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RESUME

Les contraintes de normalisation (SOX, ISO) qui pésent sur les entreprises sont nom-
breuses et peuvent prendre des formes multiples. Les organisations doivent trouver des ou-
tils permetiant de les intégrer a leur stratégie. Celte recherche se propose de montrer en
quoi une démarche de documentation des processus peut faciliter l'intégration de ces
contraintes. Nous proposons de nous appuyer sur l'étude du cas d'une grande entreprise
industrielle qui a développé une méthodologie de documentation des processus pour ré-
pondre aux problématiques de la normalisation. La documeniation des processus semble
en effet constituer une voie théorique prometteuse pour faire face a des problématiques
managériales transverses telles que la normalisation. D'un point de vue pratique, le trai-
tement des audits légaux a é1é considérablement amélioré en termes de rapidiié el de qua-
lité de l'information produite, mais aussi d amélioration continue des pratiques. L'origi-
nalité majeure de cetie recherche est de montrer qu'une documeniation des processus
apporte une réponse aux problemes de normalisation mais qu elle constitue aussi un oulil
de management des processus.

Mots-clés : Documentation des processus, Normes, SOX, Management des processus,
Tracabilité.
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ABSTRACT

Standardisation constraints (SOX, ISO) which are imposed upon companies are
numerous and lake different forms. Organizations must find tools which allow the
integration of these constraints into their strategy. This study aims to show that process
documentation can be a standardisation integration tool. We propose to focus on the real
case of an IT industrial enterprise which has developed a process documentation to face
standardisation issues. Process documeniation then seems 10 be a promising theoretical
way lo deal with transverse managerial problems such as standardisation. From a
practical view. audils bave been greatly improved in lerms of speed and quality of
information produced, but also in terms of continuous improvement practices. The major
originalily of this research is to show thal process documentation can deal with the
problems of standardization, but it is also a tool for process management.

Key-words: Process documentation, Standards, SOX, Business Process Management,
Traceability.
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INTRODUCTION

Enron, Worldcom, Sunbeam... Autant
de scandales financiers qui ont boule-
versé I'environnement juridique des en-
treprises (Cullinan, 2004; Rioux, 2003) :
Loi Sarbanes-Oxley' (SOX) sur la réfor-
me de la comptabilité des sociétés co-
tées et la protection des investisseurs
pour les USA, Loi de Sécurité Financie-
re* (LSF) pour la France... Parallelement
a cette évolution des contraintes 1é-
gales, les entreprises doivent aussi inté-
grer les diverses normes et certifications
qui, si elles n‘ont pas de caractére obli-
gatoire dans le sens donné par le légis-
lateur, ne sont pas moins incontour-
nables d'un point de vue stratégique. La
«qormer, au sens large de Regle, princi-
pe auquel on doit se référer pour juger
ou agir’, prend alors une dimension
croissante dans les préoccupations des
managers : elle devient un parameétre
qui ne peut étre écarté, problématique
dans des modes de management deve-
nus inappropriés.

Ces normes ont un impact tres im-
portant sur les systemes d’information :
elles imposent de nouvelles contraintes
en termes de production, de tracabilité
et de contrdle de I'information produite
par l'entreprise. Elles incitent les orga-
nisations a avoir une vision globale du
management, par la mise en cohérence
de leurs différentes dimensions. On
peut alors s'interroger sur les moyens
dont une entreprise dispose pour faire
face aux problématiques de l'intégra-
tion des normes.

La norme véhicule souvent une
image de rigidité, statique, le processus
présentant une vision plus dynamique,
plus évolutive, plus souple. Or, la plu-
part des référentiels de normalisation
incitent les entreprises a documenter
leurs processus, ce qui est souvent vu
par les organisations comme une
contrainte... Mais quels sont les liens
entre normes et processus ¢ Peut-on
«enfermer- des processus, par nature
évolutifs, dans une norme ? Les proces-
sus sont-ils de nature 2 faciliter la prise
en compte de la normalisation ? Ce qui
peut apparaitre de prime abord comme
une contrainte ne pourrait-il pas étre
utilisé 2 l'avantage de l'entreprise ?

Notre question de recherche est alors
la suivante : dawns quelle mesure l'intro-
duction d'une démarche de documen-
tation des processus dans une organisa-
tion peut-elle faciliter I'intégration des
contraintes de normalisation, et per-
mettre d'en tirer avaniage ?

Pour apporter des éléments de répon-
se a cette question, nous avons choisi
d'étudier la démarche de documentation
des processus initiée dans un grand
groupe industriel spécialisé dans les
technologies informatiques, confronté
aux problemes de normalisation.

Dans les deux premiéres parties, nous
présenterons les problématiques des
contraintes de normalisation ainsi que
les aspects fondamentaux des proces-
sus de gestion. L'importance d'une do-
cunientation sera alors mise en éviden-
ce. Nous présenterons ensuite notre

'Loi fédérale américaine du 30 juillet 2002, connue aussi sous les acronymes SOX. SOA (Sarbanes Oxley Acy),

LSO (Loi Sarbanes Oxley) ou encore Sarbox.

‘Loi de Sécurité Financiére du 1 AoGt 2003 encore appelée Loi Mer.

*Selon la définition du TLFI : Trésor de la Langue Francaise Informatisé (http://atilf.atilf fr/).
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méthodologie ainsi que le cas émdié,
avant de montrer les principaux résul-
tats de cette recherche (points 3 et 4).
Enfin, la 5° partie proposera une dis-
cussion sur les principales interpréta-
tions et enseignements tirés de l'étude
de ce cas.

1. LES CONTRAINTES
MANAGERIALES DE
L’INTEGRATION DES NORMES

Les différents référentiels de normali-
sation et réglementation contraignent
les entreprises a faire évoluer leurs
modes de management. L'objet de cette
premiére partie est de faire un état des
réflexions en la matiére et de mettre en
évidence les besoins de documenta-
tion: nous distinguerons alors les
contraintes d'origine légale et régle-
mentaire (lois, réglements... tels que la
SOX ou la LSF). des contraintes d’origi-
ne normative (normes ISO, ITIL...)
segles de bonne conduiter («good prac-
tices»).

1.1 Les contraintes légales
et réglementaires

Les lois et reglements s'imposent aux
organisations dans l'objectif de protéger
certains acteurs: les salariés, les action-
naires, les clients... Ils présentent en
général des caractéristiques proches qui
peuvent étre illustrées par I'exemple de
la SOX. Cette derniere prévoit le ren-
forcement des procédures de contréle
interne, avec un suivi plus précis des
mécanismes de production de T'infor-
mation financiére, et la nécessité de do-
cumenter les processus au sein de l'or-

ganisation. Ses conséquences sur le
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management des entreprises sont im-
portantes, et ce bien au-dela de sa ter-
ritorialité initiale, les Etats-Unis : de
nombreuses sociétés non américaines
sont cotées au New York Stock Ex-
change, et donc soumises a cette loi. La
France a suivi les Etats-Unis dans cette
démarche avec la LSF.

Dans une optique de transparence, la
SOX a énoncé trois grands principes :
Fexactitude et l'accessibilité de I'infor-
mation, la responsabilité des gestion-
naires et l'indépendance des vérifica-
teurs/auditeurs (Durieux & Gulla-
Menez, 2004). Elle introduit de nou-
velles exigences pour les entreprises,
notamment au niveau de leur encadre-
ment : obligation pour les présidents et
les directeurs financiers de certifier per-
sonnellement les comptes, nomination
d'administrateurs indépendants au co-
mité d’audit du conseil d’administration,
encadrement des avantages particuliers
des dirigeants. Par la méme, cette nou-
velle loi impose aux entreprises la mise
en place de procédures de contréle in-
terne beaucoup plus strictes qu'aupara-
vant.

Cependant, la SOX reste trés vague
sur les modalités concrétes de mise en
ceuvre de ces procédures de contrdle.
Les entreprises peuvent s'inspirer de
l'infrastructure de contréle interne
COSO : Committee of Sponsoring Orga-
nizations (Adamides & Karacapilidis,
2006; Bowen, Cheung, & Rohne, 2007).
Ce cadre de travail, recommandé par la
SEC (commission américaine des opé-
rations en bourse), propose un certain
nombre de critéeres dont l'objectif est
I'évaluation et le développement des
contrbles. Mais les recommandations
clu COSO abordent relativement peu les
aspects spécifiques de certains do-

Further reproduction prohibited without permission.
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maines d’activité, en particulier les tech-
nologies de l'information. Au niveau de
cette dimension, qui sera au coeeur
d'une analyse des processus de l'orga-
nisation, les entreprises pourront s'ins-
pirer de linfrastructure CobiT (Control
Objectives for Information and related
Technology) publiée par la sociét¢ I'T
Governance Institute. Le CobiT met en
effet en évidence de maniere relative-
ment détaillée les activités requises
pour l'évaluation des contrdles, li¢es
aux technologies de l'information, afin
de répondre aux contraintes de la SOX.

Mais, encore une fois, il ne s'agit que
de grands axes de réflexion qui devront
étre adaptés au cas par cas : une des
principales difficultés sera alors de tra-
duire les recommandations générales
édictées par ces référentiels en actes de
management. Les entreprises qui doi-
vent se conformer 2 la SOX ou a la LSF
ont donc une vision assez claire des ob-
jectifs a atteindre mais pas forcément
des moyens 2 mettre en ceuvre pour y
parvenir. Les contraintes légales et ré-
glementaires insistent sur l'importance
des mécanismes de production des in-
formations pour assurer les contréles
demandés : la documentation des pro-
cessus fortement préconisée dans les
principaux référentiels apparait alors
comme un élément incontournable.

1.2. Les référentiels
de normalisation et de bonnes
pratiques

Un second ensemble de contraintes
se distingue des précédentes dans la

mesure ou 'entreprise n'a pas d'obliga-
tion légale de les respecter. Les lois et
réglements simposent 2 tous, et des
sanctions juridiques sont prévues en cas
de non respect. 1l sagit plutdt ici d’'un
choix stratégique, en termes d'afficha-
ge, de notoriété et plus largement de re-
cherche de performance : les normes,
au sens strict du terme. Selon la directi-
ve du Conseil des Communautés euro-
péennes du 28 mars 1983, une norme
est «wne spécification technique ap-
prouvée par un organisme reconnu a
activité normative pour application ré-
pétée ou continue dont l'observation
n'est pas obligatoire.»

Par opposition aux lois, réglements
ou directives, les normes sont donc des
documents techniques d'application vo-
lontaire (mis a part quelques exceptions
concernant la sécurité). Elles sont éla-
borées par différents organismes de
normalisation, nationaux ou internatio-
naux'. Le choix, pour une entreprise, de
se conformer 2 une norme, se traduira
concrétement par une certification. Les
différents audits garantiront le respect
par l'entité des différentes dispositions
du texte : ...] des systémes générale-
ment privés de certification de produits,
dentreprises et de personnes se sont
développés. lls permettent de garantir,
par l'intervention d'un organisme tiers,
qu'un produit, un procédé de fabrica-
tion ou une prestation de service pré-
sente les caractéristiques attendues en
matiere de qualité» (Couret, Igalens, &
Penan, 1995).

Les différentes normes correspondent
soit 2 la description précédente (notion

" AFNOR et bureaux de normalisation pour la France. CEN et CENELEC pour I'Europe, 15O et CEl au niveau

international.
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Domaine

Qualité/Sécurité

Technologie de I'information

Finance
;;';‘_c;’gs_ ‘E;(actitﬁdvéﬁéqt accessibilité de
ifondateurs 'information

Responsabilité des gestion-

6rientatior1rv‘clie;1‘t‘/‘“
Approche processuelle et
systémique

Importankcék t':ike la "Gestion de
Service"’

Approche processuelle

naires

Indépendance des vérifica-
teurs/auditeurs

Amélioration continue

Relation client / fournisseur
gagnant-gagnant I

Maitrise du rapport
colts/valeur des ressources

{Principales
‘préconisations |Documentation des processus

Amelioration continue

Evaluation et gestion des risques

Tableau 1 : Caractéristiques des référentiels

Renfarcement contrdle interne : points de contrdle

de normalisation SOX, ISO et ITIL®.

de garantie, liée a la qualité, ou de sé-
curité), comme les normes ISO, soit 2a
une seconde dimension, complémen-
taire de la premiere : les «good prac-
tices». En I'espece, de nombreux cadres
danalyse existent, spécifiques ou non 2
certains domaines dactivités ; par
exemple, les normes ITIL® (Information
Technology Infrastructure Library), tout
comme le CobiT, proposent un en-
semble de bonnes pratiques observées
dans lindustrie des services liés aux
technologies de l'information. En ouitre,
a ces contraintes «externes», qui peuvent
s'imposer a la plupart des entreprises,
sajoutent souvent des contraintes «n-
ternes», propres a une organisation don-
née.

La mise en place de ces référentiels
dans une entreprise repose notamment

sur une documentation des processus.
da norme est un outil de gestion cher-
chant 2 développer une analyse proces-
suelle de l'organisation afin de mettre
en évidence les risques liés a celle-ci
qui seront réduits par la formalisation
de certaines étapes et I'organisation de
la mémoire écrite de I'entreprise. Grace
a cette derniére, un systéme d'améliora-
tion continue est mis en place sur la
base des audits internes (Maurand-
Valet, 2008). Les caractéristiques des ré-
férentiels de normalisation SOX, ISO et
ITIL peuvent alors étre résumées dans
le tableau 1.

La norme, quelle que soit son origine,
impose donc des contraintes en termes
de controle interne et de reporting. Les
mécanismes de production de l'infor-
mation sont au cceur de cette problé-

* «Bonnes pratiquess,

* Etablies par I'Office of Government Commerce (OGC).

" «Gestion des services : Ressources humaines et Tl ceuvrent ensemble pour créer de la valeur pour I'entre-

prise et le bénéficiaire du service.

" La loi SOX et les référentiels 1SO (plus précisément 14001 et 9001) et ITIL ont été choisis ici car ils font 'ob-
jet d'une attention toute particuliere au sein de entité éwudiée. Le référentie] ITIL. avec les problématiques
de mise en place de nouveaux processus. fera 'objet d'un autre article.
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matique puisque les entreprises doivent
documenter les processus, socle du
contrdle et de la gestion des risques
(une telle documentation est fortement
préconisée dans la plupart des référen-
tiels : cf. Tablecau 1). Deux niveaux se
dégagent de cette analyse : un niveau
organisationnel, par la portée globale et
transversale des contraintes de normali-
sation (notamment en termes de ges-
tion des risques) et un niveau informa-
tionnel, avec la problématique centrale
de la production, de la fiabilité et de la
tracabilité de l'information. Les organi-
sations doivent intégrer ces deux ni-
veaux. En effet, les entreprises doivent
fournir des informations complexes et
transversales, dont la tracabilité doit
étre clairement identifiée : une docu-
mentation pertinente prend alors tout
son sens.

2. LA DOCUMENTATION
DES PROCESSUS

2.1. La notion de processus

L'étude des processus, de leur modé-
lisation, et de leur utilisation comme
“outil de management n’'est pas nouvel-
le : les travaux de Gilbreth & Gilbreth
proposaient une représentation des
processus («flow charts») des 1922. Cette
notion n'en reste pas moins délicate a
définir, les confusions entre les termes
de processus, procédure, procédés et
aujourd’hui process (terme anglais de
plus en plus fréquemment utilisé en

France) étant nombreuses. Or le terme
anglais «process» peut désigner trois
termes distincts en frangais : «proces-
sus», «procédure» et «procédé», méme si
le terme «procedure» (ou «proceedings»)
existe aussi dans la langue de Shakes-
peare.

Dans la littérature sur le management
des processus, deux définitions de la
notion de «processus» reviennent de
facon récurrente : celle de Davenport
(1993), page 5 : «a process is simply a
structured, measured set of activities de-
signed 1o produce a specified output for
a particular customer or markeb ; et
celle de Hammer & Champy (1993): «a
business process is a collection of activi-
ties that takes one or more kinds of input
and creates an outpul that is of value to
the customer. La plupart des définitions
sont ainsi fondées sur les notions récur-
rentes de : succession d'activités, «i-
puts’s, «outputs's, valeur pour le client
(au sens large, car la démarche intéres-
se aussi les organisations non mar-
chandes), lien avec I'environne-
ment (Davenport & James, 1990; De
Rongé, Cerrada, & Pesqueux, 2008;
Hammer & Champy, 1993; Lindsay,
Downs, & Lunn, 2003). Ainsi des pro-
cessus sont des relations entre des en-
trées et des sorties, olu les entrées sont
transformées en sorties par le biais
d'une série dactivités, qui apportent de
la valeur aux entrées»" (Aguilar-Saven,
2004). Les notions de ressources, trans-
formées, et de création de valeur sont
donc centrales dans la définition de
processus.

Y «Ressources:.

"Sorties, productions.

U processes are relationships between inputs and outpuis, where inpuis are transformed into ouipuls using d

series of activities, which add value 1o the inputs-
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Une procédure est «un document qui
décrit de facon formalisée les tiches a
accomplir pour mettre en ceuvre le pro-
cessus» (DIRE, 2001) : une procédure
serait alors une liste détaillée d'instruc-
tions devant étre suivies dans un ordre
donné, le résultat attendu étant toujours
identique. Delefix (1999) précise
qu'une procédure désigne a déclinai-
son [des] processus en une série de
suites logiques d'activités réalisées par
un groupe ou par un individu. Un pro-
cessus renferme ainsi des familles de
microprocessus ou de procédures ; par
exemple, le processus de facturation re-
couvre entre autres des procédures
d'enregistrement et de mise a jour de la
consommation du client.

Cet obstacle sémantique apparait
ainsi délicat a lever, des confusions
pouvant étre faites entre «sous proces-
sus» (ou «microprocessus») et procédu-
re. Cette derniére peut aussi mettre en
ceuvre des ressources, qui feront Pobijet
d'une transformation, et elle est aussi
susceptible de créer de la valeur, tout
comme un processus... En outre, le
terme de processus est parfois utilisé en
lieu et place de procédure, car il véhi-
cule une image plus dynamique, moins
administrative... Lusage local de ce
terme differe alors du vocabulaire
usuellement partagé.

De nombreux référentiels de normali-
sation, tels gue la norme ISO 9000 (ver-
sion 2000), demandent que soient for-
malisées des procédures sur les
principaux processus de 'organisation ;
cette norme utilise alors le terme de
«procédure» pour décrire le «mode
d'emploi opérationnel de tout ou partie
d'un processus.. La procédure constitue
alors l'aspect organisé du processus

100
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(Tardieu et al, 1984, Morley et al,
2005). Ces deux termes sont ainsi inti-
mement liés ; nous insisterons donc sur
le fait que ce qui est fondamental dans
la procédure est, d'une part, la notion
de «mode opératoire», en général décrit
de maniere formelle et séquentielle et,
d'autre part, que cette description porte
sur un élément d'un ensemble, a savoir,
le processus.

Le processus générera et véhiculera
des flux dinformations : un élément
fondamental du management des pro-
cessus consistera alors a gérer ces in-
formations.

2.2. La gestion des informations
sur les processus

Le management des processus ré-
pondra a plusieurs objectifs : identifier
les différentes activités ou tiches, les
personnes ou services participant au
processus, metire en évidence les in-
teractions entre services et les éven-
tuelles faiblesses dans le mécanisme
de création de valeur. 1l permet a I'en-
treprise de remettre a plat ses activités
et les processus qui les supportent
(Kettinger & Grover, 1995; Kettinger,
Teng, & Guha, 1997). L'adoption dun
management des processus peut alors
favoriser le changement et l'instaura-
tion de nouveaux modes de gestion
mieux adaptés, dans I'optique de la re-
cherche de performance (Ayachi
Ghannouchi & Ghannouchi, 2008;
Hammer, 1990).

Les termes de «Business Process Reeri-
gineering» (BPR), «process improve-
ment», «process inmnovation» et «business
process redesign» sont souvent utilisés
pour désigner le «business process chan-

Further reproduction prohibited without permission.
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ge (BPO)“, tout comme le «Business
Process Managemenb management
des processus (Kettinger & Grover,
1995). «Nous définissons le manage-
ment des processus comme suit : mettre
en évidence les processus, en utilisant
des méthodes, techniques et logiciels
pour identifier, metire en «uvre,
contrdler et analyser les processus opé-
rationnels impliquant hommes, organi-
sations, applications, documents et
autres sources d'information* (Van der
Aalst, Hofstede, & Weske, 2003). La dé-
marche globale de management des
processus peut alors étre décomposée
en différentes phases (Davenport &
James, 1990; Van der Aalst et al,
2003) : Figure 1.

Anzlyse

Modelisation
Exécution

Controle

. Optimisation

Figure 1 : Cycle de vie
du management des processus

La phase 1, «nalyse» («Design»), per-
met d’établir une liste la plus exhausti-
ve possible des processus existants. Les

processus qui doivent étre modélisés
sont identifiés : construction du cadre
danalyse des processus. Dans la phase
II, la modélisation ou «ystem configu-
ration» selon Van der Aalst et al. (2003),
consiste 2 mettre en place la représen-
tation des processus (Bandara & Rose-
mann, 2005; Gill, 1999). Les différents
éléments composant le processus se-
ront décrits, par le biais d’applications
informatiques ou non (Yu & Mylopou-
los, 1993). Dans la phase III, «exécu-
tion» (ou «Process Enactment»), {Les pro-
cessus opérationnels sont mis en ceuvre
sur la base du systeme configuré'> (Van
der Aalst et al, 2003). La phase IV
«controle» permet d’évaluer les perfor-
mances du processus, notamment au
niveau de la production d'information.
Enfin, la phase V «Optimisation- vise a
améliorer de facon continue les proces-
sus : identification des pistes d'amélio-
ration, ou des points de blocage. Cette
derniére étape permettra ainsi un feed-
back, représenté dans la Figure 1 par
les fleches rejoignant les phases d'ana-
lyse ou de modélisation.

La Figure 1 nous renseigne sur les
phases générales de mise en place
d'un management par les processus.
Or, le management des processus est
largement fondé sur une collecte d'in-
formation concernant le fonctionne-
ment de l'organisation. Ces informa-
tions pourront étre obtenues aupres
des acteurs, des documents existants
(procédures, modes opératoires), ou

12 Méme si le Business Process Reengineering (BPR) est souvent considéré comme plus radical (Hammer &

al. 1993).

' WWe define BPM [Business Process Management] as Jollows : Supporting business processes using methods,
techniques, and software 1o design, enaci. control, and analyze operational processes involving bumans. or-
ganizations. applications. documents and other sotrces of information- .

1 The operational business processes are excciited using the system configured- .
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Figure 2 : Les phases du management des informations
(Davenport & Beers, 1995).

des systemes d'informations informati-
sés. Pour certains auteurs, et notam-
ment Davenport et Beers (1995), cette
recherche d'information et le traite-
ment qui en est fait, doivent faire I'ob-
jet d’'un réel effort de gestion : un ma-
nagement des informations concernant
les processus («process information
management»), qualifié «d’élément cri-
tique» par ces auteurs. Ils identifient
quatre phases distinctes dans le mana-
gement de ces informations : identifi-
cation, collecte, distribution et enfin
utilisation de l'information concernant
les processus (cette derniere phase
comprenant aussi une dimension ana-
lytique) : Figure 2.

Un autre élément se dégage de I'étu-
de de la littérature : afin de permettre
une adhésion large a cette démarche,
un langage commun doit étre créé et
partagé ; il s'agit d'un facteur clé de suc-
ces dune démarche de management
des processus (Bandara & Rosemann,
2005). Ce langage devra étre le plus in-
uitif possible, afin qu'il puisse étre in-
tégré et compris par 'ensemble des ac-
teurs (Becker, Kugeler, & Rosemann,
2003). Une sémantique de représenta-
tion bien identifiée permettra notam-
ment une meilleure diffusion des infor-
mations concernant le processus. Les
technologies de I'information apportent
un support indispensable, mais le choix
de cette sémantique doit étre au cceur
de la démarche de modélisation des
processus.
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La documentation détaillée, structurée
et standardisée de I'ensemble des pro-
cessus d'une organisation s'inscrit dans
ce cadre, avec les différents aspects de
la cartographie des processus (Mougin
& Peyrat, 2001). Cette documentation
est mise en place dans les phases I, 11
et Il du «Cycle de vie du management
des processus» (Figure 1). Elle est utili-
sée comme outil de pilotage dans la
phase IV et peut faire I'objet de modifi-
cations dans une optique daméliora-
tion continue des processus dans la
phase V. Elle est donc un élément cen-
tral et récurrent de cette démarche : elle
aura pour objectif de formaliser et d'or-
ganiser les processus, notamment dans
un but de production, de tracabilité de
l'information et de mise en cohérence
des différents processus en interaction.

D'un point de vue méthodologique, il
nous a semblé pertinent d'étudier une
démarche de documentation des pro-
cessus utilisée dans une grande entre-
prise industrielle, IBM, a la lumiere de
ces enseignements. La présentation du
cas fera I'objet de notre troisiéme partie.

3. LE CAS DE L’ENTITE ISC
D’IBM MONTPELLIER

Lintégration des différentes contraintes
de normalisation (au sens large) par les
organisations repose en grande partie
sur leur capacité a tracer et a produire
une information de qualité. Or une do-
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cumentation pertinente des différents
processus de l'entreprise peut large-
ment contribuer 2 atteindre cet objectif
(Davenport & Beers, 1995). Nous avons
cherché 2 mettre en évidence cet état
de fait, en étudiant un cas concret de
mise en place d'une démarche de do-
cumentation des processus, dont 'ob-
jectif affiché était lintégration des
contraintes de normalisation. Nous ver-
rons donc, dans cette troisiéme partie,
le cas IBM Montpellier et les enseigne-
ments que Nous pouvons en tirer, apres
avoir présenté notre démarche métho-
dologique.

3.1. Choix méthodologique

Nous avons opté pour une méthode
de recherche qualitative, centrée sur
Iétude d'un cas de documentation des
processus particulier. Le choix du ter-
rain a été déterminant dans l'orientation
prise par la présente recherche, dans la
mesure ou 'entité étudiée a mené une
démarche trés aboutie en matiere de
documentation des processus. Engagée
depuis 7 ans dans cette démarche, l'en-
treprise pérennise cette méthode en
I'étendant a d'autres entités du site. Ce
terrain nous a semblé particulierement
pertinent, car il présente la démarche a
différents stades de développement.
Tout dabord, la documentation des
processus de l'entité ISC d'IBM Mont-
pellier (Integrated Supply Chain : site
de production) a été mise en place de
facon pilote 2 compter de 2003 et elle
est aujourd’hui aboutie. Ensuite, cette
méthodologie sert actuellement de
cadre danalyse pour la réorganisation
d'une seconde entité sur le site, le PSSC
(Products & Solutions Support Center :
centre de test et de support commer-

cial). Dans cette entité, la démarche est
donc en cours de mise en place.

Le choix du terrain permet 'observa-
tion de plusieurs cas de documentation
des processus indépendants en termes
de fonctionnement. au sein d'une
méme organisation. Cette étude s'inscrit
dans une méthodologie des cas enchas-
sés (Musca, 2000; Yin, 2008) ; elle pré-
sentera l'avantage de permettre des
comparaisons dans le temps et dans
l'espace de deux entités présentant des
caractéristiques distinctes (site de pro-
duction versus service commercial)
mais utilisant les mémes principes de
documentation des processus.

L'essentiel des données a été recueilli
par voie d'entretiens, menés aupres de
personnes qui ont toutes €té chargées
d'une ou plusieurs missions dans le
projet. Cette phase de collecte intensive
des données s'est échelonnée de juin
2007 a janvier 2010. Les 13 entretiens
(prés de 27 heures d'entretien au total),
ont été réalisés en face a face (grande
majorité) ou par téléphone. lls ont été
menés aupres de sept acteurs de la dé-
marche : le responsable initial du projet
global («Business Transformation & IT
Manager), spécialiste dans le domaine
du management des processus et ses
successeurs ; trois «Process Champion.
spécialistes dans la maitrise des pra-
tiques métiers transversales ; et un ma-
nager de soutien («Program Manager»),
spécialisé dans la Loi Sarbanes-Oxley.

Snow et Thomas (1994) soulignent
lintérét des entretiens comme instru-
ment de collecte de données discur-
sives : ils permettent une compréhen-
sion en profondeur des phénomeénes
érudiés. Plus précisément, la grande
majorité des entretiens peuvent étre
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qualifiés de non directifs (Merton,
Fiske, & Kendall, 1990) ; effectués dans
la 1% phase de collecte des données, ils
nous ont permis de mettre en place un
guide d'entretien qui a pu étre utilisé
dans la 2¢ phase de collecte : entretiens
semi-directifs. L'objectif était, dans un
1¢ temps, de mieux appréhender le cas
étudié sans prendre le risque d'orienter
les réponses des acteurs, avant d'appro-
fondir certains points dans un second
temps. Une grande partie des entretiens
qui ont é€t¢ menés pourraient étre qua-
lifiés de «créatifs:"”, dans le sens défini
par Ibert ef al. (1999). L'approche qua-
litative nous a semblé la plus adaptée,
car elle est particulierement appropriée
pour le traitement exploratoire des su-
jets complexes et sensibles (ou ressen-
tis comme tels) pour les répondants
(Marshall & Rossman, 1989). Nous
avons souhaité en outre interroger plu-
sieurs fois certains de ces acteurs afin
d'une part d'approfondir certains points
et, d'autre part, de pouvoir suivre leur
travail dans le temps ; I'objectif était ici
de percevoir la dynamique de la dé-
marche mise en place. Les données re-
cueillies par voie d'entretien ont été
complétées par des documents internes
a lorganisation étudiée portant sur dif-
férents processus.

Le traitement des données, notam-
ment dans sa partie la plus technique,
a été effectué a l'aide du logiciel d'ana-
lyse thématique NVivo. Le sujet et
I'étude du cas, particulierement com-
plexes en raison de leur haut degré de
technicité, nécessitaient en effet I'usa-
ge d’'un outil permettant une analyse
méthodique des informations réunies.

Ce logiciel nous a permis d'identifier
un certain nombre de thématiques ré-
currentes dans les discours analysés,
qui pourront étre étudiées a la lumiére
des éléments mis en évidence lors de
I'étude de la littérature. Cette analyse
thématique, via notamment la mise en
cohérence et la structuration des don-
nées systémarique qu'elle suppose,
nous a ainsi permis de mieux com-
prendre les différents aspects de la dé-
marche mise en ccuvre dans les entités
étudiées.

3.2. La démarche
de documentation des processus
d’IBM Montpellier

L'ISC, site de production d’'IBM
Montpellier (environ 500 personnes), a
fait 'objet d'audits, dans le cadre no-
tamment des référentiels 1SO, en 2001
et 2002. Les conclusions de ces audits
ont souligné la nécessité¢ de mettre en
place une gestion harmonisée et
unique des différentes dimensions de
la maitrise et des contréles des pra-
tiques métiers transversales. Pour illus-
trer cet état de fait, un processus de
production doit étre conforme aux exi-
gences de qualité (JSO) mais aussi aux
régles d’'exportations douaniéres, aux
déclarations comptables, aux exi-
gences environnementales (manipula-
tion de produits chimiques), aux regles
de protection des biens de la compa-
gnie... Autant de référentiels dont les
recommandations doivent étre identi-
fices et prises en considération dans
chacun des processus de l'organisa-
tion. la direction a alors décidé de

* Un entretien «creatifs est non ou trés peu directif et se déroule sur le mode de la conversation, sans que
I'objet de la recherche soit nécessairement abordé (Gavard-Perret ‘et al., 2008).
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mettre en place une démarche de do-
cumentation des processus : |'objectif
affiché érait de pouvoir répondre aux
demandes de production d'informa-
tion, dans le cadre des démarches de
certification. Un spécialiste dans le do-
maine du management des processus
a été chargé de piloter le projet. Au
terme de la démarche, démarrée en
2003, 36 processus ont été identifiés et
documentés en s’appuyant sur une
méthodologie spécifique. Suite aux
différents entretiens effectués, nous
avons identifié que la méthodologie
utilisée repose sur les deux principaux
éléments complémentaires qui ont été
mis en évidence par l'analyse de la lit-
térature : une dimension organisation-
nelle (la réorganisation des rbles des
personnes chargées de I'encadrement)
et une dimension informationnelle
(Iutilisation d'une documentation stan-
dardisée).

Bussiness Process
Steering Committee

Rusiness Process

3.2.1. Aspects organisationnel
et transversal de la démarcbe

La mise en place d'un management
des processus a des répercussions di-
rectes sur la structure d'encadrement
des activités d'une organisation. Dans
le cas étudié, I'évolution a principale-
ment porté sur une réorganisation des
roles. En l'espece, le management des
processus repose sur une organisation
fondée sur trois acteurs clés (Figure
3): le «Business Process Owner» (Pro-
priétaire du processus» : aspects finan-
ciers), le «Process Champion» (-Pilote
du processus» : aspects métier opéra-
tionnel) et le «Program Manager
(«Chef de programme» : manager de
soutien, spécialiste SOX, ISO 14001,
ISO 9001...).

Ces trois acteurs sont sous l'autorité
hiérarchique du «Business Process Stee-

Comite de direction des
Processus

Fimancial management of

Owners business process
Progrnm S}lpl) j Process Definurion anid management
Managers Champions of hustnenss process
Support
mainager: bxpert
(SOX 150

Husiness Procoss
Doumentation

Figure 3 : Organisation hiérarchique des acteurs clés du management
des processus.
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ring Commitieer, le comité de direction
des processus : cadres dirigeants d’'IBM
Montpellier. Ce comité est ainsi le plus
haut niveau hiérarchique de I'organisa-
tion mise en place. Les réunions de ce
dernier sont animées par le «Business
Transformation & IT Manager' en
charge du projet de transformation per-
manente de l'entité. Il joue un réle clé
dans la coordination des réles de ces
trois types d'acteurs et il est chargé de
valider les grandes décisions de modifi-
cation des processus.

Le propriétaire du processus («Busi-
ness Process Oumer») est responsable
des performances du processus, en par-
ticulier des tableaux de bord, et des res-
sources financiéres qui lui sont allouées
(budget associé).

Chaque processus est sous la res-
ponsabilité d’'un «Process Champion»
Opérationnel proche du terrain, il
s'agit d’'un consultant interne qui a plu-
sieurs missions, centrées autour de la
formalisation des processus métiers. 11
est chargé de définir les processus E2E
(«end to end» . du débhut a la fin) a l'ai-
de d'une documentation standardisée
mise en place par le leader BPM d’'IBM
Montpellier. Ayant une vue transversa-
le des opérations et de bonnes capaci-
tés de communication au sein de I'or-
ganisation (amont/aval), i s’agit
d'experts dans leur domaine métier
respectif. Ils sont sous la responsabili-
té hiérarchique dun propriéraire du
Processus.

Le manager de soutien («Program Ma-
nager») est un expert dans un domaine
spécifique. Gestionnaire d'un «program-
me-, il est en interaction directe avec les

différents processus de I'organisation. I
s'agit d'experts qui assistent de facon
transversale les «Process Champions. 1ls
aident ces derniers a traduire les obliga-
tions liées a des contraintes extérieures
(et notamment celles imposées par les
lois, réglements et divers référentiels de
normalisation, internes ou externes) en
«business practices» point de controles
et indicateurs. En l'espece, douze pro-
grammes transversaux ont été identifiés,
certains portant sur des référentiels ex-
ternes a l'organisation (et notamment
ISO 14001, ISO 9001 et SOX), dautres
sur des référentiels qui sont spécifiques
a cette dernieére. Cet acteur jouera un
role clé dans Tlintégration des
contraintes de normalisation au sein des
processus de l'organisation. Ses compé-
tences spécifiques permettront de
mettre en évidence les recommanda-
tions et obligations des différents réfé-
rentiels et de les intégrer au pilotage des
processus, via I'étroit travail de collabo-
ration réalisé avec le Process Champion.

La figure 4 présente les interactions
entre les processus, pilotés par les Pro-
cess Champions (en ligne) et les diffé-
rents programmes, qui sont sous la res-
ponsahilité des managers de soutien
(en colonne). Chaque Process Cham-
pion a en charge un ou plusieurs pro-
cessus et les managers de soutien leur
apportent leur expertise de facon trans-
versale. Les Process Champions sont
sous la responsabilité hiérarchique du
propriétaire du processus qu'ils doivent
gérer. Tous les processus ne sont pas
concernés par l'ensemble des 12 pro-
grammes identifiés dans l'entité. Par
exemple, le processus facturation»
(processus numéro 3 dans la figure 4)

"5 des 13 entretiens ont €€ réalisés aupres du «Business Transformation & IT Manager: leader BPM d'TBM

Montpellier.
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Figure 4 : Interaction entre les «Process Champions» et les Managers
de soutien (WProgram Managers»).

n'est pas concerné par les recomman-
dations du programme ITIL, mais il
devra suivre les regles édictées par la
SOX et ISO 9001.

L'objectif de cette réorganisation est
donc le pilotage (par le «Process Cham-
piow) et le contrdle (par le propri€taire
du processus) de tous les processus
métiers, le «Process Champion» et le
propriétaire du processus sappuyant
sur 'expertise des managers de soutien
(notamment en termes de normalisa-
tion) ; Yaffectation des roles a donc été
modifiée pour répondre a l'intégration
des nouvelles contraintes reglemen-
taires. Ce point est fondamental car ce
croisement d'expertises a, d'une part,
un effet structurant et, dautre part, un
réle clé dans lintégration des diffé-
rentes normes, notamment via les re-
vues de processus.

3.2.2. Aspects informationnels
de la démarche

Tout le management de l'entité étu-
diée est centré sur cette documentation
standardisée des processus (Tableau 2),
comprenant dix fiches par processus
(Durazzi, 2009).

La fiche «Synthése» (fiche 1) réunit
tous les éléments clés du processus et
précise le point de départ et de fin du
processus. Ces deux éléments se re-
trouvent dans la fiche «Pratique métier
transversale» (fiche 4) qui représente
schématiquement les différentes étapes
du processus, avec notamment la ré-
partition des taches par étape : «low
chart»(Gilbreth & Gilbreth, 1922). Cette
fiche «Pratique métier transversale-
(fiche 4) est en relation directe avec la
fiche «Compétences & Roles (fiche 3)
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e . .
1. SCOPE Points clés du processus (fiche d’identification du processus)
Synthése
2. LINKAGES Liens (amont/aval) avec les processus ou les organisations externes a
Interactions processus / organisa- | |'entité

tions

3. SKILLS and ROLES
Compétences et roles
4. BUSINESS PRACTICE

Schéma organisationnel, organigramme et compétences utilisées

Représentation graphique du chainage des activités sur un axe temporel.
Cette fiche permet d'identifier les taches de chacun (« qui fait quoi ? ») et
Pratique métier transversale | de visualiser l'interaction avec les liens amont/aval
5. LEGAL REGULATORY and Liste des contraintes légales, réglementaires (internes et externes) et de
COMPANY PROGRAMS certifications, auxquelles le processus doit se conformer.
12 programmes ont été référencés dans I'entreprise : le processus est-il

Programmes de conformité | lié¢ a un tel programme ? (oui/non, commentaires)

6. CONTROLS

Maitrise des risques

Points de contrdles. 2 catégories principales a mentionner :
¢ ISO : si le point de contrdle concerne les contrdies qualité
¢ BC (« Business Controls ») : si le contréle concerne un autre pro-
gramme (SOX, séparation des taches, ...)

7. BUSINESS COMPLIANCE

Tests de conformité {« compliance tests ») : Test des points de controles
{Ex : les points de controies audités par un cabinet de consultants US en
Tests de conformité | charge de la conformité SOX)

8. KPis

« Key Performances Indicators » : tableau de bord des indicateurs, revus
Indicateurs, tableau de bord | a des fréquences diverses et a des niveaux hiérarchiques différents

9. KEYS APPLICATIONS, DATA
BASES and IT COMPLIANCES

formité des St

Liste des principaux applicatifs et bases de données qui supportent la

pratique métier transversale. Description de la criticité et des conformi-

Applications informatiques princi- | tés des applicatifs (classification de criticité, protection de la vie privée,
pales, bases de données et con- | certification financiere ...)

10. RECORDS and ARCHIVES

Description du systéme des enregistrements et de I'archivage des docu-
Enregistrements et archivages | ments lids au processus {Ex : enregistrements qualité 1S0)

Tableau 2 : Cadre de la documentation des processus.

qui permet d’identifier les compétences
nécessaires des acteurs intervenant
dans le processus. Les liens entre le
processus en question et les autres pro-
cessus de l'entité font I'objet de la fiche
Jdnteractions processus/organisation»
(fiche 2). Les contraintes de normalisa-
tion apparaissent dans les fiches 5
(contraintes légales et de certification),
6 (points de controles : ISO et contrbles
propres a l'organisation), 7 (tests des
points de contréles), 8 (indicateurs et
tableaux de bord) et 10 (enregistre-
ments et archivages). Plus précisément,
la fiche 5 liste les différents référentiels
de normalisation qui doivent étre pris
en compte dans la gestion du processus
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en question. De cette liste découlera
ensuite l'ensemble des points de
contrbles 2 mettre en cocuvre afin de
pouvoir répondre aux demandes des
auditeurs (fiches 6 et 7).

Chaque processus identifié est repré-
senté par le biais de ce formalisme :
l'objectif est ici d'offrir un cadre per-
mettant de décrire les pratiques mé-
tiers et de mettre en ceuvre un réfé-
rentiel de pilotage et de contréle. Cette
documentation (dimension informa-
tionnelle) est ainsi le fruit du travail de
collaboration entre les différents ac-
teurs de la démarche qui sont repré-
sentés dans la Figure 3 (dimension or-
ganisationnelle).
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4. INTERPRETATION
ET ENSEIGNEMENTS

Le management de I'entité ISC, 7 ans
apres le lancement du projet, s'appuie
aujourd’hui sur la documentation de 36
processus (pour 500 personnes seule-
ment, rappelons-le), tant au niveau du
pilotage que des démarches de certifi-
cation. Le cas érudié fait apparaitre que
la pression des facteurs environnemen-
taux (normes) a entrainé une modifica-
tion de la stratégie de l'organisation :
elle a souhaité renforcer la démarche
de management des processus en met-
tant en place une documentation stan-
dardisée poussée de ces derniers. Les
répercussions en termes d'intégration
des contraintes de normalisation appa-
raissent alors 2 différents niveaux.

4.1. Une meilleure
communication pour

un traitement synchrone
des probléemes

Les roles de chacun ont été redéfinis
et clairement identifiés, lors de la phase
d'analyse. L'équipe chargée de metire
en place le projet sous la responsabilit¢
du «Business Transformation & IT Ma-
nager, a procédé a des entretiens semi-
directifs systématiques aupres de tous
les acteurs de l'organisation afin d'iden-
tifier les tiches de la facon la plus ex-
haustive possible (Figure 5).

La structure de l'entité étudiée a évo-
lué, avec une modification de la com-
position des équipes et de I'encadre-
ment. Les mécanismes de coordination
ont aussi changé avec, par exemple, la
réduction du nombre des réunions de
gouvernance : la définition précise des

tiches et de leur attribution permet de
limiter les besoins en termes de super-
vision directe. La communication se
fonde en grande partie sur une standar-
disation procédurale au sens de Mintz-
berg (Mintzberg, Behar, & Tremblay,
1990). Ce changement de structure a
une conséquence directe sur le dérou-
lement des demandes de certification :
les auditeurs sont face a un seul inter-
locuteur (le «Process Champion») au lieu
de plusieurs.

JPendant] un interview [...], je prends
des notes organisées d'une ceriaine mda-
niére. Je décortique dans les moindres
détails les activites d'une personne a un
poste de travail en utilisant le modéle sys-
temique comme fil condicctenr [AMS de J.
Melese]. [...] je vais liui demander ce qu il
recoil comme informations. ce qu'il exe-
cute comme action, en verbe actif a l'in-
Jinitif, qu'est ce qu’il en ressort comme
objet  (physique ou informationnel,
comme une transaction dans un syste-
me, etc.), quelles sont les regles busirness,
du style «si ¢ est au dessus de 10 000 §, il
faut que je fasse ¢a, si ¢ 'est en dessous, il
Jfaut que je fasse ¢a, ou quand je voie ¢a.
je fais ca». La jessaye de déterminer
quels sont les critéres, le raisonnement
qu il y a derriere. la valeur ajoutée et la
régle que la personne applique, les cri-
teres qu’il applique pour faire que [ objet
va suivre un chemin par rapport a un
autre. Donc, pendant qu'il parle. je lui
pose ces quiestions a chaque étape et je
trace un ordinogramme précis avec des
micro-tdches (verbes actifs) et je détecte
aussi, a chaque boite, combien de temps
il peut mettre, est-ce qu’il a des pro-
blemes, eic.»

Figure 5 : Exemple de Verbatim

(Mise en place de la documenta-

tion par le Business Transforma-
tion & IT Manager).
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Une autre dimension porte sur I'amé-
lioration de la communication entre les
différents services, qui permet notam-
ment aux technologies de l'information
de fournir les outils nécessaires au

contréle interne : ['utilisation d'une for- -

malisation commune facilite les
échanges entre ces acteurs. De plus, ce
langage commun défini et utilisé dans
la documentation a permis une diffu-
sion plus aisée du dispositif ainsi que
son appropriation.

En outre, le management s’est nette-
ment focalisé sur la gestion des risques,
notion au cceur des diverses normalisa-
tions. Cette préoccupation €tait présen-
te dans 'organisation avant la mise en
ceuvre du management des processus,
mais la facon dont les risques sont
maintenant appréhendés a changé : la
gestion des risques apparait beaucoup
plus transversale. Un Process Champion
est en effet amené a gérer toutes les di-
mensions du risque qui concerne le
processus dont il a la respon-
sabilité (risque client, risque financier,
risque légal). Enfin, une partie impor-
tante de la documentation concerne les
indicateurs et points de controles : outil
de suivi des indicateurs clés (tableaux
de bord) et d'identification plus rapide
des dysfonctionnements (points de
controles et tests de conformité des
points de contrdles) : amélioration de la
performance des processus par rapport
a la gestion des risques.

4.2. Une production
de l'information plus rapide
et une meilleure tracabilité

D'un point de vue général, les tech-
nologies de linformation semblent
jouer un role fondamental dans une dé-
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marche de management des processus
(Davenport, 1998) : elles permettent la
centralisation des informations dans
une bhase de données commune, facili-
tent les échanges d'information et of-
frent la possibilité d’automatiser les pro-
cessus sous la forme de workflow. Les
résultats attendus sont alors nombreux :
réduction des délais, des intermédiaires
administratifs et des transactions redon-
dantes (Grover, Teng, & Fiedler, 1993).

Au niveau de l'intégration des normes
de contréle dans l'organisation étudiée,
plusieurs dimensions auraient €té ren-
forcées. Tout d'abord, on constate des
économies d'échelles au niveau de la
documentation, en raison de l'effort de
rationalisation et de standardisation réa-
lisé : da documentation est plus solide
et unique», pour reprendre les termes
d'un de nos répondants. Elle permet
ensuite une production des informa-
tions plus rapide et plus complete lors
des demandes de certification (qui,
nous l'avons vu, sappuient trés large-
ment sur l'analyse des processus de
l'organisation), ainsi qu'une meilleure
tracabilité des mécanismes de produc-
tion de l'information, et des modifica-
tions apportées aux applications infor-
matiques qui supportent les processus.
Au niveau de la conservation des docu-
ments, la documentation décrit de ma-
niere détaillée le systéme d'enregistre-
ment et darchivage de chaque
processus (demande récurrente dans
les référentiels, dans une optique de
contrdle et de tracabilité : transparen-
ce).

Enfin, la formalisation choisie au ni-
veau de cette documentation offre une
possibilité de modélisation via un outil
de «Workflous: les pratiques transver-
sales sont représentées dans un format
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identique 2 celui nécessaire pour la
mise en place d'un «Workflou» (a la date
daujourd’hui, sur les 36 processus mo-
délisés, 7 ont fait I'objet d'une automa-
tisation via un « Workflou).

4.3. Du contrdle au
management : 'amélioration
continue des processus

L'analyse des taches, des ressources
et de la production (au sens large
«ouiputsy a permis d'identifier les pro-
cessus de l'entité (y compris certains
processus cachés) mais aussi les éven-
tuels dysfonctionnements. La mise en
évidence de ces derniers permet alors
d’'envisager et de mettre en ceuvre dif-
férentes pistes d'amélioration des pro-
cessus, éléments récurrents dans les dif-
férentes normes : mise en ceuvre des
référentiels de bonne pratique, automa-
tisation de tout ou partie de processus,
suppression d'indicateurs de perfor-
mance redondants... Les phases d'iden-
tification et de collecte identifiées par
Davenport et Beers (1995) ont donc eu
lieu sensiblement en méme temps.

Ce travail d’'analyse est effectué prin-
cipalement par le Process Champion,
mais ce dernier s'appuie sur les compé-
tences des managers de soutien pour
intégrer dans cette documentation les
différentes contraintes de normalisation
qui pesent sur le processus dont il a la
responsabilité. Ce travail de collabora-
tion permet d’identifier les normes qui
devront étre prises en considération,
notamment pour la détermination des
indicateurs et des points de contréles
(dont ceux abordés lors des certifica-
tions), via les revues de processus. Ces
réunions périodiques, dans lesquelles
les processus sont vérifiés et éventuel-

lement mis 2 jour, sont demandées dans
la plupart des référentiels de contrdle.
Elles permettent en particulier de faire
le point, une 2 deux fois par an, sur
I'évolution des contraintes de normali-
sation et d'intégrer, par exemple, de
nouveaux points de controles. Avant la
mise en place de ce projet, une revue
de processus n’était pas réellement pos-
sible : revue de documents, de procé-
dures, de «morceaux de processuss,
pour reprendre les termes dun de nos
répondants... Mais le processus ne
pouvait pas étre présenté et controlé
dans sa globalité : aucun support ne le
permettait. Aujourd'hui, la documenta-
tion basée sur les fiches sert de référen-
ce aux revues de processus animées
par le Process Champiown : les acteurs
concernés par le processus sont réunis,
les taches respectives, enchainements et
points de controles sont identifiés et, le
cas échéant, mis a jour. L'objectif est
d'identifier les nouvelles contraintes de
normalisation qui pésent sur le proces-
sus concerné, a laide de l'expertise
du manager de soutien, et de les inté-
grer (ajout/modification/suppression de
points de controles). Ces revues sont
ainsi un élément clé de la dynamique
de la démarche (figure 6).

5. DISCUSSION

La mise en place dune démarche
spécifique de documentation des pro-
cessus par IBM Montpellier apporte des
résultats intéressants, qui découlent
principalement de sa pertinence. Dans
le cas érudié, la documentation utilisée
actuellement a été mise en place dans
la 3* phase du cycle de vie du manage-
ment des processus identifiée dans la
littérature (Figure 1) : exécution. En
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Avant : il ny avait pas de cartographbie de processus. ni de Champions, plusieurs systemes
documentaires se cotoyaient dans différents formats et il élait trés difficile de reconstituer
une pratique mélier transversale de boul en bout. Plusieurs management systems [vé-
unions de suivil se cétovaient aussi (ISO. Business Controls, Performances Opération-
nelles). Apres : nous avons donc recentré tous les Management systems en wun seul, les pro-
cessus englobant l'ensemble des contraintes et ['ensemble du lableau de bord de
l'entreprise : une seule réunion donc pour voir tout en une fois».

Figure 6 : Exemple de Verbatim (Revues de processus).

effet, le management des processus
était antérieur a I'effort de documenta-
tion mais les éléments de documenta-
tion censés étre identifiés dans les
phases 1 (analyse) et 2 (modélisation)
manquaient de cohérence et de structu-
ration. .

Cette documentation apparait aujour-
d’hui comme I'élément central du ma-
nagement des processus dans I'entité :
elle devient un élément clé de son sys-
teme d'information et a permis de faire
évoluer son management. L'organisa-
tion adoptée a permis de réunir les in-
formations concernant les processus,
informations nécessaires tant au niveau
de leur pilotage qu'au niveau des de-
mandes de certification et plus large-
ment de l'intégration des normes : mise
sous contrdle des processus de I'organi-
sation. En effet, elle offre la possihilité
de développer la capacité du systeme
d'information a prendre concrétement
en considération les obligations et re-
commandations des référentiels mais
aussi d'assurer leur suivi et leur mise a
jour éléments fondamentaux des
phases 4 et 5 (controle et optimisation)
du cycle de vie du management des
processus (Figure 1).

Mais elle a aussi entrainé des change-
ments au niveau des processus eux-
mémes, puisque ces derniers ont été
amenés a évoluer et que leur nombre a
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significativement diminué (d'une cin-
quantaine a 36). Ainsi, si 'objectif affi-
ché au départ était de faciliter l'obten-
tion dune certification (ISO, en
Poccurrence) en donnant a l'organisa-
tion les moyens de satisfaire les de-
mandes des auditeurs, la réponse ap-
portée va plus loin : la documentation
mise en place apparait comme un outil
de pilotage, de contréle et d'améliora-
tion des processus, via l'intégration des
recommandations des référentiels de
normalisation et de bonnes pratiques.
La démarche a alors permis a l'organi-
sation d'améliorer son fonctionnement
interne en mettant en pratique les re-
commandations des référentiels (no-
tamment ISO 14001, 1SO 9001 et ITIL)
et, par 1a méme, de mieux répondre
aux demandes, lors des audits.

Cette documentation pourrait étre re-
présentée comme une «strate» déposcée
sur le management des processus exis-
tants : Figure 7. Ce dernier, présent
dans l'organisation pour des raisons
stratégiques, historiques et culturelles,
va érre structuré et renforcé par les
roles identifiés dans la dimension orga-
nisationnelle de la démarche, nouveaux
réles qui ont permis la mise en place de
la documentation. 11 en résulte deux
conséquences, qui ont des répercus-
sions directes l'une sur lautre. Une
meilleure intégration des contraintes de
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Documentehion ces
pProcessus

Environnement
Normes

b

H

Management des
processus

Meilleure intég -atior
das contramtes de
rormaisaucn

Mise Soua controle des
Processus

Figure 7 : Normes, management des processus et documentation
des processus.

normalisation d'une part, qui se traduit
concrétement par une réponse plus ef-
ficace lors des audits, la mise en ccuvre
de bonnes pratiques et d'une démarche
dramélioration continue. D’autre part,
une mise sous contrble des processiis,
avec une identification claire des roles
de chacun, des contours de chaque
processus mieux délimités et enfin une
gestion transversale des risques.

Ce cas n'en souléve pas moins de
nombreuses questions : dans une orga-
nisation, peut-on réellement prendre en
compte de facon identique tous les ré-
férentiels, qu'ils soient imposés par la
loi ou non ? Cela ne suppose-t-il pas
que ces référentiels poursuivent les
mémes objectifs et imposent des pra-
tiques similaires ?

Par ailleurs, en quoi cette documenta-
tion se distinguet-elle d'une procé-
dure ? En effet, un processus pour le-
quel T'organisation a mis en place une
documentation détailiée, structurée et
standardisée ne peut-il pas étre défini
comme étant une procédure impliquant
plusieurs acteurs ? A la lumiere des dif-
ficultés sémantiques de définition des
termes de processus et de procédure, la
réponse 4 cette question n'est pas €vi-

dente... Pour autant, cette documenta-
tion n'est pas un mode opératoire,
méme si une des fiches présente la dé-
composition des étapes du processus
en taches et enchainements logiques
(diagramme de Gilbreth). Elle servira
par contre de point de départ pour
identifier les procédures nécessaires au
bon déroulement du processus ; la
conséquence directe de cet état de fait
sera une réduction trés significative du
volume de la documentation nécessaire
au fonctionnement de l'entité (Figure
8).

Enfin, I'objectif de I'entité érudiée est
aujourd’hui d'utiliser cette documenta-
tion comme outil de pilotage et de
contréle. Mais tous les processus d'une
organisation peuvent-ils réellement étre
mis sous controle ? Qu’en est-il des pro-
cessus émergents ou non récurrents ?
Une telle démarche de documentation
aurait-elle été possible dans une organi-
sation dans laquelle la culture du ma-
nagement des processus aurait €té
moins présente ? Ces interrogations en
soulevent 2 leur tour de nouvelles, liées
au contexte dans lequel 'organisation
se situe : les contraintes de normalisa-
tion peuvent-elles réellement étre prises
en considération dans des structures
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nombre de documenis a gérer.

Pour nous, une procédure est un document pour exécuter un bloc de tdaches au milieu
d'un processus. Le fait de décrire le processus avec ses blocs de tdiches. permet d'évaluer la
nécessité ou non d'écrire un document supplémentaire (une procédure, une instruction
de travail) pour préciser la pratique métier a ce momeni-la du processus. Par cetie éva-
luation de la nécessité ou non d'une procédure, cela permet de faire des économies si-
gnificatives de documentation: on wnécrit alors que le nombre juste nécessaire de procé-
dures qui supportent le processus de maniére a assurer que le produir du processus sera
conforme a ce qui est attendu. En procédant ainsi nous avons diminué de 50 % le

Figure 8 : Exemple de Verbatim
(Economies d’échelles dans la documentation).

évoluant dans un environnement dyna-
mique ? Leur intégration ne suppose-t-
elle pas une certaine stabilité de I'orga-
nisation ?

CONCLUSION

Les contraintes de normalisation re-
posent sur les notions d'indicateurs, de
points de controles, et plus largement
sur les mécanismes de production et
d’analyse de l'information. Les organisa-
tions doivent mettre en place des outils
de reporting fiables en investissant dans
différents types de solutions : elles de-
vront mettre 'accent sur une documen-
tation pertinente des activités, mais
aussi sur l'identification des risques qui
leur sont associés. Ces outils doivent
étre intégrés au systeme d'information,
afin de permettre la production rapide
et fiable des reportings a destination
des cadres dirigeant internes, des ana-
lystes financiers ou des autorités de tu-
telle externes. Cela suppose d'apporter
une réponse organisationnelle au carac-
tére transversal de la gestion des
risques (mise en place dune structure
spécifique hiérarchique et de soutien,
nouvelle affectation des roles, modifica-
tion des mécanismes de coordination,
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prise en compte de l'interdépendance
des services...), ainsi qu'une réponse
informationnelle, pour faire face aux
problemes de production des données
imposés par la normalisation (fiabilité,
sécurité, tracabilité, conformité, caractée-
re transversal et cohérence des infor-
mations ...). L'entreprise étudiée a bien
considéré ces deux dimensions et a ap-
porté des solutions pertinentes au re-
gard de l'amélioration de plusieurs ¢élé-
ments : diminution des incidents de
non-conformité, réduction des délais de
production de I'information et donc de
réponse aux demandes d'audit, plus
grande dynamique dans la prise en
compte de I'évolution de la réglementa-
tion, par la modification des points de
controles.

La documentation des processus ap-
parait ici comme J'élément permettant
de faire le lien entre normes et mana-
gement des processus. 1l s'agit en effet
d'un élément clé de réponse aux
contraintes de normalisation dans la
mesure oll, outre le fait qu’elle soit exi-
gée dans la plupart des référentiels
abordés au niveau de notre terrain
(SOX, ISO, ITIL...), elle permet de fa-
ciliter la réponse a la grande majorité
des questions soulevées lors des au-
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dits, par le biais du systéme documen-
taire mis en place (avec notamment
une meilleure tracabilité des informa-
tions). Elle constitue aussi un support
pour les revues de processus et d'une
gestion transversale des risques, deux
éléments récurrents dans les référen-
tiels.

La documentation des processus ap-
parailt en outre comme |'élément per-
mettant la mise en cohérence des di-
verses dimensions de l'organisation,
dans l'objectif d'améliorer le fonction-
nement de lentité : elle permet d'iden-
tifier clairement les processus, mais
aussi de fédérer les équipes, en leur
donnant un langage commun. Elle ap-
parait alors indissociable de la problé-
matique de la réorganisation car elle
entraine une remise 2 plat des proces-
sus via l'identification du chainage des
processus, des rdles et tiches de cha-
cun et des contraintes et mécanismes
de production de l'information. La dé-
marche peut alors susciter des résis-
tances parmi le personnel : la condui-
te du changement devra alors étre
judicieusement élaborée et pilotée.

Plusieurs prolongements de cette re-
cherche pourraient étre envisagés. Tout
d'abord, une analyse détaillée des au-
dits effectués avant et aprés la mise en
place de la démarche. Le but serait ici
de mesurer le degré d'intégration de la
norme a l'aide d'une étude longitdi-
nale. Une autre piste de travail consis-
terait, a l'aide d’entretiens dirigés et de
l'administration systématique de ques-
tionnaires, a étudier les modalités de
mise en ceuvre de la démarche ainsi
que la perception des acteurs. Celte
analyse pourrait étre menée au niveau
de l'entité ISC, mais aussi de l'entité
PSSC (centre de test et de support

client) qui, nous I'avons vu, est actuel-
lement en cours de mise en place de la
démarche. Une comparaison des deux
entités par le biais d'une méthodologie
des cas enchissés (Musca, 2000; Yin,
2008) pourrait alors étre particuliére-
ment riche en enseignements. Enfin,
une derniére piste de recherche, com-
plémentaire 2 la précédente, consiste-
rait 2 s'interroger sur la dimension
contingente de cette démarche : pour-
rait-elle étre transposée a d’autres orga-
nisations ?
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