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Nous contribuons aux Sciences de I'information et la communication et aux Sciences de
la gestion en étudiant la conduite de la transformation de pratiques organisationnelles.
Ce travail se fonde sur le modele contextualiste du changement et la matrice du
changement. La premiere méthode permet d'analyser la conduite du changement d'une
organisation en abordant les contextes, le contenu et les processus du changement. La
deuxieme méthode sert a mener une analyse structurée des pratiques
organisationnelles d'une entreprise pour anticiper les interrelations entre elles. Notre
étude concerne le Groupe Robertet, qui est spécialisé dans la culture d'ingrédients
naturels et la fabrication de produits naturels.

Mots-clefs :
SIC, Sciences de l'information et de la communication, Pratiques organisationnelles, Changement
organisationnel, Sciences de la gestion

Par Marilou KORDAHI : Laboratoire Paragraphe - Equipe CiTu, Université Paris 8 - Faculté
de Gestion et de Management, Université Saint-Joseph de Beyrouth

Introduction

Dans le contexte de la « mondialisation de I'économie et des évolutions technologiques
et sociales » (Kotter, 2015, p. 187), les établissements (par exemple, les entreprises, les
organisations publiques, les établissements d'enseignement) sont confrontés a un
rythme du changement rapide. lls ont eu la nécessité de conduire le changement de la
vision de leurs pratiques organisationnelles et leurs pratiques culturelles, pour a terme
s'adapter au mieux a I'environnement dans lequel ils operent. Notons qu'un bon nombre
d'établissements conduisent leur changement en mettant l'accent sur la «
transformation numérique » de leurs sites (par exemple, le Groupe Robertet) (Fitzgerald
et al., 2014 ; Rifkin, 2012).

L'évolution de la « transformation numérique » et sa relation avec le changement
d'établissements (Kane et al., 2015 ; Fitzgerald et al., 2014 ; Westerman et al., 2011)
sont des sujets qui nous intéressent. Nous contribuons aux disciplines des Sciences de
I'information et de la communication et des Sciences de la gestion en étudiant la



conduite du changement d'une Entreprise francaise de Taille Intermédiaire (ETI), étant
confrontée a la variabilité du numérique.

Dans leurs travaux de 2014, Autissier et al. (p. 1) ont défini le changement « comme
[une] solution a la gestion de toutes les évolutions qu'une entreprise doit intégrer pour
survivre et se développer ». La conduite du changement est assimilée a une démarche
qui commence des le diagnostic d'un probleme dans un flot d'informations a la
détermination d'un plan d'actions, qui permet la conception et la réalisation d'une
solution satisfaisante dans un cadre optimal (Simon, 1987 ; Mintzberg et al., 1976).

Quant a la « transformation numérique » d'établissements, en 2011, Westerman et al.
ont proposé de la définir comme le changement qui est associé a I'application de Ila
technologie pour augmenter davantage la performance des établissements. L'étape de
la « transformation numérique » signifie que les usages numériques contribuent
activement au développement de nouveaux types d'innovation dans un domaine
particulier (par exemple, la robotisation d'un site industriel) (Westerman et Bonnet,
2015).

Nous fondons ce travail de recherche sur le modele contextualiste du changement
(Pettigrew et al., 2001 ; Pettigrew, 1990, 1985) et la matrice du changement
(Brynjolfsson et al., 1997, 1996). Le modele contextualiste du changement se base sur
I'analyse longitudinale et structurée de trois concepts-clés en interrelation, qui sont les
contextes interne et externe de I'établissement, le contenu du changement et les
processus impliqués dans le changement. Un processus est une séquence de taches qui
décrivent le déroulement des choses au fil du temps (Van de Ven, 1992). La matrice du
changement permet de mener une analyse structurée des pratiques organisationnelles
au sein d'un établissement. Une pratique organisationnelle se définit comme une
maniere efficace et performante pour réaliser un processus dans un établissement
(Brynjolfsson et al., 1996). La matrice du changement est formée de trois sous-
systemes interreliés et d'un ensemble d'évaluations. Les trois sous-systemes sont les «
pratiques actuelles », les « pratiques souhaitées » et I'« état de transition ». L'ensemble
d'évaluations est composé de plusieurs facteurs, par exemple les opinions de parties
prenantes, la faisabilité, I'ordre de séquences, I'emplacement et le rythme du
changement.

La démarche de travail proposée pourrait étre appliquée a des établissements
appartenant a différents domaines, a savoir celui de I'hotellerie, la finance, la santé,
I'enseignement, et bien d'autres. Nous nous intéressons au domaine de la chimie, et en
particulier celui des arémes et parfums. Tout en analysant le cas du Groupe Robertet
France, nous portons notre attention sur son siege social a Grasse et son site industriel
a Plan de Grasse. Cette ETI francaise et familiale s'est faite remarquer par la conduite
de sa vision et l'innovation de son site industriel, a partir de I'année 2008 (Groupe
Robertet, 2015).

Cet article est formé de quatre sections. Dans la premiere section, nous présenterons
brievement quelques travaux publiés qui concernent notre sujet. Dans la deuxieme



section, nous menerons une étude qualitative pour analyser la conduite du changement
du Groupe Robertet France. La troisieme section servira a concevoir, construire et
étudier la matrice du changement de cette ETI. Enfin, dans la derniere section, nous
discuterons de l'ensemble de ce projet de recherche et conclurons notre
démonstration.

La présentation de travaux précédents

A notre connaissance, les projets publiés abordant le sujet de la « transformation
numérique » des ETI familiales en s'appuyant sur le modele contextualiste du
changement et la matrice du changement sont rares. Les principaux travaux, dont nous
nous servirons, sont ceux de Pettigrew (Autissier et al., 2014, p. 221-230 ; 2013, 1985)
et Brynjolfsson et al. (1997, 1996). Les méthodes de travail et les études de terrain,
abordées par ces chercheurs, nous seront utiles afin d'affiner notre direction de
recherche.

Pettigrew (Autissier et al., 2014, p. 221-230 ; 2013, 1985) a estimé que les recherches
faites sur la conduite du développement organisationnel sont « a-historiques, a-
contextuelles et a-processuelles ». En menant une étude empirique de I'une des plus
grandes sociétés chimiques au monde, le chercheur a mis I'accent sur la description et
I'analyse des processus du changement en utilisant le modele contextualiste du
changement. Pettigrew a fondé sa recherche sur une collecte d'information
comparative, provenant des fonctions principales de I'entreprise et du siege social. Le
chercheur a expligué comment les changements dans les environnements (par
exemple, économique, politique), ainsi que les traditions et les activités de I'entreprise
représentent des contraintes pour mettre en ceuvre les contenus du changement et les
stratégies de I'entreprise.

En 1997 et 1996, Brynjolfsson et al. ont développé la matrice du changement pour a
terme aider les gestionnaires a identifier les interactions critiques entre les processus
(par exemple, les processus de pratiques organisationnelles et opérationnelles). Les
chercheurs se sont servis de cette matrice afin d'analyser la gestion opérationnelle du
changement chez un fabricant de produits médicaux. La collecte d'information s'est
faite par le biais de questionnaires et d'entretiens sur le terrain. D'apres Brynjolfsson et
al., le changement réussi dépend de la bonne utilisation de pratiques organisationnelles
et de la refonte de processus interférents. La gestion et la coordination de processus
complexes nécessitent leur compréhension en profondeur, en tenant compte des
frontieres entre les fonctions de I'entreprise.



Le Groupe Robertet France : le modele
contextualiste du changement
appliqué a son siege social et son site
industriel

L'analyse de la conduite du changement des deux sites du Groupe Robertet France est
marquée par trois concepts-clés qui sont en interrelation : les contextes interne et
externe de I'entreprise, ainsi que le contenu et les processus du changement (Pettigrew
et al., 2001 ; Pettigrew, 2013). Notre collecte d'information se fait a travers I'étude
comparative du rapport de la responsabilité sociale de I'entreprise (Groupe Robertet,
2015) et d'un ensemble d'articles, publiés dans la presse en-ligne entre 1994 et 2017.
Nous mentionnons les journaux spécialisés et généralistes suivants : L'Usine Nouvelle
(Bovas, 2009-2017 ; Fleitour, 2015 ; Anonyme, 2013 ; Anonyme, 1994), WebTimeMedias
(Largillet, 2015), L'Express (Feltin-Palas, 2017), Les Echos (Cotten, 2017 ; Courbatere de
Daudric, 2016) et La Tribune (Anonyme, 2011). Tout au long de ce travail, I'étude
comparative, du contenu du rapport de la responsabilité sociale de I'entreprise avec
celui des articles publiés, est menée afin d'examiner la pertinence, la cohérence et la
consistance de l'information publiée.

Dans les trois prochains paragraphes, nous expliquerons successivement |'influence des
contextes sur la conception du contenu du changement ainsi que la mise en place des
processus.

Les contextes

L'examination des contextes externe et interne des deux sites a mis en évidence trois
facteurs essentiels qui ont menacé la croissance du Groupe. Les facteurs externes sont
la crise économique mondiale et la force de la concurrence. Le facteur interne est la
stratégie d'intégration verticale.

D'une part, la crise économique des années 2007 et 2009 a provoqué une récession
mondiale (Aglietta, 2010). Entre autres, il en a résulté un ralentissement des affaires et
du commerce mondiaux (Aglietta, 2010). Le Groupe Robertet était concerné par cette
crise. A notre connaissance, cette ETl était affectée par la baisse de ses prix
d'ingrédients naturels aromatiques et la baisse de ses exportations notamment vers les
Etats-Unis (Cotten, 2017).

Les concurrents de ce Groupe sont des entreprises spécialisées dans le traitement et la
fabrication de produits naturels et synthétiques. A titre d'exemple, nous mentionnons
les entreprises Givaudan, Mane, Naturex. Givaudan et Mane sont consécutivement les
“leaders” a I'échelle internationale comme nationale de la création a la
commercialisation de parfums et d'ardmes synthétiques et naturels (Fleitour, 2015).
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Naturex est un fabricant d'ingrédients naturels, destinés aux industries de
I'agroalimentaire et de la cosmétique (Anonyme, 2013a). Le positionnement stratégique
de Givaudan et Mane (Fleitour, 2015) ainsi que la spécialisation particuliere de Naturex
représentaient une double menace pour les affaires du Groupe Robertet (Kordahi, a
paraitre).

D'autre part, cette entreprise familiale privilégie I'intégration verticale de ses pratiques
organisationnelles (Feltin-Palas, 2017). Avec la stratégie d'intégration verticale, elle
cherche une économie d'échelle grace aux séries de production qui permettent de
réduire le colt unitaire d'un produit tout en augmentant la quantité de sa production
(Porter, 2008). Ce Groupe partage les colits générés émanant de |'extraction, du
traitement et de la fabrication de matieres premieres communes avec ses filiales, en
France comme a l'international (Groupe Robertet, 2015). La stratégie d'intégration
verticale de cette ETI était menacée par les forces de la concurrence et des nouveaux
entrants sur le marché (Porter, 2008). Ces derniers étaient des entreprises spécialisées
dans l'industrie d'ingrédients naturels, comme SAPAD, Hitex, Bionov (Kordahi, a
paraitre).

Le contenu du changement

La direction de ce Groupe mene le développement du contenu de son changement
d'une maniere progressive (Autissier et al., 2014, p. 246-251 ; Pettigrew et al., 2001).
Son objectif est d'améliorer davantage son positionnement stratégique en conquérant
de nouveaux segments de marchés (Groupe Robertet, 2015). Depuis cette derniere
décennie jusqu'a ce jour, le siege social conduit trois actions principales.

Premierement, l'innovation et la modernisation du site industriel consistent en un
investissement important dans la robotisation et I'informatisation des processus de la
chaine de traitement d'ingrédients naturels a la distribution de produits fabriqués
(Cotten, 2017 ; Bovas, 2017, 2011 ; Anonyme, 2011). Deuxiemement, depuis 2007, I'ETI
familiale a acquis de petites et moyennes entreprises, comme SAPAD, Hitex et Bionov,
et elle investit dans les secteurs pharmaceutique et cosmétique afin d'enrichir
davantage sa gamme de production (Kordahi, a paraitre ; Largillet, 2015). Et,
troisiemement, Robertet crée des usines, des filiales et des partenariats en France et a
I'international (par exemple, Singapour, Inde, Brésil, Chine) (Groupe Robertet, 2015).
Cette entreprise et ses partenaires cherchent des économies de gamme en créant des
quantités de produits communs et réduisent les risques grace aux principes d'équité et
aux accords de coopération. Par exemple, le Groupe Robertet a établi une charte pour
évaluer et contrdler la qualité d'ingrédients naturels extraits en vue de prévenir les
risques d'approvisionnement (Groupe Robertet, 2015).

Les processus

Les actions appliquées par le siege social concernent essentiellement les stratégies
d'intégration verticale et horizontale des processus. Le siege social s'appuie sur les



récentes innovations de la technologie (Grange et Ricoul, 2017) pour mener les
processus du changement. Il nous semble que ces processus concernent la création de
nouvelles gammes de produits (par exemple, la création de produits en poudre) (Bovas,
2015 ; Largillet, 2015), I'amélioration de la qualité de produits existants, la réduction
des colts et du temps de traitement d'ingrédients naturels (par exemple, le traitement
de la matiere premiére importée), la livraison plus rapide de clients (par exemple,
I'automatisation de la logistique) (Courbatéere de Daudric, 2016 ; Groupe Robertet, 2015
; Anonyme, 2013).

Dans la section suivante, nous expliquerons certains processus du changement. Notre
analyse portera sur la période comprise entre I'année 2008 et I'année de projection
2025 (Groupe Robertet, 2015). Nous présenterons les cadres de références, les
méthodes d'analyse de données et le contenu de la matrice du changement
(Brynjolfsson et al., 1997, 1996), utilisés afin d'affiner nos résultats (Pettigrew, 2013,
1985).

Le Groupe Robertet France : la
premiere démarche de la création de la
matrice du changement du siege social
et du site industriel

Cette section est formée de trois paragraphes principaux. Tout d'abord, nous
commencerons par expliquer la démarche suivie afin de construire la matrice du
changement du siege social et du site industriel du Groupe. Ensuite, nous présenterons
les trois matrices construites : les « pratiques actuelles », les « pratiques souhaitées »
et I'« état de transition ». Enfin, nous menerons une analyse qualitative de quelques
lignes directrices de la matrice du changement.

La méthode suivie

La méthode suivie pour préparer la construction de la matrice du changement
(Brynjolfsson et al., 1997, 1996) des deux sites repose sur trois étapes. Tout d'abord,
nous menerons une analyse détaillée et comparative des articles et des rapports
publiés. Puis, nous procéderons au traitement du contenu en adoptant le codage ainsi
que la classification manuelle des fonctions de I'entreprise, des aspects spécifiques de
la matrice du changement et des taches constitutives correspondantes. Et, nous
délimiterons les interrelations qui entourent les fonctions et les pratiques
organisationnelles.

L'analyse du contenu : Nous approfondissons davantage la recherche d'information en
nous servant d'articles publiés dans la presse en-ligne et des rapports du Groupe



Robertet. En extrayant et analysant ces ressources, nous posons trois criteres de
sélection qui sont les suivants : I'année de la publication d'articles et de rapports doit
étre supérieure ou égale a I'année 2008, les sujets traités doivent concernés le contenu
du changement de I'ETI, et les themes abordés doivent étre en relation avec le siege
social et le site industriel de I'ETI. Ce processus d'analyse aboutit a la sélection de dix
articles dans les journaux L'Usine Nouvelle, Les Echos, La Tribune, L'Express et
WebTimeMedias, et du rapport de la responsabilité sociale du Groupe Robertet (2015).
Dans I'Usine Nouvelle, les cing articles publiés sélectionnés sont compris entre les
années 2009 et 2017 (Bovas, 2009-2017 ; Anonyme, 2013b). Dans Les Echos, les deux
articles sélectionnés sont datés des années 2016 et 2017 (Courbatere de Daudric, 2016
; Cotten, 2017). Et, dans La Tribune, WebTimeMedias et L'Express, trois articles sont
sélectionnés, datant respectivement des années 2011, 2015 et 2017 (Anonyme, 2011 ;
Largillet, 2015 ; Feltin-Palas, 2017).

Le traitement du contenu : Ensuite, suite a I'analyse des documents mentionnés ci-
dessus, nous distinguons un ensemble de fonctions impliquées dans le programme du
changement des deux sites. La détermination d'une fonction (par exemple, la direction)
repose sur l'identification d'une relation entre les trois criteres suivants : les objectifs de
I'ETI (par exemple, la croissance internationale), les parties prenantes liées a une des
fonctions des deux sites (par exemple, le Président-Directeur Général de I'entreprise), et
les taches principales accomplies par les parties prenantes liées a une des fonctions des
deux sites (par exemple, la tache de I'acquisition de nouvelles entreprises). Ce travail
préparatoire nous permet de délimiter un ensemble de fonctions qui sont les suivantes :
la direction, les ressources humaines, I'ingénierie, la logistique, I'approvisionnement, le
marketing, la qualité et I'innovation.

Tout en nous appuyant sur les mémes ressources préalablement traitées, nous
extrayons et codons les différents aspects spécifiques de la matrice du changement et
de leurs taches constitutives correspondantes. Puis, nous classons ces aspects et leurs
taches suivant chaque fonction. Par exemple, les aspects suivants sont en relation avec
la fonction direction : la croissance a l'internationale, I'implication des partenaires du
Groupe (tableaux 1 et 2).

La détermination des interrelations : Enfin, nous nous efforcons d'analyser avec
précision I'évolution des pratiques organisationnelles qui entourent le changement des
deux sites concernés (Kordahi, a paraitre). Cette analyse nous permet de déterminer
des interrelations entre les aspects spécifigues et leurs taches constitutives
correspondantes (Brynjolfsson et al., 1997, 1996). Aussi, étant donné que les aspects
spécifiques et leurs taches constitutives dépendent d'une certaine fonction, alors il
existe également des interrelations entre les différentes fonctions. En nous appuyant
sur les travaux de Brynjolfsson et al. (1997, 1996), nous déterminons la présence de
trois types d'interaction : une interaction de type positif qui renforce les pratiques entre
les taches, une interaction de type négatif qui initie une interférence entre les taches, et
sans interaction quand aucune interaction évidente n'est identifiée entre les taches.



La présentation du
contenu de la construction des trois matrices

La construction de la matrice du changement se fonde sur la création des tableaux des
pratiques actuelles et souhaitées, ainsi que sur la réalisation des trois matrices.

Les tableaux des "pratiques actuelles" et des "pratiques souhaitées" : Nous dressons
prudemment deux tableaux distincts, dédiés aux pratiques actuelles et a venir des deux
sites. Le motif de chaque tableau est de classer les fonctions, les aspects spécifiques et
les taches constitutives correspondantes, en mettant en évidence les relations de
dépendance existantes entre eux. Nous structurons chaque tableau en trois catégories
qui sont les suivantes : les fonctions, les aspects spécifiques et les taches constitutives
(Brynjolfsson et al., 1996).

Les tableaux 1 et 2 montrent une partie des résultats obtenus, suite a la classification
des fonctions accompagnées de leurs aspects spécifiques et leurs taches
correspondantes. Dans le tableau des "pratiques actuelles", nous donnons I'exemple
des deux fonctions Ingénierie et Logistique. Ces fonctions sont mises en relation avec
I'aspect de mise en oeuvre de processus efficaces. Nous attribuons a ce dernier les
taches constitutives suivantes : la réduction des codts, des délais et du stock, I'union du
centre de la logistique avec celui de l'approvisionnement, |'automatisation du
siteindustriel. Les fonctions Ingénierie et Logistique sont donc chargées d'accomplir les
taches constitutives précédentes.

Tableau 1 : La présentation d'une partie des « pratiques actuelles » des sites en cours
d'étude

PRATIQUES ACTUELLES

FONCTIONS ASPECTS SPECIFIQUES
ET TACHES CONSTITUTIVES

Direction Croissance a I'échelle internationale
Acquérir de nouvelles entreprises (SAPAD.,...)
Décentraliser le site indusiriel du siége social
Ouvrir de nouvelles usines & limternational

Ressources humaines  Préparation du personnel
Nommer des salariés pour fe contréle qualité

Transmettre les connaissances acquises

Ingénieric / Logistique  Mise en ceuvre de processus efficaces
Réduire les cotits, les délais et le stock
Joindre le centre de la logistique a celui de l'approvisionnement
Awtomatiser le site industriel (Fentrepor de la logistique inchus)



Tableau 2 : La présentation d'une partie des « pratiques souhaitées » des sites en cours
d'étude

PRATIQUES SOUHAITEES

FONCTIONS ASPECTS SPECIFIQUES
ET TACHES CONSTITUTIVES

Direction Implication des partenaires du Groupe
Iniégrer des processus de production moins polluanis
Offrir aux clients des produits plus sains
Collaborer avec toute la filicre d'approvisionnement

Direction Croissance a I'échelle internationale
Acquérir de nouvelles unités dans les pays émergents

Ingénienie / Logistique  Informatisation du site industniel
Automatiser le systéme contréle qualité
Organiser le site industriel par zones
Informatiser la logistigue

Ressources humaines Pré paration du personnel
Attribuer de plus grandes responsabilités

Les matrices des « transition » : pratiques actuelles », des « pratiques souhaitées
Nous commencgons par construire les matrices des « » et de I|'« pratiques
actuelles état de » et des « pratiques souhaitées » en nous servant du contenu
des tableaux 1 et 2. Chaque matrice est constituée de ses aspects spécifiques
et de ses taches constitutives correspondantes . Chaque tache constitutive est
répertoriée en fonction de l'aspect spécifiqgue auquel elle est rattachée (figure 1)
(Brynjolfsson et al., 1997, 1996). Ensuite, nous établissons les interactions qui
existent entre les taches, pour a terme examiner I'équilib re des processus des
pratiques organisationnelles en changement. Dans chaque matrice, nous nous
efforcons de déterminer au mieux le type d'interaction existant entre deux
taches constitutives. Par exemple, dans la matrice des « pratiques souhaitées »,
I'or ganisation du site par zones renforce les taches de I'automatisation du
systeme controle qualité et de l'informatisation de la logistique (Bovas, 2017 ;
Groupe Robertet, 2015) (figure 1).

L'intersection de la matrice des « souhaitées » constitue la matrice de I'«
pratiques actuelles état de transition » avec celle des « pratiques » (Brynjolfsson et
al., 1997, 1996). Dans cette matrice, nous analysons également les types
d'interaction entre les taches constitutives des matrices précédentes (les matrice
s des pratiques actuelles et souhaitées). Par exemple, la tache de la réduction
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des colts, des délais et du stock interfere avec les taches de la collaboration
avec toute la filiere de I'approvisionnement et de lI'acquisition de nouvelles
unités dans les pays émergents. Mais, elle renforce les taches de I'o rganisation
du site industriel par zones, de l'informatisation de la logistique et de
I'automatisation du systeme contr6le qualité La figure 1 illustre les trois matrices
reliées ensemble en mettant en év . idence les types d'interaction entre les
différentes taches constitutives. 7

Figure 1 : La représentation d'un exemple des trois matrices en relation
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L'étude de la matrice du changement construite

En analysant la matrice du changement des deux sites, trois facteurs principaux ont
attiré notre attention, a savoir la faisabilité, la localité et le rythme du changement.

L'étude des trois matrices manifeste une certaine stabilité entre les différents
composants. D'une part, dans les matrices des « pratiques actuelles » et des «
pratiques souhaitées », les interactions entre les taches sont stables et cohérentes
(Kordahi, a paraitre). Pour la matrice des « pratiques actuelles », ceci est justifié par
I'ancienneté des taches, ayant évolué afin d'éliminer les interférences entre elles.
D'autre part, dans la matrice de I'« état de transition », les interactions présentes
manifestent également une stabilité majoritaire. Mais, il existe deux taches actuelles qui
interferent avec des taches a venir. La tache de la réduction des colts, des délais et du
stock interfere avec les deux taches a venir : la collaboration avec toute la filiere de
I'approvisionnement et I'acquisition de nouvelles unités dans les pays émergents. La
premiere tache dépend des fonctions de l'ingénierie et la logistique, alors que les
deuxieme et troisieme 9 taches dépendent de la direction (tableaux 1 et 2). La tache
de I'ouverture de nouvelles usines a l'international interfere avec les trois taches a venir
: I'organisation du site industriel par zones, l'informatisation de la logistique et
I'automatisation du systeme controle qualité. La premiere tache dépend de la direction
alors que les autres taches dépendent de l'ingénierie et de la logistique (tableaux 1 et
2). La révision de ces taches est recommandée afin de réduire ou d'écarter ces
interférences (figure 1).
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Il nous apparait que la profondeur du contenu du changement est plutét majeure car il
contribue a la vision et a la mission de I'entreprise (Westerman et Bonnet, 2015 ;
Giroux, 1991). La détermination des aspects, des taches et des interactions met en
évidence |'importance de l'informatisation du site industriel pour a terme répondre a la
stratégie de ce Groupe (Feltin-Palas, 2017 ; Bovas, 2009-2017). A partir des années
2008, la direction a préféré changer la localité de son site industriel en le décentralisant
sur un terrain plus vaste, a savoir Plan de Grasse. En investissant dans la «
transformation numérique » de son site industriel afin de le robotiser et I'informatiser
(Bovas, 2017, 2015), la direction de cette ETI met I'accent sur les activités a but
commercial (par exemple, I'extraction et le traitement de la matiere premiere naturelle
aromatique, la livraison de produits). De plus, I'innovation et la réingénierie des
processus permettent aux fonctions concernées (par exemple, l'ingénierie, la logistique)
d'intégrer les technologies adéquates a leurs activités (Walker et al., 2015).

Notons que le rythme du changement est lent et continu (Alter, 2015 ; Pettigrew et al.,
2001 ; Gallivan et al., 1994 ;Van de Ven, 1992 ; Giroux, 1991). La direction de cette ETI
propose des actions pour concevoir et réaliser les solutions adaptées a son environnent
externe en évolution (Kotter, 2015 ; Pettigrew, 1985). L'implémentation de cette suite
continue d'actions se fait d'une maniere progressive dans la structure de I'ETI (Bovas,
2015, 2011, 2009 ; Anonyme, 2011). En nous appuyant sur les travaux d'Autissier et
Moutot (2016), Walker et al. (2015), Kotter (2015), Orlikowski (2000) et Gallivan et al.,
(1994), les raisons de cette implémentation progressive et continue pourraient étre
deux. Premierement, depuis I'année 2008 jusqu'a ce jour, I'entreprise investit dans
I'informatisation de son site industriel, implémente et teste de nouveaux processus
informatisés, et controle la qualité de ces nouveaux processus intégrés, en vue
d'améliorer sa performance. Deuxiemement, la préparation du personnel a cette
nouvelle culture d'entreprise est échelonnée dans le temps. D'une part, les ressources
humaines optimiseraient leurs communications avec le personnel au sujet des
nouveaux changements (Dupuy, 2014). Et, d'autre part, avec le soutien des ressources
humaines, les responsables des fonctions concernées initieraient la formation de leur
personnel en transmettant les connaissances requises et en attribuant des
responsabilités adaptées aux compétences acquises (Kotter, 2015) (figure 1).

Discussion et conclusion

En développant ce projet de recherche, nous avons été confrontée a deux limites
principales. Tout d'abord, les travaux publiés traitant le sujet de la conduite et la gestion
du changement du Groupe Robertet sont rares. Nous avons proposé de nous pencher
sur deux types de ressources afin de documenter ce travail et d'apporter le plus de
précision possible. Ces ressources sont le rapport de la responsabilité sociale du Groupe
Robertet ainsi que les articles publiés dans la presse en-ligne. Il nous semble que la
direction de cette ETI a préféré communiquer essentiellement autour de I'innovation et
la robotisation de son site industriel en France. Le choix d'élaborer la communication a
ces sujets pourrait étre stratégique afin d'informer, entre autres, ses clients, ses

12



fournisseurs, ses concurrents de cet investissement. Ces articles et le rapport de la
responsabilité sociale nous ont été utiles afin d'approfondir notre compréhension de la
stratégie du changement de cette ETI. Toutefois, certains exposés de taches a venir
demeuraient succincts (par exemple, les taches de l'informatisation de la chaine
logistique, 10 I'attribution de plus grandes responsabilités). Ceci nous a limité lors de
I'analyse et I'explication des taches des « pratiques souhaitées » (section 3).

L'examination d'un ensemble de processus montre que les pratiques organisationnelles
sont en cohérence avec le contexte et le contenu du changement (section 2, section 3).
Des aspects spécifiques des « pratiques souhaitées » complétent un bon nombre des
aspects spécifiques des « pratiques actuelles ». Par exemple, l'aspect spécifique «
I'informatisation du site industriel » complete une bonne partie des trois aspects
spécifiques existants, qui sont « la croissance a I'échelle internationale », « la
préparation du personnel », et « la mise en ceuvre de processus efficaces » (figure 1).
Le résultat de la construction de la matrice du changement est également en cohérence
avec la stratégie de la croissance mondiale de I'entreprise (section 2).

La direction de cette ETI s'efforce de s'adapter a la variabilité du numérique en
investissant dans les taches et les processus a but commercial (Westerman et Bonnet,
2015 ; Bharadwaj et al.,, 2013). Elle se sert des avancées technologiques afin de
systématiser et d'informatiser des processus (nous rappelons I'exemple de
I'automatisation du traitement d'ingrédients naturels) (Kordahi, a paraitre). La
modernisation et la robotisation du site industriel contribuent donc essentiellement a la
« transformation numérique » des pratiques organisationnelles et a la réalisation de la
stratégie d'intégration verticale de cette ETI (figure 1).

Dans un futur proche, nous menerons trois directions de recherche relatives a ce projet.
Nous nous intéresserons a I'analyse comportementale des employés, impliqués dans ce
changement. Nous analyserons les degrés de perception et d'acceptation du
changement en vue d'évaluer la capacité d'adaptation des employés (Kotter, 2015).
Aussi, nous approfondirons davantage I'analyse des deux stratégies d'intégration,
verticale et horizontale, dans le contexte de la conduite du changement. Cette analyse
nous permettra d'étudier les interrelations entre les deux stratégies et les éventuelles
interférences entre les pratiques organisationnelles (Brynjolfsson et al., 1996 ; Milgrom
et Roberts, 1990). Et, nous nous pencherons sur les processus d'informatisation de la
logistique du site industriel, en incluant I'approvisionnement de matieres premieres.
Cette informatisation de la logistique pourrait inclure également des processus d'achat
a distance.
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