supérieures a 0.6 sont considérés comme

élévés (Gefen et Straub 2005).

Lafiabilité dela cohérence interne est évaluée parl'alpha de Cronbach, une valeur alpha élevé
indique que les items d'un construit sont similaires dans leur signification (Cronbach 1951).
L'alphade Cronbach avec une valeur de plus de 0,6 montre quelacohérence interne est bonne
(Nunnally, 1978; Malhotra, 2004). Une mesure alternative al'alpha de Cronbach estlafiabilité
composite (CR) (Wertsetal., 1974). Lafiabilité composite devrait étre supérieura 0,70 (Fornel

et Larcker, 1981; Burton-Jones et Hubona, 2006; Nunnally et Bernstein, 1994).

La validité convergente mesure le degré auquel les items reflétant un construit convergent
par rapport aux items mesurant les différents construits. La validité convergente est mesurée
par le la variance moyenne extraite (AVE) proposé par Fornell et Larcker (1981). Elle est
assurée lorsque chaque construit a une variance moyenne extraite (AVE) d'au moins 0,5

(Fornell et Larcker, 1981).

La validité discriminante est la capacité d'un construit a fournir des résultats différents de
mesures des autres construits. Elle est obtenue lorsque la racine carrée de la variance
moyenne extraite (AVE) dépasse la corrélation entre le construit étudié et les autres

construits du modéle de mesure (Fornell et Larcker, 1981).

Les résultats de 1'évaluation des modéles de mesure sont présentés dans les tableaux 2 et 3.
Dans notre étude, nous avons effectué une analyse factorielle exploratoire et nous avons
retenus que les items dont les contributions factorielles «factor loading» supérieures a 0.6.
Toutes les variables de notre recherche ont des valeurs acceptables concernant I’Alpha de
Cronbachet la fiabilité composite. Ce qui confirme la cohérence interne adéquate des
données de I'étude. Les résultats montrent que les AVE des variables de notre modeéle de
recherche sont comprises entre 0,50 et 0,71. Donc, lavalidité convergente est démontrée. Les

résultats indiquent également que les valeurs sur la diagonale sont beaucoup plus élevées que
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toute autre valeur dans la partie inférieure de la diagonale, ce qui confirme la validité

discriminante.

Tableau 2. Unidimensionnalité, Fiabilité, validité convergente

Factor Composite
Construits Items Cronbach Alpha AVE
loading Reliability

Qualité de QI2 0,82 0,794 0,6399 0,8764
I'Information (QI) QI3 0,853

Q4 0,748

QI5 0,777
Qualité du Systeme QS1 0,714 0,564 0,5449 0,7794
(QS) QS3 0,809

QS4 0,725
Bénéfits Nets (BN) BN1 0,617 0,874 0,5404 0,9033

BN2 0,85

BN3 0,746

BN4 0,744

BN5 0,768

BN6 0,658

BN7 0,696

BN9 0,786
Culture orientée vers CE2 0,705 0,803 0,5081 0,8603
les Employés (CE) CE3 0,671

CE4 0,652

CE5 0,771

CE6 0,777

CE7 0,699
Culture orientée vers CI1 0,754 0,861 0,5875 0,8947
I'Innovation (CI) Cl2 0,741
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CI3 0,702
Cl4 0,813
CI5 0,779
Cl6e 0,818
Culture orientée vers CO1 0,775 0,867 0,7192 0,8848
les objectives (CO) CO2 0,844
CO3 0,846
CO4 0,79
CO5 0,786
Culture Hiérarchique CH1 0,851 0,842 0,5851 0,8937
(CH) CH2 0,865
CH3 0,784
CH4 0,805
Tableau 3. Lavalidité discriminante
BN CE CI CH CO QI Qs
BN 0,735
CE 0,413 0,713
CI 0,327 0,708 1,000
CH 0,439 0,636 0,646 1,000
CO 0,311 0,651 0,694 0,834 1,000
QI 0,668 0,323 0,217 0,426 0,253 1,000
QS 0,771 0,531 0,333 0,420 0,397 0,536 1,000

5.2.Evaluationdumodélestructurel

Apres que les modéles de mesure ont été validées avec succes, le modele structurel peut étre

analysée selon les propositions de Urbach et Ahlemann (2010), nous allons examiner Les

coefficients de causalité (path-coefficients) (B), le coefficient de détermination (R2) et

l'ajustement du modele global (Global goodness-of-fit ) (GOF).
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Selon Lee et Chen (2013), le sens et la signification du coefficient de causalité permet
d’accepter ou de rejeter les hypothéses du modele de recherche. Les coefficients de causalité
sont calculés suivant la procédure bootstrap de Smart PLS. Ils sont estimés par le biais des
valeurs de T-statistic. Les valeurs critiques pour un test bilatéral sont 1,65 (niveau de
signification = 10%), 1,96 (niveau de signification =5%) et 2,58 (niveau de signification = 1%)

(Hairetal.,2011).

Le coefficient de détermination (R2) mesure le pourcentage de la variation d'un construit
expliqué par le modele. Wixom et Watson (2001) et Chin (1998) ont suggéré que le pouvoir
explicatif est considéré comme substantiel, modéré et faible si R2 est approximativement

autourde 0,67,0,19 et 0.33 respectivement.

Global goodness-of-fit (GoF) est un indice pour juger l'ajustement global du modele de PLS
(Wetzels et al., 2009). Il est la moyenne géométrique des communautés et de la moyenne des
R? (Tenenhaus et al., 2005). Wetzels et al. (2009) ont suggéré d'utiliser 0,50 comme valeur du
seuil pour la communalité (Fornel et Larcker 1981) et les tailles différentes des effets de R2
(petite: 0,02; moyen: 0,13; grande: 0,26) (Cohen, 1988) pour déterminer GoF petite (0,10),
moyen GoF (0,25) et GoF grande (0,36).

Les résultats Smart PLS 2.0 pour coefficients de causalité, coefficient de détermination (R2) et
Ajustement du modeéle global (GOF) sont présentés dans le tableau 4 et le tableau 5.

Tableau 4. Coefficients de causalité et tests d'hypotheses

N Relation de P T Test
Hypotheses .,
P corrélation Standardisé gratistics d'hypothese
H1: La culture orientée vers les employés CE->BN 0,278 1,6944**  supporté
impacte le succes per¢u du systéme ERP Non
CE->QI 0,2185 1,5697
supporté
CE->QS 0,5213 4,0325* supporté
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H2: La culture orientée vers l'innovation
CI->BN
impacte le succes per¢u du systéme ERP

CI->QI

CI->QS

H3: La culture hiérarchique impacte le succées CH->BN

percu du systéme ERP CH->QI
CH ->QS
H4: La culture orientée vers les objectifs
CO->BN
impacte le succes per¢u du systéme ERP
CO ->QI
CO->QS

0,0115

-0,1149

-0,1694

0,5043
0,6657

0,17

-0,2987

-0,365

0,0331

0,0881

0,8254

1,2781

2,8714*
4,4173*

0,9981

1,6109

1,8684***

0,1763

Non
supporté
Non
supporté
Non
supporté
supporté
supporté
Non
supporté
Non
supporté
Non
supporté
Non

supporté

* Significatif a p <0,01; ** Significatif a p <0,05; *** Significatifa p <0,1

Le tableau 4 montre que H1 et H3 sont partiellement supportés, tandis que H2 et H4 ne sont

pas.

Confirmantl'hypothese H1, nous pouvons conclure quela culture orientée vers les employés

aun impact sur la perception du succes du systéme ERP en terme de qualité du systéme (3 =

0,5213) et des bénéfices nets (3 = 0,278). Notre étude confirme aussi 'hypothése H3. Cette

hypothése suggére que la culture hiérarchique influence la qualité de l'information (§ =

0,6657) et les bénéfices nets ($=0,5043)
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Tableau 5. Coefficients de détermination (R2) et Ajustement du modele global (GOF)

Construit R2 Communalité
BN 0,2471 0,5404

CE 0 0,5081

CI 0 0,5875

CH 0 0,5851

CO 0 0,7192

QI 0,2369 0,6399

Qs 0,3051 0,5449
Moyenne 0,263033333 0,5893

GOF 0,393707434

Les quatre cultures organisationnelles expliquent 23,69% de la variance de la qualité de
l'information, 30,51% de la variance de la qualité du systéme et 24,71% de la variance des
bénéfices nets. Par conséquent, la culture organisationnelle a une influence modérée sur la
perception du succes du systeme ERP selon la catégorisation de Cohen (1988). Nos résultats
ont montré que l'indice d'ajustement (GOF) est de 0393 pour le modéle de recherche, il
dépasse la valeur de seuil 0,36 pour la grande R2. Ce qui confirme, par conséquent, la qualité

globale de notre modele (Wetzels et al., 2009).

6.Discussions

L'objectif de cette étude était de tester empiriquement l'influence de la culture

organisationnelle surle succes per¢u du systeme ERP dans le contexte marocain.

L'hypothese H1 a confirmé que la culture orientée vers les employés influence le succes percu

du systéme ERP en termes de qualité de l'information et des bénéfices nets. Lorsque les
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attributs de la culture qui sont liés a la participation, la collaboration, le travail d'équipe, la
confiance mutuelle, la prise de décision décentralisée et le partage du pouvoir sont
disponibles dans les organisations adoptantes le systéme ERP, le succes percu de ce systéme
tend a étre élevée. Ce résultat corrobore ceux qui sont trouvés dans les recherches
antérieures. Ke et Wei (2008) ont constaté que le succes de la mise en ceuvre de I'ERP est
positivement lié a la culture organisationnelle matérialisée par la prise de décision

participative, le partage du pouvoir, le soutien et la collaboration.

Rajapakse et Seddon (2005) ont affirmé que le systétme ERP exige un niveau élevé de
I'implication des employés. Cette implication offre employé un sens de possession et ils se
sentent plus de contréle sur leur emploi, ce qui les encourage a accepter le systeme ERP,
augmentantainsilesucceésdelamise en ceuvre del'ERP (Dezdar et Ainin, 2012). De méme, Wu
et Wang (2006) ont déclaré que lorsque les utilisateurs sont impliqués dans la mise en ceuvre
de systemes ERP des le début, ils seront capables de percevoir leur réle important dans la
participation alamise en ceuvre de]'ERP. Celaaide les utilisateurs a comprendre les avantages
d'une telle participation et donc les utilisateurs percevront ces avantages tout en

interagissant avec le systeme ERP.

Ke et Wei (2008) ont mentionné que la culture du soutien collégial et de collaboration permet
aux employés de coopérer les uns avec les autres et les rend préts a offrir 1'aide nécessaire.
Ifinedo et Sundberg (2012), Ke et Wei (2008) et Jones et Price (2001) ont révélé que ces valeurs
culturelles favorables sont avantagées dans I'amélioration de la réussite a long terme de ces
applications. Cette culture peut fournir aux employés le soutien nécessaire pour adopter,

intégrer et exploiter pleinement, le systeme ERP dans le milieu de travail.

Un facteur clé pour la mise en ceuvre réussie des systemes ERP nécessite une culture
L. . , . ,

organisationnelle qui met I'accent sur la valeur de confiance entre les employés. Cela peut

réduirela crainte des employés et accrotre leur ouverture a partager leurs connaissances avec

les autres et les encourage en conséquence d'étre d'assuré de la mise en ceuvre réussie du
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systeme ERP. En ce sens, Jones et Price (2001) ont précisé que les membres de I'organisation
doivent partager les connaissances pour apporter les changements nécessaires a l'entreprise
afin d’atteindre les avantages a long terme de 'ERP. Cependant, un manque de confiance
mutuelle peut conduire a des relations tendues et un ressentiment des employés qui peuvent

conduire a des problemes dansI'implantation du systeme ERP.

Les systemes ERP favorisent également la décentralisation des décisions (Rajapakse et
Seddon, 2005). Selon Reimers (2002), Soh et al. (2003) et Davenport (1998), une entreprise qui
cherche & accrotre la prise de décision centralisé par le biais d'un systeme ERP pourraient
finalement trouver le systéeme mal adapté a cet effet. Les retards dans la saisie des données en
raison de ne pas prendre la décision au niveau prévu peut créer des données manquantes et
des données dans un mauvais contexte, ce qui pourrait conduire a des rapports incomplets.

(Rajapakse et Seddon, 2005)

En plus del'implication, la collaboration, le travail en équipe, le sens de la confiance mutuelle
et la prise de décision participative, une culture de partage du pouvoir est un ingrédient
essentiel pour le succes du systeme ERP. Sia et al. (2002) a révélé que le modele d'affaires
intégré au sein de 'ERP peut conduire a I'empowerment, des employés. Selon Ke et Wei
(2008), le partage du pouvoir facilite également I'élan et I'acceptation de nouvelles idées et de

rocessus d'affaires.
P

L'hypothese H3 a confirmé larelation positive entre la culture hiérarchique et le succes pergu
dusystéeme ERP. Ce résultat signifie quela culture hiérarchique focalisant surlaformalisation
influencela perception enverslaqualité del'information etles bénéfices nets du systeme ERP.
Les recherches antérieures ont confirmé que les organisations avec des niveaux élevés de
formalisation favorisent le succes du systéme ERP, contrairement a celles moins formalisées
(Ifinedo et Nahar, 2009; Strong etal, 2001; Morton et Hu, 2008, Rajapakse et Seddon, 2005). La
formalisation se référe a la mesure de laquelle les regles formelles, des politiques standardisé

et des procédures, régissent les décisions et les relations de travail (Holsapple et Joshi, 2001).
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Il est connu que les systemes ERP sont tres standardisés et ils soutiennent la formalisation et
ils se focalisent sur les regles de travail et sur les procédures. Ces systemes exigent la discipline
organisationnelle et le respect strict des processus standardisés (Robey et al., 2002;
Davenport, 1998). Selon Strong et al. (2001), les systemes ERP imposent un comportement
discipliné pourles organisations de maniéreace queles procédures doivent étre claires. Ainsi,
les systémes ERP peuvent étre utiles dansles organisations ot les opérations et les tiches sont
explicitement définies (Strong et al., 2001). Lorsque les utilisateurs exécutent des taches qui
sont hautement programmables, ils auront besoin d'un peu de temps pour comprendre le
systeme ERP et savent exactement quelles mesures ils doivent prendre pour obtenir le
résultat qu'ilssouhaitent. Laformalisation allantde pairaveclastandardisation des processus
d'affaires peut permettre un succes du systeme ERP. Cette standardisation des processus
d'affaires résout le probleme de la dispersion et de la fragmentation de I'information dans les
entreprises. Donc, elle améliore la disponibilité et la circulation de I'information dans les
organisations. Touteslesinformations sontsaisies une fois, sontaccessibles a tousles niveaux

del'organisation et sont disponibles en temps réel (Chtioui, 2009).

Conclusion, limitationsetrecherchesfutures

Dans le cadre de cette étude, notre objectif était de déterminer dans quelle mesure la culture
organisationnelle influence la perception du succes du systéeme ERP dans les organisations
marocaines. Nous avons utilisé I'approche PLS pour tester les relations d'interaction entre la
culture organisationnelle et le succes per¢u du systeme ERP. Les résultats obtenus montrent
que la culture orientée vers les employés qui mettent l'accent sur l'implication, la
collaboration, le travail d'équipe, la confiance mutuelle, la prise de décision participative et le
partage du pouvoir influence le succes per¢u du systéme ERP en termes de qualité du systéme
et des bénéfices nets. Les résultats montrent également que la perception du succes du
systeme ERP envers la qualité de I'information et les bénéfices nets sont influencés par la

culture hiérarchique qui se concentre sur la formalisation.
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Notre travail contribue alarecherchescientifique surles niveaux théoriques et pratiques. Sur
le plan théorique, cette rechercher va enrichir la littérature en Sl et plus précisément la partie
qui concerne I'enjeu culturel des systemes ERP. D'apres nos connaissances, aucune étuden’a
été faite sur ce sujet jusqu’a maintenant au Maroc. Cette recherche, qui confirme que la
culture organisationnelle influence le succes pergu du systeme ERP viendra compléter le
corpus grandissant des connaissances dans ce domaine. Concernant les implications
managériales, notre étude va aider les entreprises a créer un systéme de mesure de la
performance des ERP al'aide de différentes mesures de succes qui ont été validés dans notre
recherche et incitera les entreprises potentielles de s’équiper de ces systémes. Les entreprises
marocaines pourraient utiliser les résultats comme une ligne directrice concernant I'attribut
culturel conduisantaune augmentation du tauxde réussite pour les futuresimplémentations
ERP. Les résultats recommandent que les entreprises marocaines adoptant des systémes ERP
doivent étre conscientes des différences culturelles intégrées dans les systémes ERP. Celles
qui prévoient de les adopter doivent veiller a ce que la culture orientée vers employés et la
culture hiérarchique sont promus en leur sein. Les données de I'étude ont révélé que la
probabilité de succes pergue du systéme ERP augmente lorsque les entreprises promeuvent
ces attributs culturels. Les résultats de cette étude sont également utiles pour que les éditeurs
et consultants des systémes ERP soient familiers avec le contexte culturel marocain pour

préparer des stratégies pour réussir toute implémentation du systeme ERP.

Malgré ses contributions, cette étude présente certaines limites. Bien que la taille de notre
I'échantillon de 94 est statistiquement suffisant pour l'analyse, un échantillon plus large
pourrait produire un meilleur aper¢u. Notre échantillon a été sélectionné selon la méthode
empirique en utilisant I'échantillonnage en boule de neige, car nous ne disposions pas d'une
liste exhaustive des entreprises adoptant les systemes ERP. Aussi pour notre échantillon,
nous avons choisi seulement un personnel clé pour chaque entreprise. Nous croyons que le
choix de deux ou trois membres clés du personnel pour chaque entreprise va permettre

I'émergence de plus de connaissances.
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Finalement, cette étude suggere plusieurs pistes de recherche. Ainsi, nous pourrions
envisager de refaire la méme étude sur un échantillon de PME dans différents secteurs et sur
des systémes ERP de type open source pour connaitrel'impactdela culture organisationnelle
sur le succes pergu du systéme ERP. Deuxiemement, nous envisagerons de faire des études de
cas longitudinal pour caractériser et comprendre profondément la culture et choisir la

satisfaction des utilisateurs finaux comme une outil d'évaluation dusucceés des systemes ERP.
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AnnexeA

Lesinstruments de mesure utilisés dans ' étude

Construits Items Questions Adaptéde
Qualité de QI2 Les informations produites par notre systeme ERP sont leeetal. (2002)
I'Information completes
QD QI3 Les informations produites par notre systéme ERP sont leeetal. (2002)
correctes et crédibles
QI4 Les informations produites par notre systeme ERP leeetal.(2002)
répondent parfaitement aux demandes de ses utilisateurs
QI5 Les informations produites par notre systéme ERP sont leeetal. (2002)
constamment mises a jours
Qualité du QS1 Nousn'avonsjamaisde problémesd’acceésanotresysteme Nelson etal. (2005)

Systeme(QS)

Bénéfices Nets

(BN)

QS3

QS4

BN1

BN2

BN3

BN4
BN5

BN6

ERP

Notre systéme ERP facilite I'obtention d’information de
sources variées

Notre systeme ERP permet de répondre rapidement aux
requétes de ses utilisateurs

Notre systeme ERP permet de réduire les cotts de notre
entreprise

Notre systeme ERP facilite les opérations de vente et le
suivide nos clients

Notre systéme ERP nous permet un meilleur suivi des
budgets

Notresystéme ERP permet une meilleure gestion de stocks
Notre systeme ERP améliore le pilotage des achats et des
charges de notre entreprise

Notre systeme ERP permet une meilleure communication

et coordination

Nelson et al. (2005)
Nelson et al. (2005)
Shang &Seddon (2002)
Shang &Seddon (2002)
Shang &Seddon,
(2002)

Shang &Seddon (2002)

Shang &Seddon (2002)

Shang &Seddon (2002)
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Culture
orientée  vers
les Employés
(CE)

Culture
orientée  vers

I'Innovation

(CI)

BN7

BN9

CE2

CE3

CE4

CE5

CE6

CE7

CI1

CI2

CI3

Cl4

CI5

Clé

Notre systeme ERP permet de réduire les délais des
opérations de notre entreprise

Notre systeme ERP permet de développer la productivité
de ses utilisateurs

Notre entreprise implique ses employés dans le processus
de prise de la décision

Dans notre entreprise, le travail d'équipe est un élément
essentiel

Dans notre entreprise, la plupart des employés sont
activement impliqués dans leur travail

Dans notre entreprise, le niveau de la confiance entre les
employésest élevé

Dans notre entreprise, la coopération entre les services est
fortement encouragée

Dans notre entreprise, le pouvoir est délégué de sorte que
chacun de ses employés peut agirindépendamment

Notre entreprise continue d'investir dans les compétences
de chacun de ses employés

Dansnotre entreprise, lafacon dontles choses se fontreste
tres flexible et facile a changer

Dans notre entreprise, I'échec est considéré comme une
occasion d’apprentissage et d'amélioration

Notre entreprise encourage et récompense I'innovation

Dans notre entreprise, les employés sont préts a prendre
desrisques
Dans notre entreprise, il est valorisé d'essayer de nouvelles

choses et derechercher de nouvelles opportunités
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Shang &Seddon (2002)

Shang &Seddon (2002)

Hofstede et al. (1990)

Denison
(1995)
Denison
(1995)
Cameron
(1999)
Denison
(1995)
Denison
(1995)
Denison
(1995)
Denison
(1995)
Denison
(1995)
Denison
(1995)
Cameron
(1999)
Cameron

(1999)

&Mishra

&Mishra

& Quinn

&Mishra

&Mishra

&Mishra

&Mishra

&Mishra

&Mishra

& Quinn

& Quinn
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Culture
orientée  vers
les objectives

(CO)

Culture
Hiérarchique

(CH)

CcOo1

CO2

CO3

CO4

CO5

CH1

CH2

CH3

CH4

Notre entreprise a une mission claire qui donne un sens a
notre travail

Notre entreprise vise une stratégie claire pour I'avenir

Dans notre entreprise, ladirection a clairement indiqué les
objectifs que nous cherchons ay parvenir

Chacun de nous comprend ce qui doit étre fait pour nous
pour réussir along terme

La vision de notre entreprise permet d'inciter et motiver
chacundenous

Notre entreprise dispose d'un code de conduite éthique
qui guide notre comportement et qui doit étre respecté
Dans notre entreprise, Les actions posées sont
généralement guidées par des procédures formelles

Dans notre entreprise, Le respect des reglements et des
politiques estimportant

Dans notre entreprise, il est important que le travail soit

organisé et bien rodé

Denison &Mishra
(1995)
Denison &Mishra
(1995)
Denison &Mishra
(1995)
Denison and Mishra
(1995)
Denison &Mishra
(1995)
Denison &Mishra
(1995)
Cameron & Quinn
(1999)
Cameron & Quinn
(1999)
Cameron & Quinn

(1999)
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