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PRÉFACE


Les premiers praticiens précurseurs de la conduite du changement étaient assimilés par beaucoup à d’obscurs gourous que seuls quelques directeurs des ressources humaines osaient fréquenter. La fin des années quatre-vingts a fait la part belle à des mises en place de systèmes informatiques qui se sont mis à toucher de plus en plus de personnes dans les entreprises. Le cercle des utilisateurs des systèmes informatiques, jusqu’ici restreint aux seuls informaticiens, s’est rapidement élargi. Les services comptables ont été parmi les premiers convertis. Puis ce fut au tour des équipes commerciales, logistiques, achats, et même ressources humaines d’appuyer leur activité sur des outils de gestion informatisés. Ces bouleversements ont longtemps négligé la dimension humaine qui est alors devenue le grain de sable qui faisait gripper les plus belles machines. Il a ainsi fallu quelques échecs retentissants pour que les entreprises prennent conscience du risque humain et envisagent de s’en préoccuper sérieusement. Elles sont alors parties chercher les fameux gourous qui ont alors dû structurer, instrumentaliser et déployer à grande échelle leurs approches comportementales. Le milieu des années quatre-vingt-dix a vu s’opérer un rapide développement de la pratique de conduite du changement. Cette croissance trop rapide a brusquement nécessité un trop grand nombre de praticiens par rapport à ce que le marché pouvait réellement offrir. Le niveau moyen des prestations n’a ainsi probablement pas atteint le niveau de compétence requis. Aujourd’hui, l’équilibre entre l’offre et la demande semble plus raisonnable, même si la demande ne cesse d’évoluer en raison des nouvelles transformations que vit l’entreprise.

La globalisation qu’ont vécue la plupart des marchés est encore un phénomène qui génère un nombre important de projets de transformation. La globalisation s’appuie en effet sur une capacité de circulation de l’information qui doit ainsi être captée, structurée, diffusée, consultée et exploitée. Ces étapes ont impliqué, et continuent de générer de nombreux projets de changement, autour des progiciels de gestion sur des périmètres internationaux notamment. Cette même capacité de circulation de l’information est également la base de nombreux autres types de transformation autour de la dématérialisation des échanges et de la mise en place de véritables réseaux inter et intra-entreprises. Ces réseaux relient les entreprises entre elles par le biais de systèmes automatisant les échanges entre clients et fournisseurs ou entre prescripteurs et demandeurs. Ces réseaux modifient également les usages au sein même des entreprises en conférant plus d’autonomie à des centres locaux de décision et d’action. De nombreuses entreprises parmi nos clients vivent aujourd’hui ces mouvements de transformation et nous demandent de les assister notamment techniquement mais aussi sur le plan humain et organisationnel.

Un nouveau virage s’est cependant amorcé dans les grandes tendances de l’évolution des entreprises. Il s’agit de la recherche de « variabilisation » des coûts. Nombreux sont aujourd’hui nos clients qui cherchent à trouver plus de souplesse dans leur gestion en acquérant la possibilité de mieux et plus rapidement adapter leur capacité au marché. Ces clients souhaitent donc souvent se concentrer sur leur cœur de métier et sont prêts à entamer de profonds changements pour ce recentrage. L'externalisation est ainsi la réponse de nombre de sociétés qui possèdent en interne une compétence jugée non stratégique et dont elles estiment ne pas tirer le meilleur bénéfice en interne. Une étude du cabinet IDC en 2002 a révélé que 22 % des entreprises de plus de 50 000 employés ont déjà externalisé l’ensemble de la gestion de leurs systèmes d’information. Ce chiffre est en constante croissance, même s’il reste encore largement inférieur aux 48 % de ces mêmes entreprises qui ont déjà externalisé la gestion de leurs infrastructures physiques. À ces mouvements d’outsourcing déjà bien en place sur le marché, vient s’ajouter l’externalisation de nouvelles fonctions de l’entreprise. La gestion de la paie, mais aussi la logistique, le support client et même la totalité de la gestion des ressources humaines sont externalisés respectivement, selon l’étude IDC, à 38 %, 25 %, 22 % et 17 %. Les entreprises du secteur électronique ont également revendu à des sous-traitants leur propre outil de production. Certaines entreprises commencent également à externaliser une partie de leur gestion commerciale à des sous-traitants de call-center notamment. La réponse d’IBM à travers le e-business on demand correspond à ce même type de besoin. Il s’agit pour nos clients de ne plus investir lourdement dans des infrastructures complexes et coûteuses pour désormais ne payer que ce qu’elles « consomment ». Il s’agit donc de délivrer des services informatiques dont l’entreprise a besoin, au moment où elle en a besoin. Ces services sont ensuite facturés en fonction de leur utilisation réelle. Cette mise à disposition de moyens informatiques peut concerner le stockage des données, l’e-commerce, l’hébergement des sites web ou encore les applications de gestion de la relation clients ou de business intelligence.

Dans les cinq à dix années qui viennent, ces transformations correspondront à un véritable mouvement de fond qui obligera nos clients à continuer de s’entourer de nombreuses compétences capables de conduire leurs organisations à travers ces processus de changement complexes.

Jean-Louis Pons

Partner Strategic Change Solutions

IBM France




INTRODUCTION


Utilisée de plus en plus fréquemment pour accompagner des projets informatiques et organisationnels, la conduite du changement se généralise comme une pratique managériale. Les discours des dirigeants font très souvent référence à des projets de transformation, d’évolution et d’adaptation avec les difficultés qu’il y a à rendre ces notions opérationnelles et applicables à des modes de fonctionnement complexes.

L'objectif de la conduite du changement consiste à faire ce lien méthodologique entre des volontés de changement et la mise en œuvre de ce même changement dans les manières de faire quotidiennes. Le passage du discours à l’action de changer met en évidence de nombreux facteurs dont il faut tenir compte : le changement ne fait pas forcément l’unanimité, les acteurs ont la possibilité de montrer qu’ils changent sans le faire réellement, une entreprise est un territoire politique où chacun tente de préserver ses avantages acquis, le changement entraîne une remise en cause très souvent dérangeante, le nécessaire effort d’adaptation n’est pas naturel, etc. Tous ces facteurs peuvent conduire à des comportements de résistance plus ou moins actifs remettant en cause tout l’effort de transformation entrepris. Le mot changement est caractérisé par son ambivalence. Il symbolise tout aussi bien le progrès que le risque de perdre un existant connu.

La notion de conduite du changement est un concept managérial qui a émergé simultanément du terrain et des réflexions théoriques. Au-delà de la notion de concept avec ses théories et méthodologies, c’est un ensemble de pratiques en provenance des entreprises et plus particulièrement des projets de système d’information. La technologie informatique a fait éruption dans les entreprises il y a une trentaine d’années, mais sa généralisation s’est accélérée ces quinze dernières années avec successivement le développement de la bureautique, l’ère des réseaux, le monde internet, les progiciels de gestion intégrés et les grands chantiers tels que l’an 2000 et l’euro. Progressivement, l’informatique est devenue un outil de plus en plus coûteux et structurant pour le fonctionnement des entreprises. Il ne s’agit plus simplement d’installer un micro-ordinateur sur un bureau, mais de repenser l’organisation pour que les processus informationnels soient les plus efficients et efficaces possibles. Ainsi nous sommes passés de l’ère de l’informatique à celle des systèmes d’information dont le principal objectif est de penser la structure et le fonctionnement pour une meilleure utilisation des fonctionnalités informatiques. Au cœur de la relation entre l’organisation et la technologie se trouve l’utilisateur avec ses capacités d’adaptation, mais également de résistance. Un système n’est performant que s’il est compris, accepté et utilisé par les utilisateurs. Cette constatation, qui peut certes relever d’une lapalissade, a très souvent été omise dans des projets qui privilégiaient l’aspect technique à l’aspect humain et organisationnel. Compte tenu des coûts de plus en plus importants, les dirigeants ont demandé aux systèmes d’information de piloter leur activité non seulement par les coûts mais également en fonction de la valeur qu’ils créaient en terme de satisfaction des utilisateurs. Cela s’est matérialisé par des outils de pilotage du type tableaux de bord qui ont intégré des indicateurs liés à la satisfaction des utilisateurs et par le déploiement d’actions de conduite du changement lors de l’installation de nouvelles applications.

Les techniques de conduite du changement ne s’appliquent pas uniquement aux systèmes d’information, mais à tous les projets qu’ils soient techniques, organisationnels ou culturels. Certains auteurs parlent de plus en plus de management du changement comme une alternative aux techniques de gestion actuelles plus axées sur le contrôle que l’adaptation de l’entreprise. Certains vont même jusqu’à y voir un mode de management pour l’ère qu’ils qualifient de post-industrielle. La trajectoire du développement industriel occidental peut se décomposer en trois phases. La première phase (vers 1800) est celle de la mécanisation du travail et la naissance de l’usine intégrée où le travail est décomposé et requiert moins de compétences. Cette forme de travail a généré le concept d’unité de production centralisée et la deuxième phase (à partir de 1850) s’est caractérisée par des coûts de coordination de plus en plus importants par rapport aux coûts de production. Cette exigence de coordination suppose des systèmes bureaucratiques d’organisation axés sur le contrôle. La troisième phase apparaît dans les années 1960-1970 avec le passage d’un marché d’offre à un marché de demande. Les entreprises sont désormais obligées d’étendre leur marché en s’intéressant aux consommateurs et en développant leur offre au niveau mondial. La mondialisation et le développement du marketing ont fait basculer les entreprises dans une dépendance des marchés où la gestion consiste davantage à adapter une organisation à des variations environnementales qu’à optimiser les ressources d’une structure dans un environnement stable. Kanter, Stein et Jick (1992, p. 3) ont défini l’exigence managériale des sociétés post-industrielles de la manière suivante :


« des organisations plus flexibles, adaptables au changement, avec relativement peu de niveaux hiérarchiques formels et des frontières floues entre les fonctions et les unités, sensibles et prêtes à réagir aux demandes de l’environnement, soucieuses des diverses catégories d’acteurs : employés, communautés, clients, fournisseurs et actionnaires. Ces organisations donnent aux gens le pouvoir de prendre des initiatives et de les aider à améliorer leurs qualifications et leur “employabilité”. Après tout, ce sont des organisations mondiales caractérisées par des relations internes et externes ».



L'émergence d’environnements instables contraint les organisations à l’adaptation et fait de la conduite du changement une action de management à part entière et indispensable. Il faut aller vite mais il est beaucoup plus difficile de faire changer la trajectoire d’un pétrolier que celle d’une barque. La taille des entreprises, justifiée par la recherche d’une surface capitalistique suffisante pour supporter les coûts de recherche et de distribution de plus en plus importants, rend leur changement difficile, car celui-ci doit être réalisé partout et en même temps pour ne pas que la compétence des uns soit annihilée par l’incompétence des autres. Dans son ouvrage Théorie des organisations, Hatch (1994) prend une scène du film « La Guerre des étoiles » pour illustrer ce nouvel environnement dans lequel les entreprises évoluent et dont dépendent certains de leurs dispositifs de management. Han Solo est dans sa navette spatiale, le Millenium Falcon et s’apprête à franchir le cap de la vitesse de la lumière. À vitesse normale, l’environnement spatial des étoiles est montré comme un ensemble de points statiques, alors que lorsqu’il active la vitesse de la lumière, ce même environnement se transforme en lignes en mouvement. Cette métaphore illustre le changement de vitesse d’évolution de l’environnement auquel les entreprises doivent trouver de nouveaux modes de pilotage plus axés sur l’adaptation et la flexibilité que sur le contrôle et la hiérarchie.

Une des réponses à cette nouvelle exigence réside dans un ensemble de réflexions, outils et pratiques que l’on nomme « conduite du changement ». Le parti pris de cet ouvrage est de montrer la manière par laquelle on passe d’un discours sur le changement à l’action qui permet une application concrète du changement dans les pratiques opérationnelles. Le sous-titre de l’ouvrage est : « Comment passer du discours à l’action ? ». Beaucoup d’ouvrages en management développent des thèses sur « pourquoi » il faut changer, sans dire « comment ». Il nous semble que le pourquoi du changement est globalement assez bien compris par les acteurs car les fermetures d’entreprises au quotidien sont là pour leur rappeler. Ce qui est beaucoup plus difficile et relativement peu abordé, c’est la question du comment. Cela se matérialise par des questions comme : « Comment fait-on pour conduire un changement ? Quelles sont les ressources nécessaires ? Quels sont les techniques et dispositifs de conduite du changement ? Comment évalue-t-on les résultats de ces mêmes dispositifs ? » Nous avons regroupé toutes ces questions sous la problématique suivante qui sera notre file rouge tout au long de cet ouvrage : « Comment déployer une action de conduite du changement ? ». Pour tenter d’apporter des éléments de réponse à cette problématique, nous avons mis en commun nos expériences professionnelles de consultant et d’universitaire.

La réponse à la question du comment est construite en trois phases auxquelles correspondent trois parties.

La première partie décrit les pratiques actuelles de la conduite du changement en entreprise. Les pratiques sont abordées selon trois dimensions : les approches (chapitre 1), les acteurs (chapitre 2) et les principaux facteurs d’échec (chapitre 3). Principalement réalisée par des cabinets de consultants, la conduite du changement peut se limiter à n’être qu’une gestion de projet ou bien développer des approches structurées axées sur l’analyse des impacts et/ou des facteurs de résistance. Le marché est principalement détenu par les grands cabinets pour les projets de grande ampleur et réparti, pour le reste, entre des prestataires en organisation et ressources humaines et quelques spécialistes en sociologie des entreprises. Si les méthodes ont l’air très prometteuses sur le papier, il n’est pas toujours de même sur le terrain et le nombre de situations où la conduite du changement n’a pas obtenu les effets escomptés est non négligeable.

Avec l’objectif de mieux comprendre ce qu’est la conduite du changement et les domaines qu’elle couvre, la deuxième partie aborde successivement, les variables du changement (chapitre 4), les résistances (chapitre 5) et les leviers d’action (chapitre 6). Les variables du changement proposent une typologie des changements à partir de laquelle est déduite une typologie des styles de conduite du changement. Le chapitre sur les résistances illustre le comportement des individus face au changement et les outils pour repérer ces résistances très souvent invisibles. Les leviers d’action que sont la communication, la formation et l’accompagnement, représentent les trois principaux dispositifs activés par les pratiques de conduite du changement. Ces derniers sont définis et les modalités de leur mise en œuvre explicitées dans la troisième partie de ce chapitre.

Parce que le chemin se construit en marchant et que la compréhension d’une méthode passe par sa mise en pratique, la troisième partie s’intéresse aux techniques pour réaliser une action de conduite du changement en respectant un processus « Diagnostic – Déploiement – Pilotage ». Le modèle Change Way (chapitre 7) est un ensemble de questionnaires et de grilles pour diagnostiquer vos besoins de changement et définir un projet de conduite du changement. À partir de ce projet, vous déployez les leviers communication, formation et accompagnement à l’aide de dix outils (chapitre 8). Et la qualité de ce déploiement est mesurée et pilotée par des outils regroupés sous la bannière Change Scorecard (chapitre 9).

Ces trois parties et leur contenu vous permettront de comprendre ce qu’est la conduite du changement, ce qui se fait et comment on peut la mettre en pratique. L'ensemble des développements est appuyé par de nombreux témoignages de responsables d’entreprise qui ont été confrontés à ces problématiques de changement.

Certaines informations contenues dans cet ouvrage sont également accessibles sous forme interactive sur le site internet :






ibm.com/bcs/fr/pratiquesdelaconduiteduchangement






PARTIE 1

APPRÉHENDER LES PRATIQUES DE LA CONDUITE DU CHANGEMENT

Que peuvent réellement vous apporter des consultants ?

Au début des années quatre-vingt-dix, la conduite du changement était un obscur domaine réservé à quelques personnalités qui réussissaient parfois à convaincre les entreprises de l’importance d’élargir quelque peu l’horizon fonctionnel et technique des équipes projet. En une décennie, la conduite du changement est alors passée du stade de discours de rupture à celui de discipline reconnue et dont les traits principaux sont aujourd’hui partagés par la majorité des praticiens.

Sous l’impulsion des grands cabinets de conseil anglo-saxons, l’exercice de conduite du changement s’est ainsi structuré pour passer d’une approche minimaliste, de type gestion de projet, à des approches plus approfondies et largement instrumentalisées. Ces approches représentent à ce jour la plus forte proportion des pratiques et supplantent largement les démarches plus spécifiques de type psychosociologiques.

Si un relatif consensus méthodologique s’est aujourd’hui dégagé des différentes approches, les pratiques vivent encore d’une entreprise à une autre ou, plutôt, d’une équipe projet à une autre, de grandes différences. Ces différences induisent des résultats très hétérogènes dont certaines carences sont cependant rencontrées de manière récurrente.

L'objectif de cette première partie est ainsi de parcourir le panorama du marché des différentes démarches et pratiques de conduite du changement. Ce tour d’horizon s’attache d’abord à décrire les approches les plus fréquemment proposées : celles des grands cabinets d’origine anglo-saxonne. Cette présentation ne serait pas complète sans la présentation des différentes pratiques plus confidentielles et souvent davantage spécifiques d’autres cabinets de taille plus modeste ou de consultants indépendants.

Nous vous proposons de découvrir ensuite les différents acteurs et rôles clés qui participent à la conduite du changement. Ces acteurs proviennent naturellement du premier cercle de l’équipe qui gère le projet de changement, des initiateurs et sponsors du projet. Ils concernent également le reste de l’entreprise qui ne saurait gérer un changement majeur sans une implication plus forte de certains salariés, selon une logique de réseau.

Pour clore cette partie de présentation des pratiques de conduite du changement, nous développerons les limites et dérives les plus fréquentes lors d’interventions de conduite du changement. L'équipe de conduite du changement peut ainsi ne pas suffisamment s’intégrer aussi bien au reste de l’équipe projet qu’à l’ensemble des acteurs concernés. Le travail de conduite du changement peut également se limiter à ne faire que de la formation ou de la communication.

Parfois présentées comme des méthodologies absolues par leurs détenteurs, les démarches de conduite du changement mises en œuvre par les cabinets de consultants se heurtent à de nombreuses limites du fait du caractère humain des organisations et de la trop forte standardisation de ces mêmes démarches.




1


LES APPROCHES DE LA CONDUITE DU CHANGEMENT


L'accompagnement des projets, qu’ils soient techniques ou organisationnels, s’est longtemps limité à des tâches administratives (gestion des coûts et des plannings) et à l’organisation d’actions de formation et de communication dans un ensemble intitulé « gestion de projet ». La notion de conduite du changement était réservée à des missions sociologiques qui consistaient, sur des petits groupes, à analyser les causes de résistances et les manières de les traiter. Trop préoccupés par la réalisation des objectifs, les grands projets privilégiaient une dimension technique au détriment des enjeux organisationnels et humains jugeant ces derniers secondaires.

La conduite du changement est apparue formellement au début des années quatre-vingt-dix avec le développement des grands projets de progiciels d’entreprise. Le premier cabinet ayant développé à grande échelle une réelle approche consulting structurée autour d’une vision modélisée des comportements est probablement Andersen Consulting. Ces premières approches dépassaient le simple binôme constitué par la communication et la formation. Elles répondaient à l’époque à un besoin de réagir face à certains projets qui avaient échoué par refus des utilisateurs d’exploiter les outils développés ou encore parce que le projet avait été abandonné avant terme à force de résistance des opérationnels.

Parallèlement à l’offre des grands cabinets en conduite du changement prévue pour des déploiements de grande ampleur (fusion de grosses entreprises, mise en place d’outils informatiques pour plusieurs milliers de personnes, etc.), d’autres offres de type psychosociologique ont émergé chez des cabinets de consultants de taille moyenne (entre 50 et 200 consultants) spécialisés dans les domaines de l’organisation et des ressources humaines. Ces offres sont généralement axées une relation de proximité avec les personnes concernées par le changement pour appréhender leurs réactions et répondre à leurs demandes au coup par coup. Elles sont naturellement centrées sur l’humain et capitalisent autant sur les caractéristiques de chaque personne que sur le contexte du moment.

Certains grands cabinets de conseil ont finalement essayé de réaliser la synthèse de ces trois approches (gestion de projet, accompagnement structuré et approche psycho-sociologique). Ils ont ainsi conçu des méthodes permettant de présenter des plans d’action détaillés tout en assurant un suivi des comportements lors de la mise en œuvre des actions prédéfinies. Ce suivi permet au final de faire évoluer le plan d’actions au rythme des succès ou des échecs des actions précédentes.




LES MÉTHODOLOGIES DE TYPE « GESTION DE PROJET »

Cette approche de conduite de changement reste la plus fréquente. Elle consiste simplement à appliquer les recettes d’un projet classique, organisationnel ou plutôt informatique, au domaine de la conduite du changement. Le suivi est assuré à travers une formalisation et une planification des tâches afin de vérifier si ces dernières sont effectivement réalisées dans la limite des charges allouées. La notion de recette fonctionnelle et technique, qui présente une étape essentielle dans le développement d’un outil informatique, est alors difficilement transposable pour des actions de conduite du changement. S'il est en effet systématiquement possible de valider qu’une fonctionnalité est parfaitement conforme à un cahier des charges, comment garantir a priori qu’une action de formation va bien atteindre 100 % de ses objectifs pédagogiques ? Comment garantir que l’organisation d’un séminaire va bien amener la totalité des participants à bien comprendre les enjeux du projet et à s’impliquer par la suite ? Le suivi de ce type d’action se limite bien souvent à vérifier que les supports de formation sont bien produits, que les sessions se déroulent bien selon le calendrier prévu et que la totalité des participants escomptés assiste bien au séminaire.


Une faible prise en compte du risque humain

L'aspect humain est donc négligé, voire oublié par ces responsables de projet dont la culture est souvent plus informatique que fonctionnelle. Le risque lié au facteur humain n’est ainsi pas correctement estimé et appréhendé. Un responsable de projet informatique d’outil CRM (Customer Relationship Management) intégrant des fonctionnalités commerciales et marketing, interrogé sur l’utilisation du système diffusé en 1995 auprès de l’ensemble des commerciaux français d’un groupe industriel international, décrit ainsi le déroulement de son projet :


« Les commerciaux devaient tous utiliser le logiciel simplement parce que le directeur commercial faisait pression sur eux pour cela. Nous avions également prévu une journée de formation alors que l’outil était très intuitif. Cette approche, essentiellement coercitive, était liée à l’objectif de capitalisation et de partage de la connaissance client mais aussi et surtout à la volonté managériale de suivi rapproché de l’activité des commerciaux. Après quelques semaines d’utilisation, les résultats quantitatifs sur l’utilisation pouvaient paraître excessivement positifs : les objectifs de 4 à 6 visites clients étaient atteints à plus de 90 % ! Cependant, l’analyse fine des clients déclarés dans les comptes rendus révélait que les visites successives concernaient plusieurs personnes d’un même service, probablement rencontrées lors d’une même réunion. De plus, les comptes rendus eux-mêmes étaient pour la grande majorité laconiques à l’extrême avec quantité de « RAS » ou d’informations telles que « pas de projet d’achat à court terme » ou encore « client à revoir dans 3 mois ». Après plusieurs mois et malgré l’apparente augmentation des visites clients, le niveau des ventes n’avait cependant nullement progressé ! Les commerciaux commençaient, en revanche, à largement se plaindre des temps de saisie nécessaires ».



L'échec de ce projet au regard de son objectif initial ne pouvait plus être masqué par le succès, prématurément célébré, du projet purement informatique qui avait vu l’équipe informatique livrer en temps et en heure tout en respectant le budget, l’outil demandé par la direction commerciale. La gestion de projet appliquée au domaine du comportement humain avait clairement ignoré la réalité du risque potentiel de dévoiement du système. Elle avait également sous-estimé les craintes des utilisateurs induites par l’avènement de ce changement de méthode de travail.




Logiques divergentes entre équipe projet et opérationnels

Plus récemment, une grande entreprise industrielle française dans le secteur de l’électronique s’était lancée dans un large projet d’installation d’un progiciel intégré. Celui-ci couvrait notamment de nombreuses fonctions de l’entreprise, depuis la prise de commandes, jusqu’aux approvisionnements en composants, en passant par les fonctions comptables et financières. Ce projet intégrait un plan d’actions comprenant essentiellement quelques actions de communication associées à un plan de formation. Le mode de suivi du projet se limitait uniquement à vérifier si les actions avaient bien été réalisées. L'impact réel de ces actions n’était donc clairement pas évalué. Après de nombreux mois de gestation du projet, l’outil a finalement été lancé auprès des opérationnels. Cette issue fut extrêmement éloquente tant le jugement de la qualité du projet fut divergent selon les personnes interrogées. Les responsables du projet, appartenant à la direction informatique transverse jugeaient le résultat excellent, c’est-à-dire parfaitement en ligne avec les spécifications fonctionnelles attendues. Les opérationnels de la logistique notamment étaient « au bord de la crise de nerf » tellement ils déploraient les dysfonctionnements liés à la mise en œuvre du nouvel outil. Où se situait la vérité ? Malheureusement des deux côtés, car si le progiciel répondait effectivement quasiment en tout point aux attentes des utilisateurs, les résultats opérationnels étaient gravement préjudiciables au bon fonctionnement de l’entreprise. Le problème venait essentiellement d’un fort dévoiement de l’utilisation du progiciel au niveau des équipes commerciales. Plus précisément, les commerciaux devaient alimenter les prévisions de vente qui ensuite, schématiquement, généraient des réapprovisionnements automatiques. Or les commerciaux, peu sensibilisés à l’impact de ce rôle, saisissaient des données totalement déconnectées de la réalité, soit par simple désintérêt pour certains, soit parce que l’outil était vu à leur niveau « comme un outil de flicage ». Ces données incohérentes produisaient alors des commandes de réapprovisionnement aberrantes et aboutissaient au final à des ruptures de stocks. Il a fallu plus de six mois pour que l’entreprise retrouve une situation stable et perde son statut de fournisseur leader en ruptures de stocks.

Si les deux exemples précédant montrent les risques liés à ce mode de gestion des changements dans l’entreprise, il ne faut cependant pas chercher systématiquement à monter une structure lourde dont le coût pourrait être supérieur aux gains obtenus. Certains projets sont peu à même de générer des résistances fortes ou des comportements surprenants. Des simples remplacements d’outils informatiques reprenant les mêmes fonctionnalités sous une ergonomie différente sont, par exemple, généralement bien acceptés. Ainsi, un manager d’équipe informatique d’un site d’une banque française commentait tout l’arsenal des actions d’accompagnement de conduite du changement de la manière suivante :


« Toutes ces actions, cela me paraît être le marteau pour écraser une mouche. Certes, je comprends bien l’utilité du réseau du changement et de l’ensemble du dispositif mis en œuvre pour mes collègues fonctionnels, car le projet représente pour eux un véritable changement de métier. Mais pour nous, tout ce dispositif me semble inutile ! Nous gérons des projets en permanence et celui-là est un de plus et ne nous touche pas plus que d'autres... C'est notre quotidien ».



Ainsi, dimensionner correctement l’accompagnement des changements et choisir le mode d’intervention adéquat sont des questions cruciales. Pour y apporter des réponses pertinentes, il faut, au préalable, déterminer les enjeux et diagnostiquer les risques associés au projet. Ces points et la méthodologie de mise en œuvre sont abordés dans les deuxième et troisième parties de l’ouvrage.
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