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C H A P I T R E  3
L’entreprise en transition

Vous avez probablement déjà connu, dans votre entourage, une entreprise 
qui a pris des initiatives pour améliorer son e"cacité ou régler des problèmes 
clés. Il lui aura donc fallu apporter des changements à ses processus et à son or-
ganisation. Cela s’appelle le Change Management ou la gestion du changement.

De la vision à la transition

Lorsqu’un nouveau CEO est nommé à la tête d’une entreprise, à la suite 
d’une acquisition ou d’un changement de génération, son conseil d’adminis-
tration posera sûrement la question : où voulons-nous être d’ici cinq ans ?

Ce sera le rôle du CEO de leur présenter une vision. Une fois acceptée, elle 
sera clairement communiquée en interne afin de mobiliser et de motiver le per-
sonnel à suivre son dirigeant dans sa vision et les objectifs qui l’accompagnent.

La vision sera ensuite déclinée dans un plan stratégique qui lui-même se 
traduira par une feuille de route à suivre. Souvent, on fera appel à des em-
prunts et/ou à une augmentation de capital pour financer ce plan. Toutes les 
composantes de l’entreprise ainsi que les parties prenantes seront donc a!ec-
tées par ce projet ambitieux.

Le changement doit être un état d’esprit dans 
votre société 

Le monde autour de nous est disruptif. L’arrivée de nouvelles technologies 
et de nouvelles habitudes de consommation oblige les entreprises à s’adapter 
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ou à disparaitre. L’arrivée de la COVID-19 a encore accéléré le phénomène. Si 
notre monde actuel est en perpétuel mouvement, il est normal que chaque en-
treprise puisse saisir les opportunités qui se présentes à elle. Les organisations 
étant composés de femmes et d’hommes, il est important que chaque personne 
soit imprégnée d’un état d’esprit qui la mette à l’aise avec le changement sous 
toutes ses formes. J’ai l’impression que la génération Millenium a cet état d’es-
prit. Malheureusement, il n’en est pas du tout pareil des autres générations qui 
composent le management actuel des entreprises. Il est donc primordial que 
tout changement soit accompagné d’une feuille de route bien claire et bien or-
ganisée afin de réduire au maximum le stress provoqué par l’inconnu.

La gestion du changement

 — Les principales raisons de l’échec d’un programme de 
changement
Savez-vous qu’environ 70% des programmes de changement n’atteignent 

pas leurs objectifs ? Savez-vous pourquoi ? Les trois raisons sont :

1. La résistance au changement des employés.

2. Le manque de soutien de la direction.

3. Le manque de management de projet et d’outils d’aide à la transforma-
tion tels que :

La planification

 * Une planification incontrôlable ou confuse.

 * Des estimations trop optimistes.

 * Des ressources surchargées.

 * Une planification trop rigide.

L’organisation et la coordination

 * Une structure inappropriée.

 * Des responsabilités mal définies.



– 157 –

L’ENTREPRISE EN TRANSITION

 * Des ressources clés non disponibles.

 * Un désengagement des managers fonctionnels.

 * Une communication non adaptée.

L’exécution

 * Des projets arrêtés en cours de route.

 * Des changements non contrôlés.

 * Une complexité mal estimée.

 * Des objectifs déséquilibrés.

 * Un manque de formation.

 * Un projet bien documenté mais non suivi d’actions concrètes.

Le pilotage

 * Un manque d’autorité du programme manager qui doit superviser le 
bon déroulement et l’avancement de tous les projets.

 * Une mauvaise communication et coordination.

 * Une incohérence entre les projets en cours.

 * Le manque d’actions correctives.

Les étapes du changement

 — La première étape consiste à mettre un cadre en place

Le sponsor

Tout programme de changement commence par une stratégie clairement 
définie. On regarde ensuite la situation actuelle et on fait la liste de tous les 
projets à faire et de toutes les étapes à suivre pour atteindre la ligne d’arrivée.

La règle absolue pour que le management du changement soit une réus-
site est l’implication inconditionnelle du CEO ! J’ai vu souvent autour de moi 
que dès qu’il s’agissait d’implémentation de projets informatiques, certains 
CEO la déléguaient à la direction informatique. C’est une grave erreur car un 
projet informatique doit refléter les besoins d’une nouvelle stratégie et d’une 
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nouvelle organisation dans le travail. La personne qui est la mieux placée 
pour répondre aux questions est donc forcément le CEO.

Son rôle consistera à :

 * Être le responsable du programme global ;

 * Fournir des conseils stratégiques ;

 * Arbitrer en cas d’incohérence ou de conflit majeur de priorité.

Le comité de pilotage

La plupart des entreprises n’ont pas toujours les ressources nécessaires 
pour investir dans leur avenir : elles mettent tout l’accent sur le présent. En 
e!et, ce sont les opérations quotidiennes qui génèrent le bénéfice. Le défi est 
donc de travailler sur l’avenir tout en assurant le présent.

C’est pour cela que je vous suggère de mettre en place un comité de pi-
lotage à côté du comité de direction, lequel fonctionnera normalement et 
poursuivra son agenda comme d’habitude. Le comité de pilotage se réunira 
à d’autres moments et pourra être composé d’autres membres (cadres supé-
rieurs) en fonction des sujets traités.

Son rôle consistera à :

 * Valider le portefeuille de projets ;

 * Suivre le bon déroulement des projets ;

 * Décider des orientations opérationnelles et des accommodement à faire ;

 * Examiner et valider les principales réalisations des di!érents projets ;

 * Prendre les décisions ;

 * Décider des prochaines étapes et actions.

Le Program Manager

J’ai remarqué dans les di!érentes sociétés où j’ai travaillé que s’il n’y a pas 
un responsable du programme de changement, les choses n’avancent pas et 
tournent en eau de boudin.

Il faut vous imaginer qu’un cadre qui a accepté la responsabilité de porter 
un projet à bien, n’y est souvent pas préparé. Il a donc besoin de quelqu’un qui 
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le tient par la main et le guide. C’est aussi lui qui doit s’assurer que les présen-
tations qui seront faites au comité de pilotage soient structurées et complètes.

Je vous suggère donc de prendre quelqu’un de l’extérieur qui en a l’habitu-
de. Son travail ne sera pas toujours un plein temps. En fonction de la taille de 
votre entreprise et des projets, un jour semaine pourrait aussi su"re.

Son rôle consistera à :

 * Encourager et coordonner ;

 * Orchestrer la livraison réussie des projets (timing et objectifs) ;

 * Suivre l’avancement des projets en étant en relation étroite avec leurs 
responsables ;

 * Organiser et systématiser le reporting ainsi que les préparatifs du 
comité de pilotage ;

 * Faciliter la communication et la mobilisation des troupes.

Le chef de projet

Tout projet doit avoir un responsable unique. On l’appelle chef de projet. 
Sa principale qualité ne doit pas être de connaitre à fond le domaine dans 
lequel il devra piloter son projet mais de gérer une équipe et de tenir ses enga-
gements en termes de timing. Il doit donc être structuré, crédible, axé sur les 
résultats. Sa contrainte majeure sera de combiner son travail de tous les jours 
avec la gestion de son ou ses projets.

Son rôle consistera à :

 * être maître de son projet ;

 * faire des propositions au comité de pilotage ;

 * suivre la progression de son projet.

En résumé : l’objectif du changement est intangible mais les moyens 
peuvent évoluer en cours de route.

Le plus important pour le CEO est de bien comprendre que pour la majo-
rité des chefs de projet, c’est leur première aventure dans l’inconnu ; les moti-
ver et les écouter sera la clé du succès !
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 — La seconde étape consiste à choisir les bonnes personnes
Afin de réussir votre management du changement, vous devez pouvoir 

sortir des équipes de leur hiérarchie et de leur organisation traditionnelle. 
C’est pour cela que le choix des cadres et employés doit se faire au plus haut 
niveau afin d’éviter des décisions de baronnie. Vous mettez en œuvre une 
structure de type missile «parallèle» à votre organisation.

Prenez la liste de votre personnel et indiquez derrière chaque nom son 
niveau 1, 2 ou 3.

 * Niveau 1 : un manager capable de conduire un projet de A à Z. Il 
ne doit pas nécessairement être un expert sur le thème du projet 
lui-même ;

 * Niveau 2 : un cadre ou un employé ayant une expertise dans le 
domaine du projet qui peut livrer quelque chose par lui-même ;

 * Niveau 3 : quelqu’un qui peut apporter une contribution spécifique mais 
qui n’est pas en mesure d’assumer une responsabilité sur le sujet. Par 
exemple : l’ouvrier spécialisé qui connait l’outil comme sa poche. Si on 
oublie de lui demander son avis, tout votre projet risque de se planter.

 — La troisième étape sera la mise en place d’outils de pilotage
Plusieurs d’entre vous ont déjà été confrontés à des outils classiques de 

pilotage de projets. Vous en trouverez pléthore sur le Web. Je ne vais donc 
pas trop m’étendre sur les outils classiques. Par contre, je parlerai de certains 
outils que j’ai mis en place qui faciliteront le bon déroulement de votre pro-
gramme de changement. Je vous donnerai trois conseils fondamentaux.

La liste de projets

La première chose à faire est de répertorier dans un tableau Excel tous les pro-
jets que vous estimez nécessaires pour que votre organisation soit dans quelques 
mois ou quelques années en phase avec votre plan stratégique. Le projets peuvent 
être de toute nature : ressources humaines, commercial, marketing, production, 
R & D, logistique, finance, reporting, informatique, fournisseurs, etc..

Vous allez très vite arriver à une liste de vingt, voire cinquante projets. 
C’est là que les problèmes commencent. Comment mettre les priorités ? Vous 
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aurez des projets faciles qui peuvent être des « quick wins » et d’autres qui 
sont fastidieux et coûteux.

Premier conseil. Mettez un score avec des couleurs : une lettre = vert, 
deux lettres = orange, trois lettres = rouge.

S 
Pas stratégique

SS 
Stratégique

SSS 
Très stratégique

I 
Pas important

II 
Important

III 
Très important

U 
Pas urgent

UU 
Urgent

UUU 
Très urgent

D 
Pas di"cile

DD 
Di"cile

DDD 
Très di"cile

C 
Faible coût

CC 
Cher

CCC 
Très cher

T 
Moins de 3 mois

TT 
3 à 6 mois 

TTT 
6 mois et plus

Une fois que vous aurez fait cet exercice, vous verrez immédiatement à 
travers les couleurs quels sont les projets faciles, peu coûteux et avec un ré-
sultat rapide, et d’autres très stratégiques, très coûteux, très di"ciles et qui 
prendront du temps. En fonction de vos objectifs, de vos ressources et de vos 
moyens, il vous sera déjà plus facile de faire un choix sur les premiers projets 
que vous allez entamer.

Exemple :

Migration 
informatique SSS III U DDD CCC TTT

Nouveau 
Showroom S III UUU D C T
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L’occupation des équipes

Pour chaque projet que vous aurez choisi, il vous faudra nommer un res-
ponsable de projet. À son tour, il devra nommer son équipe. Il aura une petite 
équipe stable et pour certains sous-projets, il rajoutera des noms en fonction 
des compétences requises.

Second conseil. Vous allez vite vous apercevoir que pour une grande ma-
jorité des projets choisis, ce sont toujours les mêmes noms qui apparaissent. 
Obligez-vous, en accord avec le chef de projet, à estimer le temps nécessaire 
par semaine pour chaque personne présente dans un projet. Comptez au mi-
nimum une demi-journée par semaine.

Listez vos projets et les noms de vos employés ainsi que le temps passé par 
chacun par projet

Nom
Jours/
semaine Projet 1 Projet 2 Projet 3 Projet 4 Etc.

Jean 2,5 jours 0,5 0,5 1,75 1,75

Marie 2,0 jours 0,5 1,0 / 0,5

David 1,0 jours 0,5 / 1,5 /

Anne 1,5 jours / 0,5 / /

Etc.

Vous voyez immédiatement qu’il y a un problème avec Jean car il lui est 
impossible de quitter ses tâches journalières plus de trois demi-journées par 
semaine et on lui en demande cinq. En e!et, il est directeur dans l’usine et 
ses absences répétées pourraient nuire à la production. Il vous faudra donc 
choisir quel projet sera remis à plus tard afin que votre business actuel puisse 
continuer à tourner.

La semaine idéale

Personnellement, j’ai toujours eu des di"cultés à retenir mentalement 
les réunions planifiées une fois toutes les trois semaines ou tous les seconds 
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mardis du mois. Je suis sûr que je ne suis pas seul dans ce cas. Le cerveau hu-
main à tendance à ne retenir qu’un même moment dans une semaine type. 
Par exemple : j’ai ma gym tous les mercredis soir et samedis matin. Je vous 
assure, il ne m’est jamais arrivé de l’oublier. La même chose est valable pour 
les réunions de travail des groupes de projets. Si le responsable décide que les 
réunions auront lieu tous les mardis après-midi, non seulement l’équipe de 
son groupe de projet ne l’oubliera pas, mais ses collègues du boulot non plus.

 * Où est Jean ?

 * Ben, c’est mardi après-midi aujourd’hui, il travaille avec son équipe 
sur son projet.

Troisième conseil. Obligez toutes vos équipes de projets à s’organiser en 
semaine idéale. La vie sera ainsi plus simple pour tout le monde.

La fiche projet

Donner un nom à un projet est facile. En revanche, le décrire en détail 
ainsi que les objectifs que l’on veut atteindre l’est beaucoup moins.

C’est néanmoins un exercice indispensable pour s’assurer que tout le 
monde comprenne la même chose. Le nombre de projets avortés par manque 
de clarté dès le début sont légion.

Vous trouverez facilement sur le Web plusieurs types de fiches de projets. 
En résumé, une fiche projet doit contenir les points suivants.

 * Description du projet ;

 * La liste des membres ;

 * Les objectifs à atteindre ;

 * La liste des sous-projets avec leur date de début et de fin ;

 * Les risques possibles ;

 * Le coût du projet ;

 * Les signatures du chef de projet, du programme manager et du 
sponsor (CEO) afin de s’assurer que tout le monde a compris la même 
chose et que tout le monde est d’accord.
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Le planning

Tous les projets devront forcément être mis dans un calendrier afin de 
pouvoir avoir une vue de leur chevauchement mais aussi pour tenir compte 
des périodes de vacances etc.

Projet 1 Projet 2 Projet 3 Projet 4 Projet 5

Janvier

Février

Mars

Avril

Mai

Juin

Juillet

Août

Septembre

Octobre

Novembre

Décembre
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