N

N

DIFFERENCIATION ET INTEGRATION DES
SYSTEMES COMPTABLES: UNE ETUDE
TYPOLOGIQUE
Lazhar El Orf

» To cite this version:

Lazhar El Orf. DIFFERENCIATION ET INTEGRATION DES SYSTEMES COMPTABLES : UNE
ETUDE TYPOLOGIQUE. Comptabilité sans Frontieres..The French Connection, May 2013, Canada.
pp.cd-rom. hal-00996778

HAL Id: hal-00996778
https://hal.science/hal-00996778

Submitted on 26 May 2014

HAL is a multi-disciplinary open access L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
archive for the deposit and dissemination of sci- destinée au dépot et a la diffusion de documents
entific research documents, whether they are pub- scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
lished or not. The documents may come from émanant des établissements d’enseignement et de
teaching and research institutions in France or recherche francais ou étrangers, des laboratoires
abroad, or from public or private research centers. publics ou privés.


https://hal.science/hal-00996778
https://hal.archives-ouvertes.fr

DIFFERENCIATION ET INTEGRATION DES

SYSTEMES COMPTABLES:

TYPOLOGIQUE

UNE ETUDE

Lazhar EL ORF
Docteur en sciences de gestion
Conservatoire National des Arts et Métiers
Chaire de Comptabilité Financiere et Audit

40 rue des Jeuneurs 75002 Paris, France.
lazhare @yahoo.fr

Résumé: Ce papier présente les résultats d’'une
recherche qualitative sur [l'organisation des
systemes comptables de quatre entreprises évoluant
dans des contextes différents (deux grandes
entreprises et deux moyennes entreprises). Notre
étude a pour principal objectif de contribuer a la
compréhension des déterminants de l'intégration
des systémes informatico-comptables. Elle montre
que la stratégie est, au-dela de toutes autres
considérations, le principal déterminant des
pratiques d'intégration des systémes comptables
des entreprises étudiées ; viennent ensuite l&etall
et certains éléments du contexte tel que le systéme
de contrble de gestion. Les organisations dont les
activités sont peu diversifiées (ou monoactivité)
optent davantage pour des systemes comptables
partiellement intégrés, voire autonomes tandis que
celles qui sont plus diversifiées privilégient des
systemes comptables intégrés dont la conception est
fondée sur l'approche événementielle et
multidimensionnelle de la comptabilité (Sorter
1969). L'intégration des sous-systemes comptables
semble faire partie des mécanismes intégrateurs
développés par les organisations diversifiees pour
maitriser/contréler leurs structures tres
différenciées. En ce sens,la théorie de Ia
différenciation-intégration (Lawrence et Lorsch
1967) expligue pertinemment les pratiques
d’intégration des systémes comptables observées.
Notre étude débouche sur une typologie des
situations d’intégration des systémes comptables :
(1) Systéme classique bidimensionnel, (2) Systéme
quasi-intégré centralisé, (3) Systéme intégré, (4)
Systeme multidimensionnel.

Mots clés Théorie de la différenciation-intégration,
approche événementielle, progiciel ERP, systéme
bidimensionnel, systéme quasi-intégré, systéeme
intégré, systeme multidimensionnel.

Abstract: This paper presents the results of a
qualitative research about the organization of the
Accounting Information Systems (AIS) of four
companies operating in different contexts (two
medium-sized and two large companies). Our
study's main objective is to contribute to the
understanding of the determinants of the
integration of accounting information systems. It
shows that the strategy is, beyond all other
considerations, the primary determinant of
integration practices of accounting systems of the
companies surveyed, followed by the size and
elements of context such as the system of
management control.  Organizations whose
activities are not diversified (or monoactivity) top
more for accounting systems partially integrated or
stand-alone while those whose activities are
diversified prefer more diversified integrated
accounting systems whose design is based on event-
based approach and multidimensional accounting
(Sorter 1969). The integration of accounting
subsystems seems to be part of the mechanisms
developed by diverse organizations to manage /
control their very different structures. Hence, the
theory of differentiation-integration (Lawrence and
Lorsch 1969) explains very well the practical
integration of accounting systems observed. Our
study leads to a typology of modes of integratibn o

accounting systems: (1) Conventional two-
dimensional  system, (2) Quasi-integrated
centralized system, 3) Integrated

system,(4Multidimensionakystem.

Key-words Theory of differentiation-integration,
event-based approach, ERP, two-dimensional
system, quasi-integrated system, integrated system,
multidimensional system



1. Introduction

Cette recherche traite de I'organisation (ou dechiiecturd) des systémes d'information
comptables (SIC) et a comme objet de recherchetgjmtion des systémes d’information
comptables (ou informatico-comptables). Nous entesad@ar systeme d’information
comptablel’ensemble des dispositifs techniques (applicagpbases de données, interfaces,
progiciels ERP, Data Warehouse, EAI) qu’une orgaatson met en place pour : (1) saisir,
classer, enregistrer des données de bases chiffrée@) fournir apres traitement approprié,
un ensemble d’informations conformes aux besoinssdgivers utilisateurs intéresseEn
outre, comme le font certains auteurs du domaingyy 1990, Kipfer 1991, Grenier 2000,
Tort 2000, El Orf 2005, EI Orf et Tort 2006, Mérga2011), nous retenons une conception
élargie du systeme d’information comptable incluarfl) les applications amont qui
alimentent le systeme comptable en données de(helsats, ventes, production, paie), (2) les
applications comptables permettant de synthétissr flux de données provenant des
différentes unités opérationnelles de I'entrepasele produire les états de synthese (balance,
grands livres, bilan, compte de résultats, SIGBgtles applications avals qui exploitent les
données pour les besoins notamment du controlesteg (tableaux de bord) et du reporting.

Nous entendons paysteme comptable intégré un systéme qui assueiplage entre les
différentes comptabilités (comptabilité financierepmptabilité de gestion) et entre celles-ci
et les applications en amont (opérations) et en ag@ddcisions). Ce systeme permet (1) la
saisie unigue mais multidimensionnelle des événetse@iconomiques (achats, production,
ventes) ; (2) le stockage des données a I'état lolarhs une base de données commune qui
soit accessible a tous les utilisateurs ; (3) latieution d’informations multidimensionnelles
et différenciéesLes progiciels de gestion intégrés (PGI, désigoéwent par le terme anglais
ERP) remplissent ces conditions (Grenier 2000,36¥1

Notre étude a pour principal objectif dentribuer a la compréhension des déterminants de
I'intégration des systemes informatico-comptahl&dle se propose, grace a des études de cas
et al’éclairage de la théorie de la différenciation-iagration (Lawrence et Lorsch 1967), de
fournir des explications qualitatives des pratiqud$ntégration des systémes comptabtiess
entreprises étudiées et de mettre en évidence d&tesminants. Ces pratiques sont en effet
peu étudiées par la communauté des comptables (8&0@4, El Orf et Tort 2006, Rom et
Rhode 2007, Méreaux 2011, El Orf 2012), comme ldigoe Bidan (2004 p 10): «les
pratiques d’intégration constituent un champs deeeche encore en friche ». Meyssonnier et
Pourtier (2004 p 2) écrivent a ce sujet que «&mih des ERP est encore peu abordé par la
communauté comptable ». En outre, I'intégratioroiimfatigue (ERP) devrait étre visible au
sein du systeme comptable, tmicomptabilité est le systeme d’information le pléormalisé

qui traite de maniere répétitive un volume importade donnéegLe Moigne 1973).Le
systéme comptable constituerait un milieu favoralde@ développement de l'intégration
informatique (et de l'automatisation). Il a d'ailleurs connu laremiere vague
d’informatisation (et plus récemment d’intégratides differentes comptabilités). Reix (2000

! L'architecture est &organisation fondamentale d’un systéme, incorgodéans ses composants, leurs rapports
entre eux et I'environnement, et les principesgggnt sa conception et son évolutiofnorme ANSI/IEEE).

2 Grenier écrit & ce sujet que les ERP « réunisizms un méme ensemble les fonctionnalités contefaresdes
applications autrefois séparées : approvisionnesnenbduction, commercial, ressources humainesptamitité,
trésorerie, etc. Concus le plus souvent autour diapau central de type comptable, ces systemedesnt
caractéristiques suivantes : (1) ils réalisentdgmation, entre eux, des différents processusatip@nels : achats,
fabrication, expéditions, facturations, paiemen(®) jls réalisent I'intégration entre les processpérationnels et
les processus de gestion; (3) ils reposent sur saigie unique des événements décrits dans toetes |
dimensions (d’ou le nom de systémes événementieisikidimensionnels)».



p 274) dit a ce sujet qu'«on a commenceé par efalikes applications de comptabilité
générale, de facturation, de paie ; puis de gedtimrstocks, de gestion de production, de
bureautigue, de communication Mous pensons donc que lintégration des systemes
comptables est un theme de recherche a la fois @eguioré et important.

Notre étude vise égalementreettre en évidence la pertinence de I'approche @réentielle

de la comptabilitéqui propose un cadre théorique pour I'étude detesyss d’information
comptables intégrés. Cette mise en évidence étaibssible il y a quelques années, faute de
concrétisation pratiqué.’apparition des progiciels de gestion intégrés anstitué le point de
départ de notre travailCes progiciels intégrés, qui ont d’abord été anf#s dans les grandes
entreprises, gagnent aujourd’hui le terrain des PMEnquéte 2011 du cabindflarkess
International montre que 81 % des grandes entreprises francsisgséquipées d'un ERP.
Viennent ensuite les moyennes entreprisesdlimarket(entreprises a taille intermédiaire de
250 a 5 000 salariés) dont le taux d’équipemerdépmasse pas les 34 %. Enfin, les PME/PMI
de moins de 50 employés sont équipées a 2& @obalement, les entreprises francaises
disposent a 34 % d’'un ERR sapporte Héléne Mouiche, consultante chikezkess

Cependant, rares sont les entreprises qui mettentplace tous les modules ERP
(Themistocleous et al. 2002, Bidan et al. 2002, ¢fyn 2003). Markus (2000) reconnait que
les systemes d'information des entreprises sontvemt composés d'un mélange de
plusieurs outils(ERP, EAI, Data Warehouse), mais souligne en mé&mgps que I'un d’eux
constitue généralement la principale technologietéjration. Reix (2004 p 96), quant a lui,
constate qu'« apres cinquante années dinformatisaibn observe, dans la plupart des
entreprises, la coexistence d’applications ancienmiisant des systemes d’exploitation
« propriétaires », des applications de type « tienveur », des applications issues de la
micro-informatique et des applications centrées lsartechnologies Internet ». Enfin, les
résultats de I'enquéte du cabimdarkessrévelent que les entreprises francaisesmkintégreé
deux modules au moins, et le plus souvent compédfiance, achats ou la gestion
commerciale. »

Le constat général est donc que les pratiques ahisgtion des systemes comptables
divergent d’'une entreprise a l'autre, voire d’'un@té& a l'autre, mais les raisons de cette
divergence ne sont pas suffisamment connues. Nairail de recherche est une tentative de
réponse a la questiornk pourquoi les modes d’intégration des systémes atles des
organisations étudiées different-ils ?xCette question peut étre affinée (ou explicifgsr)les
deux questions suivantes comment les systemes comptables des entreprisegésisont-

ils organisés (intégres, partiellement intégrés,tanomes) %, et« quels sont les facteurs de
contingence qui expliquent leur degré d’intégratich». Mais notre travail vise aussi a
montrer la pertinence de I'approche événementa#leSorter comme cadre théorique de la
conception des systemes d’information des entreprigudiées e probleme n’est donc pas
uniqguement de décrire les pratiques d’intégrationde non intégration des applications
comptables des entreprises étudiées, mais égalatadat confronter au modele référent de
Sorter (I'approche événementielle) I'approche événementielle est-elle pertinente pour
appréhender les pratiques d'organisation des systéntomptables des entreprises de
I'étude ?» (autrement dit,le systéeme d’information de I'entreprise d’aujouralii peut-il se
réduire a 'ERP 7). Enfin, comme notre thése vise a transposer dacbdep du systéme
comptable la théorie de Lawrence et Lorsch, queleédifférentes situations de différenciation
et d'intégration des sous-systemes d’entrepriseseia |égitime de nous poser les deux
guestions suivantes :existe-t-il différentes situations de différenciati et d’intégration des
sous-systemes comptables 3oui, «quel mode d’intégration comptable doit-on choisin e



fonction des contraintes auxquelles I'entreprisetesonfrontée ? ».«La théorie de la
différenciation-intégration permet-elle d’expliqudes situations d’intégration observées ? ».

L’'analyse de la littérature révéle que les réportb&®riques a ces interrogations restent
intuitives et endécalageavec la réalité Certains auteurs se limitent & la prédiction des
milieux favorables au développement de la comptébintégrée tels que les grandes
entreprises, les groupes de sociétés, les bangeestfuctures se caractérisent en effet par un
fort besoin de différenciation des systemes come$ablCes auteurs ont ébauché, a partir de
leur bon sens et de leur propre expérience, dedayies associant des pratiques des SIC a des
facteurs de contingence. Par exemple Beauvoir atefsl (1995) ainsi que Grenier et
Bonnebouche (1998) ont proposé ty@ologie théoriqueassociant respectivement trois types
d’organisation comptable («comptabilité autonome wcomptabilité semi-intégrée »,

« comptabilité intégrée ») a trois types de tallentreprise (« petite entreprise », « moyenne a
grande entreprise», «trés grande entreprise»).uti@s auteurs ont tenté de valider
empiriquement certains liens entre des pratiqueSIi@uet des facteurs de contingence. La
these de Tort (2001) montre la pertinence de Bratton comptable dans les grandes
entreprises francaises qui se caractérisent soypantine complexité structurelle liée a la
multiplicité des centres de responsabilité et déiés juridiques. S’intéressant aux systemes
d’'information de gestion de PME francaises, la ¢hate Bidan (2003) montre que
I'environnement et la taille conditionnent fortemées$ pratiques d’intégration des systéemes
d’'information. La these de Samara (2004), quaritea montre que les pratiques d’intégration
des systémes comptables des banques sont détesrparékenvironnement, la stratégie et la
taille.

2. Cadre théorique

Notre étude envisage de croiser deux théoriesrdiftés pour analyser les déterminants de
l'intégration des systemes comptables : (1) la riiréévénementielle de la comptabilité de
Sorter (1969), et (2) la théorie de la « différation-intégration » de Lawrence et Lorsch
(1967).

La théorie des événements de Sorter (196R), a €té proposée suite a une réflexion menee
par ce chercheur sur le statut épistémologiqueadminptabilité, considere que les données
comptables générées par les événements écononuigivest étre stockées a I'état brut. Les
donnes brutes permettent en effet d’extraire dats ée gestion différenciés pour satisfaire des
utilisateurs multiples dont les besoins seatiés et eévolutifs Chaque utilisateur peut en effet
construire, a partir de données stockédigtat brut (ou désagrégéedg(s) sous-systeme(s)
comptable(s) correspondant a ses besoins. Cetrighéomptable normative et ses
prolongements proposent en fait une méthode d’organisation etrgigement des données
comptables dont les principes sont les suivardssalsie unique mais multidimensionnelle de
données générées par les événements économighats(groduction, ventes), le stockage de
ces données a I'état désagrégé dans une base migedarommuniequi soit accessible a tous
les utilisateurs, la possibilité d’interrogation midimensionnelle, par ces utilisateurs, de

% Voir notre communication sur la recherche en SOJrf et Tort 2006).

4 La théorie événementielle a fait couler beaucoepale dans le milieu académique américain puischis. Elle a donné
naissance a deux écoles de recherche : « I'écofgicaime de la comptabilité événementielle » eéeole francaise de la
comptabilité événementielle » (Melyon 1988alanos 2000). Ces deux écoles ont tenté chacungédslopper et de
concrétiser sur le terrain les concepts et lecjp@s de cette théorie.

® «Nous retrouvons le point de vue de Sorter : un lystésne d’informations doit fournir des sous-sysgdi@formations, &
condition que les données soient mémorisées dadaliEsagrégées ; ce qui est le cas pour une baderdeées> (Akoka et

Augustin 1983 p 78).



données stockées a I'état brut (Akoka et AugusdBi3). La concrétisation proprement dite de
ces principes n’'a vu le jour qu’au milieu des asng&@90 a traverkes progiciels ERRSAP,
Baan, Oracle, J-D Edwards...). Ces progiciels pesngten effet, une intégration totale des
systémes d’information de I'entreprise (Davenpor®8,9Rowe 1999, Reix 2000, Markus et
Tanis 2000, Markus 2000 et 2001), et constituemcdme application concrete de la théorie
de Sorter (Grenier 2080Tondeur et de La Villarmois 2003, Levy 2004, Ef @005, El Orf

et Tort 2006, Doucet et de La Villarmois 2007).t€dhéorie et ses applications peuvent étre
résumées par la phrase suivarigestockage des événements a I'état brut dans unade de
données multidimensionnelles unique permet d’extrae des états différenciés
différenciation et intégration des systémes comptads vont de pair.

La théorie de la différenciation-intégration de Laence et Lorsch (1967)quant a elle,
montre que l'organisation de I'entreprise est compode fonctions différenciées (objectif,
horizon temporel du travail, degré de formalisatisysteme de contrdle, etc.) faisant face a
des aspects variés de I'environnement. Ces foretitmivent étre coordonnées grace a des
mécanismes d’intégration variés (hiérarchie, praogg] comités de coordination, réunions,
agents de liaison, budget, etc.) pour répondre afcacité aux contraintes variées de
I'environnement (innovation, qualité, délai, colEn outre cette théorie montre qu’il existe
différentes situations de différenciation et d'mrition des fonctions de I'entreprise adaptées a
des contraintes différentes (taille, environnemertes entreprises qui adaptent leurs
mécanismes de différenciation et d’intégration awontraintes de I'environnement sont
économiquement performantes (fit). Par exemplegtasdes entreprises qui font face a des
secteurs variés et dynamiques de I'environnemeritfadas des structures tres différenciées
et disposent des mécanismes d’intégration dévetopp&opposé, les petites entreprises qui
font face a des environnements homogeénes et stablesntentent des structures homogenes
ayant des mécanismes d’intégration rudimentaingsefsision directe). Cette théorie peut étre
représentée par I'hypothése suivantplus les structures sont différenciées et plus les
mécanismes d’intégration sont développés : différemtion et intégration des fonctions
vont de pair.

Le systeme comptable, qui est un élément de I'osgdion, doit respecter les besoins de
différenciation et d’intégration de I'entreprise yj@uy 1990, Kipfer 1991, Bouquin 1991,
Bergeron 1996, El Orf 2005, EI Orf et Tort 2006i). &ffet, chaque unité, pour faire face a son
environnement, doit mettre en place un (des) systésh d’information adapté (s) a ses
besoins informationnels. La différenciation des fars (commerciale, approvisionnement,
trésorerie, GRH, etc.) entraine naturellement f&dinciation des sous-systéemes comptables
(comptabilités clients, fournisseurs, banques, ,paie.). Les ERP (type SAP) permettent
I'intégration de ces sous-systémes dans une basomieées unique. Les progiciels dits «
standards » permettent leur interfacage uniquenfigmie Ciel, Ebp). Les applications
spécifiqgues n'assurent aucune intégration.

En définitive, notre recherche ambitionne de mebilila théorie de la différenciation-

intégration de Lawrence et Lorsch pour fournir, paalogie, des explications aux pratiques
d’intégration des systémes comptabétgdiés. Cette transposition peut étre exprimééade

facon suivante : (1) il existe des modes assegrdifits d’intégration de I'organisation adaptés
a des contraintes différentes (Lawrence et Lorg@h)e systéme d’information comptable est
une dimension de I'organisation, (3) il peut existes modes assez différents d’intégration du
systéme comptable adaptés a des contraintes diffsteNotre travail s’appuie, au regard de

6 «les systémes comptables intégrés sont la cisatiéh de I'approche événementielle imaginée pate® (1969) »
(Grenier 2000 p 1127).



notre problématique de recherche, et a la lumigneedsynthese de la littérature, sur un cadre
conceptuel combinant la théorie de Lawrence etdn(4967) et la théorie de Sorter (1969)
Le croisement de ces deux théories devrait perendt@baucher une typologie des situations
d’intégration des systémes informatico-comptables.

Figure 1. Cadre théorique de la recherche

Théorie Théorie
de la différenciation-intégration événementielle de la comptabilité
(Lawrence et Lorsch 1967) (Sorter 1969)

5s0do.d

Typologie des situations d'intégration

3. Méthodologie

Nous avons retenu pour ce travail une démarchétatizg/interprétative fondée sur les études
de cas. C’est une « exploration hybridéCharreireet Durieux 1999) qui consiste a procéder
par allers retours entre des observations empsigteles connaissances théoriques tout au
long de la recherche. En effet, nous avons inmalet mobilisé la théorie de Lawrence et
Lorsch et la théorie de Sorter. Et puis nous nonsnses appuyés sur ces connaissances pour
donner du sens a nos observations empiriques. laetege exploratoire de cette recherche
nous a conduit a choisir une démarche qualitatiie@pose sur des entretiens semi-directifs
en face a face et des observations directes effechiuprés des utilisateurs des systéemes
comptables des entreprises étudiées durant la pé@669-2011 (contrbleurs de gestion,
comptables, commerciaux, acheteurs, magasins,ceeRi, marketing,). Pour I'analyse des
données, nous avons opposé les cas, deux par delimjde des matrices inter-sites
(Huberman et Miles 1991). Nous avons également lieébia théorie de la différenciation-
intégration pour donner du sens et fournir par @gial des explications aux pratiques
d’intégration observées (c'est la méthode du pattatching de Yin, 1989).

3.1. Le choix des cas

Pour répondre a nos questions de recherche, nons ahoisis quatre cas types d’entreprises
tunisiennes: deux grandes entreprises (POULINAGNEDE) et deux entreprises moyennes
(MEDDEB et SME). Ces cas ont été choisis selonaliggéres d’intégration comptable mais
aussi de taille et de stratégie (voir tableau 13. littérature montre que la taille et la
diversification des activités poussent fortement développement des mécanismes de
différenciation et d’intégration de I'organisati¢g6handler 1962, Lawrence et Lorsch 1967,
Blau 1970, Kalika 1988) et du systeme comptablea(Beir et Flaters 1995, Grenier et
Bonnebouche 1998, Tort 2000, Samara 2004).

" Complété par les quelques travaux existant sugdisation des systémes comptables, dont ceuedavBir
et Flaters (1995), Grenier et Bonnebouche (1998¢/dre (1995.1), Tort (1998, 2000 et 2003), Sar(i2b4),
Bidan (2003).



- Le groupe POULINA est une grande entreprise diesrsifiée qui évolue dans des secteurs
concurrentiels et fait donc face a des environnésn&ées hétérogénes et dynamiques. Sa
stratégie concurrentielle est fondée sur la difieeion dans des activités a forte valeur
ajoutée pour maximiser son profit. Son organisatentres différenciée et les mécanismes
d’intégration sont tres développés. lls font apjpdh structure matricielle, aux réunions, aux
comités de direction, aux regles et procédures aian et reposent sur des systemes
d’'information développés (ERP, Data Warehouse, EZ2RM, Intranet). Son systeme de
contrdle est congu pour suivre la mise en ceuvréadsdratégie du groupe par ses filiales
(contrdle par les résultats au sens de Mintzbe8g@ 1@ontréle financier exercé par le holding
couplé a un contrble de gestion multicritere au auveles filiales). Il est basé sur un
découpage de la structure en centres de respdtésadtilI'instauration d'un systéme de
facturation interne entre ceux-ci. Son systéeme t#ggje, quant a lui, est concu autour d’'un
systéme de contrdle de gestion multicritere quispire duBalanced Scorecard€e systeme
est alimenté par des bases de données multidimeedien et intégrées (ERP, Data
Warehouse) qui sont installées dans toutes lesdefilidu groupe et utilisées par toutes les
unités (achats, production, ventes). Il est I'ceudes dirigeants et cadres experts en
management.

- La SONEDE est une grande entreprise publique tagamonopole de production et de
distribution de I'eau potable. Elle évolue donc dams environnement tres stable et
réglementé. Sa mission est de fournir de I'eau lppeta toutes les régions du pays. Ses
objectifs sont donc plutét d’ordre social qu'écongue. Sa structure fonctionnelle est tres
centralisée et n'est pas concue a des fins deG@erde gestion. Ses mécanismes de contrdle
sont fondés essentiellement sur des proceduregjlesrde gestion (standardisation du travail)
mais aussi sur la planification des projets d'isfractures hydrauliques (contréle de
planification). Son systéme de pilotage, quant adsi basé sur des indicateurs qualitatifs et
techniques intimement liés a sa mission de desderteau (taux de desserte de I'eau, qualité
et économie de I'eau...). Il consomme donc tres pedahnées comptables. La comptabilité
occupe en conséquence une position rudimentaire stamssystéeme de contrbéle. Elle est
essentiellement concue pour gérer les opérationsantes (fournisseurs, clients, banques)
mais aussi pour produire les documents comptabsuk. Les activités comptables sont, a
I'image des activités décisionnelles, tres con&as#rau sein du siége social. Les applications
comptables sont, en conséquence, centralisées réellpment intégrées (applications
spécifiques, applications propriétaires d’IBM, gquets modules ERP). L'ERP a été installé au
siege, non pas pour contréler la gestion des sntégionales, mais pour centraliser les flux
des données comptables provenant de ces entitggliligeants et cadres de cette entreprise
ont une culture d’administration publique.

L’opposition de ces deux cas devrait permettre dettrsn en évidence l'effet de la
diversification des activités mais aussi de I'eamitement, de la structure et du systéme de
contrdle de gestion sur le niveau d’intégration slesgemes comptables.

- Le groupe MEDDEB est une entreprise familiale iifeée dans le secteur agroalimentaire.
Il fait face a un environnement concurrentiel eti®@aSes mécanismes de coordination sont
divers et multiples (structure fonctionnelle emgiéion vers matricielle, réunions régulieres,
rapports de gestion). Sa stratégie, qui est cestre€économie de codts et la différenciation
et la diversification des produits, est rendue ap@nnelle grace a un systéme de contréle de
gestion permettant de suivre les centres de pebfies facteurs clés de succeés qui y sont
associés. Son systeme d’information comptablejayg un réle central dans ses mécanismes



d’intégration, est concu a des fins de contrélegdstion de ses entités opérationnelles
(contrdle budgétaire couplé a un contr6le non-firemc Il est composé d’applications

intégrées (un progiciel ERP) et quelques applicatepecifiques et logiciels standards (Ciel).
Cette intégration est essentiellement congue pauiliter la production des données
analytiques nécessaires a la mise en ceuvre detagsé de domination par le codt (contréle
essentiellement budgétaire). Cette entreprise dshaé par un dirigeant ayant une forte
culture de gestion.

- La SME est une entreprise de BTP (batiments atatrx publics) qui évolue dans un
environnement a la fois concurrentiel et réglememds aussi hostile. Sa stratégie est centrée
sur le respect des cahiers des charges relatifsremghés conclus avec son client principal
('Etat et les entreprises publiques). La coordoratest essentiellement assurée par la
standardisation du travail (conformité aux normeshhiques) et la standardisation des
qualifications (formation d’ingénieur) mais aussjustement mutuel (structure par projet).
Son systeme de contrble de gestion est concu pouresles facteurs clés de succeés du
secteur, a savoir les délais d’exécution des @@eatsi que la conformité des ouvrages aux
spécifications techniques (c’est un systeme deralent forte connotation technique). Ce
systéme consomme donc trés peu de données congpthbleomptabilité occupe ainsi une
place trés timide dans ses mécanismes de con®dle.rble se limite a la gestion des
opérations courantes effectuées avec les tiersrnfimeurs, banques). Ses applications
comptables sont hétérogenes, juxtaposées et fortereatralisées. L'établissement des états
financiers annuels, quant a lui, est externalisgresid’'un cabinet d’expertise comptable.
Notons que cette entreprise est dirigée par umieiem en BTP (faible culture de gestion).

L’opposition de ces deux cas devrait permettreesidoncer et de compléter les conclusions
issues de l'opposition des cas POULINA et SONEDEksnaaissi de générer des nouvelles
propositions sur les pratiques d’organisation caflet des entreprises familiales de taille
moyenne.

Tableau 1 : Synthése des caractéristiques des ernreses de I'étude

Entreprises POULINA SONEDE MEDDEB SME
Spécificités
Agroalimentaire, Exploitation et Produits laitiers Béatiments et
Secteur d'activité Aviculture, distribution de l'eau et boissons travaux publics
services, BTP, etc potable (BTP)
Stratégie Diversifiée Monoactivité Diversifiée Monoactivité
Taille Grande Grande Moyenne Moyenne
7050 salariés 7500 salariés 654 salariés 586 salariés
Age 1967 1968 1996 1993
Nombre d’entités 68 sociétés 1 société 4 sociétés 1 société
juridiques
Nature juridique Entreprise privée Entreprise publiqe  Entreprisedgr | Entreprise privée
Structure de gestion Décentralisée Fortement Peu décentralisée Centralisée
centralisée




4. Les résultats de I'étude : les déterminants dértégration comptable

L’opposition des cas, deux par deux, a permis demE des conclusions valides sur les

déterminants de I'organisation des systemes congstales grandes et moyennes entreprises.
Notons que le but ne sera pas de voir comment ohdes déterminants impactent dans tous
les cas l'organisation, mais plutét de montrefdtedle chacun d'eux, de voir comment ils se

combinent et leurs dynamiques dans des situatiomsrétes.

4.1. Les déterminants de l'organisation comptable &k cas POULINA et
SONEDE

L’intégration des systemes d’information du group@ULINA parait liee a la conception
sophistiquée de sa structure matricielle (fortenufiférenciée) et de son systéeme de contrble
de gestion multicritere, conséquence directe ddiarsification de ses activités (et de sa
stratégie de domination par les colts) et du dépelment de sa taille (effet combiné
diversification-taille} : le groupePOULINA s’est diversifié pour échapper & la conente et

en se diversifiant il est devenue une trés granttegrise. Il a unifié ses systemes comptables,
grace a des progiciels de gestion intégrés, poutrden la gestion de ses structures tres
différenciées. Ses bases de données multidimendliesivestallées dans les différentes filiales
irriguent des outils de suivi et de contréle detigesvariés dont les états financiers, le budget,
le compte d’exploitation, les tableaux de bord et diéments non financiers (indicateurs de
suivi des opérations qui se situent en amont dultedscomptable). Ces outils permettent de
piloter les différentes entités décentralisées auii été créées pour gérer les différentes
activités (stratégie de diversification) et de ilter leurs facteurs de compétitivité (codts,
qualité, délai, etc.)Une logique de cohérence et de complémentarité lseexiister entre la
stratégie poursuivie par le groupe, sa structuoe, s/steme de contrble de gestion, et la
conception de son systeme d’information comptalitgpérationnalisation de la stratégie de
diversification des activités a nécessité des dtres difféerenciées et décentralisées dont la
maitrise a nécessité un systéme de contrble deiarestophistiqué utilisant des données
analytiques tres détaillées, concernant les diffiéies entités du groupe, qui sont produites
par des bases de données multidimensionnelles (HRRa Warehouse).

L’étude de POULINA montre, sur le plan théoriquey, pertinence de I'approche
evénementielle et multidimensionnelle de Sorter ecoencadre de conception des systéemes
d’'information des grandes structures diversifiéesdifférenciées(le stockage des données a
I'état brut dans delsases de données multidimensionnelles communespdmsatisfaire des
utilisateurs multiples (1500 utilisateurs) dont kessoins sont variés et évolutifs). Elle montre
égalementla pertinence de la théorie de la différenciationtégration de Lawrence et
Lorsch, comme cadre explicatif de l'intégration deystemes comptables différencidsn
effet, cette intégration a permis de produire datsale gestion différenciés pour intégrer des
structures différenciées et traiter les aspectg@vale son environnement (clients, fournisseurs,
etc.). La forte tension différenciation-intégratigni caractérise la structure et le systéme
comptable de POULINA s’est exacerbée dans les @é@siannées, comme I'explique le
directeur général de POULINA :

« D’apres mon expérience de 20 ans a la téte du grgepseux formuler le constat suivant :
l'activité de notre groupe s’est progressivementedsifice. Cela a poussé la direction

8 La stratégie de diversification refléte la tailieais aussi I'environnement (Chandler 1962). Poubfest
diversifié pour échapper a la concurrence et efivegsifiant elle est devenue une trés grande prise



générale a créer de nouvelles filiales pour gées activités nouvellement créées. Puis dans
chaque filiale, nous avons mis en place un systEmformation adapté a son activité. Avec
la diversité et la déconcentration des nos actwyité est devenu difficile, voire impossible
dans certains cas d’assurer leur contréle. Nousmavalonc profité de I'évolution de la
technologie de traitements de données, notammenERP et les Data Warehouse, pour
unifier nos bases de données afin de relier lesesyss locaux au systeme de pilotage du
siege. Cette intégration, effectuée a partir dédades années 90, a consister a remplacer des
applications SAGE, qui ont constitué jusqu’a icnleyau dur de notre systéme d’'information,
par des progiciels ERP. Cette opération de refod& notre systeme d’information-
I'intégration- nous a permis de controler les aittg de nos filiales en temps réel et donc de
faire face aux risques liés a la décentralisations dagouvoirs et a la déconcentration
géographique de nos activites

Par opposition, la SONEDE, malgré sa grande taille systéme beaucoup moins intégré que
celui de POULINA. Cela semble s’expliquer pabsence d’'une stratégie de compétition de
nature économiquediversification et économie de codt) du faitl@gdsence de concurrence
(statut de monopoleBa structure de gestion est trés centralisée et spsteme de contrble
de gestion est trés rudimentaireC’est une bureaucratie mécaniste par excellence.
L’intégration est assurée par la standardisation glecédures (Mintzberg 1982) et par la
planification des investissements notamment erastifuctures hydrauliques (contrbéle centré
sur la planification). Cette situation semble sdifjes par la stabilité de I'environnement
(monopole donc pas de concurrents donc pas de slaéisi facteurs de compétitivité,
notamment le cotlt mais aussi par sa mission de nature non éconon{lguetionalité
sociopolitique prime sur la rationalité technica@omique), le contréle de gestion étant une
mise en ceuvre de la rationalité économique (Burk&u@ibert 1984) « Notre entreprise ne
dispose pas d’outils de contréle de gestion cag alh pas de concurrents. Si elle avait des
concurrents, comme la plupart des entreprises, alleait mis en place des outils pour
surveiller ses codts et son chiffre d’affaires afi rester compétitive, souligne le directeur
financier. «Notre compétitivité, c’est de bien remplir notresgion de service public (pas
d’interruption d’eau par exemple), ajoute-t-il. L'ERP a été installé au siege, mas pour
contrdler la gestion, mais pour traiter et cendelile volume gigantesque des données
générées par les structures régionales, notammeewidtricts. La SONEDE étant une grande
entreprise dont les activités couvrent toutes &gons du pays et produisent des données
volumineuses (2 000 000 abonnés, 30000 immobdisst 6851 salariés, etc.). La
centralisation de ces données est en effet néoessda gestion centralisée des opérations
courantes effectuées avec les tiers mais aussi @olduction des documents comptables
légaux. Le directeur de la comptabilité justifieiégse en place de 'ERP en ces termeda «
SONEDE est une tres grande entreprise publique dde$ activités couvrent toutes les
régions du pays et générent un volume gigantesqaeddnnées ayant nécessité la mise en
place d’'un logiciel puissant permettant de centsdr toutes les données économigues

« Pour la SONEDE, le plus important n’est ni l'infration de la comptabilité, ni le
développement du contrble de gestion, mais la caigation de toutes les données
transactionnelles dans une base de données commumoeir établir les documents
comptables Iégaux et pour gérer les transactionsremies», ajoute-t-il.

Le cas SONEDE montre gqua mise en place d'un ERP n’est pas toujours synorg
d’intégration, comme le promettent les concepteurs de ce pebgel les tenants de
I'approche événementiell€e progiciel n'a pas été mis en place pour intégles difféerentes

° Notons que le co(it de I'eau est calculé en exiraptable de maniére trés globale, pour négocienlis de
I'eau avec le ministére de tutelle.

10



comptabilités, comme POULINA, mais pour centralisées données genérées par les
activités régionales et du siege’ERP est réduit a un simple logiciel de complitbigénérale
(comptabilité bidimensionnelle : débit-crédit) ddatrdle est de centraliser et de rassembler
les données économiques générées par les entiiésales ayant des structures homogenes
(structures faiblement différenciées). Ce progi@st une base de données comptable par
excellence, «ine super-machine puissante permettant de stog@seddnnées gigantesques
souligne le directeur financier. La SONEDE, dord &ructures et les systemes comptables
sont peu différenciés, s’est contentée d’'un systéameptable partiellement intégrés (moins
intégré que celui de POULINAXette situation confirme la pertinence de la théerde

Lawrence et Lorsch:

d’intégration peu d

eveloppés.

les structures peu différenegé disposent des mécanismes

Tableau 2 : Synthése des déterminants de I'organitan comptable de POULINA et de la

SONEDE

Entreprise

POULINA

SONEDE

Obijectif poursuivi
(Rationalité)

Maximiser le profit
(rationalité économique)

Rendre un service public
(rationalité sociopolitique)

Environnement

-Varié du fait de la diversification dg
activités et produits, mais aussi d
partenaires (clients, fournisseurs) ;

- dynamique du fait de la concurrence.

s- Homogéene du fait de I'hnomogénéité
edes activités régionales ;
- Stable du fait de I'absence de la

concurrence (monopole).

Stratégie -Diversification dans des activités a forteDesserte de I'eau dans toutes les
valeur ajoutée ; régions (satisfaire la demande en eau
- colts ; dans toutes les régions) ;
- qualité ; -améliorer la qualité de l'eau ;
- délai. -économie de l'eau.

Structure Matricielle (fortement différenciée): Fonctionnelle (faiblement différenciée):

- fortement décentralisée ;

- fortement différenciée ;

- géographiqguement déconcentrée ;

- multiplicité des entités juridiques ;

- multiplicité des centres de responsabilit

la
les

-Structure fortement centralisée
gestion des transactions économiq
est centralisée) ;
-Structures  régionales
2 (organisation en agence).

homoger

Mode principal de
coordination

Standardisation des résultats (contrble
gestion multicritere) ;
Standardisation des procédures.

@&tandardisation des procédures ;
Controle de la planification et de
grands équilibres financiers.

tS

Problemes majeurs
de management

Le contrble multicritere des entités :
diversification progressive des activités
posé un probleme de contrble de gest
des structures décentralisées
différenciées  (probléme  d'intégratig
organisationnelle) ce qui a entrainé
besoin de données détaillé
(multidimensionnelles) sur ces structur
diversifiées et géographiqueme
décentralisées.

a
ns
> un
es
tés

lde contréle de la planification et
gestion centralisée des transactiq
ia@ffectuées avec les tiers ont nécessité
diesoin de centralisation/transport @
ndonnées générées par les ent
urégionales. Cette centralisation permet
el suivi des opérations mais aussi|la
egroduction des états comptables légaux
ngui servent au contrble des grands
équilibres financiers.

Organisation des
systéemes comptableg

intégr
€

Systeme comptable

5 multidimensionnel, différencié
décentralisé produisant des donng
analytiques trées détaillées sur |
performances des filiales, chargées dg
mise en ceuvre de la stratégie du groupe

systeme permet de contréler la gestion

gSysteme  comptable  partielleme
tintégré, centralisé faibleme
pefférencié  (périméetre  d'intégratio
ebmité). L'ERP est installé au sieége ng
teas pour contrdler la gestion mais pd
Centraliser les données nécessaires

desoduction des documents comptab,

et

structures différenciées et décentralisées

. et a la gestion des opérations courant
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4.2. Les déterminants de l'organisation comptable & cas MEDDEB et
SME

L’opposition MEDDEB-SME nous a permis de confories résultats issus de I'analyse des
cas POULINA et SONEDE mais aussi de révéler devemux déterminants de I'intégration
comptable qui semblent spécifiques aux entrepfigasliales de taille moyenne. En effet,
outre la stratégie et le contréle de gestion, ltuoel du dirigeant-propriétaire semble étre un
déterminant clé de l'organisation comptable desrepnises moyennes [organisation
comptable de I'entreprise familiale est I'ceuvre deson dirigeant L’importance de la
comptabilité dans l'activité de I'entreprise etrature du systéme de contrdle mis en place
(contréle financier ou budgétaire, contréle norafioier) sont deux autres déterminants clés
de l'organisation comptable. En effet, la non-inédign des applications comptables de la
SME est révélatrice de la place timide qu’occupedmptabilité dans cette entreprise. Son
réle se limite a la gestion des transactions coagaaffectuées avec les tiers, notamment les
fournisseurs et les banques (peu de clients). @emdiimal de la comptabilité s’explique par
la nature tres technique de l'activité et du systé@ta contrdle mis en place mais aussi par la
faible culture de gestion du dirigeant-propriétaiem effet, la chaine de valeur de la SME
(batiments et travaux publics) est composée d'ésvrés techniques qui consomment trés
peu de données comptablesla«omptabilité a un faible rdle dans le fonctionment et la
coordination de nos activités ; la comptabilité dsds peu présente dans notre travail
quotidien, les données techniques priment sur desiées comptables En outre, le contrble
est centré sur le suivi des délais de projet atndént des colts (contrbéle a forte connotation
technique). Il utilise donc des données techniques’ont rien a voir avec la comptabilité. Ce
systéme est imposé par la nature méme de I'ac{sliigine de valeur ou chaine de production)
mais aussi par I'hostilité de I'environnement. Hfete une accumulation des retards dans la
réalisation des projets peut provoquer des conségsgeirréversibles sur la survie de cette
entreprise. Elle peut engendrer, outre les pésatitéretard, la perte de son client principal
('Etat). Enfin, la culture d’'ingénieur du PDG et des collaborateurs n’a pas favorisé la mise
en place d’'un systeme de contrble par les résuitatgptables (au sens de Mintzberg 1982) :
«la comptabilité des projets n'a pas été mise enlaon pas uniquement parce gu’elle
n'avait pas d’importance, mais tout simplement gagce notre PDG, principal décideur, n’a
pas incité a sa mise en place par manque de cultieregestiorn», souligne le directeur
financier. «e besoin d’'un systeme comptable permettant deresuigs activités existe
réellement surtout lorsque le contexte devient dis pih plus morose (flambée du prix des
matieres consommables, concurrence prix). Le problée que notre PDG ne voit pas les
choses de la méme facon. Notre entreprise risgareod’ des difficultés dans les mois a venir
a cause de I'absence d’une comptabilité par projef ajoute-t-il. Il en résulte que la
comptabilité analytique est trés rudimentaire dudae le contrdle de gestion I'est aussi. De
ce fait, la question de lintégration de la comptabilité gérale avec la comptabilité
analytique ne s’est pas posée

9 | a culture d'ingénieur du dirigeant n'a pas fagéria mise en place d'une comptabilité des colis da
contexte difficile nécessitant la mise en placend’uelle comptabilité. Autrement dit, le systémenptable
n'était pas en phase avec son contexte: «il n'ypas de congruence entre le systéme comptable et
'environnement », aux dires de l'ancien directdumancier de la société. Cette incohérence- abselee
comptabilité de colt- semble étre en partie adiog des difficultés actuelles de la SME, commatl'souligné
plusieurs salariés. Notons ici que « il est empiiment observé en matiére de défaillances d’erdgespique
I'absence de comptabilité de gestion est un faaéaggravation ou un déterminant important desialiftés »
(Casta 2000 p 532 - 533).
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Il en résulte également que le systeme comptabtaelaest composé d'applications
hétérogeénes et juxtaposées, installées a des pgrifiérentes dans des services différents,
pour gérer des taches différentes résultant demple spécialisation technique (fournisseurs,
paie, banques). En d’autres termes, c’est un sgst@dimensionnel par excellence congu au
coup par coup, sans aucune stratégie d’ensemhle sptisfaire des besoins urgents émanant
d’utilisateurs peu nombreux (10 utilisateurs) déed besoins sont homogénes et stables
('environnement est stable et homogéne). L'établisent des états comptables est sous-traité,
ce qui prouve le faible réle de la comptabilité ooenoutil de gestion, contrairement a
MEDDEB ou les états financiers sont des outils detrdle de gestion des filiales, et ou les
primes des managers sont indexées sur le résaitgitable.

Par opposition, le systeme comptable de I'entrepfdEDDEB est, comme celui de
POULINA, composé d’applications intégrées grac&RIP. L'intégration est le résultat d’'une
combinaison de facteurs de contingence : fortauceiltle gestion, diversification des produits,
concurrence, contrble de gestion. Cette intégratjmarait en amont et en aval de la chaine
comptable. En amont, la saisie des données eshtd@iigée, unique et multidimensionnelle.
Les axes de saisie alimentent a la fois la comiialainalytique et la comptabilité générale
(clé comptable unique). En aval, les restitutioosit smultiples et différenciées car les
utilisateurs sont nombreux (120 utilisateurs) etirde besoins sont variés et eévolutifs
(environnement varié et concurrentiels). Les wtibsirs peuvent formuler des requétes
multicriteres, a partir des bases des donnéesdimé#nsionnelles, pour extraire des états de
gestion variés en fonction des besoins du momisrpelivent obtenir instantanément des états
par centre de responsabilité, entité juridiquejvaét produit, article, zone géographique,
client, fournisseur, etc. Ces états, notamment ceorcernant les budgets, servent
essentiellement au controle de gestion des stegtuifférenciées (110 centres de
responsabilité, 4 entités juridiques, 40 produitsgis aussi a la gestion des transactions
courantes (3000 clierlfs 4000 fournisseurs). L'unification des bases denges comptables
semble donc étre une réponse appropriée au besaiordrole de gestion puisqu’elle permet
de générer des données analytiques tres détadléreses différentes structures (controle
budgétaire) mais aussi de suivre les aspects vded®nvironnement (les 3000 clients par
exemple). En d’autres termes, MEDDEB a unifié saseb de données, pour faciliter le
contrble de gestion de ses structures variées gaaakes sous-systemes d'information
différenciés. L’intégration est un outil de con&r@e la mise en ceuvre de la stratégie par les
filiales. Notons que ce systéeme (comptable et detr@le) est I'ceuvre du dirigeant-
propriétaire, docteur en contréle de gestion, cortifexplique :

«avec la diversification de nos activités et produitai constaté que le niveau de détail
nécessaire au suivi de nos centres de respongglalitités juridiques et activités était difficile
a atteindre avec nos anciennes applications, trégtogenes et désintégrées. Pour avoir une
information synthétique sur un produit, une acéyibu une entité, je devais appeler plusieurs
services. Notre attention s’est donc tournée vaemilse en place d’'un systeme d’information
unique permettant de produire rapidement des dasdétaillées mais aussi synthétiques sur
nos différentes entités. Nous avons donc décidestdlier un systeme intégré pour faciliter
I'acces aux données de gestion a tous les utilisatgnotamment les contrdleurs de gestion ».
« Nous pouvons, grace au progiciel intégré actestraire des données budgétaires tres
détaillées. Le budget peut étre établi par rubriqpeoduit, activité, fonction, région) et par
période (semaine, mois, trimestre, semestre, annéelvant la mise en place de 'ERP, nous
étions dans la situation d’'un mécanicien ou d'unctlleur désorganisé ayant des outils

! Contrairement & la SME ayant quelques clientStat et quelques entreprises publiques.
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éparpillés dans des boites a outils différenteaésis dans des endroits différents, ce qui
ralenti son travail car quand il a besoin d’'un dutine sait pas dans quelle boite il est ; il est
obligé a chaque fois deffectuer des recherchesorighses qui ne sont pas toujours
fructueusesurtout lorsqu’il fait un travail nécessitant plesirs outils» ajoute-t-il.

Notons par ailleurs que la comptabilité joue urendlus important dans MEDDEB que dans
SME. En effet, elle est beaucoup plus présents @grichassée) dans sa chaine de valeur.
L’intégration semble avoir intensifié son utilisati (puisque les données sont plus accessibles
et riches). Elle a accéléré le fonctionnement dehiaine administrative directement liée a
I'exécution des taches courantes (bon de commdadgyration, bon de livraison) et, par
conséquent, a sensiblement raccourci le tempspbmsé aux commandes clients (intégration
entre la gestion des stocks et la gestion commejci@ela a conforté la mise en ceuvre de la
stratégie de différenciation par les délais adops#geVIEDDEB (au sens de Porter). Cet aspect
n'a pas d’'importance au sein de la SME car d’undg#onctionnement de la chaine de valeur
n'est pas lié a la comptabilité et d’autre pargéstion des commandes est un processus tres
long dont la durée d’'exécution n'est pas liée afdimatique voire a la volonté méme de
I'entreprise. En effet les commandes sont, danseldeur du BTP, régies par le marche
public : appel d'offre, participation a l'appel dfe, dépouillement. Cela explique, par
ailleurs, le caractere tres rudimentaire de laiggestommerciale.

Tableau 3 : Synthése des déterminants de l'organisan comptable des cas MEDDEB et
SME

Entreprise MEDDEB SME
Variables
Culture du dirigeant-

propriétaire

Forte culture de gestion Culture d'ingénieur

Stratégie -Diversification dans des produits |&Respect des cahiers des charges :
forte valeur ajoutée ; -délai ;
-Réduction des codts ; -qualité ;

-Différenciation (délais, qualité).
Concurrentiel et varié (plusieurs
produits fabriqués)

-spécificité technique.

Réglementé et homogéne (mMémes
contraintes dans toutes les régions)
mais hostile (un seul client).
Structure par projet (faiblement
différenciée) :

- structure centralisée mais
géographiquement déconcentrée ;

- structure homogéne (méme type de
projets dans toutes les régions).
Standardisation du travail (procédures);
Standardisation des qualifications
(ingénieurs) ;

Rapports techniques.

Environnement

Fonctionnelle en transition vers
matricielle (différenciée):

- structure décentralisée ;

- structures différenciée (filiales) ;
- multiplicité de centres de
responsabilité.

Standardisation des résultats ;
Hiérarchie.

Structure

Coordination

Problémes majeurs de | Controle de gestion des entitésControle d’exécution des projets :
management résultats, codts, chiffre d'affaires. délais, spécificités techniques du
produit final.

Role de la comptabilité
dans la chaine de
valeur

La comptabilité est trés utilisée par |
activités de la chaine de valeur (ach
production, vente)

eka comptabilité est trés peu utilisée

da chaine de valeur (projets BTR).
Celle-ci utilise des données techniques.

Organisation des Systéme  comptable intégré |eBystéme comptable désintégré,
systemes comptables | différencié : 'ERP produit restitutionscomposé d’applications juxtaposées| et
différenciées pour contrdler la gestipmifférentes, mises en place a des
des structures variées mais aussi, popériodes différentes pour gérer les

gérer les transactions courantes.

opérations.
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5. Une typologie des situations d’intégration des/stemes comptables

Notre objectif consiste ici a ébaucher une typaogies configurations des systémes
informatico-comptables en se basant sur nos canalsigiénérées ci-dessus. Suivant la taille
et la stratégie de I'entreprise (et autres facteuesmeédiaires : structure, contrble de gestion,
culture de gestion, etc.), il sera possible d’eaygs quatre modes d’intégration comptable
assez différents les uns des autres, a savoir Sysjéme classique bidimensionnel, (2)
Systeme quasi-intégré centralisé, (3) Systemernatéd) Systeme multidimensionn€haque
configuration type sera appuyée par une figureigdpht de maniere schématique les liens
entre les principaux déterminants de I'organisatiomptable.

1. CASN°1 :SYSTEME CLASSIQUE BIDIMENSIONNEL

C’est la situation typique demntreprises familiales de moyenne tailigii sont généralement
détenues et dirigées par des personnes orientééy gant souvent uniible culture de
gestion (ingénieurs, techniciens...). Dans ces entrepriggant généralement une structure
centralisée (faible culture de délégation du poQyéa coordination est généralement assurée
par la hiérarchie, la standardisation du travaiinformité a des normes techniques) et la
standardisation des qualifications (formation déngpurs). Lerble de la comptabilité y est
minimal. Il se limite souvent a la gestion des transactiamiranteseffectuées avec les tiers.
Le contrble de gestion y est souvent rudimentaika SME, dont le dirigeant-propriétaire est
un technicien en BTP, correspond parfaitement te c#uation. En effeties problemes de
contréle dans cette entreprise de batiments et drav publics sont plus d’ordre technique
que financier”?. Ils se rattachent a des aspects purement teclnigiissont intimement liés a
I'exécution des projets (respect des délais et mertachniques). Le contrble consomme, en
conséquence, des données techniques (contrbleinancier). Ces données sont d'ailleurs
produites par des logiciels spécifiques au sedBP (logiciel Project). «a comptabilité
analytique est tres rudimentaire donc la questioe don intégration avec la comptabilité
générale ne s’est pas poséesouligne le directeur financier. Dans ce conteldg,besoins
peuvent étre satisfaits par des progiciels stasddpdogiciel Ciel par exemple) et des
applications développées en interne pour satisflasesbesoins spécifiques (métiers).

Le systeme comptable de la SME est composé d'aiglits centralisées mais aussi
hétérogeénes et juxtaposées. C’est un systeme gté amformatisé processus par processus
sans aucune intension ni volonté d’intégrationnotre systéme d'information était géré au
coup par coup, sans vision d'ensemble. Les problemient résolus dans l'urgence, au fur
et a mesure gu'’ils survenaient, sans réflexion gabd, sans réellement tenir compte des
problemes connexes ou des options déja choisiess sachercher de solutions durables

Les possibilités d’interrogation multicritere samnés limitées non seulement parce des
besoins des utilisateurs sont limités et stablds m#ssi parce que la saisie des événements est
bidimensionnelle (débit-crédit). Les applicatiomg été concues selon la théorie de la valeur
(comptabilité en partie double) pour produire degséde gestion standard afin de satisfaire
des besoins généralement connus a l'avance. Unatmpeé peut faire I'objet de plusieurs
saisies dans plusieurs systéemes autonomes. Ce aheosi@isie ne permet pas d’effectuer des
requétes multicriteres (systeme ferniéy.systéme de la SME peut aisément étre qualifié de
bidimensionnel

12| e contrdle porte essentiellement sur les délaisédution des projets pour éviter les pénalitésetiard ainsi
que la perte de son client principal qui est I'Etat
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Figure 2. Déterminants de I'organisation comptablale la SME

Environnements
homogenes et stable$
mais hostiles

Besoins stables = requétes stables

A v \ 4 v

Dirigeant-propriétaire : | homogenes et | Controle | comptable
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Y (Par projet) bidimensionnel

v A A A
Stratégie  (activités
homogeénes) : Projets) - - - :

BTP dans toutes les
régions

Besoins homogenes = requétes homogenes

2. CAS N° 2 : SYSTEME COMPTABLE QUASI-INTEGRE CENTR ALISE

Ce systeme semble adéquat au contexte glasides entreprises géographiquement
décentraliséesmais ayant destructures homogéenes et fortement centraliséEeas des
entreprises publiques). La logique de gestion g@résultats comptables est y souvent absente
et la coordination est généralement assurée paatalardisation du travail et la planification
(bureaucratie mécaniste au sens de Mintzberg 1982)mi les problémes majeurs de
management de ces grandes structures, évoluanérgodans urenvironnement stablese
trouvele traitement du volume important des données gésépar les opérations internes et
les transactions effectuées avec les tiers (fosenis, clients, banques, sécurité sociale, fisc,
etc.). La SONEDE semble correspondre parfaitemecgtée situation. En effet, malgré sa
grande taille et la déconcentration géographiqusodepérimetre d’activité, elle dispose d’'une
structure a la fois centralisée et peu différendsteucture par fonction). Les procédures
écrites et le contréle de planification jouent wterd’intégration tres important (mémes
procédures dans toutes les régions). Les structégi®nales bien qu’étant homogénes
puisqu’elles font les mémes activités et font facdes contraintes environnementales treés
similaires,produisent un volume gigantesque de donné€ss données sont en partie saisies
au niveau régional dans des applications spécHiqués transportées, via des interfaces
logicielles (« transporteurs »), au siege ou samcentrées toutes les activités comptables
ainsi que les moyens humains et informatiques gsont nécessaires. En effet, le progiciel
JD-Edwards a été installé au siége, non pas pourddenla gestion des structures régionales,
comme POULINA, mais poucentraliser les données produites par ces structurges
activités régionales) notamment les districts Cette centralisation est indispensable a la
production des documents comptables lIégaux (joxtrgrand-livre, balance, bilan, compte de
résultat) mais aussi a lgestion centralisée des transactions courantéfeurnisseurs,

13 « ...la taille, la complexité, la dispersion géodriape des entreprises modernes ont obligé le mamsmjea

s’appuyer de plus en plus sur les ressources désnsgs d’information formalisés... » (Le Moigne 1973)
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banques...). La comptabilité auxiliaire constitue effiet, un outil de gestion des transactions
effectuées avec les tiers. Les états financiers,anpart leur caractére obligatoire, servent au
contrdle des grands équilibres financiers (cordragnt a POULINA ou les états financiers
servent d’outils de contrble financier des filiglelse contréle de gestion est rudimentajre
comme nous I'avons déja expliqué. Cette entrepriagas, en effet, eu besoin de mettre en
place un tel contrble, car sa structure est forteérnentralisée du fait deabsence totale de
concurrence et d’'une stratégie de compétition deura économique, le contréle de gestion
étant ici la mise en ceuvre de la rationalité écorigoe. « Notre entreprise ne dispose pas
d’outils de contrdle de gestion car elle n'a pasabacurrents. Si elle avait des concurrents,
comme la plupart des entreprises, elle aurait migpkace des outils pour surveiller ses codts
et son chiffre d’affaires afin de rester compéstiv Le contrble se limite a la planification
des investissements en infrastructures hydrauliqgeegrammés dans le plan quinquennal
(contréle de planification) et aux grands équilibsefinanciers comme toute autre entreprise
publigue (Anthony 1988). Ce type de contréle, gbal (contrairement a celui de POULINA
qui est multicritere), ne nécessite pas de donndeéillées, multidimensionnelles
(comptabilité analytique). Il est d’ailleurs fait grande partie en extracomptable, sur Excel.

Par ailleurs, l'effet de la culture de gestion désgeants et cadres de la SONEDE, dont la
plupart est dipldmée de 'Ecole Nationale d’Admirasion de Tunis (ENAT), a été freiné par
le contexte treés réglementé et le mode contraigarmgestion publique. Le réle de ces cadres
se limite a I'exécution des taches courantes agaoivent un caractere administratif et
technique : «os cadres n'ont pas été recrutés pour développeralgils de contrble de
gestion mais pour gérer le quotidien. Méme ceux squit diplomés de grandes écoles de
commerce acquiérent avec le temps cukure d’administration publique Je veux dire que
leur culture de gestion par les résultats acquidaiaiversité se transforme avec le temps en
une culture d’entreprise publigee souligne le directeur financier de la SONEDE tdve
enfin que l'effet différenciateur de la taille sl& systtme comptable a été neutralisé par
I’'homogénéité des structures et des activités ned@s, mais aussi par le statut de monopole et
ses conséquences structurelles. La SONEDE n’agpasffet, eu besoin de rationaliser son
systéme de gestion en découpant sa structure emeselg responsabilité, car d’'une part son
objectif n’est pas économique et d’autre part sonrennement est stable du fait de I'absence
totale de concurrence.

Le systeme comptable de la SONEDE pétre qualifié de partiellement intégré (ou de
quasi-intégre) car il est composé des plusieurs applicationsifsgées et d’un progiciel ERP
dont la couverture fonctionnelle est limitée awgsig¢systeme centralisé). Ce progiciel est mis
en place, non pas pour intégrer la comptabilitéeggia et la comptabilité analytique, car cette
derniere est trés rudimentaire, mais pour assurerntégration verticale avec les modules et
applications fonctionnels qui généerent des donngigantesques liées aux transactions
effectuées avec les tiers notamment les clienssfdernisseurs et les banques (la SONEDE
est, contrairement a la SME, une grande entreplise les activités génerent un volume
important des données ayant nécessité un ERP)stllinterfacé avec des applications
spécifiques installées au siege social (applicatid® 400 pour la GRH et la comptabilité
clients) mais aussi dans les régions (applicaticosnmerciales). L’objectif de cette
intégration/interfacage est, non pas le contrélegdstion et des opérations comme chez
POULINA, mais le transport et la centralisation dEsmnées transactionnellesPeaur la
SONEDE, le plus important n’est ni I'intégration decomptabilités, ni le développement du
contrble de gestion, mais la centralisation de tesites données transactionnelles dans une
base de données commune pour établir les documeatsptables Iégaux et pour gérer les
transactions courantes ».a forte centralisation des modules de 'ERP auauvdu siege a
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fortement réduit la couverture fonctionnelle de m®giciel et, par ricochet, son degré
d’intégration. Il s’agit donc d’'une « intégrationrpelle et centralisée », comme le précise le
directeur de [linformatique: kien que nous disposions d'un ERP, notre systéme
d’information est peu intégré : c’est une intégrati partielle et centralisée.

Figure 3. Déterminants de I'organisation comptablele la SONEDE

Environnements Besoins stables = requétes stables
homogenes et stables | --------ooooom .

1 Y Controle de la v
v Structures planification des Systéme
_ uniformes et projets et des grands
Culture d'entreprise |y fortement équilibres financiers |—¢ comp_taple )
publique centralisées = comptabilité quasi-integre
(Fonctionnelle) analytique centralisé
4 - rudimentaire

Stratégie" (activités |——
homogenes) : rendre le
méme service public
dans toutes les régions | Besoins homogenes = requétes homogénes

A A
'
1
|
|

3. CAS N° 3: SYSTEME COMPTABLE INTEGRE

Ce systeme semble adapté au contdete groupes de sociétés familiales de taille mogenn
ayant des dirigeants disposant d'une forte cultude gestion Ces entreprises ont besoin
d’'une comptabilité permettant des restitutioreriées a des fins decontrble de gestion
(contrdle essentiellement budgétaire) (Tort 2603Fn ce sens, le progiciel JD-Edwards mis
en place au sein du groupe MEDDEB a beaucoup tiacidi production deslonnées
analytiques sur les différentes structures qui gerent lesédhiffites activités et produits
(besoins variés et évolutifs des utilisateurs).nfiae en place s’inscrit dans une logique
d’amélioration du contrdle de gestiocoftrole budgétairy comme le souligne le PDG du
groupe : «Désormais nous pouvons, grace a notre progicietgré, extraire des données
budgétaires trés détaillées. Le budget peut éabliepar rubrique (produit, activité, fonction,
région) et par période (semaine, mois, trimestemmastre, année). Notons que l'installation
de ce progiciel est I'ceuvre du dirigeant-propri&taiu groupe qui dispose d’ufate culture

de gestion Ce dirigeant a également batit une structureadréle de gestion composée de
jeunescadres diplomés en comptabilité, contrble et audiette structure, dont le rble de
contrle a été renforcé aprés la mise en placerdgiqgel ERP, est chargée du suivi des
activités et produits du groupe.

% Voir Tort (2001) sur les progiciels dans les PME.
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Le systéme comptable de MEDDEB peut étre qualifiétégré car le progiciel ERP mis en
place assure, comme celui de POULINA, lintégratemire la comptabilité financiére et la
comptabilité de gestion mais aussi entre cellestdes applications amont (achats, ventes,
caisse). Cependant, bien que la saisie de donféaeréaires, qui irriguent ces comptabilités,
soit multicritére, les possibilités d’'interrogatisont encore limitées, moins développées que
POULINA (elle se limite a I'aspect financier et lyédaire), car celui-ci est une entreprise plus
grande que MEDDEB. L’outil d’'interrogation de basst composé des modules de 'ERP (pas
de Data Warehouse). Cela empéche d’effectuer ddgsas multicriteres tres poussées a des
fins de contrdle de gestion. Le calcul des certaoigs se fait sur Excel grace a des données
brutes extraites de la base de données de 'ER®Pd@&nées qualitatives sont exploitées pour
produire des indicateurs non-financiers. Ces dasyrgé sont produites par des automates non
intégrés a I'ERP (défaut qualité, perte déchetshimptient d’établir des tableaux de bord a
I'aide d’Excel.

Figure 4. Déterminants de I'organisation comptable d MEDDEB

Besoins évolutifs = requétes imprévisibles

Environnements
variés et instables

A v v v
: diférencies e ; Systeme
Dirigeant-propriétaire : || . = = o0 T tC)IOCTtrOIe comptable
i i » budgétaire > S,
culture de gestion (Fonctionnelle/ g intégré
4 Matricielle)
X A A A
Stratégie:activités
diversifiées fo oo ;

Besoins variés = requétes variées

4. CAS N° 4 :SYSTEME COMPTABLE MULTIDIMENSIONNEL

Ce systeme semble tout a fait adapter gnaxides structures différenciéesyant desctivités
fortement diversifiéeset faisant facea desenvironnements variés et évolutifée groupe
POULINA fait partie de ces grandes entreprises rdifiees et décentralisées dont les
mécanismes d’intégration sont multiples (au sentalerence et Lorsch). Pour maitriser sa
diversité structurelle et préserver son unité (&trise de I'unité constitue un vrai probleme de
management pour cette entreprise du fait de sa différenciation, la tension différenciation-
intégration est tres forte), ce groupe a mis engptles mécanismes intégrateurs variés tels que
la structure matricielle, les réunions, les comités procédures, la culture d’entreprise, les
valeurs communes, les bases de données communissausai le systeme comptable. Ce
dernier occupe une place centrale dans ces measigtest un outil de contrdle par les
résultats au sens de Mintzberg 1982). Il s’agindsysteme d’information hautement intégré
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(ERP)® doté de dispositifs de stockage et d'interrogation multidémsionnelle (Data
Warehouséf permettant aux différents utilisateurs, dont lenbce avoisine aujourd’hui les
1500, d’extraire des états de gestion différen@éats de suivi des opérations, états financiers,
budgets, tableaux de bord financier, tableaux dd hon-financier, etc.) pour traiter et suivre
les opérations courantes mais aussi pountroler la gestiondes différentes activités et entités
du groupe (68 sociétés) dont les structures sesattétérogenes. La variété et la variabilité des
besoins des utilisateurs en information de gestohn,fait de la variété des aspects de
I'environnement auxquels POULINA fait face, sembledonc justifier lintégration
('intégration permet la différenciation au sens &eorter: le stockage des données
multidimensionnelles a I'état brut dans une basel@®ées commune permet de répondre a
des besoins non connus a I'avance). Notons engnlajgonception du systeme d’information
du groupe ne peut étre analysée indépendammeatfoiee culture de gestiomlont disposent
les dirigeants et les cadres ayant été recrutésgavar la complexité structurelle grandissante
liée & 'augmentation de la taille du groupe etdiversification des activités. Le systeme
actuel (systeme de gestion et systeme d’informatsh)en effet, I'ceuvre des cadres-experts
en management. Burlaud (1995)iit & ce sujet queles contraintes structurelles favorisent
certains types de dirigeants qui eux, ensuite,rfiegent certains type d’outil

Nous pouvons qualifier le systeme comptable de PIRBALd’hautement intégré(ou de
systéme multidimensionngbu fait que toutes les filiales sont dotées dEHRP permettant la
saisie unique mais multicritere des événement®rdioit de leur réalisation et d’un Data
Warehouse qui permet d’interroger les bases de &@mnmle ce progiciel selon plusieurs
dimensions et d’avoir en sous produit des restitgtitres différenciées, financieres (chiffre
d’affaires par client, produit, région, résultatr mantité, produit, activité, filiale) mais aussi
non-financieres (délai de livraison par exemplegraduit, commande, client), pour suivre et
controler les différentes entités. Son intégratid@passe le simple couplage entre la
comptabilité générale et la comptabilité analytiqQest une intégration tres complete au sens
de Tort, car il s’agit d’'une intégration entre ledférentes comptabilités (intégration
horizontale) mais aussi entre celles-ci et les iepggbns amont, qui alimentent ces
comptabilités grace a la saisie unique et mult@de® événements, et les applications aval qui
exploitent les bases de données multidimensiomdliice au systeme d’interrogation
multicritere. Le Data Warehouse est devenu le pratooutil d’interrogation des bases de
données des unités du groupe (achat, productiarte veomptabilité, contrble de gestion,
direction générale...). C’est un systéme trés ancngé tagestion quotidienne des entités du
groupe. Il permet d'effectuer des requétes mutéces selon le besoin du moment. Les
résultats de ces requétes prennent souvent la fditmecube multidimensionnel combinant
plusieurs axes d’information (par exemple le régubiar division, activité, produit, centre de
profit, entité juridique, région, période...C’est un systéme multidimensionnel par
excellence grace aux dispositifs de saisie et @&mbgation multidimensionnelle

> ’ERP permet en effet de saisir les événementsneiéaires selon plusieurs dimensions (centre de
responsabilité, entité juridique, activité, produégion, etc.) ainsi que le stockage de ces denad&tat brut
dans une base de données unique accessible demusilisateurs. C'est un systeme ouvert car imgtrde
répondre a des besoins imprévus.

'8 e Data Warehouse est le principal outil d’intg@ion des bases de données des unités du grocim, (a
production, vente, comptabilité, contrble de gestidirection générale...). Il permet d’effectuer degquétes
multicriteres selon le besoin du moment. Les réssiltde ces requétes prennent la forme d'un cube
multidimensionnel combinant plusieurs axes d'infation (résultat par division, activité, produit,nte de
profit, entité juridique, région, période).

" Intervention d’Alain Burlaud au cours du séminaste la recherche en contréle de gestion orgarasdap
FNEGE sous la direction du professeur Yves Duplig d onde-les-Maures, mars 1995 (Cité par P. Chigpell
1996, p 213).
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Figure 5. Déterminants de I'organisation comptablele POULINA
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La typologie suivante représente les quatre motegahisation comptable décrits ci-dessus.
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Figure 6. Typologie des situations d’intégration de SIC
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6. Conclusion

L’apport de notre étude se situe a un double mentue.Sur le plan théoriqueout d’abord,
nous avons montré la pertinence de la théorie deliéiérenciation-intégration de Lawrence

et Lorsch comme cadre explicatif de l'intégration des systénmmptablesLes structures
différenciées des entreprises diversifiées (POULBIAMEDDEB) disposent, en effet, d’'un
systéme a la fois différencié et intégré (ERP, Datarehouse) tandis que les structures
homogenes disposent d’'un systeme faiblement diféééect partiellement intégré (SONEDE)
voire autonome (SME). Nous avons élargie, par pasision, le champ d’application de cette
théorie des organisations au systeme d’'informatmnptable. Nous pouvons donc désormais
parler de la théorie de la différenciation-intégnatdes sous-systemes comptables (Dupuy
1990).

Nous avons également montté pertinence de la théorie événementielle de Sprte@mme
cadre de conception des systemes d’information skesctures différenciéesgn effet, les
groupes POULINA et MEDDEB, dont les structure sdfifférenciées a cause de la
diversification de leurs activités, ont mis en plam systeme comptable dont la conception
est trés proche de celle de SdfteNotre recherche montre aussi que le champ digbin

de l'approche événementielle ne se limite plus admptabilité, comme cela a été prévu
initialement par les fondateurs de cette approSuetér 1969). Il s’est élargi a 'ensemble du
systeme d’information de gestion. De ce point de, Wes ERP constituent la généralisation de
I'approche événementielle et multidimensionnelldadeomptabilité a toutes les fonctions de
I'entreprise.

Sur le plan pratique ensuite notre typologie des situations d’intdgratdes systemes
comptables devrait permettre aux praticiens ddtgergpar rapport a quatre pratiques types
d’organisation comptable : Systéeme classique bidgsiomnel, Systeme quasi-intégré
centralisé, Systéme intégre, Systeme multidimensiorffour conforter les praticiens dans
leur choix d’organisation comptable, nous avons igygl pourquoi telle entreprise a mis en
place tel systeme. Cependant nous ne prétendonsegase les pratiques d’organisation
comptable des entreprises a cette typologie sygtletcar les phénomenes sociaux sont
singuliers, idiographiques, complexes et impréuvesbll pourrait, en effet, exister des petites
entreprises de BTP ayant mis en place un progigedestion intégré mais aussi des grandes
entreprises diversifiées n'ayant pas installé unsysteme. En outre, notre typologie ne
constitue gu’une synthese des principaux résufjatserés par I'analyse des cas. Elle ne
comporte donc pas toutes les variables, notamnediesaui n’ont pas pu étre bien révélées
par notre étude de cas, comme par exemple I'impoetae la comptabilité dans la chaine de
valeur. Cet aspect peut étre creusé davantaged#snétudes ultérieures en comparant par
exemple le systeme comptable d’'une banque, ountgiabilité irrigue tous les maillons de la
chaine de valeur (r6le stratégique), a une ensepiu secteur BTP, ou la chaine de valeur
utilise des données techniques qui n'ont rien a aeec la comptabilité, comme le montre le
cas SME. Le caractére privé ou public peut aussif@is en compte. En effet, le contréle de
gestion, déterminant clé de l'organisation comm@aldomme le montre notre these, est
généralement plus développé dans les entreprisgseprque dans les entreprises publiques.
La variable structure de propriété (familiale odi@mariale) est aussi a creuser davantage.
En effet, le systéme comptable de I'entreprise liatairefléte souvent la culture de gestion de
son dirigeant-propriétaire, comme le montre lesS& et MEDDEB, tandis que le systeme

'8 |Les groupes de sociétés sont des milieux favasable développement de la comptabilité événementiell
(Cardot 1995, Dogos et Leclere 1999, El Orf et PO@6).
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comptable de I'entreprise dont le capital est ouyeétenu par plusieurs actionnaires) est
généralement développé (conforme a des standardsatigre de diffusion d’information
financiere), car ces entreprises sont souvent éggpar des « experts » en management
(ayant une forte culture de gestion) qui doiventtraeun systeme comptable permettant de
rendre compte de leur gestion. Enfin, la stratéigenanagement de systeme d’information
est a étudier davantage. Derriére le développetheaysteme d’information de POULINA se
cache toute une stratégie de management de systémi@rmation qui s’inscrit dans la
stratégie globale du groupe tandis que la SONEDEdispose pas de telle stratégie
d’ensemble. Elle dispose d'un service informatiqués orienté maintenance d’applications
pour résoudre des problémes techniques urgents, BafSME ne dispose méme pas de
technicien en informatique (pas de service inforquaf). Son systéme d’information a été
congu au coup par coup selon les besoins du momeméle des bailleurs de fonds peut ne
pas étre neutre a I'égard des pratiques de gesigohanque mondiale a incité la SONEDE a
moderniser son systéme de gestion par la miseage plun systeme ERP. Cela peut laisser
penser que la mise en place de ce progiciel n’émpasdoujours d’un vrai besoin de gestion
interne mais elle est en partie imposée par leapg® de pression externes, notamment les
bailleurs de fonds.
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