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Les processus, clé essentielle pour faire évoluer l’entreprise



Les plans de transformation des entreprises produisent bien souvent des résultats inférieurs aux espérances car ils se heurtent à la « réalité du terrain ». S’appuyant sur le fonctionnement réel de l’entreprise, l’approche processus permet une démarche de changement beaucoup plus naturelle, et constitue un outil efficace pour aider l’entreprise à atteindre ses objectifs.


Cet ouvrage propose une démarche complète et outillée de transformation d’une organisation. Étayé de nombreux conseils issus de l’expérience des auteurs, il permet de concilier de façon cohérente décisions stratégiques et exigences opérationnelles.


Pas à pas, à l’aide de cas pratiques et de nombreux exemples de livrables, le lecteur découvrira chaque étape d’un projet de transformation :




	Identification des processus de l’entreprise.


	
Construction d’un projet d’organisation répondant aux objectifs de l’entreprise à travers une démarche originale : la méthode des 13 champs©.


	Préparation et conduite du changement.


	
Gestion des enjeux « politiques » qui apparaissent immanquablement.
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Michel Raquin, consultant indépendant, a travaillé pendant 43 ans chez LCL, dans la fonction organisation, et a terminé son activité professionnelle comme responsable de l’organisation. Il préside le « Club des pilotes de processus », www.pilotesdeprocessus.org. Il est co-auteur de plusieurs livres et apporte aujourd’hui son expérience en intervenant au sein des entreprises ou en animant des actions de formation.
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Clément Artiguebieille, Manager chez WillBe Group, a 7 années d’expérience dans le conseil en management durant lesquelles il a développé une expertise de la conduite et du pilotage de projets d’organisation, d’optimisation de la performance et de conduite du changement.
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Le pilotage du changement étape par étape
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Préface



Je dirige depuis six ans la filiale française du groupe bancaire portugais Espírito Santo (BESV) et la période récente a été marquée par un rythme très élevé de transformation. Les changements ont d’abord été provoqués par la profonde secousse qui a affecté le secteur bancaire, au niveau mondial, suite aux crises successives des subprimes, de Lehman et des dettes publiques de la zone euro. Les systèmes bancaires des pays développés, principalement les banques européennes, ont connu une longue période de turbulences qui ont affecté leurs conditions de fonctionnement, à la fois parce que l’appareil de contrôle des autorités de tutelle s’est fortement alourdi, et que l’opinion des clients et du public à l’égard des banques s’est altérée, rendant encore plus élevées les exigences de transparence, de qualité de service et de maintien des coûts.


Indépendamment de ces mutations sectorielles, la BESV a entrepris en 2008 une profonde restructuration de son modèle d’activités, en élargissant singulièrement sa palette de services, pour diversifier ses sources de revenus. De ce fait, son business model est devenu plus complexe, requérant une vision organisationnelle plus pointue et plus structurée. Michel Raquin et Clément Artiguebieille sont venus en 2010 pour une mission de dix-huit mois afin d’organiser cette refonte de nos processus et – toute modestie à part – une partie des recommandations édictées dans le présent livre dérive de l’expérience complète que Michel et Clément ont menée à la BESV.


Naturellement, le livre s’appuie d’abord sur un substrat théorique important et une méthodologie éprouvée qui nous ont accompagnés durant tout le cycle de transformation, mais qu’il n’est pas nécessaire de connaître avant de l’entreprendre. Il est en revanche essentiel de se rappeler dès le départ que si le but est de fixer des tâches, de décrire des processus et de bâtir des organisations, l’analyse doit tenir compte des paramètres globaux (voir Mintzberg) qui caractérisent l’entreprise, son environnement : l’organisation doit être conçue comme un tout.


Avant la refonte de l’organisation, nous avons donc cherché à impliquer un maximum de dirigeants et montré l’engagement de la direction générale, justifié par le caractère stratégique de la réforme, qui visait à accompagner et à mettre en œuvre au mieux la vision stratégique nouvelle. Les équipes de Michel et WillBe Group ont été mixées avec des collaborateurs de la banque, pour que l’appropriation des nouveaux processus soit effectuée le plus en amont possible.


Les critères qui justifient la modification des processus, et les réorganisations qui en découlent, doivent être clairement explicités. Il importe en effet de bien expliquer les changements à venir, notamment les réformes qui ne sont pas voulues par les opérateurs mais qui sont justifiées par des exigences de contrôle et de sécurité, ou celles qui visent à améliorer le confort pour le client.


Plusieurs écueils sont à éviter dans la phase de conception : le premier est d’importer sans réfléchir des schémas prédigérés « qui ont marché ailleurs ». Seule une véritable dialectique entre la vision stratégique, du haut, et la vision opérationnelle, venant du bas, permet, dès la phase amont, de retenir des schémas qui seront véritablement adaptés et que les opérateurs s’approprieront.


Le second écueil est celui du perfectionnisme et de l’exhaustivité dans la préparation. Les deux rencontrent une alliance objective des conceptuels, qui veulent des modèles parfaits, et des conservateurs, qui cherchent à retarder l’application des réformes. Il faut pourtant se concentrer sur les processus essentiels, ceux qui concernent 80 % des opérations, et, une fois l’analyse menée, les mettre en œuvre sans mollir, mais avec une assistance soutenue au personnel, car le vrai changement ne fait alors que commencer.


Après la réflexion a priori, la refonte de la BESV a été opérée de façon rapide, sans séquencement, pour éviter le découragement des équipes et surtout afin de ne pas retarder la confrontation des principes d’organisation avec la réalité opérationnelle qui est impitoyable. Beaucoup de soutiens techniques et de formation ont été nécessaires pour accompagner le personnel et vaincre les hésitations ou résistances.


Car ne nous y trompons pas, l’essentiel de la difficulté d’un changement profond d’organisation provient de la résistance à celui-ci, naturelle, humaine, mais profondément ancrée dans les comportements. Pour reprendre les termes de la carte de Fauvet, Herbemont et César (que vous découvrirez dans le livre), une réforme mal expliquée ou mal accompagnée peut transformer un gentil troupeau de « passifs » en une cohorte vindicative d’opposants irréductibles ! Le cycle vicieux de la résistance au changement se met alors en marche et devient difficile à contrôler.


La conduite du changement, ainsi que sa préparation sont donc primordiales. Elles permettront de vaincre les résistances, inévitables, et de créer un mouvement d’adhésion si les membres du personnel ont compris les raisons des réformes, leur utilité pour l’entreprise et pour ses clients.


Plus de deux ans après, nous pouvons dresser un bilan positif de l’expérience et dire que nous sommes très satisfaits du modèle d’organisation. Il nous a permis de progresser qualitativement de façon générale, mais surtout de faire face à une élévation des niveaux de contrôles, de réaliser une amélioration de la qualité de service et enfin d’absorber une volumétrie croissante d’opérations avec la clientèle.


Même s’il y a un avant et un après, des mutations de cette amplitude ne sont jamais véritablement terminées. Aujourd’hui, la dialectique entre les opérationnels et les commerciaux se poursuit et nous continuons à perfectionner le dispositif. Nous apportons régulièrement des retouches aux processus et revoyons à la marge les organisations. S’il est une leçon que nous tirons de cette expérience, c’est qu’une organisation doit demeurer vivante et que la seule chose qui doit être constante, c’est le changement !


Christian Merle


Directeur général


BESV





Introduction



De nos jours, le mot « transformation » prend, dans l’entreprise, une place de plus en plus importante et bientôt il sera plus employé que les mots « réorganisation » ou « évolution ».


Effet de mode ou réalité à prendre en compte ?


On sait que les changements dans l’emploi des mots sont bien souvent un signe caractéristique d’évolution chez les personnes et dans l’environnement. C’est d’ailleurs comme cela que notre langue évolue au fil du temps.


Il est vrai qu’il n’y a pas encore très longtemps (et même maintenant encore) les mots de « réorganisation », d’« évolution », marquaient les changements de structure, d’organisation, de fonctionnement opérés au sein d’une entreprise et plus largement de toute organisation1. Aujourd’hui, il est plutôt d’usage de parler de « transformation ».


Pour illustrer ce fait, la littérature sur la transformation de l’entreprise progresse. Le CEISAR (Centre d’excellence en architecture d’entreprise), financé par des sociétés comme Air France, AXA, Total, travaille non seulement pour le compte de l’École centrale de Paris, à la construction de livrables et de modules de formation (dont l’ensemble a pour titre « transformer l’entreprise »), mais souhaite aussi développer un institut de la transformation.


Pourquoi cette évolution dans le choix des mots ?


Au début de l’ère industrielle et durant une grande partie du XXe siècle, les éléments de l’environnement (techniques, économiques, sociaux, culturels...) évoluaient à un rythme suffisamment lent, obligeant les entreprises à ne modifier que périodiquement leur organisation, leur fonctionnement. Ce changement opéré leur permettait de vivre pendant de nombreuses années sur le modèle mis en place. Le vieillissement des organisations était donc assez lent. Parler alors de réorganisation avait tout son sens dans la mesure où l’instabilité ne durait que le temps du changement, laissant place ensuite à une période assez longue de stabilité.


Schématiquement à partir des années 1980, le contexte dans lequel baignent les entreprises et toutes les organisations s’est mis à évoluer de plus en plus rapidement, nécessitant d’ajuster en permanence les structures et les modes de fonctionnement.


D’une situation marquée par l’alternance entre le changement et une période de stabilité, nous sommes passés à une situation de changement permanent. Aussi, de nos jours, parler de transformation donne une bien meilleure compréhension de ce qui se passe car ce mot matérialise non seulement une action de forte évolution à un moment donné, mais témoigne également de la réalité d’une action permanente d’évolution. Chaque réorganisation est suivie d’une période de modifications et d’ajustements fréquents, et ce jusqu’à la prochaine réorganisation.


Si l’on s’intéresse un peu aux différentes définitions des mots « organiser » et « transformer », on trouve en parcourant les différents dictionnaires.




	
Organiser : « agencer selon un ordre ou une méthode les parties d’un ensemble en vue d’un fonctionnement déterminé, d’un but précis », « donner à un établissement une forme, en régler l’arrangement intérieur ». Ces deux définitions montrent qu’organiser c’est passer d’un état stable vers un autre état stable, ce qui était la réalité autrefois pour une entreprise et pour toute organisation. Cette action se matérialisait notamment par la redéfinition des entités2 de l’organisation et des missions de chacune d’elles. Dans cet esprit, le mot « organiser » est proche de la définition de « mettre de l’ordre ». Or on sait qu’aujourd’hui, compte tenu de l’environnement, l’adaptation de l’entreprise doit être permanente. Prenant à contre-pied la définition précédente, « organiser » c’est plutôt aujourd’hui définir le niveau de désordre acceptable, et ce de manière permanente.


	
Transformer : c’est un mot qui vient du latin trans (préfixe qui signifie au-delà, à travers et abstraitement le changement, le dépassement), et de formare (modeler, pétrir, former, créer) ; « donner à une personne ou à une chose une autre forme que celle qui lui était propre ou qu’elle avait précédemment. Changer, se modifier », « donner une nouvelle forme (à), changer complètement l’aspect, la nature (de) ». Cette définition fait toucher du doigt que la transformation est un processus, au sens d’une suite d’actions à conduire pour obtenir ce changement, mais aussi pour le pérenniser. Même si l’action de transformation, à différents stades du processus, permet de mesurer le changement opéré, ce processus se poursuit continuellement de manière moins visible et permet de constater que l’entreprise n’est jamais vraiment dans une situation nouvelle stable. Elle se modifie en permanence. Cette dernière affirmation peut paraître un peu forte, mais elle est volontaire pour bien marquer la différence essentielle qu’il y a entre hier et aujourd’hui.





Dans transformer, d’autres notions méritent d’être soulignées :




	
celle d’action silencieuse. François Jullien, dans son livre Les Transformations silencieuses3, montre, en s’appuyant sur la pensée chinoise, que « la transformation est globale, progressive et dans la durée, elle résulte d’une corrélation et comme c’est “tout”, en elle, qui se transforme, elle ne se démarque jamais suffisamment pour être perceptible. On ne voit pas le blé mûrir, mais on constate le résultat : c’est quand il est mûr qu’il faut le couper ».





Même si la transformation, pour une entreprise, se traduit par une action de réorganisation à un instant T, il y a bien ensuite une évolution permanente du « modèle » mis en place. En ce sens la notion de transformation silencieuse est juste ;




	
celle d’agilité, voire de plasticité. Une organisation qui n’est pas agile ne peut pas se modifier, s’adapter en permanence. Transformer c’est donc mettre l’entreprise dans une situation favorable pour atteindre ses objectifs, mais aussi dans une situation d’aptitude à évoluer en permanence ;


	
celle de rapidité. Elle rejoint la notion précédente, la complétant ; on ne peut être rapide dans le changement que si l’on est agile. Autre constat : les transformations majeures doivent être conduites, pour être efficientes, dans des temps limités.





Par ailleurs, en s’appuyant sur les différentes définitions du mot « organisation » appliquées au monde de l’entreprise, « organiser » se rapporte à deux actions essentielles :




	reconstruire des structures, des agencements, qui font que l’entreprise sera plus performante ;


	
faire en sorte que ces structures, ces agencements aient de la vie, ce qui conduit à travailler sur les relations entre les éléments, donc à définir les modalités ou modes de fonctionnement des éléments les uns avec les autres et avec l’extérieur.





De nos jours, la seconde action revêt une grande importance : c’est bien en partie la qualité des interactions entre les entités et avec leur environnement qui fait qu’une organisation est performante ou non.


Faire en sorte que l’entreprise soit toujours à un bon niveau d’organisation (notion de stabilité très temporaire) conduit à la transformer de manière permanente pour qu’elle soit en bonne adéquation avec son environnement et capable d’atteindre ses objectifs.


Ce livre est consacré à la transformation de l’entreprise et des organisations. Mais pourquoi vouloir ajouter à toute la littérature sur le thème de l’organisation et de la transformation en entreprise un nouvel écrit ? Quelle peut être la plus-value apportée ?


Une enquête conduite en 2007 par Capgemini Consulting auprès de 125 dirigeants d’entreprise européens indique que « 86 % des dirigeants considèrent que transformer leur entreprise devient partie intégrante du management, mais seulement 30 % estiment exceller en la matière ».


« Le manque de maîtrise du résultat et l’appropriation insuffisante du projet (de transformation) sont considérés comme les principales causes d’échec : 46 % des dirigeants citent en effet “la non-atteinte des objectifs initiaux” et 41 % “l’incapacité à faire accepter le projet par les collaborateurs”. »


Cette même enquête précise aussi que « les entreprises lancent en moyenne sept grands programmes de transformation tous les trois ans ». Compte tenu des piètres résultats constatés, on peut être inquiet sur l’état de l’organisation des entreprises, mais aussi très optimiste sur leurs possibilités d’amélioration.


Même si chacun sait que l’on n’apprend que de ses propres erreurs, s’appuyer aussi sur d’autres exemples de réussites, mais également d’échecs, peut être d’un apport intéressant. Ce qui est écrit, décrit dans ce livre, est le fruit de l’expérience. La pratique rend possible, au-delà de la description du chemin parcouru, l’identification de ce qui a réussi, mais aussi de ce qui n’a pas bien fonctionné et permet d’en faire bénéficier le lecteur.


C’est la raison pour laquelle de nombreux exemples apportent, au fil des différents chapitres, du concret aux propos tenus. Ils sont puisés à travers des actions de transformation conduites au sein d’entreprises du secteur bancaire de tailles et de marchés divers.


Transformer une entreprise, une organisation, peut se réaliser de plusieurs manières. De nombreux livres de management ont traité le sujet. L’apport de cet ouvrage se situe, pour l’essentiel, au niveau de la démarche utilisée.


Elle est en effet originale. La voie proposée et qui a été utilisée dans le cadre des chantiers décrits consiste à partir de « ce qui se fait sur le terrain », de la base, des processus exécutés par tous les acteurs de l’entreprise. En ayant connaissance de « ce réel » et en s’appuyant sur les axes stratégiques de l’entreprise, il est possible non seulement de reconstruire les processus pour les rendre plus efficients, mais aussi de faire évoluer l’organisation de l’entreprise de manière à ce qu’elle soit plus réactive, plus agile et donc plus performante. C’est à une démarche qui marie le bottom up et le top down que le lecteur est convié.


Pourquoi partir des processus ? Tout simplement parce que ceux-ci sont le reflet du fonctionnement réel de l’entreprise, de la manière dont les différents acteurs de celle-ci agissent au quotidien tant pour satisfaire les clients (au sens du business), que toutes les autres parties prenantes, qu’elles soient internes ou externes.


C’est bien à travers la manière dont les différents enchaînements d’activités sont effectués par les personnes de l’entreprise, que l’on peut juger de la qualité, de la pertinence, de l’efficacité de ceux-ci, eu égard aux objectifs de la direction générale.


Partir de cette réalité observée et donc réellement vécue, c’est la meilleure base pour mesurer ce qui ne convient pas et, en conséquence, définir ce que devrait être la nouvelle réalité, les nouveaux processus, pour répondre aux nouveaux objectifs décidés par la direction générale.


Mais définir ces nouveaux processus ne peut se faire que dans la mesure où, au préalable, il a été précisé, ou reprécisé, la mission que l’on souhaite attribuer à chaque entité de l’organisation : quel est le rôle des commerciaux, du back office ? C’est la direction générale qui doit être le moteur de cette action. C’est elle qui, en fonction de ses objectifs, définit ou redéfinit les rôles et missions de chacune.


C’est donc en s’appuyant sur ces rôles et missions confirmés ou redéfinis que l’on peut reconstruire les processus et redistribuer (après les avoir optimisées) les activités entre les entités. C’est bien le sens de la démarche qui allie le bottom up et le top down. Expliciter cette manière d’opérer et l’intérêt qu’elle présente est le thème de fond de ce livre. À chacun d’en tirer le meilleur bénéfice !


Cet ouvrage se découpe en plusieurs parties. Chacune représente une étape dans la conduite d’une action de transformation, quelle que soit la nature du changement que l’on désire opérer. Il convient de préciser que ce livre traite de changements qui revêtent une certaine importance. Il ne s’agit pas seulement d’optimiser un processus, voire de le reconstruire, mais plutôt de modifier en profondeur l’organisation et le fonctionnement de l’entreprise ou de certaines entités de celle-ci.


Les différentes parties abordées constituent un fil d’Ariane que le lecteur praticien pourra suivre pour ses actions futures. C’est aussi pour des managers une manière de comprendre ce qu’il convient de faire pour que soit conduite une transformation et de se repérer dans l’avancement des différentes actions.


Certes on retrouve à travers les développements de ce livre des approches méthodologiques connues et éprouvées. Mais il faut avoir la sagesse d’utiliser ce qui est bon, ce qui fonctionne bien, et ne pas recréer la roue de manière permanente. Il est important de capitaliser à partir de ce que chacun a pu apporter et d’ajouter un peu de sa propre connaissance pour en faire bénéficier les autres. Nul n’échappe à cette réalité.


Mais cela ne signifie en aucun cas que ce qui est développé est classique ou déjà vu. Cet ouvrage, grâce à l’expérience de ses auteurs, permet en effet d’apporter un éclairage nouveau sur la manière de conduire un projet de transformation.


Ce livre s’articule comme un processus :


[image: ]


La première partie invite à effectuer le cadrage de la mission de transformation de l’entreprise.


Pourquoi effectuer un cadrage ? Bien comprendre le problème du commanditaire, préparer le cadrage, le faire valider, le faire partager, voilà autant de points qu’il convient de résoudre avant d’entrer en action.


Trop souvent, on ne passe pas assez de temps à bien travailler ce thème, arguant de la nécessité d’agir rapidement. Or bien comprendre le problème à résoudre, bien le poser, déterminer le but que l’on veut atteindre, imaginer les chemins que l’on prendra pour y parvenir (même si ceux-ci peuvent être modifiés ultérieurement) sont autant de raisons qui poussent à ne pas éluder ce travail.


La deuxième partie traite de l’analyse de l’existant. Connaître, maîtriser ce qui se passe réellement sont des actions qui semblent banales. D’ailleurs, bien souvent cette analyse est laissée de côté car il est parfois souhaité de faire table rase du passé pour mieux reconstruire. C’est un point de vue que l’on peut partager dans certaines circonstances. Mais d’une manière générale, chaque transformation d’entreprise s’appuie d’abord sur un existant que l’on se propose de faire évoluer.


Cette approche marie, nous l’avons dit, le bottom up et le top down. Aussi, l’analyse de l’existant prend en compte d’une part les processus de l’entreprise (comment l’ensemble des acteurs de l’entreprise travaille), et d’autre part l’organisation, au sens de la structure, des entités, de leurs rôles et missions et de leurs modes de fonctionnement intra et inter-entités.


Appréhender l’organisation à travers des interviews est aussi une opportunité pour demander à chacun sa vision de l’organisation future.


À la fin de cette partie, un chapitre est consacré à la présentation d’un cadre de réflexion qui, partant des travaux de cadrage et d’analyse de l’existant, permet de cheminer de la reconstruction des processus à la conduite du changement. Cette démarche originale offre la certitude de ne rien oublier lorsque l’on conduit des projets de transformation d’une certaine ampleur. C’est la Méthode des 13 champs©.


La troisième partie conduit le lecteur dans les délices de la reconstruction des processus. Beaucoup a déjà été écrit sur le sujet. La différence ici, c’est la démarche utilisée pour reconstruire les processus.


Dans un premier temps, il convient de redéfinir les rôles et missions de chaque entité de l’organisation. Puis dans un second temps des critères de transformation et de localisation sont définis et validés. En fonction de ceux-ci, la redistribution des activités entre les entités de l’organisation est réalisée, guidée.


En effet, comment répartir avec efficience les activités entre les entités si ces points sont laissés dans l’ombre ? C’est prendre le risque d’avoir, en sortie, des processus non adaptés.


En tenir compte, c’est se donner la possibilité de reconstruire les processus de manière efficiente. La démarche utilisée offre l’intérêt d’aller vite tout en impliquant au maximum les acteurs concernés, ceux qui savent, et qui, pour être efficaces, doivent être accompagnés.


Dans la quatrième partie, le lecteur entre dans l’approche conceptuelle d’une action de transformation en se posant la question de « comment créer la vision », c’est-à-dire la nouvelle organisation.


Cette partie répond aux questions suivantes :




	Qu’est-ce que créer une vision ?


	Comment concrètement la créer, c’est-à-dire redéfinir les différentes entités de l’organisation, comment ordonnancer les activités de chacune, comment mesurer leur charge de travail, quelle organisation interne proposer à partir de critères d’organisation définis et validés ?


	Comment la faire partager à ceux qui auront la charge de la faire fonctionner et évoluer ?





Une fois le scénario retenu, il convient d’en mesurer les principaux impacts, les principales conséquences.


Ce sont autant de champs à explorer de manière concrète pour tirer les différentes conséquences induites par le scénario choisi.


Elles concernent par exemple les acteurs, les relations, la formation, les moyens de traitement, les outils de pilotage, les implantations, les liaisons physiques.


Elles sont largement analysées dans cette cinquième partie.


La vision créée et agréée, la mettre en place conduit à déterminer la stratégie, la tactique de mise en place. C’est l’objet de la sixième partie.


Cela peut paraître simple de prime abord, mais l’expérience montre une réalité bien différente. Quels sont les éléments à prendre en compte pour la définir, comment construire les différents scénarios, les présenter, en faire choisir un ?


Avec la septième partie, le lecteur entre dans la phase délicate de toute action de transformation à travers la préparation de la conduite du changement.


Cette phase est d’ailleurs suivie de celle de la conduite du changement à proprement parler et de la pérennisation des actions. Une nouvelle organisation nécessite, même si tout a été bien pensé, divers ajustements. Et puis dans un contexte mouvant, des évolutions sont progressivement utiles de manière à être en phase avec celui-ci. C’est le sens de la notion de transformation définie au préalable et qui a été opposée à celle d’organisation. C’est l’objet de la huitième partie.


Pourquoi porter un accent particulier sur la préparation et la conduite du changement ? Tout simplement parce que bon nombre de projets échouent faute d’avoir bien travaillé l’une et l’autre.


Préparer le changement c’est tout d’abord avoir conscience des résistances qu’il génère et savoir s’en servir comme de leviers. C’est aussi déterminer les différentes actions qu’il conviendra de conduire pour assurer ce changement. Les thèmes concernés sont nombreux et il est proposé une typologie de ceux-ci, qui peut servir utilement pour toute préparation d’un changement. Enfin, c’est aussi créer les différents outils utiles et nécessaires pour le conduire. Ils peuvent être différents selon les acteurs responsables de sa conduite. L’accent est bien évidemment mis sur la nécessité de faire coopérer tous ceux qui sont concernés par ce changement.


Préparer le changement c’est aussi élaborer le dispositif de mise en place.


Enfin vient le moment de conduire les différentes actions décidées, de mettre en œuvre le changement, de le suivre et de l’accompagner, d’en mesurer les résultats au regard des objectifs fixés et d’assurer la pérennité de l’organisation mise en place, de manière à ce qu’elle puisse s’adapter à son environnement.


Au final, quelques conseils sont donnés pour réussir, pour éviter les erreurs. C’est l’objet de la conclusion.


Tout au long de ces développements, l’accent sera maintes fois porté sur l’ardente nécessité de faire coopérer l’ensemble des acteurs de l’organisation, même si ceux qui sont concernés en premier par cette transformation doivent jouer un rôle plus important. On ne change pas une entreprise contre les acteurs, mais avec eux.


La septième partie de ce livre consacre notamment un chapitre entier à la notion de « résistance » au changement et à la manière de travailler positivement avec les acteurs.


Que le lecteur, dès à présent, soit convaincu d’une chose : si les ingrédients qui sont proposés sont les bons produits pour réussir, le coup de main de l’artisan fait que le résultat est ou non à la hauteur des espérances. En effet, au-delà des approches méthodologiques, des manières de faire qui sont proposées, il faut savoir tenir compte du contexte de l’entreprise, des acteurs et de bien d’autres facteurs. Cela ne se définit pas en approches méthodologiques mais se vit sur le terrain : c’est ça le coup de main de l’artiste !


 


1. Dans ce livre le mot « organisation » est utilisé aussi bien pour nommer les entreprises, les administrations et toutes les institutions présentant une forme juridique quelconque que pour désigner la structure et les modalités de fonctionnement d’une entité. À la place du mot « organisation » (première définition), le mot « entreprise » est aussi utilisé.


2. Le mot « entité » est utilisé dans ce livre pour nommer une direction, un service, en bref un élément de l’organigramme.


3. François Jullien, Les Transformations silencieuses, Grasset, 2009.





Première partie



CADRER LA MISSION DE TRANSFORMATION DE L’ENTREPRISE





Réfléchir avant d’agir. Ce slogan peut paraître banal et pourtant que d’actions sont lancées sans qu’au préalable le problème à résoudre soit bien compris, sans que les objectifs à atteindre soient clairement définis, sans que les moyens et le temps nécessaires soient correctement estimés. Au final il y a de la déception, de l’investissement en temps et de nature financière qui est consommé, et un résultat médiocre qui laisse des traumatismes et gêne la réussite des actions futures.


Ceux qui ont une certaine pratique de la conduite des projets de transformation de l’entreprise sont plus ou moins conscients de cet état de fait, mais agissent néanmoins avec précipitation, soit parce qu’on leur demande un résultat rapide, une solution immédiate, soit parce qu’ils n’ont pas encore bien compris l’intérêt d’une bonne réflexion en amont avant d’entrer en action.


Il existe aussi une approche comportementale qui conduit à ce que, par rapport à une situation non satisfaisante (comme l’est tout besoin de transformation de l’entreprise), la personne responsable du problème veuille trouver rapidement une solution de manière à sortir rapidement de cette situation. C’est bien souvent la réponse très connue du « y’a qu’à faire ceci... », « faut qu’on fasse cela... ».


Ce qui est montré dans cette première partie, c’est tout l’intérêt qu’il y a à réfléchir avant d’agir. En d’autres termes :




	faire comprendre les raisons d’un cadrage (réponse au pourquoi) ;


	montrer comment le conduire (réponse au comment, avec qui, pour quel résultat) et le faire valider.








Chapitre 1



Pourquoi effectuer un cadrage ?


Vouloir sortir rapidement d’une situation problématique conduit bien souvent à rechercher et à trouver une solution rapide qui n’est pas nécessairement satisfaisante, mais qui donne le sentiment d’avoir traité le problème. Certes il ne faut pas nier que cette manière d’opérer est, dans certaines situations de risques, totalement justifiée.


C’est le cas par exemple d’un commercial qui reçoit une réclamation de son client après une livraison non conforme. Il se doit de trouver la parade immédiate de manière à réparer cette erreur (livrer les bons produits). Mais ensuite, il lui faut poser clairement la question de la recherche des causes profondes qui ont conduit à cette difficulté et se mettre en quête de la solution qui empêchera que cela se reproduise à l’avenir. Dans le cas d’une erreur offrant une certaine redondance, démarrer la recherche de solutions par un cadrage reste la meilleure approche.


A fortiori, quand il convient de travailler à la transformation de l’entreprise, dont la nature du sujet est, de prime abord, plus engageante mais également plus complexe que le thème décrit dans l’exemple précédent, il est d’autant plus nécessaire qu’un cadrage efficient soit effectué.


QU’EST-CE QUE CADRER UNE MISSION ?


Avant de préciser les avantages qu’il y a à effectuer un cadrage, il est utile de répondre à la question suivante : qu’est-ce que cadrer une mission ?


Tous ceux qui font de la conduite de projet (informatique, organisationnel, logistique...) sont rompus à la notion de cadrage et le définissent comme un travail préparatoire qui va permettre de préciser comment la mission sera conduite, avec qui, avec quels moyens, selon quel calendrier, pour quel résultat. Ce travail, effectué en collaboration avec les parties prenantes, doit être validé par le commanditaire et faire l’objet d’une communication auprès de toutes les personnes qui sont concernées.


Cette définition est somme toute très banale mais mérite néanmoins que l’on s’attarde sur certains points.




	
Un travail préparatoire. Il faut considérer le cadrage d’une mission comme une première action qui nécessite parfois un temps plus ou moins long selon la nature du problème à traiter, le niveau d’information obtenu au départ, le champ considéré, la disponibilité des personnes de l’entreprise, voire d’autres éléments. Ce temps, pour effectuer le cadrage, doit être suffisamment dimensionné car de celui-ci découle, en bonne partie, le résultat de la mission. Combien de bonnes solutions sont trouvées pour de faux problèmes !


	
Comment sera conduite la mission ? Il s’agit de tracer le chemin qui permet d’aller de l’analyse de l’existant jusqu’à la formulation et la validation des propositions. Les avis sont partagés quant à savoir si l’on doit préciser les différentes étapes de la conduite de la mission ou simplement commencer le travail et aller chemin faisant en les enchaînant, en fonction du résultat de la précédente, du contexte et du but à atteindre. La méthode proposée ici repose sur une identification des principales étapes à franchir, même si, en chemin et en fonction du contexte, il pourra être nécessaire d’évoluer. C’est :



	rassurant pour le commanditaire, il a une certaine idée de ce qui sera fait ;


	utile pour la personne chargée du sujet pour estimer les moyens et le temps adéquats, rechercher les forces nécessaires pour accomplir sa mission et assurer un reporting qui ait du sens, parce qu’effectué en fonction du but à atteindre.







	
Avec qui ? Il s’agit de préciser quelles personnes sont concernées à temps plein, à temps partiel ou à titre d’interlocuteurs tout au long de la mission. C’est très important pour ces personnes car elles ont d’autres actions à accomplir et les informer suffisamment en amont permet de recueillir leur assentiment et facilite l’insertion de cette charge complémentaire dans la gestion de leurs différentes actions. Au final, il y a plus de fluidité dans la conduite de la mission et moins de temps perdu. Tous ceux qui conduisent des projets sont un jour ou l’autre tombés sur une personne qui, par manque de temps (et donc d’anticipation), n’était pas disponible pour un entretien alors que son avis était utile à ce moment.


	
Avec quels moyens ? Il est fait référence, à ce niveau, aux moyens physiques. De quoi a-t-on besoin tout au long de la mission en matière de bureaux, de moyens informatiques, de documents ?


	
Selon quel calendrier ? Fixer le jalon des différentes étapes permet de donner au commanditaire une échéance pour la mission et des passages intermédiaires. C’est aussi, pour la personne chargée du projet, un moyen de s’assurer de son bon déroulement et d’informer suffisamment tôt en cas de glissement d’une étape, voire de la date finale.


	
Pour quel résultat ? À chaque fin d’étape, un certain nombre de livrables sont prévus.





Pour compléter cette définition du mot « cadrage » qui est communément admise, on trouve dans le Littré celle-ci : « Mise en place calculée d’une image par rapport à son format. » Certes, elle s’applique plus généralement au domaine de la photographie, mais en y réfléchissant, elle convient bien au domaine de la conduite d’une mission de transformation. En effet, le travail qui est demandé dans cette phase initiale est d’imaginer, d’intellectualiser le cheminement que l’on souhaite suivre pour conduire la mission commandée et de mettre noir sur blanc ce parcours.


Le dictionnaire Quillet de la langue française précise que le mot « cadrer » vient du latin quadrare (s’adapter) et donne la définition suivante : « S’adapter exactement à quelque chose. » Elle donne une dimension complémentaire qui revêt une grande importance, à savoir qu’un cadrage doit prendre en compte le contexte dans lequel la mission sera conduite, contexte qui peut mener à évoluer au regard du chemin initialement tracé.


Au final, le cadrage ou encore la proposition d’intervention est assimilable à un contrat passé entre celui qui va conduire la mission et qui en est le responsable, et le commanditaire.


LES AVANTAGES D’UN BON CADRAGE


Plusieurs avantages d’un bon cadrage ressortent des définitions précédentes. D’autres, plus subtiles, méritent d’être énoncées. Citons :




	Montrer au commanditaire que l’on a bien compris sa commande. Celuici, à la lecture du cadrage qu’il doit valider, peut effectivement vérifier que la personne qui l’a écrit a bien compris son problème. Le contrat est alors clair.


	Se mettre d’accord, avant de commencer la mission, sur les moyens nécessaires pour assurer le bon déroulement du projet. C’est d’autant plus important que ceux-ci sont conséquents.


	Donner une vision de ce qu’il convient de faire pour tous ceux qui sont artisans opérationnels de cette action. Cela permet de les souder autour d’un plan d’actions commun.


	Permettre une communication de qualité à l’ensemble des personnes concernées par cette action de transformation. Il est clair que tout changement futur génère de l’angoisse (la peur naturelle du changement). Aussi, dire clairement ce que l’on va faire et la façon dont on va le faire peut rassurer, ou pour le moins montrer une volonté de travailler en toute transparence.


	Assurer un reporting en référence aux engagements pris, expliquer les écarts de toutes natures qui peuvent, tout au long de la mission, surgir et trouver les moyens pour les réduire ou apporter les modifications nécessaires.


	Anticiper les moyens à mettre en œuvre et paralléliser différentes étapes de manière à optimiser la mission.


	Se donner au final les moyens pour faire ce qui a été dit, même si chemin faisant il convient d’apporter, en toute connaissance de cause, les inflexions utiles et nécessaires pour s’ajuster au contexte environnant, aux évolutions de l’entreprise, voire aux volontés du commanditaire. En cas de changement, on sait pourquoi on modifie la trajectoire. Cette souplesse ne peut s’envisager que si le but à atteindre est clairement défini et le responsable de la mission suffisamment attentif et en connaissance des différentes étapes pour manœuvrer sans perdre le cap.





L'essentiel






	Effectuer un cadrage est un travail préparatoire qui va permettre de préciser comment la mission sera conduite, avec qui, avec quels moyens, selon quel calendrier, pour quel résultat.


	Un bon cadrage présente des avantages indéniables :



	montrer au commanditaire que l’on a bien compris sa commande ;


	se mettre d’accord, avant de commencer la mission, sur les moyens à mettre en œuvre ;


	donner une vision de ce qu’il convient de faire ;


	permettre une communication de qualité ;


	assurer un reporting en référence aux engagements pris ;


	anticiper les moyens à mettre en œuvre et paralléliser différentes étapes de manière à optimiser la mission ;


	se donner au final les moyens pour faire ce qui a été dit, même si chemin faisant il convient d’apporter, en toute connaissance de cause, des inflexions.
















Chapitre 2



Comment effectuer un bon cadrage ?


La littérature dans ce domaine existe et est pléthorique. Ce qui est proposé au lecteur, c’est une approche personnelle issue d’un vécu important dans ce domaine.


DES QUESTIONS À SE POSER AU PRÉALABLE


Avant de tracer ce cheminement et d’avoir certaines certitudes quant à la démarche à adapter, il convient d’avoir en tête quelques points de référence :




	Quelle est la nature de la commande ?


	Quels sont les travaux préparatoires déjà effectués ?


	Y a-t-il besoin d’une analyse préalable ?


	Quel est l’investissement souhaité, possible ?


	Quelle est la culture de l’entreprise ?


	De quel temps disponible dispose-t-on ?


	Quels sont les différents acteurs concernés ?


	Quel est le champ de la mission ?


	Quels sont les objectifs à atteindre ?


	Le commanditaire est-il crédible, a-t-il capacité à décider, sera-t-il encore présent à la fin de la mission ?





Ces quelques points sont repris ci-dessous de manière à les expliciter et à rendre utile ce questionnement de départ.



Quelle est la nature de la commande ?



Les commandes peuvent être de natures très diverses. Elles peuvent viser à :




	répondre aux attentes des clients ;


	réduire les coûts ;


	réduire les risques ;


	améliorer l’offre de service ;


	améliorer la qualité du fonctionnement ;


	devenir plus compétitif ;


	externaliser des activités ;


	s’implanter dans d’autres régions, d’autres pays ;


	etc.





Il est utile, lors de l’entretien avec le commanditaire, de bien percevoir ce qu’il vise pour le futur.


Mais il peut aussi exister des commandes dont l’objectif est moins avouable et qui, sous un habile habillage, poursuivent des buts différents :




	Un commanditaire de niveau N peut souhaiter lancer un projet de manière à contrecarrer celui lancé, quelque temps auparavant, par l’un de ses responsables de niveau N-1. C’est une manière de reprendre la main, en « englobant » le projet de niveau N-1 dans son projet de niveau N.


	Une commande peut aussi avoir comme but de chercher à discréditer un responsable d’entité en commandant une mission dont l’objectif affiché est différent de celui poursuivi.


	Lancer une commande peut être aussi un moyen de gagner du temps, de montrer que l’on veut traiter un problème alors que l’on n’a aucune intention de réellement trouver une solution. C’est une commande alibi.





En pratique1




Il faut parfois un peu de perspicacité pour percer ce type de commande, mais il est sûr qu’il convient d’avoir à l’esprit ce réflexe, de manière à ne pas devenir, sans le savoir, l’exécutant d’une mission que l’on ne souhaite pas traiter.






Quels sont les travaux préparatoires déjà effectués ?



Une mission peut être confiée à la suite d’une réflexion faite par d’autres personnes. Outre de disposer des travaux déjà effectués, il est important de bien appréhender le but poursuivi, les personnes qui y ont participé, les investigations qui ont été conduites, les résultats qui ont été obtenus, la communication qui en a été faite et les réactions des différents acteurs... Ces éléments sont des informations importantes pour préparer le cadrage.


Y a-t-il besoin d’une analyse préalable ?


Une analyse préalable peut s’avérer nécessaire si, lors de l’entretien avec le commanditaire, on a le sentiment que des éléments importants sont manquants pour effectuer un cadrage de qualité.


Il est alors recommandé de prévoir un temps, qui n’est pas nécessairement long, de manière à investiguer là où cela semble nécessaire pour quérir les éléments souhaités.


En pratique




Il vaut mieux consommer un peu de temps en amont et ne pas risquer, au final, de rechercher une solution à un problème mal appréhendé et donc mal posé. Encore une fois, beaucoup de bonnes solutions ont été apportées à de faux problèmes !





Quel est l’investissement souhaité, possible ?


L’objectif final d’une mission est d’apporter une solution à une situation non satisfaisante. Cela peut paraître un truisme. Et pourtant, que de préconisations, de solutions qui restent à l’état de belles œuvres et finissent dans un tiroir (on risque peut-être de les ressortir plus tard !), faute de s’être enquis des possibilités financières de l’entreprise.


Mais cette notion d’investissement possible concerne aussi la durée de la mission. De nos jours, où les entreprises doivent faire des efforts importants pour contenir, voire diminuer leurs frais généraux, proposer une mission trop ambitieuse en durée et donc au plan financier, c’est prendre le risque de ne pas la voir acceptée. Si néanmoins, eu égard à la commande qui est passée, la durée peut être importante, il est de bon ton de s’efforcer de structurer les étapes de la mission en veillant à obtenir, à l’issue de chacune d’elles, des résultats qui peuvent se concrétiser. Cela permet ainsi, si besoin est, d’arrêter le projet après avoir franchi une ou plusieurs étapes.



Quelle est la culture de l’entreprise ?



Ce point est surtout vrai pour des consultants externes à l’entreprise.


S’enquérir de la culture de l’entreprise, de ses us et coutumes, de ses mœurs (mode de management, système de décision, plus ou moins grande autonomie des entités, système de communication...) est utile tant pour la conduite de la mission que pour la formulation des propositions.


Pour étayer cette connaissance, il est recommandé de se fonder sur les différents éléments établis par Mintzberg2 pour analyser une organisation :




	mécanisme de coordination principal ;


	partie clé de l’organisation ;


	paramètres de conception ;


	fonctionnement ;


	facteurs de contingence.





En pratique




Puiser dans cette liste, se poser quelques questions et trouver les réponses peuvent éviter bien des erreurs.





De quel temps disponible dispose-t-on ?


L’acuité du problème peut commander de trouver des solutions rapides. En revanche celui chargé d’une mission de transformation peut estimer que le temps utile pour bien la conduire est différent de celui souhaité. Résoudre ce dilemme n’est jamais aisé. On peut y répondre par exemple en proposant un palliatif temporaire au problème rencontré et ainsi disposer du temps nécessaire pour conduire la mission selon le temps estimé. Une autre solution consiste à paralléliser des actions en se dotant des forces nécessaires. Mais cette pratique commande que l’on ait une vision claire de ce que l’on doit faire.


Comme déjà précisé, l’autre élément concernant le temps est l’impact de celui-ci sur le coût de la mission. Ce n’est pas utile de proposer une mission dont les moyens financiers de l’entreprise ne la permettent pas.



Quels sont les différents acteurs concernés ?



Une mission, tant dans sa partie étude que dans celle de sa mise en place, nécessite la participation des acteurs de l’entreprise. On ne fait rien sans eux, et même si tout changement est perturbant pour ceux qui sont concernés, il est utile de les associer, de les faire participer.


Dans le cadrage de la mission, il convient de prévoir la participation plus ou moins active d’un certain nombre d’acteurs, ceux qui :




	méritent de participer activement à l’étude eu égard à leurs connaissances et compétences ;


	sont décideurs ;


	ont une influence importante ;


	peuvent être des relais ;


	sont plus fortement concernés par le changement ;


	ont un pouvoir de droit ou de fait.





En pratique




À un certain moment de l’étude, il pourra être utile de faire la cartographie des acteurs. Différents outils existent pour cela. Les travaux de Jean-Christian Fauvet et Yves Jaunet sur la stratégie des alliés ou encore le livre écrit par Olivier d’Herbemont et Bruno César3 offrent des pistes de réflexion intéressantes et des conseils de qualité. On peut en retirer l’idée forte d’être attentif à ceux qui sont pour le projet et de capitaliser sur eux plutôt que de brûler trop d’énergie à convaincre ceux qui sont contre. Cela ne veut pas dire qu’il ne faut pas s’en occuper, mais il est préférable de privilégier les premiers.





Quel est le champ de la mission ?


Par champ de la mission, il faut comprendre le périmètre géographique que le commanditaire décrit. Mais ce dernier peut être plus vaste compte tenu des interactions possibles entre les objectifs assignés et le champ indiqué. Parfois, il convient d’aller investiguer plus loin.


Il se peut aussi que le champ qui est précisé dans le cadrage évolue au cours de la mission en fonction des investigations faites lors de l’analyse de l’existant. Il faut donc veiller à bien le définir lors du cadrage, mais savoir s’autoriser à le modifier si le besoin s’en fait sentir.


La détermination du champ de la mission revêt aussi une importance réelle, tant pour fixer le temps utile de l’analyse de l’existant que pour estimer le temps global de la mission.


En pratique




Il est aussi important de ne pas se tromper sur son périmètre sous peine de manquer d’éléments pertinents et, au final, d’apporter des propositions qui ne règlent pas complètement le problème à traiter.





Quels sont les objectifs à atteindre ?


C’est bien évidemment le rôle du commanditaire de fixer les objectifs à atteindre, au sens du but qu’il vise. C’est plus précisément ce pour quoi la mission est fixée. Dit autrement, c’est le cahier des charges exprimé par le commanditaire.


Pour illustrer ce point, reprenons le célèbre cahier des charges exprimé en 1935 et qui a abouti à la conception de la fameuse 2CV :


Par exemple




« Faites étudier par vos services une voiture pouvant transporter deux cultivateurs en sabots, 50 kg de pommes de terre ou un tonnelet à une vitesse maximum de 60 km/h pour une consommation de trois litres d’essence aux cent. En outre, ce véhicule doit pouvoir passer dans les plus mauvais chemins, il doit être suffisamment léger pour être manié sans problème par une conductrice débutante. Son confort doit être irréprochable car les paniers d’œufs transportés à l’arrière doivent arriver intacts. Son prix devra être bien inférieur à celui de notre traction-avant et, enfin, je vous précise que son esthétique m’importe peu. »





Certes tous les cahiers des charges ne sont pas présentés de manière aussi complète et succincte mais il faut tendre à obtenir de son commanditaire le maximum de précisions pour ne pas se lancer dans une mission qui ne répondrait pas à ses souhaits. Dans la partie suivante, il est montré que faire valider son cadrage par le commanditaire permet justement de s’assurer que l’on est sur la même longueur d’onde que lui et que le travail que l’on va entreprendre n’est pas inutile.



Le commanditaire est-il crédible, a-t-il capacité à décider, sera-t-il encore présent à la fin de la mission ?



C’est une question tout à fait pertinente que bien souvent on ne se pose pas. En effet, s’assurer de la crédibilité et de la qualité de décideur du commanditaire ne devrait pas se poser.


Malheureusement, il peut être opportun de s’en soucier, surtout dans les grandes entreprises.


La notion de « crédible » rejoint un peu le propos tenu précédemment dans le champ « Quelle est la nature de la commande » lorsque l’on évoque les motifs cachés derrière certaines commandes. En effet, le commanditaire peut être tout à fait crédible sur le plan de sa fonction, mais la crédibilité de la commande – au sens de l’intérêt de la conduire et de la volonté de mettre en place les préconisations effectuées – peut faire défaut.


La capacité du commanditaire à réellement décider, au sens de disposer du pouvoir pour ce faire, n’est pas toujours facile à appréhender. Le risque couru est de commencer le travail et de devoir l’arrêter au bout d’un certain temps.


Enfin le risque est plus fréquent d’avoir un commanditaire qui, au cours de la mission, change de poste, voire de société. Il n’y a pas toujours danger, notamment si son successeur a la volonté de poursuivre, mais il arrive fréquemment qu’à responsable nouveau il y ait une commande nouvelle.


En pratique




S’assurer de la pérennité du commanditaire pour la durée de la mission n’est pas une précaution superflue.





COMMENT CONDUIRE LE CADRAGE ?


Rencontrer le commanditaire


Pour effectuer un cadrage, il convient dans un premier temps de rencontrer le commanditaire. C’est lui qui souhaite qu’une mission de transformation soit conduite, donc « à tout seigneur, tout honneur ».


La rencontre avec cette personne ne demande pas une préparation particulière si ce n’est d’avoir en tête tous les points développés précédemment de manière à être pertinent quant aux questions à poser.


Le rendez-vous fixé, c’est l’heure de la rencontre. En matière de comportement, le responsable du projet se doit d’être dans une attitude d’écoute très forte. L’important est de bien cerner le besoin du commanditaire, de bien percevoir les difficultés de la situation. Il faut donc le laisser parler et rebondir par un questionnement adéquat chaque fois que des précisions s’avèrent utiles. Il faut aussi s’interdire, tout au long de cet entretien, d’émettre des jugements.


En pratique




Il est conseillé d’être comme une éponge et de vouloir s’imbiber au maximum des différentes informations livrées par le commanditaire.





Ce qui est capital, c’est d’obtenir :




	une description suffisamment détaillée de la situation et des difficultés ressenties ;


	une connaissance des actions préalablement conduites ;


	un éclairage sur l’ambiance au sein de l’entreprise ;


	les objectifs souhaités par le commanditaire : attention un objectif n’est pas une solution, mais plutôt la description d’une situation souhaitée ;


	la liste des personnes avec lesquelles il convient de travailler ;


	les moyens et délais souhaités pour la conduite de la mission ;


	au final, toutes les informations qui peuvent servir pour effectuer un cadrage de qualité.





En pratique




Si à la fin de l’entretien il semble que les zones d’ombre sont trop conséquentes pour effectuer le cadrage, il convient de proposer une courte investigation (quelques interviews auprès d’un nombre restreint de personnes bien choisies), plutôt que de se lancer dans un travail qui risque de ne pas correspondre aux besoins réels.





Préparer le cadrage


Préparer le cadrage c’est imaginer comment, avec qui, selon quel calendrier, avec quels moyens on propose de conduire la mission. C’est donc un travail d’imagination, de traçage du chemin à parcourir et des moyens à mettre en œuvre pour atteindre le but fixé.


Quels sont les éléments d’un bon cadrage ?


Même s’il y a plusieurs manières de l’effectuer, celle qui est décrite ci-dessous présente l’intérêt d’être éprouvée.


Pour construire un cadrage, neuf parties sont proposées :




Figure 2.1 Enchaînement des différentes phases de construction d’un cadrage
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Rappeler le contexte


C’est décrire en quelques paragraphes ce qui a pu être préalablement fait par l’entreprise sur le sujet considéré. Par exemple, décrire les travaux déjà conduits par un ou des groupes de travail et qui ont abouti à la commande effectuée par le commanditaire. C’est aussi exposer dans quel cadre la mission est demandée.


Identifier les différents points à prendre en considération


Issus de travaux précédents, ils constituent des matériaux de base dont il convient de se servir ou qui sont pour le moins à prendre en considération.



Tracer le schéma d’ensemble de la conduite de la mission



Établi sous la forme d’un processus, il reprend les grandes phases qui sont proposées pour atteindre l’objectif souhaité. À titre d’exemple, l’étude de cas située en fin de chapitre présente le cadrage complet d’une mission et notamment le schéma d’ensemble de sa conduite.


Détailler chaque phase


Pour chacune des différentes phases du schéma d’ensemble, il convient d’expliquer ce qui sera fait et par qui, de lister les résultats (livrables) attendus et de préciser quelle entité ou quelle personne sera chargée de la validation.


C’est certainement la partie la plus importante du cadrage, celle qui nécessite de la créativité, de l’imagination, mais aussi un niveau de maille suffisant pour que le commanditaire perçoive bien la démarche proposée, sans pour autant tomber dans un niveau de détail superflu.


Il faut aussi être conscient que le contenu des différentes étapes proposées pourra être amendé, chemin faisant, si cela s’avère nécessaire. C’est comme faire un voyage : on peut très bien avant de partir tracer son itinéraire, l’optimiser en fonction de ses contraintes mais au bout d’une ou de plusieurs étapes le modifier car le contexte, l’environnement, le dialogue avec le commanditaire peut l’imposer. Ce n’est pas une carte figée, mais un chemin qui peut se modifier en toute connaissance de cause.


Estimer les moyens humains nécessaires pour la conduite de la mission


Il s’agit d’identifier les personnes qui constitueront l’équipe projet, le noyau dur qui travaillera en permanence à cette mission. À côté d’eux, on peut recourir à des moyens additifs et ponctuels. Ces dernières personnes doivent être identifiées à l’origine de manière à ce qu’elles soient prévenues dès le début de la mission. L’estimation des forces nécessaires est fonction de l’importance de l’équipe projet, mais aussi des différentes phases identifiées préalablement. Un conseil pour ceux qui interviennent en externe d’une entreprise : toujours associer à l’équipe projet une ou plusieurs personnes internes. Ces personnes, qui connaissent l’entreprise, faciliteront les contacts et permettront de laisser, une fois le projet conduit, des « sachants » qui pourront pérenniser le travail accompli.


Lister les moyens matériels utiles


Il s’agit d’indiquer de quoi le groupe projet aura besoin en matière de locaux, de postes de travail, de ressources informatiques, d’accès à des données.



Préciser le pilotage du projet



Un projet est en général piloté par un responsable de projet. C’est d’ailleurs lui qui rédige le cadrage. Il doit s’entourer d’un comité de pilotage dont le rôle sera, à certains moments de l’avancement du projet, de valider les options qu’il propose, mais aussi, à d’autres, d’être simplement informé sur le bon déroulement des actions des différentes phases déterminées. Il faut savoir réunir au sein de ce comité de pilotage tous les principaux responsables qui seront concernés par le projet de transformation et le faire présider par une autorité compétente. Le meilleur choix, c’est de confier ce rôle au commanditaire ou à quelqu’un qui lui est proche et dans lequel il a toute confiance.


Établir le calendrier prévisionnel


Il faut donner de la visibilité en matière de délai et pour cela indiquer pour chaque phase son début et sa fin. C’est indispensable pour suivre le projet et le conduire dans les temps impartis ou pouvoir informer rapidement, si d’aventure il y a glissement possible, de la date de fin de projet.


Préciser le budget


Entrent au niveau du budget les coûts de prestation d’une équipe externe, mais aussi ceux qui seront induits par la conduite des différentes phases, si des dépenses sont à prévoir.


Le lecteur trouvera en fin de ce chapitre une étude de cas de cadrage d’une mission écrite selon les éléments précédents.


Faire valider le cadrage par le commanditaire


Le cadrage est alors adressé au commanditaire de manière à ce qu’il en prenne connaissance. Une réunion avec lui permet de s’assurer que les deux parties (commanditaire et responsable du projet) partagent tous les éléments repris dans cette note.


En cas de désaccord et après une discussion sur les points qui font différence, une nouvelle version du cadrage est effectuée.


Présenter le cadrage aux différents responsables concernés


L’accord obtenu, il est de bon ton de demander au commanditaire de réunir les principaux responsables de son organisation de manière à leur faire partager cette note de cadrage.


Outre le fait qu’ils obtiennent une information légitime qui peut être ultérieurement relayée auprès de leurs équipes, c’est l’occasion de :




	prendre connaissance de leurs réactions et, si besoin, d’en tenir compte ;


	les informer quant à leur participation et à celle de leurs équipes.





Ces actions accomplies, la mission peut commencer.


L'essentiel






	Avant de rencontrer le commanditaire, avoir en tête un certain nombre de points utiles pour le questionnement est indispensable :



	Quelle est la nature de la commande ?
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