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1 INTRODUCTION

Dans une époque ou les entreprises étirent lemmised au-dela des frontiéres géographiques, la
guestion se pose de comprendre ce que deux sites théme organisation ont en commun. La
Banque de Ressources Interactives en Sciences fBapres et Sociales [8] définit les entreprises
transnationales commeure entreprise possédant au moins une unité deuptimesh (pas seulement
de commercialisation) a [I'étranger Au dela d’'une production sur plusieurs sitesd'ein lien
économique entre les structures de production ebdenercialisation, I'entreprise transnationalevis
comme toute organisation le développement ou lentieai de ses activités. Cela passe par la
définition et la mise en ceuvre par la direction né'u stratégie globale, d'une structure
organisationnelle, de moyens et ressources, maiterégnt de pratiques qui définissent pour le
personnel la bonne facon de répondre a une situatgmnée. Tout ou partie de ces éléments
définissent le mode de fonctionnement de I'entsgpriet se retrouvent dans ses différents sites.
Cependant, dans le cas des entreprises transrasiplzamise en application de ces décisions saver
bien souvent complexifiée par des contraintes gaggques et culturelles.

Une maniére pour I'entreprise de formaliser un étathaitable consiste a définir un standard. Le
standard se différencie de la norme dans le seiisreste interne a une organisation : pour I'Agenc
Francaise de NORmalisation [1] le standard est «i@dnvention fondée sur un consensus plus
restreint que pour la normk..] (un ensemble daggles et prescriptions techniques définies par une
entreprise pour caractériser un produit, un proeessune méthode Pour certains auteurs ([5], [9],
[22], [24]) |a standardisation est un moyen d’aitcedles performances des entreprises au niveau du
contréle des processus, pratiques et produits atdises d’'une part, et des possibilités de transfe
technologique et de réduction des codts d’autre par

Notre étude porte sur la gestion de la standaidisdes pratiques, des processus et des orgamisatio
dans une entreprise aéronautique transnationalavicbe 6000 employés. Un état de l'art des
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standards existants dans l'organisation a pernigentifier 6 catégories de standards, dont une
majorité est censés s’appliquer sur I'ensemblesies. Des tolérances de fabrication a la gestén d
carrieres, en passant par les regles de dessinigeehet la gestion documentaire, une multitude de
standards définissent les régles et les procédusasrre.

Le standard étant un objet virtuel visant & caresgi@ine réalité, il nous semble donc particuliénem
intéressant d’étudier le processus qui améne tedatd a ses utilisateurs, et que nous désignerons
comme processus déploiement du standartl’objectif ici étant de démontrer que ce déploéminde
standard est un projet de changement gu’il cond&adcompagner par la prise en compte du facteur
humain.

2 LA STANDARDISATION EST UN PROCESSUS DE CHANGEMENT

Dans cette partie, nous allons explorer la notestdndard et établir un lien entre la standaidisat
les acteurs mettant en ceuvre le standard. Noussalléfinir en quoi et dans quelles conditions cette
mise en ceuvre représente un changement pour lieeg@m et pour les individus.

Au-dela de la notion de consensus évoquée plus haegt intéressant de noter que les standards
varient dans leurs types, et peuvent étre une figgd@n d’objectifs de performance, des consignes
sur des pratiques opérationnelles, ou des criteesonception de produits industriels ; en outee, i
peuvent étre génériques ou spécifiques [18]. Dans travaux, Bobillier-Chaumon et. Al [7]
définissent 3 niveaux de prescription que peuvditiser les systéemes et les organisations. Cette
classification, illustrée dans le tableau ci-desssnuligne que le standard est une prescriptiaterigt
hiérarchisée de l'activité. Gingell [10] ajoute & sujet qu’'une prescription flexible laisse d'aeaya

de place a l'initiative de I'utilisateur dans squphlcation.
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Figure 1: Différents niveanx d'adaptation et de prescription des systemes et du travail 7]

L’Association Internationale pour la Protection te Propriété Intellectuelle définit 2 types de
standards [2] : les standards jure et ceuxde facto Cette derniere notion s’avére particuliérement
importante pour notre étude. Les standaelfureintégrent une dimension |égale ou réglementare, |
ou un standardle factosera développé en réponse a un état de I'envinoamiede 'organisation.
L'aéronautique est un marché qui pourrait quasirgé&et caractérisé par le niveau élevé de contsainte
reglementaire de qualité et de sécurité imposédssta les produits que sur les entreprises elles-
mémes. Les standarde juresont nombreux, et acceptés sans réel débat degbaxdlue nécessité de
les respecter ; le respect des standdedgure est de notre point de vue une des base de I'tivi
industrielle aéronautique.

Que le standard concerne un objet, un objectifpratessus, une pratiqgue, ou une organisation, la
standardisation n'a de sens que si certains étatsont pas conformes & un état désiré ; ceci est
confirmé par McKay et. Al, pour qui « chaque stadd@&présente un état désirable a atteindre » [18].
En outre, le processus de changement est initipéis¢a détermination de I'état cible a atteindr®]|

Le processus de changement serait donc initiéapdéfinition de I'état standard désiré.

La vision du changement suivant Ben Zaida [6] pereecompléter ce constat, et d’établir la fin du

processus de changement a I'atteinte de I'étatélési
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Figure 2: Une premicre représentation du changement 6]
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Pour notre étude, nous définirons donc le procesgrglardisation comme le processus qui va de
I'analyse d’un paramétre a contrdler & sa réguiatifective suivant I'état standard désiré.

Des gu'il y a standardisation, il y a évolution dikupartie au moins de ce qui est standardisé. En ce
sens, le standard conduit systématiquement au ehzerd.

Qu'il concerne directement un groupe d’acteursaigédnisation, ou que sa mise en application passe
par I'intervention d’'un de ces acteurs, notons lgugtandard est in fine toujours relié a I'activitau
moins un des membres de I'organisation. Nous allmasntenant nous intéresser a la place que
prennent ces acteurs dans ces phases de changpraeauant les standardisations.

3 LES ACTEURS ORGANISATIONNELS FACE AU CHANGEMENT

Les évolutions d’'une organisation, ses changements;ernent systématiquement ses acteurs. Ces
processus complexes doivent prendre en compte laiéma dont les gens répondent
psychologiquement lorsqu'il leur est demandé dengbadans le cadre de leur travail [12]. En accord
avec Jaujard [14], nous pensons que l'individu gmesystématiquement comme acteur principal du
changement, quel qu'il soit.

Une dichotomie est observable entre la nécessitéps organisations de changer pour répondre aux
demandes de plus en plus nombreuses de leur engir@mnt socio-économique, et I'aspect
problématique de ce phénoméne au niveau des ingividour de nombreux auteurs [16] (Kotter,
1995; Strebel, 1996; Piderit, 2000; Oreg; 2003tHangement des organisations est mis en échec
principalement par les phénomenes de résistandepgovoque chez les employés. Pour Morin [19]
ces résistances sont des forces restrictives aquipssent aux transformations des conduites en
situation de travail, ainsi qu'a I'acquisition deuvelles compétences. D’autre part, des auteurs
comme Bareil ou Thévenet [23] considérent que dssstances des acteurs ne sont pas une réaction
naturelle inévitable, mais une manifestation ratelle due a un manque d'intérét envers le
changement. Pour ce dernier, il faut comprendnetéiét du changement pour les acteurs en
s'interrogeant sur leurs approches et leurs reptésens, accepter et reconnaitre leur individéadit
leurs valeurs. Nous adhérons pour notre part & dettniére vision.

Du point de vue de l'individu, le changement a iéntifié dans les travaux du Health and Safety
Executive comme une des 7 principales causes ees4tt3]. Certaines autres causes de stress nous
apparaissent, dans leur formulation, comme potétient présente dans ces mémes phases de
changement : le support apporté aux employés patréprise, la compréhension qu’a l'individu de
son rble dans I'organisation et la culture quetfeprise met en ceuvre pour impliquer ses managers.
Les points énoncés précédemment nous montrentdtiapce de gérer le changement, afin que les
évolutions des organisations ne soient pas entsgvéeles comportements de leurs acteurs. Dans le
chapitre suivant, nous allons nous intéresser a@pports de la littérature sur les démarches
d’accompagnement du changement.
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4 L’ACCOMPAGNEMENT DU CHANGEMENT

Afin de traiter les résistances des acteurs orgtaimels et d’aider I'organisation dans ses phases
d’évolution, de nombreuses démarche d’accompagnedwenhangement ont été développées. Nous
n'établirons pas ici un état de I'art sur les difigts types de démarches présentées dans latlitera
ceci ayant déja été largement traité dans deauratels que ceux de Zephir [25], Basseti [4] om Be
Zaida [6]. Notons cependant que les approchesifd@s dans ces travaux comme les plus abouties
comportent un certain nombre de points communsgptés dans le tableau ci-dessous.

Tableau 1: Principes d’accompagnement du changement

Type d’action préconisée Objectif visé

Mobiliser les équipes autour du | Créer le besoin de changer, lancer

changement la dynamique nécessaire au
changement

Construire une vision commune du | Fixe une cible & atteindre, permet| la

changement convergence des différents acteurs
vers cette cible

Communiquer Partager la vision, informer sur

'avancement du changement et de
sa gestion, valoriser les efforts
fournis, aider la résolution des
problémes rencontrés, diffuser les
comportements qui soutiennent |le
changement, rassurer les parties

prenantes
Prendre en compte les résistances | Gérer les aspects émotionnels |du
individuelles changement, anticiper et prendre|en
compte les évolutions des
comportements
Accompagner sur le terrain les | Passer d'une logique individuelle|a
équipes une logique collective, introduir

— @

une dimension relationnelle dans|la
gestion du changement, traiter les
impacts du changement, coacher,
créer de nouveaux outils de gestion

A ce stade, il est intéressant de noter que la mhioa relationnelle associée aux actions
d’accompagnement de terrain rassure durant leepltesschangement [3], et peuvent par conséquent
aider a la diminution du stress des individus camés par les changements.

Ceci nous conforte dans l'idée qu'il est importate prendre en compte et d'accompagner les
individus dans les phases dhangement des organisations.

En résumé, nous pouvons dire que le changement Kamseprise rencontre des résistances
rationnelles, qui par conséquent peuvent étre séess Des approches existent pour accompagner les
changements, et présentent le double avantageedaidtraitement de ces résistances (bénéfique pour
le changement organisationnel) et d'aider & limigestress provoqué par ces évolutions (bénéfique
pour les acteurs en changement). Ayant précédemichemifié le déploiement de standards comme
un changement, nous défendons donc l'idée d'apgliqune démarche d’accompagnement du
changement telle que présentée dans le tableas duaiéploiement de standards.

La section suivante s'intéressera aux démarchegiaes au déploiement international d’'un standard
de systéme d’information dans I'entreprise accaeilhotre étude.
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5 L’ACCOMPAGNEMENT DU DEPLOIEMENT D’UN STANDARD :
ETUDE DE CAS

Cette partie s'attachera a présenter la démarchi&pleiement d'un standard informatique, ainsi que
la perception qu'en ont eu les employés I'utilisahé systeme d'information concerné est un
Entreprise Ressource Planning (ERP). Ces systémes, I'aide d'un logiciel, aident I'entreprise a
gérer ses activités de planification de productibachats, d’inventaires, de service au clientsiajue
d’'autres activités de tracabilité [15, 17].

Le cas d’étude présenté ici concerne 3 sites fiamtain site américain de I'entreprise ayant Eutd
gestion de leurs activités avec un méme ERP eft8 2t 2008. La démarche d’implantation utilisée
lors des phases de mise en place a cependantrélirei pour ces 4 sites. Pour, Gomez et Al. [11]
« la mise en place d’ERP s’accompagne d’'une stdisddion de processus, pouvant s'appuyer sur un
benchmarking proposé par le logiciel choisi. Laenen place d’'ERP peut donc étre considérée
comme un changement dans le systéme d’informatiomine changement dans le pilotage de
processus ». Dans ce sens, nous étudierons lessegsociées au déploiement d’ERP dans notre cas
d'étude au travers des démarches d’accompagnememthangement présentées dans la section
précédente.

5.1 Les actions associées au déploiement d’ERP

Une série d’échange avec les acteurs de la mipdaea de 'ERP a permis d’analyser le contexte du
déploiement ainsi que d'établir les différentesamst menées.

Mobiliser les équipes autour du changemeldvolution de Sl a été menée par l'intermédiai¥un
projet. L’équipe projéta donc dédié son activité uniquement a I'atteitetd’état cible. Cependant, la
mobilisation des populations impactées n'a pasoét@nisée, et la seule action nécessitant une
participation active de ces acteurs a été une fimmaau fonctionnement de I'ERP, et plus
spécifiguement au logiciel qui lui est associé.

Construire une vision commune du changeméatcible a atteindre pouvait se résumer a «rmeit
place 'ERP ».

Communiquer De maniere générale, les communications étalélivrées selon les besoins par le
chef de projet. Deux communications générales téetiion des populations impactées (autre que
celles regues lors de la formation) ont été mepéesin directeur, afin d’informer les populatiores d
la raison d’étre du changement et de la cibleairatte.

Prendre en compte les résistances individuellkgcune démarche structurée n'a été identifiéeceu
théme.

Accompagner sur le terrain les équipe3es experts de 'ERP (internes et externesrarbgrise) ont

été rendus disponibles pour réaliser une assis@n@cEmarrage (aprés les phases de formation et la
mise en place de l'outil informatique). Ces accogmmments consistaient en un complément de
formation, a de I'information au poste, ou une gtssice téléphonique ponctuelle.

5.2 Analyse de la perception des acteurs impactés

Dans le cadre d'un projet de déploiement de 'ERRsdous les autres sites de I'entreprise, un retou
d’expérience a été mené. L'objectif, communiqué pepsonnes interrogées, était d’identifier des axes
d’amélioration dans la démarche de déploiement.

Un panel d'utilisateur a tout d’abord été constit@ér les 4000 utilisateurs francais, 490 ont été
sélectionnés aléatoirement a partir de la basedeébs d’'acces au logiciel. Les 70 utilisateursitiu
ameéricain ont quand a eux été interrogés.

Dans l'optique d’obtenir un maximum de réponsessdam laps de temps limité, un questionnaire
électronique (feuille de tableur électronique) ffuder par mail a été concu. Basé sur un questioana
a choix multiples avec possibilité de donner un m@mntaire, I'enquéte comportait trois parties ; une
analyse d'impact basée sur les cadrant du changedh®utissier et Moutot [3], une analyse de la

! Pour Musztyfaga et Skotud [20], I'équipe projet @a groupe de personnes coopérant pour atteindre u
objectif commun.
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perception que les acteurs ont eu du projet, etuatyse de satisfaction vis-a-vis des actions eené
dans le cadre du projet (formation, accompagnendectymentation).
Un taux de réponse de 10 % a été enregistré.

6 RESULTATS

Les utilisateurs de 'ERP interrogés devaient dhoise réponse aux questions entre 4 propositions

1 correspond a « pas du tout »

2 correspond a « moyen »

3 correspond a « fort »

4 correspond a « trés fort »

(Pour la question ‘Pouvez vous évaluer la qualédadformation, les réponses étaient 1=mauvaise
2=insuffisante, 3=correcte, 4=trés bonne)

Tableau 2 : Résultat de I'enguéte de retonr d'expérience sur un déploiement d’ERP

Question Moyenne | Ecart | Variance
type

ORGANISATION :

Dans votre activité, la mise en place de 'ERP, a-t-elle changé 255 106 112

I'organisation de votre travail et/ou équipe? (modification du poste, de ’ ’ ’

la hiérarchie...)

METIER :

Dans votre activité, la mise en place de 'ERP, a-t-elle changé votre 2,39 0,97 0,95

métier ? (nouvelle activité, suppression activité...)

OUTIL :

La mise en place de 'ERP, a-t-elle impacté vos outils de travail? 2,71 0,98 0,97

(Interfaces, autres outils...)

COMPORTEMENT/CULTURE :

La mise en place de 'ERP a-t-elle changé vos pratiques, I'état d'esprit 237 094 0.89

dans lequel vous travailliez ? ' ' '

NOTORIETE :

Quelle est votre connaissance de 'ERP ? 191 0,72 0,52

ATTRACTIVITE :

Avez-vous envie d'utiliser ERP ? 2,54 0,99 0,98

LEGITIMITE :

Pensez-vous que I'ERP est nécessaire a l'entreprise ? 2,69 0,78 0,61

SUPPORT :

Avez-vous regu un soutien approprié a votre réle ? 2,13 0,74 0,54

FORMATION :

Pouvez-vous évaluer la qualité de la formation regue ? 2,5 0,77 0.6

DOCUMENTS DE FORMATION :

Avez-vous été satisfait des documents regus lors de la formation ? 2,35 0.79 0,63

La premiere partie des résultats montre que laep&ion qu’ont eut les utilisateurs des impactsade |
mise en ceuvre de 'ERP est cohérente avec ledatssde Gomez et Al. Les impacts principaux sont
percus respectivement sur I'outil puis I'organisatiEn outre, tous les niveaux d’'impacts percus$ son
entre « moyens » et «forts ». La mise en placd’ERRP a donc été percu par cette population
d'utilisateurs réguliers (70% des interrogés uwitis 'ERP quotidiennement) comme ayant des
impacts sur diverses parties de leurs activités.

La seconde partie montre notamment que la perceqtitont les utilisateurs de leur connaissance de
I'ERP est globalement basse. De notre point de cai@oint est a mettre en relation avec I'abserce d
structuration dans la communication autour du pragemise en place de I'ERP ; cette notoriété éaibl
souligne que les utilisateurs n'ont eu accées adarhmations leur permettant de comprendre le
fonctionnement du nouveau systeme mis en place.
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La troisiéme partie des résultats montre que lsfaation des utilisateurs de I'ERP vis-a-vis des
actions d’aide mises en ceuvre lors du déploiemshtgbbalement moyenne. Une étude des
commentaires associés a ces réponses permet tBédes résultats. Concernant le support regu, seul
un site francgais et le site américain ont béné&idéine assistance et d’'un support présentiel pegnda
les deux mois suivant la bascule sur le nouveatesys Les autres sites recevaient une assistance
téléphonique. Les formations ensuite, ont été assupour certaines par des experts internes a
I'entreprise, et par des consultants externes gmutres. Cette variabilité aurait pu étre gommae p
I'utilisation d'un protocole ou d’'un parcours derffmation unique, hors, une grande disparité a été
constatée dans les supports de formation recutai@eutilisateurs finissaient leurs formationsave
un support nominatif et adaptés a leur métier, tdésuuniquement avec les notes prises durant les
présentations.

La seule différence constatée entre les résulegssides francgais et ceux du site américain coecern
les commentaires. Les scores relevés ne préserdsrie différence majeure, mais les commentaires
soulignent des problémes dans le site américarali@ mauvaise qualité de traduction des documents
de formation, et aux difficultés a obtenir un supgt&léphonique) apres le départ des experts HRP d
site.

7 CONCLUSION ET PERSPECTIVES

Cette étude s’est intéressée au processus de statian du systéme d'information des sites
francais et d'un site américain d’une entrepriseautique, par la mise en ceuvre des organisations
et de I'outil informatique nécessaire a I'utiligatid’'un ERP en tant qu’outil de gestion.

Nous avons démontré dans un premier temps qu'ucepsos de standardisation représentait un
changement organisationnel, dans le sens ou utusigrs éléments de I'organisation devaient étre
rendus conformes a une consigne jugée désirables Naus sommes ensuite intéressés aux apports
de la littérature sur la thématique des acteurarosgtionnels dans les phases de changement. Nous
avons constaté que le changement était un phénoprérequant stress et résistances dans de
nombreux cas pour les acteurs en changement. Capterabnsidérant que ces résistances sont
rationnelles, nous pensons qu’il est possible deatiresser. Dans la section suivante, nous avons
présenté certains éléments bibliographiques surctedraintes a prendre en compte dans les
démarches d’'accompagnement des individus en chamemous suggérons d’utiliser une de ces
démarches pour accompagner les individus concepaésdes changements induits par une
standardisation. Les deux derniéres parties dartiete présentent une étude de retour d'expérience
sur les perceptions d’acteurs impactés par la erigglace d’un ERP. Les résultats obtenus montrent
que les actions d'aide aux acteurs mises en cewamnfunication peu structurée, formations
hétérogénes et accompagnement de terrain suimeerhent) n’ont répondu que moyennement aux
attentes des acteurs.

La conséquence directe de ce constat est une taiglibration potentielle de la satisfaction des
acteurs impactés, par l'utilisation d’'une démardieccompagnement du changement intégrée et
structurée pendant le processus de standardisbitars pensons qu’un travail approfondi autour de
la vision du changement, et une diffusion de ce®n par une communication plus dense aurait
permis de résoudre le déficit de notoriété de I'EfRRRstatée. Ensuite, une meilleure gestion des
formations aurait pu résoudre les problémes cafstdthétérogénéité de la qualité et des supports
de formation.

La seconde perspective concerne la notion d'adaptdes standards. Bobilier-Chaumont et Al. [7]
ont souligné qu'un juste niveau d’adaptation desisigmes peut influencer positivement
I'appropriation que s’en font leurs utilisateursari3 cette optique, nous pensons que raisonner en
termes d’adaptation de tout ou partie d’un stangeatrait permettre de minimiser les risques de
mauvaise appropriation dés les phases amont deniearen ceuvre sur le terrain.

La derniére perspective issue de ce travail coecermaniere de réaliser une telle adaptation. Nous
considérons, au méme titre que Jaujard [14], getastimpactants et impactés doivent construire
I'état futur désiré ensemble, et dans ce sensaittawv sur la maniére d’adapter le standard aux
spécificités des secteurs sur lequel ils doivartiéplantés.

Ces pistes seront explorées dans des travauxeultgéridans le cadre de la deuxieme et troisieme
année de notre thése CIFRE.
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