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Cabinets de consell en SCM

Le changement,
c¢'est maintenant !

Limportance de la conduite du changement a souvent été minimisée par
le passé. Aujourd’hui, I'ensemble des cabinets de conseil en SCM défend
la nécessité d'accompagner avec soln les changements dans les
entreprises, chacun utilisant ses propres méthodes.



e changement ne se decrete

pas ! Bien innocent celui qui
prétendrait le contraire... Ei
pourtant, sous l'effet de l'envi-
nnement en perpetuelle évo-

lution (digitalisation, mondialisation,
financiarisation des économies, etc.,
les projets se multiplient [organisation-
nels, technologiques, métiers...) et le
rythme de ces transformations ne cesse
de s'accélérer, Le facteur humain repreé-
sentant la principale cause d'echec
des projets de transformation, il
devient nécessaire de se lamiliariser
avec les concepts de conduite du chan-
gement. « La question de la conduite du
changemeni se pose dés lors qu'on
envisage de mener un projel de trans-
Jormaiion, ¢'est-a-dire trés en amont,
contrairement a la tendance passée ou
elle diail appréhendée comme un chan-
tier périphérigue au projel de transfor-
mation », precise Catherine Paquet,
Vice President chez Capgemini Consul-
ting, en charge de 1'équipe « HR Per-
formance £ Change ». Dans les univers
logistiques, la gestion du changement
est souvent une appellation anxiogéne
ou pergue comme irop theéorique. « Ce
ferme est généralement utilisé dans le
cadre de projets complexes pour des
Business Unifs entiéres et le déploie-
meni de projeis de transformation,
Muais on observe au quotidien que cetle
conduite du changement est indispen-
sable pour assurer le succés de toui
tvpe de projei. Ainsi, beaucoup de nos
clients font de la gestion du change-
ment tel Monsieur Jourdain. Cela fonc-
tionne [rés bien pour des projets de

taille intermédiaire lorsque le change-
ment touche quelques dizaines de per-
sonnes. Mais dés gue le nombre de
personnes impliquées dépasse la cin-
quantaine, une gestion industrialisée et
outillée du changement est indispensa-
ble », détaille Thomas Moreau, Direc-
teur du Pole Supply Chain de Karistem.
Certains cabinets affichent trés 161 la
couleur. « Dans 80 Yo des cas, lors de
la remise d'un rapporl de diagnostic,
nous communiguons une évaluaiion
des impacts de la transformation et de
Uintensité du changemeni », illustire
Laurent Penard, Président de Citwell.

Une conduite du changement
transversale
La conduite du changement wvise a
réduire les facteurs de rejet el & favori-
ser l'acceptation des changements
occasionnés par la mise en ceuvre d'un
nouveau projel. On peut s'interroger
sur les éventuelles spécificités de la
conduite du changement dans le cadre
d'un projet Supply Chain. Du point de
viue des méthodes, les experis s'accor-
dent 4 dire quil nexiste pas de diffeé-
rence. Néanmoins, certaines particula-
rités sont & prendre en compte. « Par
définition la Supply Chain est irés
transversale. 1l est done nécessaire de
mobiliser "ensemble de la ligne hiérar-

chique dans le cadre d'un projel de
transformaiion Supply Chain », expli-
que Guillaume Destouches, Associe
chez Diagma. En raison de cetie trans-
versalité, les projets Supply Chain
impactent parfois des populations peu
concernees au quolidien par la Supply
Chain mais pouvant étre des contribu-
teurs directs du programme. L'objectil
est alors d'encourager 'ensemble des
intervenants a s'aligner sur la méme
cible. Cas de ligure courant pour des
projets S0P [Sales and Operations
Flanning). Par ailleurs, la variéié des
profils (Supply Chain manager, respon-
sable approvisionnement, opérateur
d'entrepal, ele.) rattachés a la Supply
Chain necessite d'adapter certaines pra-
tiques de la gestion du changement.



« Par exemple, pour des opérationnels
de terrain, la communication se ferg
plus par affichage et réunion de service
que par des newsletiers ou du power-
point. Les formaiions seroni moins
théorigues en salle ef plus focalisées
auwtour d'un accompagnement sur le
poste de travail », développe Thomas
Moreau. Le périmétre des projets
Supply Chain englobe fréquemment
plusieurs sites en France et aussi a I'in-
ternational. Toute la difficulté réside
dans 1'équilibre enire 'harmonisation
de la demarche et les specificites
locales.

Du changement dans
tous les types de projets
Quels sont les types de projet de irans-
formation Supply Chain exigeani une
conduite du changement particuliere-
ment soutenue ? Les projets informa-
tiques, de changement d'organisation,
dalignement des processus..? «Le
plus classigue est le changement d'ERF,
Dans le registre systéme d'information,
il v a également la mise en place d un
APS, susceptible de bouleverser les
habitudes de travail des équipes. Citons
également les projels de refonte du
réscau logistigue, de changement du
schéma directeur industriel [localisa-
tion des usines, nivegu d'erternali-
sation, ete.) ou de mise en place de
processus collaboralifs comme le poo-
ling, source de changements considdra-
bles dans les facons de faire », énumere
Eric Blandin, Associé de Newloop Part-
ners. Le risque dans le cadre des projeis
S1 (Systeme d'Information) est de se

focaliser essentiellement sur la tech-
nigue sans se preoccuper suffisamment
des aspects humains. « Conirairemeni
aur projeis ERF, des projeis lourds
mends sur plusicurs anndes pour les-
quels les acteurs opérationnels oni le
temps de prendre la mesure el de s'ap-
proprier les changements, les soluiions
en mode SeaS beaucoup plus rapides &
meitre en eurre nous obligent a repen-
ser laccompagnement du changement
pour "accélérer », observe Catherine
Paguet. Des projets purement organi-
sationnels peuvent aussi élre a origine
de changemenis majeurs, comme par
exemple la création d'un département
Supply Chain.

Lhumain,
au coeur des attentions
La boite a outils est aussi variée que le
nombre de cabinets de conseil exis-
tanis ! Pas de recetie magique mais une
multitude de méthodologies 4 utiliser

Les 8 étapes
du changement selon
Kotter

1. Créer le sentiment d'urgence

2. Constituer une équipe de
pilotage destinée & montrer la voie

3. Définir la vision et la stratégie

4. Communiquer la vision pour faire
comprendre et adhérer

5. Responsabiliser les acleurs
et donner a tous le pouvoir d'agir

6. Obtenir des victoires rapides

7. Accélérer le changement

8. Ancrer les nouvelles pratiques
dans la culture d'entreprise




selon la nature du projet, « Noire
méthode consiste a associer les acteurs
clefs dans des ateliers collaboralifs ei
itératifs au momeni de la définition des
nouveaur processus el des nouvelles
regles de gestion, pour leur permetire
de construire la cible ensemble », nous
confie Flavien Lamargue, Pariner en
charge de Vinei Consulting Operations,
Favoriser et encourager la co-consimuc-
tion facilite ensuite la projection sur
la cible (voir encadré page 49). Exit
les pratigues anciennes consistant i
concevoir les processus « en chambre »,
L'heure est 4 maximiser I'implication
des acteurs qui metlront ensuite en
euvre les changements, « Nous arons
ntis en place pour wun client un outil
web permeftani aur équipes du monde
entier de pariiciper en temps réel 4 la
modélisation des processus cibles dans
e cadre du déploiement d'un nouveau
systeme d'informaiion. Celle logiqgue de
co-construction permet d'embarguer de
nombreur acteurs de cultures diffé-
rentes el favorise une meilleure appro-
priation des nouveaur processus el
outils », mentionne Catherine Paguet,
L'atiention portée a "humain est un
levier particuliérement importiant. « La
premicre dlape consiste d foire adhérer
et a embarquer les managers. Sans
cela, la déclinaison sur les équipes esi
trées compliguée », decrit Jean Chris-
tophe Cuvelier, Directeur Conseil &
Business Supply Chain Développement
chez Alis International. Et d'ajouter :
« Il s'agit ensuite d'identifier les popu-
lations : les réiicents, les indécis et les
convgincus. La tactigue consiste  uti-
liser les convaincus pour embarguer les
indécis et éventuellement les réticents.
Pour ce faire, il fawi miver les profils
dans les aleliers de travail » (voir enca-
dré page 49), 11 est par ailleurs fonda-
mental de s"assurer de 'implication de
chacun. Tous les individus d'une orga-
nisation sont moteurs du changement.

Catherine
Paquet,
Vice President
chez
Capgemini
Consulting,

Une myriade
de méthodologies
Dans la catégoric des grands clas-
siques, je demande Kotter ! Le postulat
de cetie méithode repose sur le senti-
ment d'urgence de transformer [voir
encadré ci-contre), « J'utilise cette
méthode car elle me permet de ne pas
Etre un experi de la sociéié dans



laquelle j'interviens. Je
joue un réle d’animateur
puisque je reste con-
vaincu queles équipes
détiennent ['essentiel de
la connaissance, révele
Eric Blandin qui nous fait
egalement part d'un outil
qu'il affectionne particu-
lierement : J'organise
pour le compte de mes i
clients des séminaires de%;
Visual Management. Ces =
séminaires rassemblent

plusicurs dizaines de per- -
sonnes, durent deux jours et onl pour
vocation de définir une vision opéra-
tionnelle. Nous travaillons debouf et en
petits groupes. Derriére cela, la gesiion
du changement a opérer est minime »
(voir page 50), Dans un registre simi-
laire, Capgemini Consulting a deve-
loppeé sa propre meéthode. « La démar-
che ASE [Acceleraied Solutions Envi-
ronment) permet de créer une dyna-
mique de groupe en un temps record
fde un a trois jours). Pour cela, nous
reunissons un groupe (de 50 a 100 per-
sonnes) dont lo vocation est de tra-
vailler ensemble en confrontant leurs
points de vue, de se projeler sur des
solutions concretes ef de s'aligner sur
la fewille de route. Clest un des acedlé-
rateurs que nous ulilisons pour déve-
lopper Uengagement des collaborateurs
qui deviennent alors acteurs du chan-
gement », indique Catherine Paguet,
Issues du monde informatique, les
methodes Agiles sont le leitmotiv
d'Adrien Hugel, Directeur au sein de
Grani Thomion Performance : « Nous
utilisons depuis (rois ans les méthodes
Agiles pour la conduife du change-
ment, grice aurquelles nous obienons
de bons résuliats. Elles préconisent un
découpage du projel en lols temporels
fentre deur semaines et un mois) plu-

~ success

tdl qu'en lots « de tdches » pour délivrer
de la valeur en permanence ». Pour
combattre la peur des changements,
ceriains cabinets organisent des jeux
de role. « Nous arons créé un jeu spé-
cifigue auw SE8O0P gque nous avons
notgmment déplové cher Solvay, Ce jeu
permet  d'expliguer simplement les
enjewr du processus ei d'obienir adhé-
sion des managers el de 'exéculif s,
evogque Guillaume Destouches. Alin
d’harmoniser les méthodes de con-
duite du changement utilisées par les
consultants au sein du cabinet, Citwell
a decideé de se faire cerlilier en con-
duite du changement. « Nous allons
opier a priori pour U'IMCM {Interna-
tional Multidisciplinary Change Mana-
gement). Cette méthode fournit tous
les outils auwr infervenants pour audi-
ter, qualifier les lypes de changemenis
el leur wiveaw d'ampleur, définir la
meilleure méthode de transformation
pour chague plan d'action ef contraler
Uévolution du changement », compléte
Laurent Penard.



Former et communiquer !
Le projet pilote permet de démonirer et
tester les concepis. Lutilisation de
relais locaux est eégalement un bon
outil. En général, ces « key users » sont
couramment utilises dans le cadre de
projets informatiques. La formation et
la communication sont aussi des €lé-
ments clefs. « Nous avons accompagnd
un acteur du textile dans la mise en
place d'un oulil de gestion des appro-
visionnentenis. Inilialement, une for-
ntation sur les outils était prévue mais
celle-ci s’avérait trés technique ef ne
tenait absolument pas compie du chan-
gement induit par lutilisation de ce
nowveau logiciel. Nous sommes inter-
venus pour accompagner les fulurs ufi-
lisateurs, les faire éroluer dans leurs
habitudes de travail et dans 'évolution
de leurs responsabilités, el pour leur
Jaire prendre conscience des bénéfices
de cel outil. Nous avons élaboré une
Jormation sur mesure el avons égale-
nteni construit un jew permettani d'ex-
pliguer Uintérét de fonctionner diffé-
remment », illustre Thomas Moreau a
propos de la formation. Et d'ajouter au
sujei de la communication : « Nows
intervenons dans le secfeur de aulo-
mobile sur une mission visant a chan-
ger le mode de management, de (rés
directif a plus participatif. 300 per-
sonnes sont touchdes par ce projef.
Nous utilisons des relgis de change-
ment (environ 25 managers). L'accom-
pagnement se fait 4 leur niveau
(coaching, audit, ete.). Des diplines
sont régulierement remis aux persannes
ayvant passé des paliers. La direction y
assisie ef une large communication
s'en suil pour les valoriser». La
conduite du changement est donc,
vous l'aurez compris, largement aussi
importanie que les aspecis techniques,
Beaucoup d'anecdotes le prouvent.
w U distributeur spécialisé francais
(PME de 35 M€ de chiffre d'affaires)
souhaitait passer d'un cadencier papier
i une démalérialisation des ordres de
transfert et d'approvisionnement. La
décision a €t¢ prise trés pite et le pro-
duilt informatique bien concu. Néan-
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La France, peu encline

au changement ?

L'étude « A I'écoute des Frangais au travail — 2014 » menée par
Capgemini Consulting en partenariat avec TNS Soffres,
révéle des résultats trés varables selon les pays a propos de
la perception du changement.

» Avec plus de 50 % des salariés qui trouvent le change-
ment insuffisamment rapide, les salariés américains, brési-
liens et britanniques expriment une volonté forte de voir
s'accélérer les transformations dans leurs organisations.

W Les salariés chinois et allemands, s'ils sont plus mesurés en
matiére de rythme du changement, n'en considérent pas
meins avec confiance un changement vécu a plus de 70 %
ComMme une opportunité,

W Les salariés espagnols et francais sont a la fois les moins
nombreux a percevoir le changement comme opportunité
et a vouloir que leur entreprise accélére encare sa vitesse de
transformation.

Vitesse et opportunité du changement
DOwez-vous gue e ahangement dans voire entreprse et irop ropide
pas assez mapde. satsiosant 7 E pour vous personnelement, vous ainez gue
ces changements représentent pluide une source d'opporuni ou un mgue ?
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Par ailleurs, I'étude souligne un niveau d'adhésion au chan-
gement la encore trés différent d’'un pays a un autre, Elle met
en évidence deux groupes de pays

m Ceux qui,  l'image de la Chine, des Etats-Unis, du Brésil ou
de I'Allemagne, disposent d'une force d'entrainement nette
avec des convictions positives en matiére de direction du chan-
gement {« bonne direction ») au moins deux fois plus nom-
breuses que les convictions négatives (« mauvaise direction =).
B Ceux qui, comme la France et I'Espagne, se caractérisent
par un niveau de divage important sur la direction du chan-
gement. Le Royaume-Uni occupant une position intermé-
diaire sur ce point.

Bonne ou mauvaise direction du changement

Considérez-vous que dons volre entreprise/volre adminstration
ces changements vonl dans i bonne direction, dans fa mauvase direchion
ou gue ¢est difficle de sovowr ?
b
» Consensus »
bonne direchion >2*
mawvase direction
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maoins, la mise en ceuvre a pris dewr
ans. Les gens ond en effet longlemps
continue da traiter les commandes
manuellement par mangue de con-
Siwnce en Uoutil. Au boul de dewr ans
el demi, UVéguipe du Codir a &0¢ renou-
velée a 90 %. La premiere décision
prise a €i¢ de réuiiliser les cadenciers
papier. Nous sommes infervenus el
avons rectific le tr dewr mois apres »,
raconte Adrien Hugel.

Instaurer une culture
du changement ?
Une chose est de changer dans le cadre
d'un projet ponciuel, une auire est
d'instaurer une culture du changemeni.
Le changemeni permaneni esi-il pos-
sible 7 Par changement permanent,
comprenez evolulion constante pour
étre plus agile. Certaines entreprises
S0l connues pour leur innovation per-
petuelle et leur polymorphisme comme
Google, Amazon, etc. La culture du
changement permanent serait-elle gra-
veée dans 'ADN de Uentreprise ? Oui et
non ! La culture d'entreprise joue un
rale tres important dans les mentalites,
MNéanmoins, les projets, menés depuis
plusieurs années obligent les entre-
prises a4 developper la capacite de
changement de leurs equipes. La cul-

Faciliter le changement en identifiant

les jeux d’acteurs

« L'analyse des comportements humains et le repérage des acteurs clés sont de trés
bons leviers de pifotage et de conduite du changement », selon Trexia Consulting
qui consacre un blog a la thématique de la conduite du changement. Trexia
recense huit grands types de comportement face au changement lors des phases
de transformation.

D’aprés Trexia, les alliés se trouvent au-dessus de la ligne verte. Le cabinet pré-
conise d'adapter sa stratégie et ses moyens d'actions selon la typologie du com-
portement des acteurs clefs du projet.

La carte de partenaires Adapter sa stratégie de conduite
face au changement de changement a ses interlocuteurs
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lure du projet favorise la culture du
changement. « Mener un projei de
fransformalion, avec une conduite du
changemend imporiante el dans le cadre
duguel une v communauid projet » a éié
creee, est une occasion unigue de mel-
ire en place dans un second femps un
processus de changement permanent.
Les cguipes sont plus sensibilisées qu
mouvement permanent et a la dyna-
migue d'amélioration », estime Jean-
Christophe Cuvelier. Un travail sur la
ligne managériale est ¢galement essen-
tiel. Seuls des managers avant intégre
cetie dynamique peuvent embarguer
les acteurs opérationnels, Un dispositil
RH adapté peut aussi encourager lorte-
ment cette culture du changement de
facon pérenne. Parlez de changement
permanent i des consultanis et ils vous
repondent unanimement « lean » el
# amelioration continue », en d'autres
termes 'amélioration réguliére des pro-
cessus par le terrain, Ces concepls trés
presents historiquement dans le milieu
industriel le sont moins dans la culiure
Supply Chain. « Ouire "amélioraiion
continue « ferrain », cilons aussi lamé-
lioration continue structurelle  gui
concerne e top management el les diri-
geants Supply Chain doni le rile
devrail consister idéalement a redéfinir
rigulierement une pvision pour les
années a venir » complete Eric Blan-
din. Force est de constater que les ter-
minologies utilisées par les consulianis
evoluent avee le temps @ du Lean au
Lean Supply Chain 4 la Supply Chain
Agile, définie par I'Aslog comme
I'adaptation permanente de la Supply
Chain a l'environnement économigue,
Ces évolutions de langage sont-elles
revelatrices de nouvelles tendances ou
bien de la créativité des consulianis en
matiere d appellations 7 |
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