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CISTE et le management

Le management se réduit a 3 questions simples :

» « Pourquoi» ?:
* ¢carts ?
* comprehension des phénomenes ?
v Les outils :

O analyses
O production de données sur I’existant
O benchmarking
U méthodes de diagnostic
0 méthodes de résolution de problémes

O démarches de progres continu
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CISTE et le management

Le management se réduit a 3 questions simples :

» « Quoi» ?:
* quelles strategies et politiques a mener ?
* quels choix d’organisation effectuer ?
v Les outils :
O « bonnes pratiques »
O méthodes d’¢élaboration de politique

U méthodes d’élaboration d’organisations
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CISTE et le management

Le management se réduit a 3 questions simples :

» « Comment » ? :
* réaliser tel changement ?
* mettre en ceuvre tel projet ?
v Les outils :
O méthodes de conduite du changement
O conduite de projet

U négociation
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CISTE et |la « conduite du changement »
La « conduite du changement » :
» Tout projet suppose un changement a conduire :

* Pas de projet technique ou économique ou social mais des projets socio —
technico - économiques : pas de projet sans utilisateur, donc pas de projets
sans conduite du changement

* Tout changement « lourd » (a caractere d’investissement) peut / doit etre
conduit en mode projet : le meilleur « veéhicule » si on est en approche
globale du changement :

v’ clarté des roles
v’ structuration des étapes
v organisation collaborative
» Tout changement ne se résume pas a de la conduite de projet :
* résolution de problemes — adaptations

* progres continu : changement sans rupture
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Les leviers du changement

» Des différentes théories sur les résistances se dégagent les principaux leviers ci-dessous qui
permettent de les manager :

— S’assurer de la compréhension de la nécessité du changement et de son urgence
— Qualite du leadership

— Engagement des sponsors

— Vision claire du futur, de la situation visee et de la stratégie pour I’atteindre

— Structure du changement (plan de maitrise structur¢)

— Formation et accompagnement

— Communication réellement bi-directionnelle efficace

— Systéme de mesure

— Cohérence des infrastructures et alignement de tous les parametres organisationnels sur le
changement

— Compeétences des agents du changement



Changer : comment ?

v" Par la rupture
I. La crise (« rupture subie »)

- Sociale
. Economique
= Environnementale

2. Le projet (« rupture stratégique »)

- Développement/innovation marché-produit
. Performances

. Technologique

o Organisationnel

- Social

v" Par le progrés continu
I. Traitement des problemes
2. Valorisation des idées

3. Optimisation des processus



CISTE et le produit « conduite du changement »
2 conceptions différentes de la conduite du changement :

» le « chausse - pied » de la Direction : s’approprier et « surmonter » la
« résistance au changement » par la recherche de « ’adhésion » : prestations

«aval » :
» formation
e communication
e coaching individuel

» une approche globale du changement : les acteurs ne résisteront pas au
changement si ils y trouvent leur intérét (d’ou la participation a la conception —
négociation) et s’il se ’approprient : prestations « amont » et « aval » :

* organisation et animation de la démarche : création de lieux participatifs
efficients

* outillage de la démarche

* AMOA et AMUA

e organisation et realisation des prestations « aval »
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CISTE et le produit « conduite du changement »
Une approche globale et participative :

» L’approche globale suppose :
* [’expression par les acteurs de différentes logiques :
v’ économique : MOA
v’ technique : MOE
v’ utilisateurs : MUA

* La confrontation pour ajustement entre ces différentes logiques :
« I’¢lectro — encephalogramme plat n’est pas un signe de bonne santé »

» Approche globale, donc approche participative : 2 solutions théoriques :
* le « démiurge »

* la participation par compétences
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CISTE et le produit « conduite du changement »
Une certaine vision de la participation :

» L’approche raisonnée de la participation :
* Une participation de compétences plus que « sociale »
* Le « puzzle » de la participation

» Participation et gestion du temps : 2 visions différenciées :
* « la participation colte » du temps

* la participation investissement : « 1l faut savoir prendre du temps avec
les hommes pour ne pas en perdre ensuite avec la technique »

» Le choix participatif et la gestion du temps

* soit réduire la participation en amont : subir les problemes en aval et les
régler « mal » et a grands frais dans la tension sociale

* soit organiser la participation en amont et don maitriser son
investissement temps et I’ambiance sociale pour mieux concevoir et
réduire le temps de de démarrage

De toutes fag:ons le chan%ement « prendra » du temps !
venue du Grahier 38240 MEYLAN - Tel et ax 04 76 41 11 94
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Analyser les risques et les opportunites

. , . Conclusion
Codt de résolution

des problémes

Mise en oeuvre

Planification

Définition

v

. Temps
» Les problémes découverts tot coltent moins chers

» lls doivent étre anticipés le plus tt possible



Le processus d’analyse de risques

1. IDENTIFIER

~

2. EVALUER

~

3. TRAITER

~

4. SUIVRE

~

v Menaces

v’ Impacts

v" Probabilité Menace

v" Poids impacts

v Prévenir : réduire ou éliminer la menace
v’ Se protéger : réduire la portée de l'impact

v’ Transférer

v Actions de traitements engagées

v’ Apparition de nouveau(x) risque(s)
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L’approche socio - technique de la
« conduite du changement »

Points clés de ’approche socio - technique

»Sur la conduite du changement :

* a systeme technique ¢gal, plusieurs systemes sociaux sont possibles : pas
de déterminisme technologique

* les choix techniques sont facteurs d’ouverture et pas uniquement de
contrainte pour les choix sociaux et réciproquement

e le lieu d’articulation entre le technique et le social s’appelle
I’organisation : c’est donc le lieu a privilégier pour faire porter le
changement

* I’action sur I’organisation n’est donc pas 1’action sur 1’organigramme

* la démarche de changement est aussi importante que le résultat : 1l
convient d’eviter tout effet de placage organisationnel : chaque
changement est un projet !
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L’approche socio - technique de la

« conduite du changement »
Points clés de I’approche socio - technique

» Sur les résultats du changement :

* la qualité de I’articulation des systémes techniques et sociaux fait
I’efficacité économique

« 1l faut rechercher I’optimisation de I’ensemble socio - technique et non
des 2 éléments seéparément pour obtenir une efficience économique

» il faut rechercher des modes de fonctionnement collectifs (verticaux et
transversaux) efficients pour gagner en résultat économique

» En synthése : réconcilier progrés technique et progreés social (au sens
large !) pour une performance économique durable

« approche globale, donc approche participative
« approche participative nécessaire pour une approche globale

* pas de projets techniques, €économiques ou sociaux, des projets socio -
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L’émergence du changement
Le diagnostic « stratégique » (1)

« Action de déterminer une maladie d’apres ses symptomes »

« Prévisions, hypotheses tirées des signes »

» A partir de I’analyse des indicateurs
v Apports FC

» A partir des dysfonctionnements
v" Relevés

v" Observations instantanées

- A partir de I’analyse des représentations
v" Forces / faiblesses

v" Interne ET environnement
o Existant

o Evolutions
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L’émergence du changement
Le diagnostic « stratégique » (2)

Confronter ces analyses
v" Aux choix stratégiques de 1’entreprise
v" Aux évolutions attendues

Clarifier les principaux enjeux a maitriser

v" Déficits a combler
v Evolutions a opérer

Identifier le changement

v" Les actions a conduire
v" Une stratégie d’action (priorités, programmation)

*  S’organiser pour agir
v" Faire partager le diagnostic et le plan d’action
i v" Organiser la conduite des actions (projets) 16



12 RECOMMANDATIONS POUR BIEN CONDUIRE LE

1.

10.

11.

CHANGEMENT

S’ORGANISER EN MODE PROJET ET ASSURER LA COMPATIBILITE DES
MODES PROJET ET COURANT

AFFERMIR LES PRINCIPAUX ROLES DES ACTEURS PROJETS
CONSTRUIRE UN CONTRAT DE PROJET POUR EN ASSURER LES BASES

ANALYSER L’EXISTANT, LE TRAVAIL REEL, LES SITUATIONS DE
REFERENCE

CONSTRUIRE UN CAHIER D’OBJECTIFS GLOBAL ET ENRICHI
PRODUIRE LA SOLUTION AVEC TOUS LES ACTEURS CONCERNES

GENERER DES ALTERNATIVES POUR ENRICHIR LA REFLEXION ET LES
CHOIX

PRODUIRE DES CHOIX DANS LA CLARTE A L’AIDE D’UN MODELE DE PRISE
DE DECISION MULTICRITERES

CONCEVOIR LES EVOLUTIONS DES SITUATIONS DE TRAVAIL EN
SYNCHRONISATION AVEC LA SOLUTION TECHNIQUE

PREPARER LES FUTURS BENEFICIAIRES DE LA SOLUTION (FORMATION -
QUALIFICATION) : INVESTISSEMENT EST AUSSI HUMAIN !

EVALUER POUR ACCUMULER L’EXPERIENCE

cista 'R ET ORGENREE G ERMEINRRIAN 7t Fubl el U PROJET
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Qu’est-ce qu’un projet ?

Des enjeux
Des objectifs
Un processus “client-client”

UNE ACTION Des ressources

Des investissements matériels
et immatériels

DES
COMMUNICATIONS

DU TEMPS

Des acteurs et compétences diverses a associer
Des roles et des relations spécifiques

Un processus de décision original

Un fonctionnement “matriciel”

Une durée, un délai
Des phases d’avancement
Des jalons décisionnels

cisbe 18



LOGIQUE METIERS / SERVICES
- pérennité, développement

des compétences

- gestion des ressources

- validation, cohérence des
solutions / standards, normes

csbe

TRAVAIL EN PROJET
UNE ORGANISATION MATRICIELLE

LOGIQUE PROJET

- orientée reussite du projet

- relations transversales, non hiérarchiques

- validation des solutions / objectifs du projet

ORGANISATION DES
METIERS /SERVICES

ORGANISATION —

PAR PROJET

Ce fonctionnement "matriciel" exige :

« une relation de négociation entre le responsable
du projet et la hiérarchie des services concernés

* une forte communication a propos du projet entre
la ressource d'un service engagée dans la
structure du projet, et sa propre hiérarchie

» une communication périodique direction -
hiérarchie interne au service ou entreprise
a propos de l'avancement des projets

19



DES ROLES INEGALEMENT ASSUMES

DRIENTATIONS
ET DECISIONS

REALISATION XPLOITATION
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Organisation du projet

PILOTAGE STRATEGIQUE

PILOTAGE OPERATIONNEL

Equipe de Projet

o

Groupes de travail, Experts, Fournisseurs

cisbe 21



UNE MOA SOUVENT DEFICIENTE

POLITIQUES -
STRATEGIES

OBJECTIFS DU PROJET

APPROCHE GLOBALE DU PROJET
ENSEMBLE DES PHASES
D'AVANCEMENT

VALIDATION DES CHOIX
RESPECT DES,PROCEDURES

O UPEVVIAMOVV
SEA ARV I AL

Conmmmumnication

CONTRIBUTION DES DIFFERENTS
ACTEURS DANS LE PROJET
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LA LEGITIMITE DES ACTEURS POUR AGIR

(sans pouvoir hiérarchique)

Le projet lui-méme
Un choix “stratégique” (I€gitimité entreprise)
®Le “contrat” entre le chef de projet, les responsables de lot, et les chefs de service
€ Les “régles de fonctionnement™ validées et officialisées

4 La politique d’organisation de I’entreprise
Le développement de la transversalité et de la logique processus
Le travail en projet

¢ La crédibilité de ’acteur

Dans son métier (expertise technique)

Dans son réle de chef de projet ou de responsable de lot (expérience)

# Ses capacités de communication et de négociation

cisbe 23



L’ACTIVITE DE LA MUA DANS UN PROJET

L’activité du GPU doit étre orientée vers une ingénierie sociale du projet :
» Dans le domaine organisationnel :
* contribuer a définir le périmetre fonctionnel du projet
« poser la diagnostic de 1’existant

* concevoir la solution organisationnelle dans le périmetre fonctionnel du
projet

 Définir les plans d‘actions pour I’évolution de 1’organisation et les
conduire

» Dans le domaine technique :
e contribuer a définir les criteres de choix de la solution

e participer a la conception de I’interface technique / homme &
organisation

* participer a I’¢tude de détail de la solution

* contribuer a tester la solution technique : fiabilité / ergonomie
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L’ACTIVITE DE LA MUA DANS UN PROJET ERP

L’activité du GPU doit étre orientée vers une ingénierie sociale du projet :
»Dans le domaine du choix de la solution technique :
* Participer a I’analyse fonctionnelle (validation base — travail du detail)
 Description SI (données — éditions - ...)
* Ergonomie
»Dans le domaine formation :
» organiser le plan de formation — définir des orientations pedagogiques
» piloter le plan de formation
» ¢valuer les impacts des formations realisees
» Dans le domaine GRH :
« anticiper les évolutions métier des acteurs impactes par le projets

« faire des propositions d’€volution (contenus des métiers, qualifications,

rémunerations)
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L’ACTIVITE DE LA MUA DANS UN PROJET ERP

L’activité du GPU doit étre orientée vers une ingénierie sociale du projet :
» Dans le domaine du pilotage du projet :

» contributions aux décisions en tant que représentant de la logique
« utilisation »

« definition et gestion des ressources dedices

* contribution au pilotage « social » de la démarche
e contribution a la communication projet

* organisation et pilotage de la participation projet

* co — responsabilité sur la réception de la solution

Ces taches doivent étre inscrites au planning projet. « Dis — moi quel planning
tu fais et je te dirais quelle conception du changement tu as ... »
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UNE CONCEPTION SYSTEMIQUE DU CHANGEMENT

L’approche « ordinaire » du changement : caractéristiques :

» vision séquentielle : rassurante mais « fausse » : le planning est un faux
ami

1. leprobleme

2. les objectifs

3. les solutions v

» vision systémique : plus juste mais « pas rassurante »

le probléme D
les objectifs
J les solutions >
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Une vision de la réalité

Les 6 phases d'un projet

\\

[’enthousiasme

Les désillusions

Le vent de panique

La recherche des coupables

La punition des innocents

Les honneurs et récompenses décernés aux non-participants

S R




Evaluation preévisionnelle des enjeux

« Estimation du retour sur investissement
— Combien et que va colter le projet? Que devons nous investir?
— Combien et que va -t-il nous rapporter?

— A quelle échéance aurons-nous le retour sur investissement?

* Analyse préliminaire des risques

— Quels sont les risques potentiels sur ce projet?
— Le projet va-t-il susciter des résistances au changement?

— Pourrons-nous les anticiper et les traiter?

* Analyse des impacts du projet

— Le projet a-t-il des impacts en dehors de son perimetre (chaine de valeur, partenaires,
clients, sous-traitants...)

— Comment devons-nous gerer ces impacts?




LES COMPORTEMENTS STRATEGIQUES DES ACTEURS :
PAS DE « BONNES » SOLUTIONS SANS SOUTIEN

POLITIQUE
4 )
ACTEURS ENJEUX PERCUS COMPORTEMENT DEQISION SUR
CONCERNES >0 <0 PREVISIBLE DEMARCHE
\- N
\- J

Attention : sur — valorisation des enjeux < 0 : « Seuls les bébés aiment qu’on les change ! »
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UNE POSTURE DE NEGOCIATION

4 Cohérente avec le fonctionnement en projet
¢ un mode non hiérarchique
e recherche de consensus
¢ Fondée sur un jeu gagnant - gagnant
e prenant en compte les intéréts des parties
e en cherchant a réussir AVEC et pas contre
¢ Elle facilite
e des relations de coopération
e une bonne appropriation des solutions retenues
¢ Elle permet
e des dynamiques positives, un fonctionnement en groupe
¢ un enrichissement des idées
€ C’est une relation qui se prépare
e ce que je vise, quelle stratégie vais-je mettre en ceuvre, quelle position
suis-je prét a adopter en final ?

e ce que I'interlocuteur attend, quelle pourrait €tre sa stratégie ?
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Anticiper la résistance au changement

LA DUREE DU CHANGEMENT
Quelles sont les incertitudes percues ; quelle est l'information prévue pour les limiter ?
Peut-on avoir un délai d'implantation rapide ?

LA VALORISATION DU PROJET
La présentation du projet est-elle "positive", en évitant une trop forte critique de
l'existant ?

Le projet apparait-il comme tangible et "sérieux" ?
Sur quoi peut on valoriser le projet (progres, innovation...)

LA COMPREHENSION DES CHANGEMENTS

Les "changés" peuvent ils faire le lien entre le changement prévu et les "fagons de
faire" actuelles ?

Le projet est-il "concret"” pour eux ?

Laisse-t-on assez de temps pour "comprendre” ?

L’INSECURITE PSYCHOLOGIQUE
Les acteurs touchés par le changement peuvent-ils situer ce qu'ils deviennent dans
l'avenir ?
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Le plan de communication

Situation actuelle

Situation transitoire

Situation future

% Expliquer p ourquoile
changement est ncl essaire

% Expliquer ce qu @ nOarrivera
pas sOihOypas de changement

& Drcrire I0tat futur

N DfiJnir!(")mt futur
vue de I0auiteur

du point de

& |dentifier et insister sur les
besoins externes

% Ne bl%damnerpersonne

% Rappeler le succ s comme
admettre les che cs des
changements passs/

% Identifier ce qui ne changera
pas

% Rpt! erle message encore et
encore

& Changer le vocabulaire et le
ton

% Concevoir un sloga n
accrocheur

% Utiliser diffrentes mani’l res
scuri santes pour permettre aux
gens dOexprimer leurs

rsistan ces

% Montrer le chemin parcouru

% Leur rappeler les raisons du
changement

& Reconna’tre les efforts
ralis (s

% Identifier les changements
futurs

% Les remercier pour leurs
efforts et le rsultat obtenu
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UNE CONCEPTION
DE LA COMMUNICATION

"FAIRE DE LA COMMUNICATION"

= FAIRE PASSER DES "MESSAGES"
(information type "émetteur/récepteurs")

ET/OU

O O "ENTRER EN COMMUNICATION”

= ORGANISER LES ECHANGES
7N / .
) (réseaux porteurs de synergie)
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EVALUATION DU PROJET
LES OBJECTIFS DE L’EVALUATION

SE SITUER PAR RAPPORT AUX RESULTATS ATTENDUS DU PROJET

» retour sur le "cahier d'objectifs" du projet
* performances au démarrage

APPRECIER LES CONDITIONS DE REALISATION DU PROJET

* cotits / budget du projet, tenue des plannings et délais
* gestion des ressources et moyens

DECOUVRIR LES CONDITIONS REELLES « D’EXPLOITATION »

« ¢cart fonctionnement réel / fonctionnement "théorique"
* problémes rencontrés en exploitation

CONTRIBUER AU DEVELOPPEMENT DE L’ORGANISATION EN EXPLOITATION

* expression et discussion avec les « utilisateurs »
« formalisation d'objectifs et d'actions pour l'avenir

TIRER DES ENSEIGNEMENTS METHODOLOGIQUES

* points forts / faibles de la démarche suivie
* les bonnes pratiques pour les projets ultérieurs
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UN OUTIL DE BASE
Grille multicriteres (Matrice de choix)

(D

BUT

Aider a réaliser un choix de solution
Favoriser le partage du choix dans un groupe

DEROULEMENT

1/ Identifier les solutions possibles, les caractériser
2 ou 3, si possible de nature contrastées, les expliquer au groupe

2/ Créer une matrice en colonnes

S1

S2

S3

Travailler au tableau, une colonne par solution
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UN OUTIL DE BASE
Grille multicriteres (Matrice de choix)

(2)

DEROULEMENT (Suite)

3/ Identifier les criteres de choix, en particulier

Ceux qui renvoient au probléme a traiter, aux objectifs vises, ...
Et ceux qui renvoient aux conditions de mise en ceuvre

* Criteres de couts, de rentabilité, de retour sur investissement, ...

ST | S2| S3
Productivité + |+ |0
Qualité produit | + JO0 [0
Cott invest + |+
ROI 061 |2
Qualifications... | + |+

* Criteres de faisabilit€ technique, de compatibilité, d’impacts sur I’environnement

» Criteres organisationnels et humains, ...

4/ Exploitation
Coter chaque solution face a chaque critere (systeme -,+,0)
Identifier le choix optimal (ne pas faire de totaux arithmeétiques !)

Discuter sur les corrections a apporter, la maniere de traiter les points faibles, ...

csbe
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GAINS ET ATOUTS DE CETTE APPROCHE DE LA
CONDUITE DU CHANGEMENT : LES GAINS DE
L’APPROCHE PARTICIPATIVE

Les gains sont dans plusieurs domaines (sur la base d’évaluations réalisées) :

» Dans le domaine du temps :
e maitrise du planning de démarrage

* réduction des temps consacrés a la résolution des problémes « aval »

> Dans le domaine des cotts :

* colits demarche participative : 1,5 % du budget d’investissement ou 15
jours de production

e réeduction des cofits « post — réception » a I’imputation budgétaire
difficile

e reduction des contenticux commerciaux li¢s au non respect des délais
e taux de marche meilleur et montée en régime plus rapide

> Dans le domaine de la sécurité : franche amélioration
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