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Introduction générale

INTRODUCTION GENERALE

Accélération des rythmes d’innovation, dérégulatitenplusieurs secteurs, intensification
et internationalisation de la concurrence maisianstabilité des marchés financiers sont
autant d’éléments qui rendent difficile tout exeecide prévision. Le plan élaboré
aujourd’hui peut, en effet, rapidement devenir casu Pour autant, les entreprises ne
peuvent se permettre d’avancer dans un tel env@roent sans tenter de I'apprivoiser ou
du moins d’en limiter les incertitudes. Paradoxaamplus I'environnement est turbulent,

plus il est nécessaire de I'anticiper pour asssaesurvie (Noeét Al, 1995).

Des lors comment les entreprises s’y prennent-8lles planification stratégique tellement
décriée depuis les années 1990 est-elle effectinetoenbée en désuétude ? Une étude
récente du cabindarson Consultinjsemble montrer le contraire. Les résultats deecett
enquéte réevelent que 72% des entreprises intesatjéposent d’un processus formel de
planification stratégique. Plus encore, deux emisep sur trois combinent ce processus
avec un processus formel de planification opérattia. « Fin ou transformation de la
planification stratégique ? », la question poséeBianc et Al. (1997) semble donc bien

d’actualité (Figure 0-1).

! Enquéte menée conjointement par le cabinet PaEsmsulting et la société Cartesis entre novembre et
décembre 2006 auprés de 100 responsables finanb@rseprises francaises. Les résultats de cétideé
sont disponibles sur le site de la société Parsorsiting :http://www.parsonconsulting.com
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Figure 0-1 : Le déclin de la planification stratégjue (Blancet Al., 1997, p. 19)

L E DECLIN ANNONCE DE LA PLANIFICATION

« Organiser selon un plaA, »el est le sens du verbe planifier. A bien deards) la
planification ne semble pourtant pas si facile prépender. « Si la planification est tout,
elle n’est peut-étre rien » titrait ainsi Wildavs&y 1973 qui S’interrogait sur les pratiques
de planification et le rble des planificateurséchelle d’'une nation. Dix années plus tard,
s’intéressant cette fois plus spécifiguement aueste organisationnel, c’est au tour de
Mintzberg de questionner le sens du terme plamifina « What is planning anyway ? »
(Mintzberg, 1981, p. 319).

Pour mieux comprendre la difficulté posée par ldamode planification, il suffit de se
référer a sa définition dans un dictionnaire : «gdlanification consiste a déterminer des
objectifs précis et a mettre en ceuvre les moyeopres a les atteindre dans les délais
prévus 3. Il apparait alors que la planification souléverdblée une ambiguité : d’une

part, elle est associée au processus de déteramndéis objectifs et, d’autre part, elle

2 Le Nouveau Petit Robert, 1994
3 Le Nouveau Petit Robert, 1994
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comporte la dimension de mise en ceuvre, donc leepsus de déclinaison des obijectifs.
C'est sur ce double sens que repose la complexité fois pratique et théorique
d’appréhender la planification au niveau d'une aig@tion (Simons, 1995). C'est
€galement en partie sur cette ambivalence que sstruite, dans les années 1990, la
controverse entre Ansoff et Mintzberg (Ansoff, 199P94 ; Mintzberg, 1990, 1991).
Récemment, plusieurs travaux initiés a la suit&\héttington (1996) proposent toutefois
de dépasser cette dichotomie en étudiant la steatégnme pratique (Allard-Poesi, 2006 ;
Besson et Mahieu, 2006, 2007 ; Floyd et Lane, 2Q@0zabkowski, 2005).

La planification est souvent associée a la prévogatFayol, 1918), a l'anticipation
(Ackoff, 1966 ; Drucker, 1959 ; Steiner, 1969) oocere a la prévision, autant de
qualificatifs étroitement liés a des conditions ckrtitude vis-a-vis des éléments qui
doivent étre planifiés. Nous comprenons alors paoirges difféerents modeles de
planification qui ont connu un franc succés darsdanées 1970 ont suscité un grand
nombre d’interrogations et de critiques depuisdesées 1990 (Brews et Purohit, 2007 ;
Mintzberg, 1994), décennie au cours de laquelleseset accélérés les innovations
technologiques dans de nombreux domaines et otytdss de vie des produits se sont
raccourcis. Simultanément, la mondialisation ajaotement généré la globalisation d’un
certain nombre de firmes, entrainé la dérégulatdenplusieurs secteurs et provoqué
I'apparition d’'une concurrence nouvelle venue dagspde I'Est et de 'Asie du sud-est,
tout ceci multipliant a la fois les sources d'irttade et de complexité. Ces changements,
associés a une « financiarisation » accrue ded@uoie qui a « renforcé la dictature du
court terme » au profit des objectifs de rentabilihposés par les actionnaires (Blaatc
Al., 1997, p. 13), ont contribué a accentuer les esnen cause de la planification a
laquelle il est notamment reproché « sa grandaléauret des difficultés a prévoir a long
terme » (Bouquin, 1986, p.307), un formalisme esifest une incapacité a intégrer les
problématiques de changement (Mintzberg, 1994).

Les multiples dimensions de la planification, &olis stratégique et opérationnelle, a la fois
long terme et court terme, si elles participenf@sonnement des critiques émises a son
encontre, la placent également au cceur d’'un délmditat en sciences de gestion. En effet,
comprendre et maitriser I'articulation entre ce igléve de la stratégie et ce qui incombe a

sa mise en ceuvre sur le plan opérationnel, maisi @oscilier les impératifs a court,
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moyen et long terme, sont assurément des problégnesticruciales en particulier dans le

domaine du contrdle organisationnel.

PLUTOT QU "UN DECLIN , UNE EVOLUTION

La planification est aujourd’hui constestée par hbombre de chercheurs et de praticiens.
Doit-on pour autant supposer que les entreprisebami toute forme de planification ?
La « décadence » décrite par Mintzberg (1994) sliun relatif désintérét pour le sujet ces
dernieres années au profit de themes plus en végluee management stratégique,

pourraient le laisser croire.

Pourtant, certains affirment que « la planificatioest pas morte, [qu’lelle a changé »
(Martinet, 2001). En admettant ce constat, effectient partagé par d’autres auteurs
(Brews et Purohit, 2007 ; Desreumaux, 1993 ; JatrAl., 2006), une question demeure :
comment a-t-elle changé ? Quels sont les nouvempogitifs de planification et surtout

comment contribuent-ils a la renouveler ?

La réponse est peut-étre & chercher du coté demuyms « Optimax*% de Suez,
Programme « 3C°»de Carrefour ou encore Thomson-Productivitiombreux sont les
grands groupes francais a s’étre lancés dans dgsapmmes visant I'amélioration de leur
performance opérationnelle depuis le milieu deséaan1990 Certains, tel le groupe
EADS, annoncent méme au début de 'année 2003duxiéme initiative de ce type. Ces

programmes, généralement triennaux, sont souvest dttendus par la communauté

* Le programme Optimax du gourpe Suez a été lancéeptembre 2002 dans I'objectif de réaliser un
programme important de cession d'actifs, d’aceoié&r rentabilité des activités, de mettre en place
nouvelle organisation et de ralentir le rythme idegstissements pour réduire I'exposition aux @sgu

® Le programme « 3C » (chiffre, colits, cash) a ét&d en début d’année 2002. Au 29 aoiit 2002, ses
résultats sont mis en avant dans la communicatem dirigeants auprés de la communauté financiere
(« Carrefour a atteint ses objectifs de réducties cblts au premier semestrées Echos29 aodt 2002, p.
15).

® Thomson-Productivité est un programme d’amélioratie la productivité lancé en 1998 dont I'échéance
est fixée a 2001. Les résultats intermédiaires migramme sont communiqués aux analystes finaneiers
investisseurs et font I'objet de commentaires danpresse spécialisée (« Thomson-Productivité géaér
1.500 MF de résultat en plus en 200Reuters 11 mars 1999, 20h21).

" Un questionnaire envoyé auprés de 250 contrdleersgestion et directeurs financiers représentant
'ensemble des entreprises du CAC 40 en décembd& BOus a permis d’identifier 13 entreprises ayant
lancé des programmes d’amélioration de la perfoceaur la période 1995-2003.

-10 -
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financiére et parfois scénarisés par les dirigegantsy voient un outil de communication
moins risqué que le plan stratégique. Mais si gegrammes constituent une nouvelle

forme de planification, alors, qu’apportent-t-iks douveau ?

Pour tenter de répondre a cette question, il nausrfous interroger sur le contenu de ces
programmes. En effet, en affichant des objectila #is de réduction des colts et de
croissance, les programmes semblent répondre adimtif crucial pour de nombreuses
entreprises « d’engager suffisamment de ressoutars I'exploitation pour assurer sa
survie et en méme temps, d’allouer suffisammemef@ie a I'exploration pour assurer la
pérennité » (Levinthal et March, 1993, p. 105).ralque ce dilemme entre exploitation et
exploration (March, 1991) a longtemps été abordéndaiére dichotomique, le contexte
semble aujourd’hui plaider pour une gestion sinmééa et concomitante de ses deux
opérations, ce que certains ont qualifié d’ambiéetd¢ (Duncan, 1976 ; Gibson et
Birkinshaw, 2004 ; Tushman et O'Reilly, 1996). Aogue le modéle classique de la
planification, en privilégiant la continuité a laupture, favorisait I'exploitation a
I'exploration (Joffreet Al, 2006), les programmes d’amélioration de la pertorce
semblent ainsi apporter un éclairage nouveau amehde I'ambidextérité. Une question

demeure toutefois : comment contribuent-ils a \eti#pper ?

QUESTIONS DE RECHERCHE

Alors que de nombreux chercheurs annoncent depusseprs années, I'extinction de la
planification stratégique, plusieurs études montigure les entreprises n’ont jamais eu
autant besoin de planifier que ces derniéres anréagt-étre faut-il alors incriminer
certaines formes de planification, les plus rigideeamment, mais peut-on vraiment croire
a une position qui mettraient les dirigeants eana¢t de I'émergence de stratégies issues du
terrain ? En pratique, I'émergence de nombreux raragies d’amélioration de la
performance semble bien attester le contraire.l@8sune question se pose :

A quoi servent les programmes d’amélioration de lgerformance?
Cette question peut se décliner en deux sous-guesti

- Comment contribuent-ils a régénérer la planificatfo
- Comment contribuent-ils a développer I'ambidexé&#it

-11 -
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Telles sont les questions qui vont guider notredita

PRESENTATION DU PLAN DE L 'ETUDE

Pour répondre a nos questions de recherche, noiasn@ms notre travail par une
investigation de la littérature sur la planificatistratégique. Successivement idéalisée,
critiquée puis délaissée par les chercheurs, rentsris de faire le point sur une pratique
pourtant encore prégnante au regard d’études exddétte premiere étape nous conduit a
présenter les différentes dimensions qui caraetétrile processus formel de planification.
Elle est également I'occasion de revenir sur lestéis du modéle classique du contréle
organisationnel et les multiples controverses qui alimenté les débats autour de la
planification stratégique dans les années 1990.sNem présentons les différentes
perspectives qui nous conduisent a envisager dgodgitifs alternatifs pour la compléter,
parmi lesquels, les programmes. Ce premier chagiaehéve par le constat que la
difficulté majeure du modele classique de planifararéside dans son incapacité a gerer
la tension entre exploitation des ressources ewesaet exploration de nouvelles

opportunités.

Dans le deuxieme chapitre nous nous intéressongsenéent a ce dilemme. Nous y
relatons les différentes étapes de la construdtiéorique du concept d’ambidextérité
depuis Il'apparition du dilemme exploitation/expkima dans la sphére économique
jusqu’a I'’émergence de I'ambidextérité au niveawnagtrial. Nous présentons ensuite les
différents facteurs qui peuvent avoir une influesoe le niveau d’ambidextérité. Nous y
démontrons notamment l'ancrage de la problématidaes des repeéeres spaciaux et
temporels. Paradoxalement, la plupart des travaakili®és dans ce deuxiéme chapitre
présente des résultats essentiellement statiques @mbidextérité observéeposteriori
Pour appréhender la dynamique des arbitrages expoitation et exploration et
comprendre comment les programmes d’amélioratiolageerformance y contribuent, il
nous faut alors dépasser cette perspective et @doptdispositif méthodologique qui en

permette une restitution.
Le troisiéme chapitre présente ce dispositif ains les résultats de I'étude exploratoire.

Nous y exposons et justifions nos choix méthodojogs qui reposent sur des données

qualitatives recueillies en deux étapes. Dans amgr temps, nous avons mené une étude

-12 -
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exploratoire dont les résultats sont relatés danshapitre. Dans un second temps, nous
avons procédé a une étude longitudinale du prosedsumise en ceuvre du programme
d’amélioration de la performance Challenge instaawésein du groupe TelcdmNous

avons pour cela menée trente huit entretiens spgdi@de 2003-2006.

L’analyse du déroulement de ce programme conduitna restitution des résultats

organisée selon trois chapitres qui représenterthfanologie du programme en trois

phases. Dans un premier temps, I'ensemble des esesppliguées consiste en des
restrictions des dépenses a activité et organmsatmnstantes. Cette premiére phase
apparait donc centrée sur I'exploitation efficiedes ressources existantes (Chapitre 4).
Au cours de la deuxieme phase, les axes du progeamensont plus seulement déclinés en
termes de réduction mais aussi en termes d’am@déiarat de transformation. Elle conduit

notamment a repenser certains modes d'organis&tltmnse caractérise ainsi par un degré
fort d’'ambidextérité orientée vers I'exploitationlexploration concomitante de nouveaux

modeles de codts (Chapitre 5). La troisieme phasprdgramme Challenge est marquée
par la restauration des préoccupations de croissaind’innovation. Les axes déclinés au
cours de cette phase nécessitent donc une explordé nouveaux modeles de revenus
(Chapitre 6). Ces trois phases sont décrites sgloméme plan organisé autour de quatre
dimensions : le degré d’ambidextérité, la structmise en place, le processus de contrble

et la posture des acteurs.

Les résultats de notre étude longitudinale nousigigent ensuite a proposer une vision
renouvelée de la planification et de I'ambidex&éridbordée dans le chapitre 7. Nous
répondons alors a notre premiére question de reltheen proposant un modele de
planification intégrant les programmes d’améliavatide la performance. Ce modéle est
ensuite discuté au regard des ruptures spatiotathg®rqu’il provoque. La réponse

apportée a notre seconde question de rechercheerepo la proposition d’'un cadre

réeunifié des différentes formes d’ambidextérité niffeees dans notre revue de la

littérature.

La Figure 0-2 synthétise la démarche adoptée quesies apports de chacun des chapitres.

8 Le nom de I'entreprise a été modifié par souciaiefidentialité.
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Chapitre 1 — Vrai ou faux déclin de la planificati@

Chapitre 1 —VRAI OU FAUX DECLIN DE LA PLANIFICATION  ?

Which of one’s brain is Dbetter

developped may determine whether a
person ought to be a planner or a
manager.

Mintzberg, 1976, p. 49

| NTRODUCTION

Pour Fayol (1918), « Prévoir, signifie a la foigpputer I'avenir et le préparer ; prévoir,
c’'est déja agir » (Fayol, 1918, p. 48). C’est pageeelles ont compris tres tét cette
nécessité que les organisations mettent en plase 1860, des procédures standardisées
pour planifier certaines activités. Les prémices dgstemes de planification futurs sont
donc déja visibles des la deuxieme moitié du XIXé&mele (Ansoff, 1977, p. 7). En 1955,
Drucker évoque notamment la planification a longnge comme un « leitmotiv » des
managers (Drucker, 1955, p. 35). Pour Steiner (138l&@ aurait d’ailleurs toujours existé,
la nouveauté, a cette époque, étant « de donnerirdividu ou une équipe la charge de
développer pour le «top management» un plan Qlob&gré et formalisé pour
'ensemble de l'organisation et dont le contenuvtewne longue période de temps. »
(Steiner, 1963, p.2). En effet, la premiere offupun emploi de « planificateur » est
parue dans I&ew York Timegn 1958 (Whittington, 2008). Selon Wildavsky (1R7sa
tache n’est dailleurs pas toujours évidente tast attentes a son égard peuvent étre

nombreuses et variées.

En quoi consiste la planification ? Comment est-eliganisée ? Comment contribue-t-elle
a guider I'action ? Quelles en sont les limitesxste-t-il des dispositifs qui permettent d’'y
pallier ? Telles sont les questions auxquelles smuhaitons répondre dans ce chapitre.
L’objectif n'est donc pas de restituer une revukagstive de la littérature abondante sur la
planification mais de la mettre en perspectiverppport a ces questionnements.
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Compte tenu de I'engouement des chercheurs pquiatdfication dans les années 1950,
les définitions sont nombreuses mais ne nous prnigbas toujours de comprendre le
sens conceptuel ou opérationnel du terme (Mintzb&@81). Plus encore, le terme
« stratégie » est « 'un de ces mots que les idds/idéfinissent d’'une fagcon et utilisent
d’'une autre, sans réaliser la différence. » (Miatgh 1981, p.73). Cette multiplicité des
concepts nous invite a un voyage a travers lesifigiations au cours duquel nous
insisterons sur quelques travaux déterminant poarclarification des termes associés a la

planification : stratégique, a long terme ou enabeatreprise (Section 1).

De plus, la littérature relative a la stratégie gstfondément marquée par la distinction
entre les travaux relatifs au contenu et ceux quitkit au processus de formation de la
stratégie. Les travaux sur la planification ontsti@argement alimenté la deuxieme

catégorie, de nombreuses recherches présentanbeaspus formalisé (Section 2.).

Toutefois, tres largement normative et prescriptilge littérature sur la planification
souleve de nombreux paradoxes qui n'ont cessénttalier les controverses depuis
plusieurs années (Mintzberg,1990, 1991; Ansoff, 1)99%rai ou faux déclin de la
planification stratégique : le débat mérite d’é&ttarifié et enrichi au regard de pratiques

ayant émergées recemment (Section 3).

-16 -
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SECTION 1VOYAGE A TRAVERS LES PLANIFICATIONS

En 1965, Anthony définit la planification stratégéjcomme « le processus de décision
concernant les objectifs de I'organisation, les ifications de ces objectifs, les ressources
utilisées pour atteindre ces objectifs et les fpplés qui doivent gouverner leur
acquisition, leur utilisation et leur destruction ocession. » (Anthony, 1965 in Anthony,
1988, p. 59). En 1988, il précise que «la plaatfan stratégique est le processus de
décision des buts de I'organisation et des strasdgour les atteindre. » (Anthony, 1988, p.
31) mais ajoute que « dans les écoles de gestiorsujet de politique générale est
habituellement divisé en deux théemes : la formarfatie la politique et I'application de la
politique. La planification est liee au premierg programmation (ainsi que d’autres
aspects du contrdle de gestion) est liée au secofhthony, 1988, p. 89). Des lors, le
concept destrategic planningau sens d’Anthony renvoie a la formulation dettatégie
par opposition a la « planification a long termdleng range planning ou a la

« planification d’entreprise >e@rporate planniny(Bouquin, 1994, p. 33).

« De nombreux auteurs regroupent dans une mémgaréda planification stratégiqueet la
programmation qu'ils appellent soit systeme de planificatiomattgique, soit systéme de
planification a long terme. Je ne crois pas quesait fondé. La planification stratégique telle
que jutilise ce terme, est fondamentalemeonh systématiqueet tout effort pour la forcer
dans un ‘systéme’ peut brider la créativité, sogrétient essentiel.a programmation par
contre est systématiqué&lle a des procédures prescrites, et des géreadins peuvent étre
constituées sur la maniére dont elle devrait famatier. » (Anthony, 1988, p. 22)

Sur ce point, le foisonnement des concepts ménigeciarification. En effet, pour Drucker
(1959) comme pour Steiner (1969), la planificatiolong terme, peut se définir a partir de
ce qu'elle n'est pas. Tout d’'abord, la planificatio'est pas la prévision des événements
futurs, car cela est impossible, mais elle est éenglur I'évaluation de la probabilité de
survenance de certains événements (Drucker, 195238239). La planification a long
terme n’est pas non plus une prévision des déasfatures mais, au contraire, une
anticipation de l'impact des décisions présenteslesdutur. Sur ce point, nous pouvons
noter I'articulation avec la planification stratqge définie au sens d’Anthony comme « le
processus de prise de ces décisions » (Bouquirh, 200116). La planification a long
terme s’apparente ainsi a la traduction sur le kemge des décisions prises dans le cadre
du processus de planification stratégique. Enéirplanification a long terme n’a pas pour
objet d’éliminer ou de diminuer les risques maislement de prendre les risques les plus
justifiés et nécessaires (Drucker, 1959 ; Steih@89).
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Ackoff (1966) conforte le second point en définigda planification au sens large, comme
« une anticipation de la prise de décision » etitejda nécessité d’intégrer des décisions
qui « constituent un systéme dont les éléments isbatdépendants. » (Ackoff, 1966, p
50). Ansoff et Brandenburg (1967) compléetent césnénts de définition en insistant sur
I'objectif de formalisation visé par le processespianification, définissant la planification
comme «un processus d'élaboration de directivesndtbes et de contraintes au

comportement de la firme. » (Ansoff et Brandenbaf§7, p. 230).

Méme si elles donnent des éléments de définitien, difféerentes assertions doivent étre
combinées pour donner une définition plus complé¢e la planification stratégique
(Mintzberg, 1981). A ce stade de notre réflexioaistéléments semblent donc s'imposer :
I'anticipation, l'intégration et la formalisatioMais trois interrogations demeurent : a quel
horizon temporel doit se faire l'anticipation ? Qust le périmetre d’intégration des
décisions ? Quelles sont les caractéristiques idedtisles formalisées ?

Pour répondre a ces questions, il nous faut appdénela dimension stratégique,
notamment par opposition & la dimension tactiquek(, 1966). Trois criteres permettent
de distinguer la planification stratégique de langfication tactique : I'horizon temporel,
I’étendue de l'organisation concernée par cettaifitation et la prépondérance de fins ou
de moyens. Tout d’abord, la planification stratégics’inscrit dans le long terme (trois a
cing ans) tandis qu’un plan a court terme n'a ge’'wisée tactiqgue. Cette premiere
distinction nous permet donc de préciser I'horiztamporel de [lanticipation. La
planification stratégique concerne toute l'orgatsaalors qu’un plan marketing ou un
plan de production relevent certes de la dimensitatégique pour leur responsable, mais
simplement de la tactique pour I'organisation pdss&s son ensemble. Ce second point
délimite le périmetre d’intégration des décisios plan stratégique nécessite d'intégrer
toutes les décisions relatives a chacune des utgtésrganisation. Enfin, la planification
stratégique est orientée vers la fixation de bubair pl'organisation alors que la
planification tactique consiste en une définitiom mhoyens pour atteindre des objectifs
fixés par un supérieur (Ackoff, 1966, p. 50). Celézniére proposition permet de préciser

les éléments qui doivent étre formalisés dansda ptratégique.
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Si ce retour aux textes fondateurs de la planiboaest nécessaire pour en comprendre
I'origine, il doit néanmoins étre contextualisé pawus permettre d’en appréhender
I’évolution. Ainsi, plusieurs des concepts aboraéavoient, selon Taylor (1986a) et
Martinet (2001), a I'histoire des pratiques en @r&tide planification d’entreprise plutot
gu'a des processus interdépendants. Dans un amiglel retrace [I'histoire de la
planification d’entreprise depuis 1965, Taylor (&8 présente ainsi trois éres différentes
de planification. Martinet (2001) décrit une évadat analogue mais avec un découpage
des périodes trés legerement différent de son peddeur. Le Tableau 1-1 présente une

synthese de leurs résultats en retenant la chrgiegbvoposée par Martinet (2001).
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1945-1965 : Planification a 1955-1975: Planification

1975-1990: Management

long terme stratégique stratégique
Eléments  Prévisions a long terme Stratégie explicite au niveau Top management en charge de
principaux . de la firme la stratégie
Budgets a cing ans
Plans opérationnels détaillés Division en “business units” Approche orientée métier —
P stratégiques (SBU) formation de la stratégie et
Sit\;giﬁ‘ilg;t%?\ croissance et dePrévisions exploratoires implémentation
. Vise a gérer le changement
Planification du changement .
" . stratégique
politique et social
Simulation de stratégies Leadership visible du top
. management
alternatives
Implication des opérationnels
a tous les niveaux
Investissements massifs dans
les nouvelles technologies
Techniques Prévisions technologiques Planification par scenario Benchmarks
Planification de la main Evaluation du risque politique Philosophie et objectifs
d’oeuvre S . explicites des métiers
Prévisions sociales
Programmation budgétaire Evaluation de limpact de (I;’ortefeunle de technologies et
Vi o e ressources
Analyses d'écarts 'environnement
Matrice produit-marché Analyse du portefeuille Implication des s_alarles et
AN partage des profits
d’activité
Courbes d’expérience Formation interne au
P marketing et aux services
ﬁgallj)ése de sensibilite et du Programme d’amélioration de
q la qualité étendu a toute
Budget base Zéro I'organisation
Bases de données internes et
externes
Problémes Inflexible aux fluctuations de3rop centralisée et pilotée ~ Comment maintenir

marchés Analyses trop sophistiquées

Trop optimiste dans un
environnement de faible
croissance

Pas de processus
d’'implémentation

Inadaptée a I'évaluation des .~ ! .
. situation de crise
risques

: Approche portefeuille qui
Pas assez de dialogues sur Ieg PP P q

alternatives "y o
différents métiers

Pas d’évaluation des facteurs
politiques et sociaux

'adaptation quand la crise est
passée?

Comment trouver les
investissements colossaux

Inadaptée pour faire face a uneécessaires aux nouvelles

technologies?

Salariés et syndicats en lutte

ous-estime les liens entre lescontre les bonus des dirigeants

Les programmes de
transformation de la culture
n'ont qu’un effet a court terme

Il est rarement faisable de
developer un programme
integré de développement de la
firme

Besoins importants de
formation des salariés et
développement des managers

Tableau 1-1 : Evolution de la planification d'entrgrise (Martinet, 2001 ; Taylor, 1986a)
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Au-dela des années 1990, Martinet (2001, p. 186 oo retour au concept de stratégie

régénéré par les travaux sur les ressources, hegétences et les connaissances.

Dans une note de recherche de 1981, Mintzberg teatesynthétiser les différentes
approches de la planification stratégique en paétislairement que I'objectif n’est pas
d’en fournir une définition exhaustive et achevée planification est une anticipation des
événements futurs, elle nécessite I'élaboratiom ddysteme de prise de décision qui
integre toutes les unités de I'entreprise, c’est procédure formalisée qui repose sur une
articulation du résultat avec les plans d’action ewncore les budgets et enfin la
planification consiste en une programmation dessa#ts (Mintzberg, 1981).

Pour la suite de nos travaux nous retiendrons fimitién fournie par Bréchet (1996) et

dans laquelle nous retrouvons I'ensemble des élé&nésoqués par Mintzberg (1981) :

« L'expression de planification stratégique sergereie pour désigner le processus formalisé,
donc explicite, voulu et repérable de formation ldestratégie (donc de conception, de
préparation et de conduite de I'action collective)Bréchet, 1996, p. 315)

Ainsi, la planification stratégique s'insére dans processus global formalisé de

planification que nous allons tenter de caractédsas la section suivante.

Conclusion de la section 1

Dans cette section, notre attention s’est portée ks contours mouvants de la
planification et le choix d’'une définition qui seratenue pour la suite de notre travail.
Conformément a Bréchet (1996), « I'expression @mifitation stratégique sera retenue
pour désigner le processus formalis€, donc explisibulu et repérable de formation de la
stratégie (donc de conception, de préparation etcdeduite de l'action collective). »

(Bréchet, 1996, p. 315).

Compte tenu de cette définition, la section sugmbrte sur les caractéristiques du
processus formalisé.
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SECTION 2.LA PLANIFICATION : UN PROCESSUS FORMALISE

Notre démarche de recherche s’inscrit dans unent®lde comprendre comment les
entreprises congoivent le futur dans des tempsode furbulence. Pour cela, nous nous
appuyons sur une définition de la planification sens large incluant notamment la
conduite de l'action. L’identification des caracséigues de ce processus doit nous
permettre, pour la suite de notre étude, de canstame grille d’analyse des pratiques de

planification.

Tout d’abord, le processus de planification s’appsiur des dispositifs (2.1.) dont les
contenus sont de nature différente (2.2.). Cesspigihment les phases successives de la
planification et de la mise en ceuvre (2.3.) qupéie dans des structures définies (2.4.).
Les modalités de planification sont également esri€2.5.) et conduisent a des rbles
multiples de la planification (2.6.). Enfin, le pessus de planification fait intervenir
plusieurs catégories d’'acteurs aux réles diffeen¢R.7.). A partir de la synthése, certes
non exhaustive, de ces recherches nous proposenuins une grille d’analyse du
processus de planification (2.8.).

2.1.LES DISPOSITIFS DE PLANIFICATION

Burlaud et Al. (2004) fournissent une description synthétiquecehsensuelle des
principaux éléments qui constituent ce processusd@é 1-1). Nous y retrouvons la
hiérarchie classique commencant par le plan sitpatégauquel succéde le plan
opérationnel dont découlent les budgets.
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Le plan stratégique :
Il recense les objectifs poursuivis par I'entrepissir le long terme (entre cing|et
sept ans) et les grandes options envisageablestedmqu de I'évolution de
'environnement. Ce plan est élaboré par la dicectyénérale de I'entreprisg,
éventuellement en concertation avec les resporsalble centres de
responsabilités.

Le plan opérationnel :

Il définit la programmation des moyens nécessairkesréalisation des objecti
stratégiques, en d’autres termes les modalitégjpest de mise en ceuvre de la
stratégie sur le moyen terme (entre trois et cimg).all définit les
responsabilités et établit, pour chaque foncties dbjectifs a atteindre ainsi que
les moyens nécessaires pour y parvenir.

Les budgets :
Un plan d’action a court terme, correspondant @skenble des actions a mener
sur une période inférieure a un an pour atteindrehjectif donné, sert de base
a I'élaboration du budget. Celui-ci est la prévisahiffrée de tous les éléments
correspondant a une exploitation donnée pour unogetrdéterminée €
comportant une affectation de ressources et ungnas®n de responsabilités.
En général, le budget couvre une période annuedleérente avec la vie de
I'entreprise qui est découpée en exercices de dogie

—

Encadré 1-1 : Les phases de planification selon Blaud et Al., (2004), p. 58-59

2.2.LA NATURE DU CONTENU DES PLANS

Dans une démarche d'analyse du processus de p#iofi, il nous semble toutefois
important d’en étudier la finalité, ou du moinsrn&ide ses finalités, a savoir le plan. Sur ce
point, Ackoff (1966), dans une approche prescrgtiefinit ce que devraient contenir les
plans stratégiques (Tableau 1-2). Il s’appuie pmla sur cing €léments : les objectifs et
buts de l'organisation, les politiques de mise aeuva création et l'allocation des

ressources, la structure organisationnelle etdesye de contrdle.
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Eléments du plan Caractéristiques
Des objectifs et des buts Opérationnalisables -@elite mesurables et définis clairemesn ( le
profit)

Précisés pour les cinq années a venir et esqussides cing suivantes
Révisés annuellement

Précisés pour chaque catégorie de produit ou gervic

Des politiques de mise en ceuvre  Définies pour ahaqus-unité de I'organisation

Concernent uniquement les éléments qui rentreninemaction avec
d’autres composantes de I'organisation (par opjeos#u plan tactique)

Un pré-requis : une modélisation du marché (pourdase clients
consomment-ils nos produits ?)

La création et l'allocation deuatre types de ressources : les Hommes, les neacleihles usines
ressources (équipement), les matiéres premiéres et I'argent

Savoir mesurer comment la quantité de ressourdeséals affecte la
productivité d’une unité

La structure organisationnelle Une classificaties différents types de décision

Indiquer qui ou quelle position hiérarchique dispale I'autorité pour
prendre chaque type de décision (en précisanétges lorsque plusieurs
acteurs sont impliqués)

Spécifier qui est responsable de la mise en cewvla décision

Contient un schéma du systéme d’information quimgrla prise de
décision et son implémentation effective

Le systeme de contréle Définir les moyens pourdaétdes erreurs du plan ou ses inefficiences

Nécessite qu’'une unité organisationnelle ait Ipoasabilité du contréle
et donc ait accés aux décisionnaires ainsi qu'afrinations qui lui
permettent de remplir sa mission

Permet de réagir face aux aléas de I'environnement

Tableau 1-2 : Nature du contenu des plans stratégigs selon Ackoff, (1966)

Si la trame générale meérite que l'on s’y référefallit toutefois noter que les fortes
incertitudes qui péesent aujourd’hui sur I'avenirs dentreprises remettent en cause un
certain nombre d’élements, adaptés au contextameses 1970 mais qui peuvent paraitre
obsoletes aujourd’hui. Par exemple, il est diféoilent imaginable que des entreprises
puissent établir un plan de leur stratégie sudiegprochaines années comme le préconise
Ackoff (1966).

Au-dela du contenu formel des plans, il existe wae grande diversité des pratiques de la

planification stratégique (Ackoff, 1966, 1981). Lisis tendances qui se dégagent sont
décrites dans le Tableau 1-3.
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Le plan « satisfaisant » Le plan « optimal » Leslans « adaptatifs »

Type de plan le plus courant

Approche  Clinical approach : opter pouresearch approach : opter polresign approach : changer

une solution la meilleure solution pour éradiquer le probléeme
Hypothése Plan faisable mais pas optinia définition des objectifs et Les systémes de contréle de la
des politiques influence planification stratégique sont

conjointement la création et congus pour des changements

l'allocation des ressources  de grande envergure et
permanents mais ne tiennent
pas compte des fluctuations
temporaires

Principe Définition des objectifs Utilisation de modeles Ce type de plan instaure des
faisables et désirables selon mathématiques pour définir  contréles qui permettent au
un consensus des l'impact des politiques et de systéme de s’adapter a
planificateurs, élaboration degallocation des ressources sur’environnement mais aussi
politiques de mise en ceuvre la performance une adaptabilité des éléments
acceptables par le organisationnelle et pour a l'intérieur du systéeme
management et les envisager des scénarios

opérationnels

Critique Plan qui corrige les erreurs dBlans colteux en temps et enL’adaptabilité parfaite rendrait

passé sans véritablement  ressources inutile la planification
affecter le futur Prépondérance de I'analyse sur
la synthése

Les contréles portent sur les
incertitudes du futur mais ne
portent pas sur la structure
interne

Objectif Plans des organisations qui Plans des entreprises qui viseRians des entreprises qui
visent la survie plutdt que la la croissance plutdt que la  visent le développement plutét
croissance survie gue la croissance

Tableau 1-3 : Les pratiques de planification seloAckoff (1966, 1981)

Cette classification met en évidence la forte caygnce du processus de planification a la
stratégie de l'organisation. Il s’avére en outre dg plan satisfaisant suppose assez peu
d’exploration de nouvelles opportunités par oppasitau plan optimal. Si les deux
premiers modes semblent relativement circonsanit®gard de leur contenu, les modalités

d’obtention du plan « adaptatif » demeurent assees$.

2.3.LES PHASES DU PROCESSUS DE PLANIFICATION ET DE CONTROLE

Dans une perspective processuelle, la planificapent étre appréhendée comme un
ensemble de taches (Desreumaux, 1993). Comme ligrsmMintzberg (1994, p. 53), la
littérature sur la planification comprend des cems de modeles de processus de
planification dont nous ne prétendons pas ici tstil’exhaustivité. Toutefois, il ajoute
que la plupart sont tres proches a quelques d¢tats Ainsi, 'enchainement d’'une phase

a l'autre, la nature des connexions, I'existencédalgcles de rétroaction (ou « feedback »)
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ou encore l'interaction avec le processus de ctengont autant d’éléments qui peuvent
caractériser le processus de planification danveiessons plus ou moins développées.

En outre, le processus se scinde classiquemenmtrignlation et mise en ceuvre (Hamel et
Prahalad, 1990). La définition que nous avons tedae la planification repose sur une

vision trés large qui englobe ces deux étapes.

Pour une description de ce processus, nous pownauss référer a Bouquin (2000) selon
lequel « le dispositif couramment décrit part dingipe que la stratégie existe et qu'il
s'agit de la concrétiser par des actions coordm)ndéployées dans le temps et dans
I'espace. La planification est considérée commieole moyen d’y parvenir. On cherchera
donc a enchainer plans stratégiques, plans opénat® pluriannuels (dits aussi business
plan), plans d’actions annuels et budgets. ». dcige d’ailleurs que « c’est avec le plan

opérationnel que commence le processus de comedyestion. » (Bouquin, 2000, p. 535).

Les approches normatives décrivent généralememiracessus cybernétique dans lequel
des boucles de rétroaction doivent permettre desio@s regulieres des différents niveaux
de planification. Une représentation classiqueirepkfiée de ce processus est illustrée
dans la Figure 1-1.

Plan stratégique 3N

|

Plan opérationnel
l ) Phase préalable

Y

Plan d’actions

|

Construction et sélection du pré-budget > bud
l Navettes budgétaires

Budgets détaillés par centres de responsabilité
l J
Prévisions définitives N

|

Révisions

Y

Contrdle budgétaire

Figure 1-1 : Processus budgétaire classique selonraud et Al., 2004, p. 59
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Cette description est relativement proche de geliposée par Loningt Al, (1998) selon
lesquels le «cycle » comprend quatre phases antgu/check/act ». Les étapes de
« planification » s’entendent au sens de fixatiavbgctifs et de gestion prévisionnelle.
Suit ensuite une phase de réalisation dont lestaésgont enregistrés puis analysés afin de
permettre un apprentissage devant générer demfatarectives incorporées au cycle

suivant de « planification » (Lonireg AL, 1998, p. 3).

Godet (1991) propose, quant a lui, d’articuler défrentes étapes en trois phases: la
phase stratégique, la phase opérationnelle et da@epbudgétaire. La phase stratégique
repose sur un diagnostic interne et externe deydilusation et sur l'analyse de son

positionnement en vue d’établir une vision a loagne. La phase opérationnelle consiste
dans la mise en ceuvre et la programmation desnacianoyen terme. Enfin, la phase
budgétaire suppose l'allocation des ressourcesjilé et le contréle sur un horizon annuel.

L’auteur ajoute qu'’il faut « régulierement réviderdiagnostic stratégique en fonction de
I'évolution de [I'environnement concurrentiel et ®matiqguement confronter les

réalisations aux prévisions, quitte a revoir cegabbjectifs et corriger certaines actions. »
(Godet, 1991, p. 247). Le schéma d’apparence leéaécessite donc des boucles de

rétroaction aux trois niveaux et en fonction desperalités différentes de chacun.

Au final, la planification stratégique s’inscritdans un schéma logique qui combine la
reconnaissance de divers niveaux de planificatotré¢prise, activité, fonction, voire tache
ou priorité stratégique) et I'enchainement logiqdes grandes orientations aux mesures
concretes) des taches » (Bréchet, 1996, p. 316praeessus de planification stratégique
proposé par Hax et Majluf (1984net plus encore en avant les aspects cybernétijues
contrdle et inscrit le processus dans un schémetstel reposant sur un découpage

divisionnel et fonctionel (Figure 1-2).

® HAX A.C., MAJLUF N.S., (1984)Strategic Management: an integrative perspectieentice-Hall in
Desreumaux (1993), p. 75

-27 -



Chapitre 1 — Vrai ou faux déclin de la planificati@

NIVEAUX DE DONNEES REVISION ANNUELLE
PLANIFICATION DE BASE
(Révision FORMULATION PROGRAMMATION BUDGETISATION
moins DE LA DE LA STRATEGIE STRATEGIQUE ET
fréquente STRATEGIE OPERATIONNELLE
qu’annuelle)
Bases  Consoli Révision et Révision et
-dation consolidation consolidation
ENTREPRISE
1 Ly 2 6 —»9 12
Définition de (Diagnostic,
I'entreprise problemes de
(mission, risques
segmentation stratégiques,
stratégique, objectifs...)
buts...)
Définition
des domaine
d’actvité
stratégiques
(DAS)
DIVISIONS
OPERATIONNELLES
3 _] N 4 — —»7 — —» 10—
Formulation Programmes Elaboration
des stratégies d’action des budgets
de DAS spécifiques opérationnels
A A A
FONCTIONS
5 8 11
Formulation Définition de Elaboration
des stratégies programmes d’action des budgets
fonctionnelles spécifiques fonctionnels

Figure 1-2 : Représentation du processus de planifition stratégique selon Hax et Majluf (1984)
d'aprés Desreumaux (1993), p. 75

La distinction entre divisions fonctionnelles etogtionnelles apparait également dans le
modeéle de planification proposé par Mintzberg ()9®klui-ci s'appuie en outre sur le
parallélisme des systemes de contrble et de ptatidn. En 1978, il propose un premier
modele de hiérarchisation de ces deux systéemelscguiplete dans I'ouvrag@randeur et
décadence de la planification stratégigi®94). Le processus global de planification vise

ainsi a articuler les divers dispositifs de plardfion dans le respect d’'une chronologie
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relativement normalisée. Le modele complet de &mifitation proposé par Mintzberg
(1994) est reproduit dans la Figure 1-3.
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Gestion du
groupe

Gestion
d’activité

Gestion
fonctionnelle

Gestion

opérationnelle

CONTROLE DE LA PERFORMANCE

Hiérarchie des budgets Hiérarchie des objectifs

Comptes de gestion
prévisionnels

Objectifs d’ensemble (par
<—— ex. retour sur investissemen

Sous-objectifs (par ex.,
croissance, profits)

Comptes de gestion et flux ¢
de tréosorerie des divisions

Budgets fonctionnels
et plans opérationnels

AR

Budgets et plans
opérationnels des <«——
sous-unité

Sous-sous-objectifs (par
ex. revenus, co(ts)

AR

Sous-sous-sous objectifs
(par ex. objectifs de
ventes, réductions des

codts

OOOOOOO

PLANIFICATION DE L 'ACTION

Hiérarchie des stratégies Hiérarchie des programmes

Stratégie du groupe (portefeuille)

Stratégie d’'activité (position) — Programmes d'investissement

Stratégies
fonctionnelles

Programme d'investissement
et programmes opérationnels

AR

Programme d'investissement
et programmes opérationnels

OO OO0

Actions entreprises par I'organisation

Figure 1-3 : Modéle de planification complétement éveloppé (Mintzberg, 1994, p. 80)
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Si la chronologie et la hiérarchie semblent pegudées, la nature des liens, en revanche
peut varier, en particulier entre les budgets @lda stratégique. Dans I'ouvra§éructure
et Dynamique des OrganisatiofE978), Mintzberg met notamment en avant des ferme

hybrides de planification reproduites dans la Fegl#4.

P.P.B.S. (Planning-Programming- Planification des structures par

Budgeting Systems marchés

I Plans o Plans
Objectifs stratégiques Objectifs stratégiques

A 4 A 4
Budgets <4—— Programmes Sous-objectifs Programmes

et budgets

v A 4

Plans Spécifications Spécifications

opératoires opératoires

N
N
N4

Actions

opératoires

e

Actions

« Capital Budgeting »

Objectifs

Budgets <———— Programmes

e

Spécifications
opératoires

d

Actions

Figure 1-4 : Quelques systémes hybrides de planiéiion des actions et de contrdle des performances
(Mintzberg, 1978, p.154)
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En se fondant ainsi sur une approche dichotomiqueantréle et de la planification,
Mintzberg (1994) rejoint le constat d’Anthony quecertaines activités relevent de la
planification ; d’autres du controle » (Anthony, 88 p. 30). Toutefois, alors que
Mintzberg en fait deux systemes paralleles, Anth¢1988) considere la planification
comme partie intégrante du processus de contrébitdur précise en effet que « le
contréle a pour objectif de rendre le comportem@mine personne ou d'une chose
conforme a un état souhaité. Si I'état souhaitélesiéveloppement des stratégies de
I'organisation, alors le contréle inclut effectivent certains types de planification, parce
que la planification est nécessaire pour obtegilat’ désiré. » (Anthony, 1988, p. 15). Il
ajoute que « ce modele résout le probleme sémanpiqeé par les relations étroites entre
la planification et le contréle dans une organatiPour décider des stratégies, les
managers doivent planifier. Cette planificationt faartie du processus de contréle. Le
processus complet inclut toutes les actions desagwsn pour engager des stratégies, et
nombre de ces actions impliquent la planificatiotAnthony, 1988, p. 15). Dans le cadre
conceptuel proposé par Anthony (1965 ; 1988), émification apparait donc comme un

sous-processus intégré au contrble organisationnel.
Bouquin (1986) propose, en outre, une décomposdmrout processus de contrble en

trois phases : la finalisation, le pilotage et tstgvaluation. La description de chacune de

ces phases est présentée dans 'Encadré 1-2.
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Phase liminaire : Elle consiste a définir la finalité poursuivie pagux qui
souhaitent maitriser, c’est-a-dire exercer le cdatr

Phase 1 : Le diagnostic du jeu :
Il faut identifier

- les personnes et des événements internes ehextgui ont une influence qu
un réle a jouer dans I'atteinte des finalités
- la nature de ces rbles et de ces influencesdédsrminants des choix gt
comportements qu’on peut attendre de la part desopees, leur raison d’étre,
Cette analyse suppose I'existence :

- d'unestructure formelle

- d'un systéme de motivation

Phase 2 : La décomposition des finalités et I'allation des ressources
Il faut déterminer :

- les finalités élémentaires a assigner aux actinesées par les personnes|ou
organisations identifiées en phase 1 ;

- les objectifs quantifiés qui traduisent ces fiéasl

- les moyens a mettre en ceuvre pour atteindrenakités et les objectifs.

Phase 3 : L’ajustement du systeme de motivation

Il faut s’assurer que les parametres retenus paluér laperformanceaéalisée
et les facteurs qui serviront a motiver les actewestent cohérents avec
I'allocation des finalités et des ressources.

Phase 4 : La vigilance dans I'action
Il s’agit du suivi de la situatioen coursde processus d’emploi des ressourges,
lorsqu’il est encore possible de procéder a destejuents.

Phase 5 : L’intervention corrective
Il faut choisir et pouvoir mettre en ceuvre uneactorrective si nécessaire sur
les moyensemployés, lepersonnesn charge de I'action, les/énementsgui
conditionnent la réussite, l&galités et objectifs retenus.

Phase 6 : La postévaluation
L'action achevée, il reste a évaluer la performafinalement réalisée et |a
déterminer les conséquences a en tirer. Cette a@ius’appuie habituellement
sur la comparaison entre d’'une part, les résultdttenus et les moyens
engageés ; d’autre part, les finalités et les olfgectisés et les moyens
initialement prévus.

En résumé, le contrble s’exerce au travers :

- d’'un sous-processus €lealisation (phases 1 a 3) en amont de I'action
- d’'un sous-processus gdotage(phases 4 et 5) en cours d’action

- d’un sous-processus gestévaluatior(la phase 6) aprés I'action

Encadré 1-2 : Le modéle rationnel du processus demwtrdle organisationnel selon Bouquin, (1986), pp.
47-57
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Bouquin (1986) propose ensuite de croiser ces phdisegrocessus de contréle avec les
trois niveaux de controle d’Anthony. Il proposeralta matrice permettant une lecture de

toutes les situations de contréle organisationfigiufe 1-5).

Stratégie Gestior Exécution
o / \ ’ \
Finalisation / \ / \
/ \ / \
/ \ |/ \
I \ (7 \
I \|[ \
I W[ \
| | ]
_ CONTROLE CONTROLE DE CONTROLE
Pilotage STRATEGIQUE GESTION l D’ EXECUTION
\ 1
\ n n I
1} L1\ L1\ L
\ 1|\ 1|\ /
\ 7 | 7 | /
] _ \ / \ / \ /
Postévaluation \ / \ / \ /
\ /7 \ /7 \ /
S ” S S

Figure 1-5 : Matrice du contréle organisationnel skvn Bouquin (1986)

Le séquencage du processus se résume donc commme«didentification de I'écart
stratégique et I'évaluation des métiers ou nicheessibles débouche ainsi sur le choix
d’'une évolution souhaitée (strategic planning)weti®ption du cheminement a parcourir
pour la réaliser (planification opérationnelle). iésorption de I'écart opérationnel releve,
quant a elle, du plan opérationnel. C’est dansetaier que s’inscriront les plans annuels
d’action qui déboucheront sur le chiffrage des lkslg» (Bouquin, 1986, p. 303).
Concernant la planification opérationnelle, Bougq@29®00) propose de la définir par
rapport a I'’horizon temporel auquel elle se réfeteau processus selon lequel elle est
menée : « pour un cycle cohérent avec I'annéeeciWd plan opérationnel est souvent
construit a horizon de trois ans et « glissantst,agrété au premier semestre. La plupart
des auteurs le décrivent comme le fruit d’un pregeslutdt descendant (top-down) : la
direction fait savoir aux responsables des domaibastivité stratégiques (branches ou
divisions dans un organigramme multi-divisionnégst-a-dire structuré principalement
par produits-marchés et seulement inférieurs parction) ce qu’elle attend d’eux

(croissance, positionnement sur les marchés, réitéaletc.). Il leur appartient d’élaborer
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un plan répondant a ces attentes. » (Bouquin, 200835). La Figure 1-6 reproduit le
cycle fondamental proposé par Bouquin (1986).

’ Un cycle fondamental : plans et budgets

> Stratégie et schéma directeur

—> Objectifs Moyens T
\ / Début année n
_>‘ Plans opérationnels a 3 ans l ’ FINNALISATION
* Fin année n
> Plans d’action et
budgets e

Suivi

Année n+1
l Controle budgétair e l Tableaux de ’ PILOTAGE
. bord
Actions

Bouclages — o
etapprentissages correctives

t * il En cours de n+1
Evaluation des [POSTEVALUATION
PETOIM NEOS Eten débutde n+2

.......... v

Sanctions positives et
négatives

Figure 1-6 : Cycle fondamental plans-budgets selddouquin (1986), p. 69

La description des différentes phases du procassydanification semble donc recueillir
un consensus assez fort autour de I'enchainemefdopisé et de larticulation des
temporalités long, moyen et court terme. Cet emnebwént des échéances est décrit comme

suit par Mintzberg (1994) :

« L'opérationnalisation des stratégies donne naigsaa toutin ensemble de hiérarchieslont

on pense gu’'elles existent a différents niveauavet des perspectives temporelles différentes.
Les plans a long terme, globaux ou « stratégiquesont situés au sommeavecun horizon

de plusieurs années (habituellement cing an&gs plans a moyen termsuivent, avec un
horizon de deux ou trois anstles plans opérationnels ou a court ternsent situéen bas
portant surla prochaine annéeDécouper ceci en tranches de fagon verticale pitopd’abord

une hiérarchie d'objectifs dans laquelle les buts de base qui doivent étteirds par
I'organisation dans son ensemble sont décomposé&ibtas spécifiques, puis découpés en une
hiérarchie de sous-objectifs. Les conséquencesutececi sont traduites a leur tour en toute
une hiérarchie debudgets, qui imposent des contraintes financieérésu des incitations
motivantes, selon la fagon dont on voit les choses) chaque unité de I'organisation. »
(Mintzberg, 1994, p. 70)

Ces propos traduisent également la teneur profoadémtop-down » du processus. Cet
élément nous conduit donc naturellement a nousrrager sur les caractéristiques

structurelles du processus.

-35-



Chapitre 1 — Vrai ou faux déclin de la planificati@

2.4 LA STRUCTURE DU PROCESSUS DE PLANIFICATION

La planification pouvant s’appréhender comme lani@&n successive d’objectifs aux
différents niveaux de l'organisation et avec desiZoms plus ou moins lointains, la
structure dans laquelle prend forme le processiisnésessairement a prendre en
considération. Sur ce point, le critere de cergailbn ou de décentralisation des décisions
est évidemment I'élément essentiel pour détermi@etaractére participatif ou non du

processus. Ce critere définit également le nivesuel sont intégrées les décisions.

Le processus de planication s’appuie sur la straaobuganisationnelle existante et prend
généralement la forme de cette structure. Toutefi@guis les travaux de Chandler (1962),
il est reconnu que les choix stratégiques induisiest adaptations structurelles. Lauzel et
Teller (1997) ajoutent que cette relation relévasptle l'interaction que de la simple
dépendance. Selon les auteurs, «le plan straggigtinit un chemin compte tenu de
I'interaction : finalités-structures. Les finalitédgivent tenir compte des ressources au sens
large (contraintes structurelles) mais la réalisatie ces finalités suppose une structure
adaptée. Sur le plan des procédures formelleshai® va se traduire par la détermination
du degré de décentralisation et de délégation elgsonsabilités. ». lls précisent en outre
que «le plan stratégique, résultat et conditionnd’ structure, doit faire apparaitre

clairement les objectifs de I'entreprise. » (LauzteTeller, 1997, p. 72).

Chakravarthy (1987) préfere la notion design ducessus de planification a celle de
structure. Dans ses travaux, il se fonde sur undeépar questionnaire auprés de 111
cadres dirigeants pour mettre en évidence quatestge planification qui traduisent des
modes de structuration différents (Tableau 1-4).
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Eléments du design Planification Planification Planification de  Planification a
stratégique stratégique portefeuille double
centralisée décentralisée focalisation
1. Sens de la fixation Top-down Bottom-up Mode mixte (tend Mode mixte (tend
des objectifs vers top-down) vers bottom-up)
2. Lien entre plans et Tres étroit Trés lache pour Léache pour Simultanément
budgets autant qu’il y ait  certaines divisions,étroit et lache pour

une connexion étroit pour d’autrestoutes les divisions

3. Réle du planificateur Stratege Catalyste Mixte Catalyste

dans la formulation de

la stratégie

4. Fréquence de suivi Tres fréquent (une Fréquent (une fois Trés fréquent pour Peu fréquent,

des plans stratégiques fois par mois) par trimestre) certains et une foisrevue annuelle de
par an pour tous les plans
d’autres

5. Nature du contrdle Strict respect du Strict respect du  Objectifs de profit Obijectifs de profit

budget budget et de croissance et de croissance,
selon les divisions pour toutes les
divisions
6. Criteres de Standard, criteres Standard, critéres Sur mesure Sur mesure
récompense universels universels

Tableau 1-4 : Quatre types de systéme de planifigah (Chakravarthy, 1987, p. 519)

Lorsque la planification est centralisée, la foration de la stratégie est entierement
dévolue a la direction qui se charge d’élaboreplan intégré. Le role des responsables de
division est alors mineur dans cet exercice.

Dans l'acception décentralisée, au contraire, Esponsables de divisions portent le
processus dans un objectif d’adaptabilité. La dimecassume seulement le contrdle de la
mise en ceuvre du plan.

La conception de I'entreprise comme un portefeuillactivités gérées par la direction
centrale conduit a solliciter la participation agserationnels au processus de planification
tout en leur laissant relativement peu d’autonorhgdirection consulte les responsables
de division mais elle seule coordonne et integredemble du portefeuille.

Enfin, certaines entreprises adoptent une démanctiete conciliant I'impératif
d’intégration avec celui d’adaptation. Les entregsiorganisées de cette fagon reposent sur
une large autonomie des divisions en matiere ddékdon et de mise en ceuvre de la

stratégie tandis que I'approche transverse perngtite de coordonner 'ensemble.
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2.5.DES MODES DE PLANIFICATION VARIES

Dans une approche purement prescriptive, Godetl{186finit les caractéristiques que

devrait recouvrir le processus de planificationaf€au 1-5).

Caractéristique du processus  Description

Anticipatif La réflexion prospective préalable adtion met en évidence les menaces
et opportunités que recéle I'environnement straiégifutur

Normatif et réactif Les actions stratégiques chmgnt aux objectifs que I'entreprise s’est
fixés; elles visent aussi a écarter les menaces direr parti des
opportunités issues de I'environnement

Rétroactif Les objectifs, les décisions antérielsest en permanence confrontés a
I’évolution réelle et peuvent étre corrigés en éopuence

Informatif Le diagnostic stratégique donne un irteine aussi complet que possible
des forces et et des faiblesses internes et desce®ret opportunités
externes

Indicatif Des voies d’'action possibles pour remédiax faiblesses, exploiter les
forces et parvenir aux objectifs visés sont propssé

Directif Le plan d'action reflete la volonté coltee et notamment celle de la
direction générale. Toute I'entreprise doit se risd autour de cette
obligation

Participatif Outil de dialogue, I'analyse strataggdoit impliquer dans la préparation

des décisions ceux que ces décisions cont concefeée condition est
indispensable pour prendre les décisions apprapgaéae pas voir celles-
ci rejetées par ce milieu vivant qu’est I'entreprides formes de cette
implication sont multiples : consultations, grouplesréflexion, ateliers de
prospective

Tableau 1-5 : Caractéristiques du processus de plditation (Godet, 1991, p. 248)

Ces principes de bonne pratique, censés généremplandication vertueuse, ne sont
toutefois pas toujours appliqués. Les travaux dairl et Firsirotu (1990) en témoignent.
Ancrée dans la théorie de I'agence, leur étude démd’existence de cing modes de
planification en fonction du degré de dominationlaleelation d’agence par les différents
acteurs. Les auteurs précisent que les deux demmiedes identifiés sont observés suite a
des dérives du processus initial qui le rendentaili@ht. Leurs conclusions sont

synthétisées dans le Tableau 1-6.
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Eléments du design Planification dominée Planification dominée  Planification dominée  Planification dominée  Planification dominée
par le leader par la culture par les cadres par les chiffres par les fonctionnels
opérationnels
Cas général Présence de Grande entreprise dont Activités diversifiées Activités diversifiées  Réaction a la
I'entrepreneur-fondateur les activités sont mais méconnaissance deplanification dominée par
dispersées la direction et absence ddes chiffres
culture cohérente
Formulation de la L'entrepreneur Les cadres opérationnelkes cadres opérationnels  Les cadres opérationnkés fonctionnels
stratégie encadrés par la culture du
centre
Caractéristiques du plan  Pas de plan Plans singiests et Plan stratégique par Plans longs et détaillés Plans trés détaillés et
orientés vers l'action business validé en central sophistiqués
Intégration Vision de I'entrepreneur Culture qui agit sur les  Sentiment d’appartenanc®éfaillance : les cadres s®éfaillance : pas d'effet
comme systéme prémisses de la décision et capacité a penser et a soustraient au contréle de la planification
stratégique intégré et exécuter la stratégie pour
cohérent les opérationnels

Légitimité et crédibilité
des mandants

Utilisation du plan Pas de plan Orienté vers Formulation de la Contrdlead hoc Pas d'utilité
l'implémentation stratégie

Tableau 1-6 : Les cing modes de planification selofllaire et Firsirotu (1990)
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Dans une approche qui releve plus de la socioipodét Martinet (2001) propose quant a
lui une typologie fondée sur trois « idéal-typee>gbuvernement : le commandement, la

négociation et I'animation (Tableau 1-7).

Style de Commandement Négociation Animation

planification

Buts principaux de lalmposer les stratégies Co-construire les stratégiegaire émerger les actions

planification centrales des différents niveaux stratégiques des unités

strategique Contéler les unités Négocier l'allocation des Dynamiser les énergies
ressources

Apparence des plans Importants, détaillés, a Documents successifs pludDiscursifs : projets, chartes
dominante chiffrée ou moins détaillés :

économiquement Budget
q - Plan stratégique
« qualitatif »
- Plans d’actions chiffrés
- Budgets valorisés
Outils Techniques de prévision, Techniques peu Méthodes d’animation
programmation sophistiquées, légéres Groupes de projet, de
Analyse stratégique Concepts stratégiques qualité

Prospective centralisée  Groupes, réunions de
travail, présentation
formelles

Logiques dominantes_ogique des facteurs Logique des facteurs Logique des acteurs
technico-économiques  technico-économiques et

Descendante, hiérarchiqueloglque des acteurs

Négociation global/local

Concrétisation par le local
des visions du global

Gestion par les regles Gestion par les symboles

Intégration/différenciation

Tableau 1-7 : Mode de gouvernement et style de pldication (Martinet, 2001, p. 186)

Les travaux de Allaire et Firsirotu (1990) puisMartinet (2001) introduisent donc I'idée
selon laquelle le plan pourrait avoir des utiliférentes en fonction du mode de

planification. Ceci nous conduit a nous interrogiar les réles de la planification.

2.6.LES ROLES DE LA PLANIFICATION

Dans une démarche de description d’'un processafireti’en saisir tous les aspects, il
nous faut également nous interroger sur le rélia ganification dans I'organisation. Pour

cela, nous nous appuierons sur les travaux de Té&yd86b) et Brews et Purohit (2007).
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Taylor (1986b) synthétise les différentes écolesoetrants qui ont marqué la recherche
dans le domaine de la planification en une clasgibn des approches de la planification.
Pour mettre en perspective I'ensemble des travawdiés, 'auteur s’appuie sur quatre

éléments. Tout d’abord, il étudie le principal abiede la planification dans chaque

approche. Il caractérise ensuite la vision ou glojinie qui sous-tend chacune d’elles. Son
attention se porte également sur les élémentssgbHases qui composent le processus.
Enfin, il analyse les techniques majoritairemerlisées dans chaque cas. L'ensemble de
ces dimensions lui permet de caractériser cingestgle planification qui servent cing

finalités différentes. La planification serait doatilisée comme un systeme du contrdle
central, comme cadre pour I'innovation, comme catiapprentissage, comme processus

politique ou comme exercice de prospective (Table8l
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Systéme central de contble

Cadre pour I'innovation Cadre d’apprentissage’

Processus politique Exercice de prospective

Allocation et contrble des
ressources

La priorité

Développer de nouvelles Gérer le changement
activités organisationnel

Mobiliser le pouvoir et
l'influence

Explorer le futur

Les idées importantes
décision et de controle

Un processus rationel de  Un moyen de

valeurs et une culture
commune

commercialiser les
innovations

Une communauté avec desMultiples organisations et Prise de conscience réelle de

groupes d’intéréts qui l'incertitude de I'avenir
luttent pour le partage des

ressources

Les éléments

(2) Un portefeuille
d’investissement équilibré

(1) Des objectifs spécifique$l) Incitation a I'innovation (1) Changement

(2) Moyens pour organisationnel

I'innovation (2) Développement du

(3) Des programmes d'action(3) Stratégies de croissanc€ ersonnel

et des budgets

(4) Surveiller et maitriser

(3) Structure

(4) Organiser des équipes organisationnelle

projet et des programmes

d’action (4) Systéme de gestion

(1) Surveiller et anticiper (1) Rechercher les futurs
les tendances sociales et alternatifs

politiques (2) Evaluer l'impact social et

(2) Evaluer leur impact sur économique

I'entreprise . s .
P (3) Définir les décisions clés

(3) Organiser et mettre en
place des programmes
d’action

Les techniques (1) Analyses SWOT

(2) Analyse du portefeuille
d’activité
(3) Analyse des écarts

(4) Prévisions par
extrapolation

(5) Budget étendu

Des programmes pour :  Groupe de travail sur :

(1) Les désinvestissements(1) L'analyse des parties
prenantes

(2) Les analyses SWOT

(3) L'analyse du
protefeuille d'activité

(2) La diversification
(3) Les acquisitions

(4) Le développement de
nouveaux produits

(5) La pénétration de
nouveaux marchés

(1) Affaires publiques (1) Elaboration de scénarios
(2) Méthode Delphi

(3) Communication avec le¢3) Analyses d’'impacts
salariés Croisés

(2) Affaires privées

(4) Diagnostics sociétaux (4) Analyses tendancielles

(5) Diagnostic de
I'environnement national

(5) Simulations

(6) Elaboration de plans
adaptés aux différentes
conditions de
I'environemment (vision
contingente)

(6) Stratégie d'image
aupres des medias

Tableau 1-8 : Les cing formes de planification (Talpr, 1986b, p. 53)

19 Taylor (1986b) utilise le terme « Strategic mamaget » pour caractériser cette forme de planificatNous avons choisi de retenir la traductiondrea’apprentissage »

utilisée par Desreumaux (1993), p. 77
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Plus récemment, les travaux de Brews et Puroh@7Rproposent de voir la planification
comme un objet multi-dimensionnel dont seule la loo@ison des dimensions explique le
réle final dans la formation de la stratégie. Airles auteurs suggérent d’appréhender la
planification dans ses dimensions symbolique, natdie, itérative et générative (Tableau
1-9).

Type de planification Description Réle

Planification symbolique  Articule la mission globala vision Présente une version de la mission ou
ou l'intention stratégique de la firme vision orientée vers le futur ou une
déclaration de l'intention stratégique de
I'entreprise

Motive et incite les salariés et autres
parties prenantes en spécifiant une
ambition

Vision de ce que I'entreprise espére
devenir a moyen ou long terme (entre 5
et 10 ans)

Planification rationnelle Représente le systeme de Integre I'entreprise dans un systeme
planification global de I'entreprise, étroitement couplé qui facilite
commencant par les buts et objectifd'implémentation ou I'exécution de la
au plus haut niveau (finalités stratégie a travers des plans d'action, des
stratégiques) qui sont ensuite programmes et des budgets trés
déclinées en des plans d’action et ddsrmalisés

programmes plus spécifiques (moyeps N . .
stratégiques) qui sont ensuite P&rmet un contrdle et une évaluation du

implémentés a travers les budgets efiéroylement des ac,tiv.ités.en comparant
un contrble opérationnel serré es rgsgltats ou .Ia realisation de la N
stratégie (ce qui se passe au moment ou
la déclinaison se fait) par rapport a la
stratégie voulue (ce qui était initialement
prévu dans le plan)

Planification itérative Représente le degré avquédtles  Assure que la planification est effectuée
plans sont formés de maniére itératiyear divers acteurs de I'organisation et
et successive, fondés sur une facilite I'apprentissage organisationnel

adaptation et un feedback continus, et 'amélioration du plan lorsque
le degré auquel des ajustements ou I'expérience I'exige
changements continus du plan ont li
lorsqu’il est décliné et que le besoin
d’ajustement est découvert

Bérmet aux organisations de traiter les
plans comme des documents qui vivent
et évoluent au gré de la mise en ceuvre

Planification générative Représente le degré adgagdlans Assure que les plans favorisent
favorisent I'innovation de produits ou’innovation de produits, services et
de services et le degré auquel les processeus et que les plans encouragent
plans favorisent I'innovation des I'innovation a travers toutes les entités
processus internes de I'organisation

Tableau 1-9 : Les dimensions et les roles de la piéication (Brews et Purohit, 2007, p. 66)

Brews et Purohit (2007) completent leur étude pae analyse de l'impact de ces

dimensions sur la performance des organisationsfomation de [lincertitude de
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'environnement. Nous détaillerons les résultatdades travaux dans la Section 3 de ce
chapitre.

2.7.LES ACTEURS ET LEUR ROLE DANS LE PROCESSUS DE PLANIACATION

Naturellement, le premier acteur concerné pardaifitation est le planificateur, fonction
qui semble émerger dans la pratique a la fin de€es11960 (Witthington, 2008). Selon
Anthony (1988), « dans les années 70, de nhombrezrgesprises ont créé des équipes
fonctionnelles de planification, souvent de taittgortante, dont la tache était d’analyser
les nouvelles stratégies possibles. Dans les arB&ds tendance a été inversée et dans
certains cas, les équipes ont été éliminées. Lep&s de planification avaient tendance a
étouffer les idées générées ailleurs que chez ell@nthony, 1988, p. 35).

Ansoff et Brandenburg (1967) décrivent le planifeza comme un acteur porté vers le
réalisme plutdét que le formalisme. Selon les astela fonction requiert une position
opérationnelle dans laquelle il est amené a « progrer » I'impact des décisions prises. I
est également concerné par la mise en ceuvre, larenes les divers « feedbacks » du
processus de planification. Dans une étude récemmmamée, Whittington (2008)
démontre que dés les années 1960, les annoncesrdfgmence a la créativité, a

I'innovation et aux capacités de communication dimit faire preuve « le planificateur ».

Cependant, de la méme facon que le processus déleoest la propriété conjointe des
managers et des contrbleurs de gestion (BouquBt)1Mintzberg (1981) conclut que les
planificateurs partagent le processus de planifinadvec les managers. En effet, «les
planificateurs et la planification trouvent plusiie réles autour du processus d’élaboration
de la stratégie que véritablement en son coeurnkEmta les planificateurs nourrissent les
managers d’analyses ad hoc, ces derniers dévelopeanvisions a long terme ou des
stratégies. Et ensuite, en aval, lorsque c’estssade, les planificateurs programment les
conséguences de ces stratégies, les transformalamn systématiques. Mais le cceur du
processus est réservé aux managers qui utilisenhsmade procédures formelles. »
(Mintzberg, 1981, p. 323). Anthony (1988) définitreis types de personnes impliquées
dans le processus de planification stratégique.b@th ce sont les ‘creatifs’, les

personnalités innovatrices et entreprenantes. Enks ‘analystes’, qui ont les pieds sur
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terre et soumettent les idées a une étude pratiepf interviennent les ‘vendeurs’, qui

vendent une proposition & ceux qui doivent I'appdiq » (Anthony, 1988, p. 35).

Ainsi, outre le planificateur, d’autres acteurs bnt bel et bien prendre part au processus
de planification. Leur réle, comme nous l'avonsad@pordé, varie tres largement en
fonction de la structure du processus ou du moddatéfication mis en ceuvre. Dépassant
le cadre de la planification, le management intelimige semble avoir récemment focalisé
les attentions (Besson et Mahieu, 2007, 2006 ;dbugt Al, 1997 ; Floyd et Wooldridge,
2000, 1992). Leur rble dans «I'agir stratégiqu@Chanlat, 2007) ou la fabrique de la
stratégie (Jarzabkowski, 2005 ; Allard-Poesi, 200&)aduction du concept de

« strategizing » (Whittington, 1996), fait I'objéé nombreux travaux (Whittington, 2006 ;
Floyd et Lane, 2000).

Floyd et Lane (2000) s’intéressent plus largememnt dles des managers dans I'activité
stratégique. Si les réles identifiés par les astene sont pas directement lies a la
planification mais a la formation de la stratégieus avons toutefois jugé pertinent de les
présenter dans le Tableau 1-10.
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Role

Comportement

Etude

Top management

Ratifier

Reconnaitre

Diriger

Clarifie I'intention stratégique
Surveille
Valide et encourage

Hamel & Prahalad (1989)
Burgelman (1983a)
Hart (1992)

Reconnait le potentiel stratégique
Elabore les objectifs stratégiques

Burgelman (1991)
Mintzberg (1983)

Délégue Hart (1992)

Planifie Ansoff (1987)

Déploie des ressources Schendel & Hofer (1979)
Commande Bourgeois & Brodwin (1984)

Encadrement intermédiaire

Soutenir

Synthétiser

Faciliter

Implémenter

Nourrit et défend
Soutient

Bower (1970)
Burgelman, (1983a,b; 1991)

Présente des alternatives au top managem@ftoldridge & Floyd (1990)

Classe les problemes

Vend les solutions au top management

Dutton & Jackson (1983)
Dutton & Ashford (1993)

Combine les informations stratégiques et dBonaka (1988)

terrain
Synthétise

Floyd & Wooldridge (1992)

Facilite 'adaptabilité
Partage les informations
Guide I'adaptation
Facilite 'apprentissage

Bower (1970)
Mintzberg (1978)
Chakravarthy (1982)
Chakravarthy (1982)

Implémente
Révise et ajuste
Motive, inspire, coache

Schendel & Hofer (1979)
Nutt (1987)
Hart (1992); Quinn (1980)

Management opérationnel

Expérimenter

Ajuster
Se conformer

Apprend et améliore
Lie capacités techniques aux besoins
Lance des initiatives autonomes
Expérimente et prend des risques

Argyris & Schon (1978)
Burgelman (1983a,b)
Burgelman (1991)

Hart (1992)

Répond au défi

Hart (1992)

Est un bon soldat
Suit le systéme

Bourgeois & Brodwin (1984)
Hart (1992)

Tableau 1-10 : Les réles stratégiques des manag€Foyd et Lane, 2000, p. 159)

2.8. PROPOSITION D’UNE GRILLE D’'ANALYSE D’UN PROCESSUS DE

PLANIFICATION

Compte tenu de notre question de recherche, nasme de lecture de la littérature sur la
planification stratégique a essentiellement potte e procesus de planification et ses
attributs. Pour cela nous avons concentré notemtidh sur six dimensions. Sur chacune
de ces dimensions nous avons identifié des élengemtservaient a les caractériser. Ce

travail nous permet de proposer une grille d’arelys processus de planification (Tableau

1-11).
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Dimensions

Typologies proposées Auteurs

Type de dispositif

Plan stratégique/plans opératitsiplans d’action/budgets Ackoff (1966), Ans@ftrlaudet Al.
(2004), Steiner (1969), Drucker (1959),
Anthony (1988), Bouquin (1986)

Caractéristiques du plan

Obijectifs et buts/poliigie mise en ceuvre/création et  Ackoff (1966)
allocation de ressources/structure organisatioafsgistéme

de contble
Satisfaisant/optimal/adaptatif Ackoff (1966, 1981)
Phases du processus Formulation/implémentation HetrRzahalad (1990)
Phase préalable/navette budgétaire/contrble baitlgét Burlaudet Al.(2004)
Plan/do/check/act Loéning et Al. (1998)
Phase stratégique/phase opérationnelle/phasetairdgé  Godet (1991)
Formulation/programmation/budgétisation Hax etIhfgj1984)
Finalisation/pilotage/postévaluation Bouquin (198894, 2000)
Long terme/moyen terme/court terme Chakravart®87), Godet (1991)
Structure du processus Centralisée/décentraliséefpaille/double focalisation Lauzel et Teller 919, Chakravarthy
(1987)
Adaptation/intégration Chakravarthy (1987), Chakrshy et
Lorange (1991)
Top-down/Bottom-up/mixte Chakravarthy (1987), Min¢rg (1994)
Mode de planification Anticipatif/normatif et Ackoff (1966)

réactif/informatif/indicatif/directif/participatif

Dominée par le leader/la culture/les cadres ojpmagls/les Allaire et Firsirotu (1990)
chiffres/les fonctionnels

Roéles de la planification Planification symboligugionnelle/itérative/générative Brews et Purobd(7)
Systeme de contrdle/cadre pour I'innovation/cadre Taylor (1986b)
d’apprentissage/processus politique/prospective

Acteurs du processus Planificateur/Top managemecdfiement Ansoff et Brandenburg (1967), Anthony
intermédiaire/Management opérationnel (1988), Chakravarthy (1987), Taylor

(1986b), Whittington (2008)

Tableau 1-11 : Proposition d'une grille d'analyse din processus de planification
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Cette grille consiste en une synthése des traveaxgitant d’analyser un processus de
planification. Certaines typologies proposées pmg méme dimension reposent sur des
présupposés théoriques ou des prismes d’analy@eedifs. Les dimensions étudiées ainsi
que la maniere dont elles le sont nécessitent dbétre circonscrites a l'objet de
recherche. L'utilisation d’une telle grille est doa mettre en rapport avec les questions de
recherche auxquelles elles contribuent.

Conclusion de la section 2

La section 1 nous avait conduit a définir la plaation comme un processus formalisé,
c’est pourquoi nous nous sommes intéresseées aldfiphtion en tant que processus. La
littérature foisonnante sur le sujet a été orgarise&lon six dimensions qui caractérisent
ce processus : les dispositifs de planificatiompddure des plans, les phases du processus,
la structure du processus, les modalités de miseevwre, les acteurs et leur réle.

Notre revue de la littérature nous permet donc deppser une grille d’analyse du
processus de planification selon les dimensionstifiées. Sur chacune de ces dimensions
sont proposées des typologies qui permettent deaexctériser. Une telle grille permet
une approche relativement compléte du processysashéfication mais qui doit étre mise
en rapport avec les questionnements de rechercheye utilisation pertinente.

Toutefois, le formalisme de ce processus est &l de nombreuses polémiques qui ont
alimentées les débats académiques depuis plusseurées. La Section 3 est I'occasion
d’'une plongée dans ces débats.
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SECTION 3 DECLIN OU RESURGENCE DE LA PLANIFICATION

Dans cette section, nous souhaitons mettre en @xéeg principaux débats qui ont animés
la controverse autour de la planification ces dgas années. Pour cela nous présenterons
tour a tour les arguments des détracteurs de Hafipktion et de ses défenseurs. Pour les
premiers, I'objectif est de comprendre pourquoplanification est aujourd’hui présentée
comme un modele dépasseé et sclérosant (3.1.).I€0seconds, il s’agit d’identifier quelle

forme prend aujourd’hui la planification. (3.2.).

3.1.LE MODELE SCLEROSANT DE LA PLANIFICATION

Au regard des travaux qui ont alimentés la conts®/esur la planifcation stratégique,
celle-ci souléve un certain nombre de paradoxesesqguels il nous semble important de
revenir (3.1.1.). De plus, dans un ouvrage fondattans la discipline du contréle,
Anthony (1965) pose les premiéeres bases d’'un aaaireeptuel qui inscrit la planification
dans le processus élargi du contréle organisationfex difficultés et paradoxes
intrinséques a la planification s’ajoutent alors Béfaillances du contréle de gestion a

s'imposer comme la véritable interface entre latétyie et 'exécution (Section 3.1.2.).

3.1.1. Paradoxes et controverses autour de la dlaation stratégique

Si les discussions autour de la définition de Enpication stratégique révelent plus un
flou qu’'une controverse, il n'en est pas de mémanta sa contribution au processus
stratégiqgue. Comment la planification stratégigoeatiibue-t-elle a I'élaboration et a la
déclinaison de la stratégie ? Comment permet-édppidéhender le changement ? Les
réponses a ces deux questions occupent une plataleedans les travaux relatifs a la
planification stratégique. Tout d’abord, nous solams mettre en exergue le débat souleve
par la confrontation d’'une vision dichotomique taboration et de I'implémentation de
la stratégie et une vision synchronique (a). Enrepula relation entre planification
stratégique et changement repose sur un paradoxe Badaptation nécessaire au

changement et la formalisation propre a la plaaiion (b).
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(a) La planification stratégique : moment d’élaboratide la stratégie ou mode de
déclinaison de la stratégie ?

La question de I'élaboration de la stratégie seveoau coeur du débat sur la planification
stratégique. La stratégie doit-elle exister prdatalent a I'activité de planification ou la
planification stratégique doit-elle au contraireviea générer de nouvelles stratégies ? Sur
ce point, plusieurs écoles s’affrontent.
Pour certains, la stratégie existe en dehors dévige de planification et une organisation
peut avoir une stratégie formalisée sans pour alagnanifier (Mintzberg, 1994 ; Webb et
Pettigrew, 1989). Ainsi, Mintzberg (1994) affirme’gne « organisation peut planifier
(prendre le futur en considération) sans s’engdges une planification (une procédure
formelle) méme si elle produit des plans (des inbexs explicites) ; parallelement, une
organisation peut s’engager dans la planificatiore(procédure formalisée) mais pourtant
ne pas planifier (prendre le futur en considératjcet les planificateurs peuvent faire tout
ou partie de ces choses, parfois aucune d’'ents, @t cependant comme nous le verrons
en conclusion, apporter une contribution a l'orgation. » (Mintzberg, 1994, p. 50).
Campbell et Alexander (1997) déplorent méme unticer confusion entre I'activité de
planification stratégique et I'élaboration de leagtgie. Selon les auteurs, « de hombreux
processus de planification stratégique confondérdtégie et planification. Les plans
existent pour faire face aux besoins immeédiats 'dydnisation. lls opérent selon un
calendrier prédéfini et nécessitent une documemtattructurée. La planification est une
activité précieuse et injustement raillée, maiss’git d’'un processus différent de
I'élaboration de la stratégie. Les processus deifptation ne sont pas faits pour faciliter le
processus ingrat consistant a définir des scénatitess faconner en stratégies gagnantes.
Un processus de planification bien structuré essiairaisemblablement mal assorti avec
I'élaboration de la stratégie. » (Campbell et Aledar, 1997, p. 48). Desreumaux (1993)
souligne d’ailleurs a cet égard que la formationadstatégie n’est pas aisée a appréhender
« ce qui est patent si I'on confronte les représ@ris générales du processus de décision
stratégique d’'une part, et si I'on dresse le bitatique des démarches de planification
stratégique formelle apparues au milieu des aneéemnte d’autre part, pratiques qui
n'ont cessé de se transformer depuis, sur fond detraverses inépuisables »
(Desreumaux, 1993, p. 47).

Une seconde voie est également proposée par pisigiateurs au premier rang desquels

Mintzberg qui dés 1977 développe la notion de atégjie rétroactive » (Mintzberg, 1977,
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p. 30). La question n’est plus alors de définint&xiorité ou non de la stratégie par rapport
a la planification mais de déterminer dans quelésume la stratégie est formalisée. Pour
répondre a cette question, Mintzberg analyse ligimh et les changements de stratégies
de plusieurs groupes a travers I'étude du compeanmerécisionnel de ces groupes sur une
vingtaine d’année. Le résultat de cette recherchdaemise en évidence d’'un écart entre
stratégie intentionnelle et stratégie réaliséefditecertaines stratégies intentionnelles sont
réalisées : ce sont les « stratégies délibéré€ertaines ne le sont pas: ce sont les
« stratégies non réalisées ». Enfin, certainetegiess sont réalisées alors qu’elles n’étaient
pas voulues explicitement : ce sont les « straségiroactives » (Mintzberg, 1977, p. 30).

Des recherches ultérieures font progressivementiévtes « stratégies rétroactives » vers
des « stratégies émergentes » (Mintzberg, 197&tzdkéerg et Waters, 1985 ; Burgelman,

1994) par opposition aux stratégies planifiées.

Des 1973, Mintzberg distinguait par exemple troisdes d’élaboration de la stratégie

parmi lesquels la planification n’était qu’une diess alternatives (Tableau 1-12).
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Caractéristiques

Le mode entrepreneurial

Le mode adaptatif Le mode planifié

Motif de la décision

Recherche proactive de
nouvelles opportunités

Solution « réactive » a desApproche proactive et
problémes existants plutbtréactive

gue recherche

« proactive » de nouvelles

opportunités

Buts de Croissance comme principaPas d'objectifs clairs Efficience et croissance
I'organisation objectif

Evaluation des Jugement Jugement Raisonnement analytique
propositions

Choix effectués par Des entrepreneurs Négociation Le management
Horizon de décision Long terme Court terme Long terme
Environnement Incertain Certain Risqué

adapté

Liens entre les Distants Disjoints Intégrés

décisions

Ampleur du Stratégies risquées Décisions incrémentales Stratégies globales
mouvement

Vision de la Générale Aucune Spécifique

direction

Source de pouvoir Entrepreneur L'élaboration de la Management

stratégie refléte la division
des pouvoirs entre
membres d’'une complexe
coalition

Objectifs de
I'organisation

Opérationnels

Non opérationnels Opérationnels

Environnement
organisationnel

Changeant

Complexe et dynamique Prévisible etestabl

Statut de
I'organisation

Jeune, petite ou fortement Etabli

dominante

Grande

Tableau 1-12 : Caractéristiques et conditions des ades d'élaboration de la stratégie selon Mintzberg
(1973) et Mintzberg et Waters (1985)

Mintzberg conclut que «la planification n’est p&s panacée pour les problemes

d’élaboration de la stratégie. [...] Le processusplimification est codteux, il nécessite

souvent une stabilité irréaliste et, par dessug test le moins flexible des trois modes
d’élaboration de la stratégie. » (Mintzberg, 1978, 52-53).

Dans son ouvrage de 1994, il ironise méme sudietail manquant » de la planification.

« L’ensemble de cet exercice de planification, cenmous I'avons vu, était programmé de
facon trés détaillée [...]JA I'exception d’'un détail mineur : la formation dda stratégie elle-
méme.D’une certaine facon,objet méme de I'ensemble de I'exercice est peaducours du
travail. On n’a jamais dit nulle part comment créer uneatstgie. Comment collecter de
l'information, oui. Comment évaluer la stratégiejioComment la mettre en ceuvre, c'est
certain. Mais pas comment la créer. Chacun des waata littéralement contourné cette
étape. » (Minztberg, 1994, p. 74)

Il achéve ce paragraphe par la question suivante :

« Sila formalisation est I'essence de la planificatipetsi la création de stratégie ne peut
pas étre formaliséealors que faisait « la planification stratégique » pendamoutes ces

années ?» (Minztberg, 1994, p. 75)
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Pour Simons (1995), cette confusion des roles datraulation et implémentation est a
I'origine de nombreuses failles dans la planificatstratégique. En effet, bien que souvent
attibuées a un manque d’'implication des cadregetrits, 'auteur souligne que « la vraie
raison de la faillite réside dans une incomprélmngondamentale de la relation entre
planification stratégique et contrdle. La planifioa stratégique a été définie comme un
moyen de formuler la stratégie (Anthony, 1988, 30-3 es planificateurs ont fait des
efforts notoires pour inciter les cadres dirigeaqtsin usage interactif des systemes de
planification a long terme mais les managers oaniment refusé de préter suffisamment
d’attention a la planification pour en faire un teyse interactif. Pourquoi ? Parce que la
planification stratégique est un systeme pour imgléter la stratégie et non pour la
formuler. (Mintzberg, 1994, 239, 333). Les nouvel&ratégies émergent rarement, si ce

n'est jamais, a travers la planification formelgSimons, 1995, p. 115).

Des lors, des questionnements subsistent: comr@enplanification organise-t-elle
I'action ? Comment résoud-elle la dialectique en@&re« pensée » et «l'agir » ? Sur ce
point, Prahalad et Hamel (1994) considerent quaneges 1990 ont été marquées par une
prépondérance des préoccupations d'implémentatieries mots clés étaient

« implémentation » et « exécution ». La stratégiatcertains managers semblaient étre
responsables, était facile ; 'implémentation élaipartie la plus difficile. » (Prahalad et

Hamel, 1994, p. 5). Les propos de Mintzberg a ¢&t sont & nouveau sans concessions :

« La formulation devrait étre le processus ouvertyvdigent(dans lequel I'imagination peut
fleurir dans la création de nouvelles stratégiesprs quela mise en ceuvre devrait étre le
processus fermé et convergerftlans lequel ces stratégies données sont sujettes
contraintes de l'opérationnalisation). Maia cause du besoin de formalisation qu'a la
planification, c’est la formulation qui devient camainte, alors que lamise en ceuvre donne
la liberté de décomposer, d'élaborer, et de ratibser, en descendant une hiérarchie
toujours plus large La conséquence est que dans le cadre de la [@atiimn, laformulation

a perdu son potentiel créatilors que la mise en ceuvre a fourni de grands gicside
contr6le. » (Mintzberg, 1994, p. 70).

Pour Bresser et Bishop (1983), la difficulté d’extien de la stratégie est double : d’'une
part, plus la planification est étendue en termectiVité et plus grand est le risque de
mauvaises interprétations des intentions, et céaodirt, plus les activités sont planifiées et
plus le risque est grand que la planification swoihdaptée aux variations de

I'environnement. Du reste, cette capacité d’adapiade la planification aux changements
externes est assez largement controversée datiératlre.

-B3 -



Chapitre 1 — Vrai ou faux déclin de la planificati@

Au final, d’'un processus intialement concu pourga@merger la stratégie, la planification
serait progressivement devenue un outil tourné lemise en ceuvre et I'exécution de
directives élaborées en dehors du processus deigdéion. La question de sa pertinence
et surtout de son succes dans cette mission serdébdans le paragraphe 3.1.2. a l'aune

de plusieurs travaux dans le domaine du contr@arosationnel.

(b) Planification stratégique et changement : formtiisaversus adaptation

Si la formalisation est une caractéristique esskatidu processus de planification
stratégique, elle est aussi I'élément le plus tisdtn effet, I'une des principales difficultés
de la planification réside dans le paradoxe erdrdotmalisation des objectifs et leur
possible adaptation aux variations de I'environneim@ette opposition entre formalisation

et adaptation est au coeur du débat sur la plamificatratégique.

Pour Lorange et Vancil (1976), la planificationaségique a pour fonction de « faciliter
'adaptation de I'entreprise aux changements devilennement » (Lorange et Vancil,

1976, p. 78). Les détracteurs de la planificatiépondent que le systéme introduit une
rigidité telle qu’il ne permet d’envisager le changent qu'a court terme et de facon
incrémentale (Mintzberg, 1994 ; Quinn, 1980). Serpoint, deux éléments semblent se

combiner : la formalisme du processus et son aspedanciel.

Concernant le formalisme excessif reproché a laifdation, Dutton et Duncan (1987)
démontrent notamment, que la formalisation extré&oeduit au maintien de certains
guestionnements stratégiques alors méme que lb¥pratiques ont évolué. Joffet Al.
(2006) ajoutent qu’'une « propension a la centrat@xclusive sur le processus de
planification conduit bien souvent a un pointillemexacerbé, a une quantification
excessive et a une trop grande confiance enverouéls d’analyse. ». Les auteurs
précisent que «cela se traduit souvent par degisprs inexactes et par des plans
stratégiques imposants. Le caractere peu décestrati faiblement mobilisateur de la
démarche est également souligné. La planificatippaeit comme une meéthodologie
technique et formaliste qui ne parvient véritablat@ a développer, ni a déployer des
stratégies pertinentes, en raison de sa faible s compte de la réalité humaine des
entreprises (Maziéere, 2001). » (JofgeAl, 2006, p. 94). Les résultats de I'étuelarson

Consultingsemblent en effet aller dans ce sens puisqu’its fessortir qu’une entreprise
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c6tée sur cing et un grand groupe sur quatre né pas dotés de processus de
planification. Les analystes commentent que « c@tteation refléte les difficultés qu’ont
certaines entreprises a développer et partagervisiem a moyen et long terme dans un
cadre formel. ». Sheramata (2000, pp. 400-401)eptés également la planification
stratégique dans sa version la plus rigide commdrein a I'innovation radicale. lls
préconisent donc un assouplissement qui la rencitig fois compatible avec de profonds

changements.

Quant au caractere essentiellement tendanciel diatéfication, il repose sur le principe
des plans « glissants » évoqué dans la Sectioin2i,Au terme de chaque année, le plan,
gu’il soit stratégiqgue ou opérationnel, est prolrdjune année afin que I'horizon de
prévision soit maintenu. Ce principe méme laissguear d’'une faible capacité de ce
systéme a appréhender et instaurer des rupturas Hamel (1996), la planification serait
méme devenue un rituel guidé par les agendas etepaberait sur I'idée que « le futur
ressemblera plus ou moins au passé » (Hamel, p996). Elle aurait facilement tendance
a « dégénérer » en une extrapolation a long temseedercices passés (Lorange, 1998 ;
Mintzberg 1994). Il existe donc un paradoxe évidarite le but recherché a travers I'outil
de planification stratégique et ses caractérisiqudrinseques. Joffreet Al (2006)
déplorent que «lidée a peine voilée, portéee par planification selon laquelle
I'environnement est connaissable et maitrisabkepame finalement bien mal I'organisation
a affronter I'inattendu. » (Joffret AL, 2006).

Gaddis (1997) considere que quatre forces ont ibowétra affaiblir la planification : la
théorie du chaos, la théorie évolutionniste, laumgsnce de l'incrémentalisme, la
persistance des stratégies court-termistes misqdage dans les années 1980 (Gaddis,
1997). L'argument limitant la portée de la derniémece nous semble particulierement
pertinent dans le cadre de notre problématiquesftet, pour Gaddis (1997), les méthodes
de reengineering des processus ou de qualité tgtalent été mises en place dans les
années 1980 aux Etats-Unis, ne sont pas des statygelles-mémes mais des pré-requis
a limplémentation de la stratégie a long termeddis (1997) préconise de prendre
conscience de ses forces pour mieux y parer, cead'@ntre elles révélant des failles qui

laissent selon lui, de belles années devant ddigokanification stratégique.
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Pour conclure, Desreumaux (1993) présente les dé&fismonter pour que la planification
formelle gagne en efficacité. lls sont présentésd&ncadre 1-3.

- créer une culture favorable a une réflexion égjue riche, notamment en
permettant le questionnement des modéles cognififs déterminent les
décisions stratégiques et les choix de mise eneeuvr
- réduire les diverses résistances individuelledesgroupe qui conduisent |le
processus a n’étre qu’un rituel sans lien avedibacquotidienne
- veiller a I'équilibre entre informations quantitee et qualitative et étendre
lanalyse stratégique aux données internes et reedenon saisies par les
langages traditionnels
- faciliter le processus réel, politique, de démsiout en évitant I'attachement
excessif a des procédures bureaucratiques

\"ZJ

Tout ceci requiert un enrichissement majeur dueamntdu processus et de|la
meéthodologie de la planification, plus exigeantuqusimple raffinement des
techniques d’analyse et de prévision.

Encadré 1-3 : Les défis de la planification formeé (Desreumaux, 1993, p. 94)

C’est dans le cadre de cette réflexion que s’ihsatire recherche.

3.1.2. De la stratégie a I'action : les failles d@ontréle organisationnel

Comme nous l'avons précisé dans la Section 2 dbagitre, la planification s’inscrit dans
le processus général du contrdle organisationnelceA titre, outre ses paradoxes
intrinséques développées dans le paragraphe prdcétle patit des failles inhérentes au

contrble organisationnel.

Sur ce point, Bouquin (1986) précise que «le nodarmatif complet de contrdle
(finalisation, pilotage, postévaluation) serait xteption. On rencontrerait plus
couramment des processus de contrdle tronquésuode finalisation claire ou de
postévaluation réelle, en raison d’un consensuse das acteurs, ou des processus aux
phases incompléetes, inversées ou ritualisées : x clpailitiques purs ou décisions
irréflechies camouflés sous des arguments écon@wifprgés pour la cause, comptes
rendus incomplets ou sans sanctions, actions ggepent la réflexion et se trouvent
justifiéesa posteriori Divers travaux ont montré que certaines orgaioisatpratiquent un
contrble de gestion de fagcade, un simple rituedhrfaier a 'usage externe, qui met en

confiance les tuteurs ou les apporteurs de fon(Bowquin, 1986, p. 62). Ainsi, le modele
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de contrble présenté antérieurement souffriraibowdihui de plusieurs maux parmi
lesquels l'absence de lien entre les différentpadigifs qui le composent. Plusieurs

travaux semblent en effet le confirmer.

En préambule, il nous faut revenir sur l'acceptidn contrdle qui sous-tend cette

discussion.

« On conviendra d'appeler contréle de gestion lespasitifs et processus qui garantissent en
priorité la cohérence entre la stratégie et les siins des managers, notamment les actions
concrétes et quotidiennes. » (Bouquin, 1994, p. 44)

Deés lors, Burlaudet Al. (2004) mentionnent qu’une des principales critijé@eises a
I'encontre du contrdle de gestion repose sur sorcapacité a décliner correctement les
options retenues dans le cadre de la planificattoatégique, compte tenu des difficultés
liées a I'imprévisibilité de I'environnement » (Bawd et Al, 2004, p. 55). La turbulence
de I'environnement serait donc a l'origine d’'ungture dans le modéle classique de la
planification stratégique (Burlaudt Al, 2004). En effet, I'objectif de la planification
stratégique ne serait plus alors de « quantifieasdas moindres détails, et sur cinq ou dix
ans, tous les aspects des stratégies envisagéais >den« favoriser les remises en cause
permanentes, de faciliter les adaptations aux tiang de I'environnement, d’accélérer la
saisie des nouvelles opportunités. » (BurlaadAl, 2004, p. 52). De la méme facon,
Whittington (2008) affirme que la planification fdée sur l'analyse stratégique est
devenue trop bureaucratique, trop dépendante dalyse et trop détachée de I'action pour
étre efficace dans un environnement dynamique ques rconnaissons ces dernieres

années.

Outre la planification stratégique, le processusigétaire fait également I'objet de
nombreuses critiques, certains allant jusqu’a violdosupprimer (Hope et Fraser, 2003).
La multiplicité des réles assignés au budget senmatamment étre a l'origine de
nombreuses contradictions de la formalisation btadge (Burlaudet Al, 2004 ; Sponem,
2004). Censés représenter a la fois la traducin@md¢iére des objectifs stratégiques et des

plans d’action, le budget apparait défaillant & deux dimensions.

Tout d’abord, Minzberg (1994) conteste la capagitéprocessus budgétaire a intégrer les
axes stratégiques tels gqu’ils sont censés avoidéfiéis auparavant. Il considere en effet
« qu'il existe une troisieme cascade, celle desgbtsl qui sort des objectifs de fagon
routiniére, tout a fait indépendante des straté@rdaissant de c6té le probléme venant du
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fait que les budgets, comme les objectifs, sonveaunégociés d’'une fagon ascendante).
Pourtant les budgets sont supposés refléter égatdesechangements de stratégies, sans
doute sur une base ad hoc — car c’est la faconldsstratégies elles-mémes changent. En
fait, la relation entre les budgets routiniersest $tratégies ad hoc semble ne pas avoir été
traitée de facon substantielle. » (Mintzberg, 199477). Dans I'étude menée gRaarson
Consulting 72% des entreprises de I'échantillon ne précipastd’objectifs stratégiques
annuels comme base de construction de leur budgefortant ainsi les propos de

Mintzberg.

Défaillants dans leur transmission de la stratélie, budgets apparaissent également
frequemment déconnectés du niveau opérationnels Dexe enquéte fondée sur 286
guestionnaires, Sponem (2004) démontre que leplian stratégique-plan opérationnel-
budget n’est pas aussi marqué en pratique qu'ipaiait en théorie. Ainsi, les résultats de
sa recherche montrent que, pour 55% des entrepilsseson échantillon, le budget ne
reprend pas la premiere année du plan. Pourtdatdiscours des contréleurs sur ce point
est trées ambigu. D'un cO6té, ils pensent que le ben budget avec les activités
opérationnelles doit étre explicite mais, de 'auils constatent que, la plupart du temps,
ce n'est pas le cas. » (Sponem, 2004, p. 96). Daestude comparative des pratiques de
la planification entre la France, I'Allemagne et Grande-Bretagne, Horovitz (1978)
souleve également que la moitié des entreprisesode2chantillon réalise les prévisions
apres le processus budgétaire. L'étBaeson Consultinggemble également confirmer ces
éléments. Elle fait apparaitre que pour un tiersI’@ehantillon, la lettre de cadrage
budgétaire ne reprend pas d’objectifs stratégiquese définit d’objectifs opérationnels.
Une entreprise sur huit développe un processuselatmplanification stratégique mais n'a
pas de processus formel de planification opéra@l@nLes analystes suggerent que cette
situation peut révéler un chainon manquant pogpfetruction budgétaire et plus encore
pour piloter la mise en oeuvre de la stratégieteCalbsence d'étape de déclinaison de la
stratégie et d'outil de pilotage opérationnel raitdie pilotage de la performance plus
délicat. Dans la conclusion de ses travaux, Spq2&@4) s’interroge sur le lien entre plan
d’action et budget et sur la possibilité de conteiba I'amélioration de I'outil budgétaire
en réhabilitant les plans d’action. Il démontre gua majorité des entreprises francaises
ne font, en effet, pas de plans d’action préalablgnau budget. Pourtant la réalisation de

plans d’action est liée a tous les réles du budgeermet de diminuer toutes les critiques.
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Les plans d’action seraient ainsi la clé pour fdinebudget un outil utile et peu critiqué. »
(Sponem, 2004, p. 374).

L’ensemble des critiques proférées a I'encontrephicessus de planification est réesumeé

par Berland (2004) sous la forme d’'un schéma ptésiams la Figure 1-7.

Plans stratégiques’ —

Pas de remise en cause de la

stratégie
Plans operationnels |
Lettre de cadrage de la DG

sans référence claire a la
stratégie et sans plans d’action

Plans d’action

N . <]
Controle a priori Navettes budgétaires trés
lourdes ou pas de dialogue

suffisant

Pré-budgets <«

Budgets par centres de

responsabilité
Mise en évidence d'écarts Mise en évidence d'écarts
annuels : difficulté a évaluer mensuels : pas d'apprentissage
les responsables de centres

responsabilité (contrélabilité) Contréle a posteriori

Mise en évidence d’écarts

Figure 1-7 : Les erreurs classiques du processus digétaire (Berland, 2004, p. 101)

En nous appuyant sur le modeéle du contréle orgaoiseel proposé par Bouquin (1986),
'ensemble des failles évoquées traduit donc uneomgexion des trois niveaux

horizontaux mais aussi verticaux de la matriceyfédL.8).
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Stratégie Gestior Exécution
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Finalisation I:I
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Postévaluation N
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|:| |:| DECONNEXION

Figure 1-8 : Limites et failles du contrble organiationnel

Les controverses soulevées par la planificationsiaque les failles du controle
organisationnel que nous venons d’évoquer ont ibordra un affaiblissement du modéle
classique mais a-t-il pour autant disparu ? Lesegrises se contentent-elles d’attendre que
des stratégies émergent des opportunités saisrekepapérationnels ? La réponse est
certainement a nuancer au regard de certains aeaents qui montrent la persistance de

I'activité de planification mais sous des formef$édentes.

3.2.RESURGENCE DE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE

Malgré toutes les critiques adressées a la plaidie, plusieurs travaux récents tentent de
minimiser son déclin (3.2.1). Ces recherches mahmetamment que la planification est

encore treés largement pratiquée mais sous des $aymieont évolué par rapport au modeéle
classique développé dans les années 1950 (3.2.2.).
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3.2.1. « La planification n’est pas morte, elle hangé »*

D’apres I'étudeParson Consultingmenée en 2006, 72% des entreprises consultées
disposent d’'un systeme de planification stratégigueres de deux entreprises sur trois
combinent ce processus formel de planification tégigue avec un processus de
planification opérationnelle. Dés lors, méme s&t grai qu'une entreprise sur quatre ne
dispose pas de processus de planification stratégite constat empirique est plus
contrasté que ne pouvaient le laisser croire lagatrx évoqués dans le paragraphe
précédent. Pour Martinet (2001), la conclusion demévidente : «la planification

stratégique n’est pas morte, elle a changé » (M&trtR001, p. 184).

Tout d’abord, Martinet (2001) mentionne que lestigtes de planification se sont
diversifiees comme le montrent les travaux de Adlait Firsirotu (1990), Brews et Purohit
(2007) ou encore Taylor (1986b). Ainsi, les crisgune concerneraient que les modeles les
plus rigides de ces classifications, ceux-ci n'gtaas nécessairement les cas les plus

répandus.

Concernant l'argument de lindaptation aux chang@s)eBrews et Purohit (2007)
concluent notamment leur étude en précisant gp&atdfication peut s’avérer un exercice
trés utile dans un environnement incertain a camide mobiliser les bonnes dimensions
de la planification (générative notamment). Supo@t, Noélet Al (1995) ajoutent qu'a
«un monde mouvant, dont les grandes tendancesomtt ffeuvent étre malaisées a
distinguer des phénoménes passagers et des madasnification stratégique tente de
juxtaposer une rationalité qui permette a I'enfisspd’adapter sa mission et ses procédures
aux conditions changeantes de I'environnement dfxploiter au mieux les occasions
qu'il offre... et offrira surtout. Fonction paradogal Plus 'incertitude est grande, plus elle
s'impose et moins elle est fiable ! Le chercheum@amagement stratégique n’a donc pas
fini de s’interroger sur I'interface entre changemnet planification. » (Noét Al, 1995, p.
33)

De plus, Martinet (2001) considere que I'évolutiégente de la planification est marquée

par une plus forte décentralisation de la décistoatégique. D’'une part, la responsabilité

* Nous reprenons ici les mots utilisés par Martidebs un article de 2001, sur lequel nous fondoss le
arguments développés dans ce paragraphe.
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de la planification stratégique incomberait de @asplus aux opérationnels plutdt qu’aux
fonctionnels. D’autre part, elle passerait du niveantral aux unités décentralisées. Ce
double mouvement viendrait ainsi limiter 'argumelet la déconnexion entre la pensée et
I'action mettant les managers opérationnels au ctewette articulation. C’est également
le constat que font Blaret Al.(1997) :

« Les changements internes aux organisations pbegalement une grande responsabilité
dans le déclin de la planification. A I'age d'or dmlle-ci, correspondait une vision trés
hiérarchique et pyramidale de I'organisation, qué sesse d'étre malmenée depuis quelques
années. Les organisations ont découvert I'imporéade I'informel dans le fonctionnement de
leurs activités et leurs mécanismes de prise desidéc de méme qu'elles ont largement
expérimenté les méfaits de la gestion « par le hallésormais, la stratégie est un exercice
organisationnel décentralisé qui impligue l'enseeblles employés (ou au moins de
'encadrement moyen et supérieur) de l'organisatieh non pas seulement la direction
générale. » (Blanc et Al., 1997, p. 17)

Cette décentralisation conduirait tout d’abord & smmplification des outils et méthodes
utilisées mais aussi a une généralisation du mamagfe stratégique (Martinet, 2001).
Ainsi, «en cessant d'étre la procédure unique idalifation de I'entreprise, en se
décentralisant, en s’assouplissant, en perdant inn&le technicité, la planification
stratégique se fond dans I'ensemble des processusathiagement stratégique, lesquels

continuent cependant chaque année a produire des pl(Martinet, 2001, p. 187).

Au final, Martinet (2001) considére que « le plamt&gique, qui se poursuit généralement
jusqu’au budget, reste un processus qui scande [@eg grandes entreprises et les agendas
d’'un nombre croissant de dirigeants et de cadréséfalement bien accepté, le plan est
considéré comme un outil utile parmi d’autres pe@eérer stratégiquement », c’est-a-dire
concevoir et agir sur I'organisation, la cultues kystémes de gestion pour donner du sens
et de l'efficacité a I'entreprise. » (Martinet, 20(p. 185). Pour Joffret Al. (2006, p. 102)

la planification demeure une démarche certes siraicte pour de nombreuses entreprises

mais ni obligatoire ni exclusive.

3.2.2. Du plan au programme

L’ensemble de ces mouvements, adaptations et émadutle la planification stratégique,
traduisent donc un constat partagé par de nombkheccheurs: la planification

stratégique perdure, mais elle est aujourd’hui teExgement complétée par d’autres
dispositifs (Martinet, 2001 ; Joffret Al, 2006).
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Dés lors, plusieurs questions demeurent: les prmogres d’amélioration de la
performance sont-ils une émanation de cette dédisattion de la planification ? Quelle
place occupe ces programmes dans le renouveaupdanification stratégique ? Quelles
réponses apportent-ils et surtout a quelles quesftoPour aller plus loin dans notre
réflexion, il nous faut clarifier la notion de pragnme au regard d’autres dispositifs
récemment venus compléter la planification.

Dans cette quéte de renouveau de la planificaléoprojet apparait comme la notion qui
focalise les attentions dans l'univers du managéni@réchet et Desreumaux, 2004 ;
Joffre et Al, 2006) au point pour Boltanski et Chiapello (198%voquer la « formation
de la cité par projets » ou encore pour Jafral (2006), « I'’économie de projet ».

Terme fortement polysémique, Boutinet (1993) défilie projet comme une anticipation
opératoire individuelle ou collective, de type flou partiellement déterminé d’un futur
désiré » (Boutinet, 1993 in Bréchet, 1997, p. s Icaractéristiques majeures du projet

mises en évidence par I'auteur sont présentéesi’danadre 1-4.

De ce premier tour d’horizon nous pouvons conchwefait que malgré son
caractére gyrovague le projet renvoie a des thaigm spécifigues ; nous
insisterons pour récapituler sur les traits suiwant
- son exemplarité ; le projet s’éloigne du banatletquotidien pour penser un
inédit idéalisé, un ailleurs souhaitable a réaljser
- son opérativité ; nous ne sommes pas dans lea@wans I'utopie mais dans
une réalisation désirée a faire advenir d’'une fagand’'une autre, d'ou la
nécessité pour un projet d'étre concrétisé a tmaveme ou l'autre forme
appropriée d’explicitation ; c’est cette derniér@i qva rendre opératoir
I'intention ;

- sa pronominalisation ; le projet n’a rien a vaec I'anonymat ; il est toujours
lié a un acteur individuel ou collectif bien iddiétiqui se décide, se détermine,
s’oriente s'organise — en un mot — se comporte ceranteur.

D

Encadré 1-4 : Les caractéristiques majeures du pref (Boutinet, 1993, p. 34)

Le corollaire du premier point, souligné par Brédche Desreumaux (2004), consiste a
considérer la reproduction de solutions éprouvéesornues comme faisant partie des
routines minimisant ainsi le recours au projet ppanser I'action. Des lors, le projet
permettrait de pallier 'une des limites reprochéek planification, a savoir son aspect
profondément tendanciel.
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De plus, il constitue, selon Aurégan et Joffre @0Qine démarche complémentaire de la
planification stratégique et n'a pas vocation adaplanter completement. Il serait le fruit
de cette adaptation de la planification qui a did&eentraliser et avoir recours « a des
méthodes moins formalisées en accueillant dessoetildes démarches hétérodoxes. Le
projet est ainsi devenu, aux c6tés (parfois auirdént) d’autres formes d’anticipation
(comme la prévoyance, la prévention, la prévisienplan ou la prospective...), une
modalité privilegiée d’exploration du futur et d&dtion, présentant une expression
renouvelée de l'intentionnalité et du volontariser@repreneurial. » (Aurégan et Joffre,
2002, p. 24). L'élément essentiel soulevé par letewas repose sur la vocation
d’exploration des projets qui, a en croire les atdturs de la planification n’était plus
possible par I'intermédiaire de la planificatiomaségique. Ils prolongent ainsi I'argument
selon lequel le projet permettrait de rompre aves fraditions incrémentales de la

planification.

Réponse a I'argument de la formalisation et sofutiola nécessité d’explorer les voies
futures pour Aurégan et Joffre (2002), le projetitpggalement s’avérer une réponse a la
volonté d’instaurer plus de transversalité dansdegnisations. Ainsi, pour Lorino et
Tarondeau (2006), « les menaces et opportunitéstesf par I'environnement actuel des
entreprises ont fait émerger les processus et rigetp comme formes privilégiées de
I'action pour les entreprises. ». lls ajoutent quia coopération « transversale », inter
métiers ou inter services, agencée par processugpaouprojet, est la traduction
opérationnelle ou structurelle de stratégies vigaplbtenir des avantages concurrentiels en
termes de qualité et d’innovation dans des enveorents complexes et turbulents ou des
capacités d’adaptation ou d’anticipation rapidest sndispensables pour s’affirmer face

aux concurrents. » (Lorino et Tarondeau, 200618) 3

La notion de projet semble donc a elle seule dlista 'ensemble des réponses aux
détracteurs de la planification ce qui justifie augd’hui 'engouement qu’elle suscite.
Pourtant, une notion émerge récemment a ses cbt&'agit du « programme ». Souvent
défini par comparaison au projet, le programme g@doutefois a trouver une identité
propre dans une conceptualisation claire. Aindfrd@t Al (2006) opposent la notion de

« projet » a celle de « plan » ou de « programme ».

« Rendre le futur moins incertain est ainsi la pien@ qualité de cette « culture a projet »
dans laquelle nous baignons et qui chercheaboriser cette notion par rapport a celle de
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programme ou encore de plaqui nourrissaient hier encore I'essentiel de noanoels de
stratégie et de gestion. » (Joffre et Al., 2006,Q8)

D’autres travaux tentent de clarifier son positiement parmi d’autres notions qui lui sont
proches. Ainsi, Asquiet Al. (2005) distinguent le programme, de I'opératioaefrojet.
Cette distinction les ameéne a considérer le camactngulier du projet comme
discriminant vis-a-vis de I'opération, processusétéif. Quant au programme, il englobe

un ensemble de projets (Tableau 1-13).

Dispositif Description

Projet Activité singuliere et non répétitive, boendans le temps, irréversible, ouverte a
l'incertitude, combinant des compétences distinatess complémentaires dans une
perspective de progrés ou de changement.

Opération : Processus régulier et répétitif, ariitceles réduites, dans un temps lisse et continu,
regroupant des expertises homogénes pour bénéfieseeffets d’expériences.
Programme Ensemble de projets interreliés, qui sonduits en conjonction (programme spatial,

programme de recherche, ...).

Tableau 1-13 : Définitions des notions de projet,pération et programme par Asquin, Falcoz et Picq
(2005), p. 8

Meredith et Mantel (2003) évoquent également lassgite de clarifier les concepts. Selon
un principe d’emboitement « gigogne », ils affirmngue le programme englobe un certain

nombre de projets. La distinction porterait donclswiveau de généralité des objectifs.

« In discussions of project management, it is songst useful to make distinction between
terms such as project, program, task, and work pag&s The military, source of most of
these terms, generally uses the tgmmgram to refer to an exceptionally large, longge
objective that is broken down into a set of progcthese projects are divided further into
tasks, which are, in turn, split into work packaghat are themselves composed of work
units. » (Meredith et Mantel, 2003, p. 8-9)

Cette distinction est proche de celle présentée dkzm travaux de Kuszla (1997) pour
laquelle « projet d’entreprise » et « planificatgiratégique » ne répondent pas aux mémes
finalités.

« En effet, lerojet d'entreprise’constitué par la synthése des grandes prioriE&mémiques

et sociales que l'entreprise se donne" et indiguded voies et les moyens qu'elle entend
adopter pour parvenir a ce qu'elle a la volontétid& (Boyer et Equilbey, 1986jeste proche
du concept de plan stratégique méme s'il rend coeplus spécifiquement d'un systeme de
valeurs et reste une référence pour l'action plus'an guide pour l'action » (Kuszla, 1997,

p. 112)

Si la terminologie de « projet d’entreprise » év@gpar Kuszla (1997) peut paraitre
relativement proche de celle de «programme d’'osgéion » de Besson et Mahieu
(2003), l'analogie doit étre traitée avec précautign effet, Besson et Mahieu (2003)

tentent de clarifier la distinction entre le plamaggique, le projet et le programme
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d’organisation. lls proposent une comparaison @eroés dispositifs selon quatre critéres :
I'objet final, le calendrier, le déploiement du pessus d’'organisation et les savoirs

mobilisés et acteurs du processus (Tableau 1-14).

Projet Programme Plan
Objet final Objet technique Nouvelles orientations Allocation de ressources
Calendrier Un début et une fin OutilRythme propre au Borné, précis et

clé de la gestion de projeprocessus de maturation périodique
stratégique

Déploiement du Par phase Informel, flexible Bureaucratique
processus

Savoirs mobilisés et Techniques et multi- Dirigeants et Dirigeants et management
acteurs fonctionnels management intermédiaire

intermédiaire

Tableau 1-14 : Comparaison des formes projet, progimme d'organisation et plan stratégique selon
Besson et Mahieu (2003)

Ainsi, admis comme englobant un certain nombrerdgfs par plusieurs auteurs, Besson
et Mahieu (2003) ajoutent la dimension stratégigueprogramme d’organisation. Cette
derniére inscrit donc I'étude des programmes damsdblématique générale du processus
stratégique et du processus de contréle organimseicqui lui est adjoint. Comment ces
programmes contribuent-ils au processus stratéglqgDemment s’articulent-t-ils avec les
autres dispositifs du processus plan stratégigae-ppérationnel-budget ou encore avec
les projets ? L’ensemble de ces questions suppmoserdprendre comment ils sont mis en

ceuvre. Ce sera |'objet de notre démarche empirique.

Conclusion de la section 3

Apres avoir déterminé les éléments qui la caras#ri dans les deux premiéres sections
de ce chapitre, nous avons souhaité restituer tgaraents qui ont animé les débats entre
détracteurs et promoteurs de la planification ségigue.

Outre les limites adressées a la planificationteeliscussion nous a également permis de
resituer le débat dans le schéma général du praseds contrble organisationnel.

Pour autant, toutes les limites énoncées n’ont gasduit a la « mort » annoncée de la
planification. Elle reste encore tres largementisdéie mais sous des formes qui ont évoluée
par rapport au modele classique. De plus elle apjtaaujourd’hui complétée par un
certain nombre de dispositifs. Parmi eux, le pr@st assurément celui qui requiert toutes
les attentions. Toutefois, des travaux récents ranhtjue les programmes d’organisation
qui englobent un certain nombre de projets ont @ga&nt un role a jouer aux cétés de la
planification pour contribuer au processus stratfgg.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 1

L'objectif de ce chapitre était de présenter unetlsse des travaux relatifs a la
planification stratégique dans le but d’'identifeon fonctionnement, ses limites et par

conséquent les outils ou dispositifs permettantodiljier.

Nous avons donc présenté quelques éléments datidéfidans la Section 1 qui nous ont

ont conduit a retenir la définition de Bréchet (@pelle-ci met en évidence le caractere
formalisé du processus de planification. Notremditb® s’est donc portée sur ce processus
afin d’en définir les principales caractéristiqu€gtte démarche nous a conduit a proposer

une grille d'analyse du processus de planificafidissue de la Section 2.

Dans la troisieme section, nous avons souhaiténeser le débat qui a animé les travaux
sur la planification stratégique depuis deux démmnrPour cela, nous avons présenté les
paradoxes soulevés par la planification ainsi cgee fhilles inhérentes aux failles du
contrble organisationnel. Il semble cependant deesémble de ces limites n'ait pas
conduit au déclin pourtant clamé par Mintzbergest disciples. Plusieurs travaux montrent
en effet, une pratique active de la planificatiomisrsous d’autres formes et complétée par
d’autres dispositifs, notamment les programmesgdinisation. Si la revue de littérature
effectuée dans ce chapitre nous conduit bien arsitatre objet de recherche au cceur du
renouvellement des pratiques de planification, @dimeure toutefois tres incompléete sur la

dont il contribue a les régénérer.

En outre, plusieurs interrogations demeurent. Etiqodier, Joffreet Al. (2006) soulignent
que, la planification en prolongeant les tendanttepassé ne permettrait ni de prévoir les
ruptures, ni de les générer. lls précisent qu’darisant « la continuité au détriment de la
discontinuité, I'exploitation plutét que I'exploifah (March, 1991), la planification risque
d’accentuer les phénoménes de myopie stratégiqukocaultation. » (Joffreet AL, 2006,

p. 95).

Pour Denis (2002), il revient au systéme de coetd# veiller « simultanément a une

exploitation satisfaisante et au renouvellement aou renforcement des compétences

centrales par la recherche d’opportunités nouveltede nouvelles modalités d’usage des
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ressources. Cela nécessite de fixer des limitesaatigns acceptables et d’indiquer les
lignes de forces a respecter pour étre en phasdasgtratégie. » (Denis, 2002, p. 16).

Il semble donc que le dilemme majeur qui s'imposk dois a la planification et au
contrdle réside dans cet arbitrage entre exploiiaét exploration des ressources. Pour
comprendre comment les programmes contribuengadtion de ce dilemme, il nous faut
préciser ses contours et comment il se manifests tks organisations. L’'objectif du
chapitre suivant est donc présenter le dilemmeogsgpion/exploration et la maniere dont

il a été abordé dans la littérature.
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Chapitre 2— DU DILEMME EXPLOITATION /EXPLORATION A
L’ AMBIDEXTERITE

The basic problem confronting an organization it@age in
sufficient exploitation to ensure its current viitliand, at the
same time, to devote enough energy to explorati@nsure its
future viability. Survival requires a balance, ati precise mix
of exploitation and exploration that is optimal fsrd to

specify.

Levinthal et March, 1993, p. 105

INTRODUCTION

Comment résoudre le dilemme exploitation/exploraftoQu’est-ce que I'ambidextérité ?
Ce deuxieme chapitre nous conduira a aborder ssigeesent ces deux questions pour

finalement tenter d’enrichir la réflexion sur ceud dimensions.

Le dilemme entre l'optimisation des ressourcestaries et la création de ressources
nouvelles, intéresse depuis longtemps les chershé&lrernathy (1978) souleve ainsi la
nécessité pour les organisations de gérer a ld'&mglioration de leur efficience et leur
capacité d’'innovation. Ce dilemme de la produativdomme il le nomme, suggére que les
entreprises ne doivent pas seulement exploiters l@oguis mais doivent également
explorer de nouvelles voies. Une approche chromglegde I'évolution de ce dilemme et
de son déplacement progressif du niveau macroédgnena celui de l'individu, nous
permet de retracer la construction théorique dentihe exploitation/exploration (Section
1).

La prise en compte de ce dilemme a des niveauxalysa différents s’est également
accompagnée d’'un enrichissement progressif de o&isns par élargissement a des
problématiques variées. De ces multiples interpofta du dilemme est née la difficulté a
percevoir de maniére claire le moyen de le résolrRarllelement a cette complexification
du débat, I'’émergence du concept d’ambidextéritigoela nécessité de plus en plus forte

de développer conjointement I'exploitation et I'exation (Section 2).
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Des lors, le dilemme entre exploitation des ressmirexistantes et exploration de
nouvelles ressources peut s’appréhender en termésldnce induisant un certain degré
d’ambidextérité. Sur ce point, plusieurs approctigoriques permettent d’identifier les

facteurs internes et externes qui ont une influsnceette balance (Section 3).
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SECTION 1 DILEMME EXPLOITATION /EXPLORATION : DU
MACRO AU MICRO

Dans cette premiére partie, nous allons nous oderrsur la construction théorique des
notions d’exploitation et d’exploration qui a cointdyprogressivement au débat sur
I'ambidextérité en abordant cette question d’'umpadie vue chronologique. En effet, la
multiplicité des concepts utilisés pour s’intéresséexploitation et I'exploration traduit la
diversité des niveaux d’analyse. Ainsi, I'explaibat et I'exploration renvoient d’abord a
des problématiques d’ordre macroéconomique et selc{d.1.) avant d’atteindre l'unité
organisationnelle (1.2.). Enfin, le déplacementcduseur d’analyse d’'un niveau macro
vers un niveau micro s’accompagne d'une reconnaissaaccrue de limplication

manageériale de ce dilemme (1.3.).

1.1. EMERGENCE DU DILEMME EXPLOITATION /EXPLORATION AU NIVEAU
MACROECONOMIQUE

La dichotomie entre exploitation et exploration agt dés le début des années 1930 dans
les travaux de I'économiste Schumpeter. Celui-stimgue deux types d'attitude qu'il
représente par deux types d’agents économiques« éaploitants purs et simples » et les
« entrepreneurs » (Schumpeter, 1935, p. 118).

« Nous appelonsc entreprise »I'exécution de nouvelles combinaisons et égalemerd se
réalisations dans des exploitationstc... ek entrepreneurs ples agents économiques dont la
fonction estd’exécuter de nouvelles combinaisons et qui en sdidément actif »
(Schumpeter, 1935, p. 106)

A la suite des travaux de Schumpeter, de nombmaadx ont été menés sur la diffusion
de l'innovation d’'un point de vue macroéconomique.

En sciences de gestion, ce sont les travaux etégigaqui marquent 'émergence du
dilemme exploitation/exploration. En effet, ces xewtions constituent le fondement de
nombreuses typologies relatives aux stratégiegatug ou de marché poursuivies par les
organisations (Hambrick, 1983 ; Miles et Snow, 19M3iller et Friesen, 1978, 1982 ;
Miller, 1986 ; Porter, 1980). Considérant qu'il &€ un continuum entre exploitation et
exploration, Miles et Snow (1978) déterminent titgises d’organisation en fonction de la
maniére dont elles définissent les produits et h&gsur lesquels elles interviennent. Les
entreprises qualifiees de « prospects » se caisatérpar une forte propension a
I'innovation dont elles font leur atout majeur, ppposition aux firmes qui fonctionnent

sur un mode « défensif » et dont le principal dfifeest d’atteindre I'efficience des
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ressources sur les marchés sur lesquelles elles sugagées. Pour ces derniéres,
Burgelman et Sayles (1987) démontreront plus taej prsque les acteurs disposent d’'un
niveau suffisant d’excédent de ressources, ilssatit ce « slack » (Cyert et March, 1963)
pour maintenir des activités d’exploration « clastdees » (Burgelman et Sayles, 1987, p.
22). Les entreprises qui tentent d’opérer un comgoentre les deux extrémités du

continuum sont quant a elles qualifiées « d’anabyst

De la méme facon, les archétypes proposés parrMillEriesen (1978), les configurations
de Miller (1986) ou encore les huit catégories eéssde la typologie de Hambrick (1983)
présentent des orientations stratégiques plus omsmtournées vers I'exploitation ou
I'exploration. Ces travaux reposent également s définition de l'innovation centrée
sur le produit ou le marché. Enfin, Porter (1980lise la propension des entreprises a
explorer de nouveaux couples produit/marché ouc@seentrer sur leur exploitation pour
définir les trois stratégies génériqgues de difféiation, domination par les codts ou
focalisation. En traitant du choix de portefeudlede I'analyse de la concurrence selon des
axes constitués par I'exploitation et I'exploratides travaux de Porter (1980) entament
cependant le déplacement du débat vers un niveawnaus qualifions de meso, entre le
niveau macro et micro. Ce transfert marquera urorsedemps dans la construction

théorique des notions d’exploitation et d’explarati

1.2. DU SECTEUR A L'ORGANISATION : UN DEPLACEMENT DU NIVEAU
D’ ANALYSE DU DILEMME EXPLOITATION /EXPLORATION

En économie, le transfert au niveau microéconomisjeéfectue a travers la prise en
compte de l'innovation dans la fonction de produtt{Nordhaus, 1969). L'innovation est
alors appréhendée comme un processus achevé aveoutput » identifiable. Elle porte
presque exclusivement sur le domaine technologegueapparait pas encore comme une

source de dilemme par rapport a I'optimisation @ssources.

En outre, alors que le débat sur les enjeux maocrmméniques du dilemme s’est concentré
sur les aspects de nouveaux produits ou marchéslesmnnées 1980, il va étre réorienté
au début des années 1990 vers un contenu plusti€adgs notions d’exploitation et
d’exploration. En effet, en inscrivant le dilemmegwitation/exploration dans la réflexion

sur l'apprentissage organisationnel, March (199@yr® une nouvelle voie pour les
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recherches portant sur ces notions. L'exploitatbri’exploration ne sont plus étudiées
uniguement a travers le prisme des stratégies raisesuvre, mais aussi a travers celui des

connaissances détenues ou acquises par I'orgamsati

« L’exploration inclut des choses comprises dans les termes tedsegherche, variation,
prise de risques, expérimentation, jeu, flexibilitélécouverte, innovatianL’exploitation
inclut des choses telles queerfectionnement, choix, production, efficience, Isétion,
implémentation, exécution» (March, 1991, p. 71)

« L'essence de dxploitation est le perfectionnement et I'extension des compétences,
technologies et paradigmes existan@es effets somositifs, rapides et prévisiblek’essence
de I'exploration estl'expérimentation de nouvelles alternative€es effets sornicertains, a
long terme et souvent négatifs (March, 1991, p. 85)

Des lors, I'exploitation et I'exploration devienriedes notions fondamentales pour
caractériser des modes d’apprentissage (Bierlyhetk@barty 1996 ; Holmqvist, 2004 ;
Levinthal et March, 1993). Par exemple, Bierly éakrabarty (1996) s’interrogent sur les
stratégies de connaissances développées danstéeirspharmaceutique américain entre
1977 et 1991. Sur le modele des matrices stratégjdls proposent une classification des
organisations fondée sur la propension plus ou sngiande de celles-ci a I'exploitation

ou a I'exploration de connaissances.

D’un point de vue plus dynamique, de nombreux wavaortent sur les relations entre la
balance exploitation/exploration dans le procesdi@prentissage organisationnel et
différentes variables internes et externes a ladirLa nature de ces relations dépend
étroitement du cadre théorique mobilisé par leswast Tout d’abord, dans une perspective
marquée par les courants de recherche en « degignisationnel », plusieurs auteurs se
sont intéressés aux facteurs d’influence internksrganisation tels que des éléments du
contexte organisationnel interne (Birkinshaw etsily 2004 ; Levinthal et March, 1993 ;
March, 1991 ; Rivkin et Siggelkow, 2003 ; Sheram&@00), certaines caractéristiques
managériales (Leonard-Barton, 1992 ; Martinich, 20@Rivkin et Siggelkow, 2003 ;
Sheramata, 2000), le choix d’'une orientation versmarché (Atuahene-Gima, 2005 ;
Kyriakopoulos et Moorman, 2004) ou encore la pregigl’'une gestion par processus
(Benner et Tushman, 2002, 2003). Dans un objeetitampréhension des relations de
contingence, d’autres auteurs ont étudié I'impactertaines variables externes telles que
I'intensité concurrentielle (Garcit Al, 2003) ou I'incertitude de I'environnement (March,
1991 ; Rowleyet Al, 2000) sur cette balance exploitation/exploratemdis que certains
chercheurs considerent le niveau de cette balaomene étant lui-méme une variable de

contingence de la performance de I'apprentissagesflsith, 2001) ou de la firme dans son
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ensemble (He et Wong, 2004 ; Katila et Ahuja, 208R)sieurs recherches, s’inspirant des
travaux sur I'adaptation des organisations a lewirennement, s’appuient toutefois sur
ces deux types de relation pour présenter I'intheergéciproque de I'environnement et des
facteurs internes sur I'apprentissage (Koza et hed®98 ; Lewinet Al, 1999 ; Ozsomer
et Genctlrk, 2003 ; Siggelkow et Levinthal, 200Bhfin, les notions d’exploitation et
d’exploration sont également mobilisées pour comge les dynamiques d’apprentissage
entre I'organisation et son environnement (Holmig\2004) ou dans le cadre spécifique
des chaines de magasins (Winter et Szulanski, 200Encore des franchises (Bradach,
1997 ; Sorensen et Sorenson, 2001).

Ainsi, les travaux sur l'apprentissage organisat@nont inscrit 'analyse du dilemme
exploitation/exploration au niveau de I'organisati€es recherches ont également conduit

a élargir les contours de ces notions a des thguetivariées.

1.3. DE L’'ORGANISATION A L 'INDIVIDU OU L 'EMERGENCE DU DILEMME
EXPLOITATION /EXPLORATION AU NIVEAU MANAGERIAL

Si I'étude du dilemme exploitation/exploration aogressivement été déplacée vers le
niveau de l'unité organisationnelle, plusieurs argesoulevent toutefois la difficulté
d’appréhender ce dilemme a I'échelle de I'individunsi, Tushman et O'Reilly (1996)
evoquent la difficulté managériale d’arbitrer enegploration et exploitation et de
« surmonter l'inertie et & implanter des innovasieet du changement. » (Tushman et
O’'Reilly, 1996, p. 8)

De la méme facon, Salmenkeita (2003) insiste suiaiteque I'engagement dans une
démarche d’exploration de nouvelles opportunités/eed’'une décision managériale.

En considérant la capacité de chacun a opter pmipasture stratégique (Covin et Slevin,
1989) d’exploration ou d’exploitation, Gibson etriBhnshaw (2004) placent également

I'individu au coeur du dilemme. Toutefois, leur éuwtemeure dans une approche statique.

A l'inverse, Momet Al (2003) s’interrogent sur le réle du manager dandynamique
d’évolution de la balance exploitation/exploratioBelon eux, «les managers sont
également confrontés a la question ‘comment chateyeatio exploration/exploitation

existant en une composition plus souhaitable ?hsD=e cas, il est nécessaire de connaitre
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les processus d’exploitation et d’exploration dar@ssances et comment ces processus
peuvent étre gérés. » (Moet Al, 2003, p. 7). Dans des travaux plus récents, Mowl
(2006) montrent que le dégré d’exploration ou dlekation au niveau d’'un manager
dépend de son processus d’acquisition de connamssdgn processus « top-down »
conduit a des activités d’exploitation tandis qaeduisition « bottom-up » ou transversale

de connaissances génére des activités d’exploration

En outre, McNamara et Baden-Fuller (1999, p. 3@boaent une description empirique
de la dimension managériale du dilemme. En effat,se fondant sur une approche
longitudinale, ils mettent en évidence l'aspectci@l de I'évolution conjointe des
compétences manageériales et des compétences fapimsti dans le renouveau de

I'entreprise étudiée.

Au final, Eminet (2005) évoque les contradictionsguelles un manager doit faire face
dans la situation particuliére de I'organisatiorbfige. Selon I'auteur, « ces hybrides sont
générateurs de tensions pour les individus, I'asgdion les laissant en fait résoudre eux
mémes ces contradictions en organisant I'ambivaledouble autorité, objectifs
contradictoires...). » (Eminet, 2005, p. 10). La mégm apportée par ces auteurs repose
néanmoins essentiellement sur les processus didgsage a lintérieur desquels les
managers sont en situation. M&mnAl (2003) n’apportent donc que peu d’éléments sur le

véritables enjeux individuels du dilemme.
Bien que soulevé par un certain nombre d’auteudsffi@ulté d’intégrer la double logique

exploitation/exploration au niveau individuel fagpendant I'objet de peu de recherches

empiriques.
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Conclusion de la section 1

L’exploitation des ressources existantes par ogmsia I'exploration de nouvelles
ressources sont deux notions qui apparaissentd@iiord dans les travaux de certains
economistes dont le principal apport sur ce posit @introduire le dilemme au niveau
macroéconomique.

Dans les années 1970, plusieurs recherches merdes ld domaine de la stratégie
proposent des typologies fondées sur la distinaiuime la propension a I'exploitation et a
I'exploration. Le dilemme n’est encore abordé gu’é@chelle d’'un secteur mais le
déplacement du curseur d’analyse vers 'organisatist proche. En effet, en inscrivant le
dilemme  exploitation/exploration dans une problémes  d’apprentissage
organisationnel, March (1991) ouvre de nouvellesspectives de recherche sur ces
notions.

Dans le prolongement de ses travaux, de nombreteuesi caractérisent le processus
d’apprentissage a partir de la distinction explaitan/exploration. Plusieurs recherches
traitent ainsi des dynamiques d’apprentissage an de I'organisation en se fondant sur
la dichotomie exploitation/exploration.

Derniérement, la situation délicate de I'individu aceur de ce processus d’apprentissage
a eté soulevée. L’exploitation et I'exploration $&bemt alors deux mécanismes
d’apprentissage qui confrontent I'individu passifi@ nombreuses contradictions.
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SECTION 2 EMERGENCE DU CONCEPT D’ AMBIDEXTERITE

De plus, les notions d’exploitation et d’exploraticenvoient a de nombreux dilemmes
fregquemment évoqués en sciences de gestion. Sairtertauteurs s'interrogent
spécifiquement sur le dilemme exploration/expl@tat (Benner et Tushman, 2003 ;
March, 1991 ; Winter et Szulanski, 2001), d’autrestent du méme dilemme a travers les
notions d’efficience statique et dynamique (Ghentawa Ricart | Costa, 1993),
d’alignement et d’adaptabilité (Gibson et Birkingha2004) ou encore d’évolution et
révolution (Tushman et O’Reilly, 1996). Ces notiam tour a tour été étudiées a travers
le prisme de [lapprentissage organisationnel (Marct®91), de la structure
organisationnelle (Benner et Tushman, 2002, 2@Bi®son et Birkinshaw, 2004 ; O’Reilly
et Tushman, 2004) ou de la stratégie d’'innovatimraéme (Tushman et O’Reilly, 1996).

Ces multiples applications des notions d’expladatet d’exploration illustrent autant la
diversité des problématiques traitées (2.1.) quedifculté a résoudre le dilemme
exploitation/exploration. (2.2.). Pourtant, la cwastion historique des notions
d’exploitation et d’exploration par recentrage Bimniveau micro puis enrichissement du
contenu conceptuel a progressivement conduit aefgence du débat sur 'ambidextérité
(2.3)).

2.1.EXPLOITATION /EXPLORATION : UN DILEMME AUX MULTIPLES FACETTES

Alors qu’il est désormais admis que le dilemme eitation/exploration est un
questionnement de nature intraorganisationnells, regtions font également l'objet de
multiples appropriations, et ce, a des fins varié&sbjectif de la restitution de ces travaux
consiste a donner au lecteur un apercu des possipplications du dilemme

exploitation/exploration (Tableau 2-1).

Ainsi, Lewin et Al. (1999) s’inspirent étroitement des travaux de Maft991) tout en
précisant les dimensions sur lesquelles s’exerterploitation et I'exploration. Plus
récemment, Benner et Tushman (2003) utilisent ¢e®ms d’exploitation et d’exploration
pour qualifier la teneur d’'une innovation de natteehnologique. Burgelman (2002)
transpose, pour sa part, les notions d’exploitatiein d’exploration au processus
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d’élaboration de la stratégie en proposant lesonetide stratégies induites et stratégies
autonomes. Dans le prolongement des travaux deeBonagm (2002), Kyriakopoulos et
Moorman (2004) appliquent le dilemme aux stratégiasketing. Pour Adleet Al. (1999),

le dilemme s’exprime a travers celui de la flexibilversus l'efficience prolongeant ainsi
I'approche de Ghemawat et Ricart | Costa (1993ar@a Bréchet (1996), il s’appuie sur
les travaux de Martinet (1988) pour présenter msxdogiques qui se superposent dans le
cadre du développement d'un projet productif. Enffalmenkeita (2003) utilise les
notions d’exploitation et d’exploration pour cagxtser la nature des produits obtenus au

sein d’'un département de recherche et développement
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Dilemme illustré

Description

Exploitation/exploration

&xploration involvesexperimenting with ideas, paradigms, technologiestrategies, and knowledge in hope of finding new @rnatives
that are superior to obsolete practicesIn contrast,exploitation is associated with systematic reasorgn risk aversion, defining and
measuring performance, and explicitly linking activties to these measuresExploitation involves improving existing capabés, processes,
and technologies as well as rationalizing and rieducosts. Exploitation legitimates refining, stantizing, routinizing, and elaborating
established ideas, paradigms, technologies, hiesrehd knowledge. » (Lewit Al, 1999, p. 536)

Innovation
incrémentale/Innovation
radicale

« Incremental technological innovationsandinnovations designed to meet the needs of existitgstomers are exploitativeand build upon
existing organizational knowledge In contrastyadical innovations or those for emergent customers or markets are explotary, since they
requirenew knowledge or departures from existing skill§Levinthal and March, 1993; March, 1991). » (BaneteTushman, 2003, p. 243)

Stratégie induite/ stratégie
autonome

«Induced strategy exploits initiatives thatre within the scope of a company’s current strateg andthat extend it further in its current
product-market environment. Autonomous strategyexploits initiatives thaémerge through exploration outside of the scope dfie current
strategy and thafprovide the basis for entering into new product-maket environments » (Burgelman, 2002, p. 327)

Stratégie marketing
d’exploitation/stratégie
marketing d’exploration

«Marketing exploitation strategies are therefore defined as strategies that priman¥plve improving and refining current skills and
procedures associated with existing marketing stragies including current market segments, positioning, distribution, and other
marketing mix strategies (...) Although it may involve some elements of ¢xig strategiesmarketing exploration strategiesare defined as
strategies that primarily involvehallenging prior approaches to interfacing with the market, such as a new segmentation, new positiogi
new products, new channels, and other marketing mistrategies » (Kyriakopoulos et Moorman, 2004, p. 221)

Efficience
statique/dynamique

« L'efficience a été définie au moins de deux maseé en termed’amélioration de produits, processus ou compéters existants (efficience
statique) ou ledéveloppement de nouveaux (efficience dynamiqud)..) Dans cette tension, implicitement, nous avibesx sortes d’efficience
(ou du moins processus orientés vers la recherdfficiénce) : l'efficience statiquequi impliqueune recherche continue de I'amélioration
dans des conditions initiales donnéest I'efficience dynamiquequi consiste en laeconsidération permanente des conditions initiales
(Ghemawat et Ricart | Costa, 1993, p. 59)

Logique
d’exploitation/logique de
développement dans la
concrétisation d’un projet
productif

« Unelogique d’exploitation décrit la fagcon dont I'entreprisessure son fonctionnemenétexploite son potentiel existant(...) Unelogique de
développementtraduit I'idée selon laquellée projet qui se développe le fait selon une cert@ cohérence autour du produit, de la
technologie, ou des capacités commerciales(Bréchet, 1996, p. 97)

Recherche
appliquée/recherche
fondamentale

« However, exploration and exploitation requir@lance also within industrial researclExploration consists of research and development
activities that increase the understanding of ill-éfined problems it is oftenlong-term and linked to basic researchin universities. In
exploitation, the know-how of industrial researchers is appledidentified problems; the activities often delivmprovements on existing
products, or enable next-generation product linesWith regard to exploratiorthe fewer constraints the organization sets for theearch
activities, the larger the set of inventive and inavative opportunities that could be identified The search, to be effective, should exploit the
accumulated knowledge capital. The identified opputies should be in domains in which they carappropriated. » (Salmenkeita, 2003, p. 21)

Tableau 2-1 : Les multiples facettes du dilemme eigitation/exploration
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Ces multiples applications des notions d’expladtatet d’exploration illustrent la diversité
des problématiques traitées. Cette profusion dénitéhs, toutes inspirées du texte
fondateur de March (1991), traduit néanmoins urtagerflou sur [l'articulation de

I'exploitation et I'exploration au niveau organisainel.

2.2. DE LA DIFFICULTE DE RESOUDRE LE DILEMME EXPLOITATION
J/EXPLORATION ...

Dans le méme temps que le dilemme s’est étends aroblématiques organisationnelles
variées, d'ordre stratégique mais aussi technolmgiqu encore cognitif, la difficulté

d’appréhender conjointement I'exploitation et I'éoqation a été souleveée par de
nombreux auteurs. Nous souhaitons mettre en éwediescdifférents facteurs qui peuvent

nuire a la résolution de ce dilemme (Tableau 2-2).

March (1991) définit plusieurs modeéles d’appremtigs fondés sur des hypothéses
différentes de socialisation, de rotation du pensbret de concurrence. Sa principale
conclusion est que I'équilibre entre exploitatidnegploration est difficile a trouver. En
effet, la propension a l'exploitation apparait coenmne tendance naturelle mais qui
s’avere destructive sur le long terme (Denrell etrdhh, 2001 ; March, 1991 ; Miller et
Friesen, 1982 ; Lewiet Al, 1999 ).

Pour McNamara et Baden-Fuller (1999), ce phénonoeméribue a I'émergence d’une
certaine inertie contre laquelle il faut lutter paoaintenir un niveau égal d’exploitation et
d’exploration. Dans une étude longitudinale menée s8n groupe de lindustrie
pharmaceutique, les auteurs démontrent que I'margté dépassée grace a trois éléments :
le fait de « désapprendre », la réorganisationeetetrutement de nouveaux salariés.
Transposées au domaine technologique, les conobisle Leeet Al (2003) rejoignent
celles de McNamara et Baden-Fuller (1999).

Dans une étude appliguée aux chaines de restayréiorenson et Sorensen (2001)
proposent quant a eux une approche du dilemmermesede ressources dont I'affectation
a l'une des deux stratégies cannibalise nécessamtehautre. Le systeme de franchise
permettrait de limiter ce facteur. Ceci conduit xteenaliser I'exploration jugée trop

co(teuse.
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Le fait que de nombreux auteurs considéerent I'diqtion et I'exploration comme deux
stratégies exclusives repose sur l'idée qu'elleg gm contradiction voire en opposition
'une de l'autre. Tout d’abord, la difficulté deotrver un équilibre peut s’avérer de nature

structurelle et culturelle comme le soulignent Biet Chakrabarty (1996).

Cette difficulté peut également se manifester aiveau individuel lorsque l'individu est
lui-méme en situation d’arbitrage entre exploitatde ses compétences et exploration de
nouvelles. Dans cette perspective, I'acteur facehaix qui lui incombe, peut éprouver des

réticences a s'inscrire en rupture compléte avethabitudes passées.

Leonard-Barton (1992) en fait méme un dilemme mérnaly en étudiant celui-ci a
I’échelle des managers de projets. Pour celuegidradoxe nait dans la double dynamique
autour du cceur de compétences qui, en étant rénfogstreint I'acces a la diversité de

compétences en méme temps qu'il suscite ce besdlivdrsité.
L’ensemble de ces travaux conduit M@&nAl. (2003) a conclure a l'incompatibilité des

stratégies d’exploitation et d’exploration dansmméme horizon de temps et d’espace, les

facteurs organisationnels que chacune nécessiteigt@mmensurables.
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Facteur

Description

Le cercle vicieux de
I'exploitation ou de
I'exploration

« Firms with apropensity to innovate become still more innovative sometimes passing the point dfamatically diminished returns.
Conservative firmson the other hand sometimes drift towardmplete stagnation» (Miller et Friesen, 1982, p.2)

« New product and process development projectohveus, visible arenas faonflict between the need for innovation and retembn of
important capabilities. Managers of such projects faceparadox: core capabilities simultaneously enhance and inhibidevelopment »
(Leonard-Barton, 1992, p. 112)

Inertie

« Theoretical development has posed aehgdl to organizations. On the one hand they adethait they musbalance exploration activities
with exploitation activities if they are to maximize their value On the other hand, firms are told that in generaturity brings inertia and
decline as exploitation drives out the creation of nevaigle> (McNamara et Baden-Fuller, 1999, p. 305)

Technologie

« Thus, a strategic dilemma arises filmartension between the exploration of new opportunitie and the exploitation of old opportunities
which has been considered as a fundamental profoleadaptive systems (Holland 1975, 1992, March1)9@Q..) The emergence of a superior
but incompatible technology often exacerbates il@mina for incumbents, because the adoption oéiit increase the chance of enhancing the
performance of their products, but the incompatibgharply reduces customer benefits due to nétwetfiects (Shapiro and Varian 1999). » (Lee
et Al., 2003, p. 553)

Allocation de ressources

« Neverthelessreased exploration likely comes at the expensé exploitation. Since entrepreneurs face a budget constraititeimegsources
available for learningdevoting effort to exploration necessarily reduceshe time and energy available for exploitation » (Sorenson et
Sorensen, 2001, p. 716)

Culture et structure

« However, it is difficult to be successful at bf¢kploitation and exploration] because, besidesfdiet that there are limited resourdesgeneral

différentes a different type of organizational culture and striwcture is needed for each of these types of learning (Bierly et Chakrabarty, 1996, p. 124-
125)
Réticence « It is very difficult for organizationalembers t@abandon past successful behaviours and explore ndawowledge upon whichto create new

core competencies that better meet the needs of thmarket. » (McNamara et Baden-Fuller, 1999, p. 292)

Facteur organisationnels
incommensurables

« Concerning the issue of how firms might orgarizaeleal with the associated conflicts between emgpilon and exploitation, the paper would
favor the conclusion thdhe activities of exploration and exploitation canot be synthesized but should rather be separated ittime and/or
place The reason for this being that the attributeshef organizational factors stimulating explorateseem to bencommensurable with the
attributes of the organizational factors stimulgtéxploitation. » (Mom et Al., 2003, p. 25)

Tableau 2-2 : Les facteurs qui nuisent a la résolign du dilemme

-82-



Chapitre 2 — Du dilemme exploitation/exploratioti@nbidextérité

Au final, les chercheurs s’intéressant a I'expkidta et I'exploration ont longtemps
considéré que les caractéristiques structurelleiurelles ou managériales inhérentes a
chacune des deux stratégies étaient incompatibiesnoenciliables. Pourtant, plus

récemment, de nombreux auteurs ont conclu a lesaééale développer les deux aspects.

2.3. ... A LA NECESSITE DE LE RESOUDRE : EMERGENCE DU CONCEPT
D' AMBIDEXTERITE

La question posée par Williamson (1994) résume riablpmatique qui intéresse de
nombreux chercheurs.

« Qu’est ce qui primee rdle entrepreneurial (de création de valeur) tke direction d’une
unité ou le réle administratif (de prévention des pertes)Uhe direction d'unité peut-elle
jouer sur les deux roles simultanéments?(Williamson, 1994, p. 374)

Exploitation des ressources existantes et exptorate nouvelles opportunités sont donc
deux stratégies clairement abordées de manieretditique voire antinomique. Pourtant,
la notion de balance ou d’équilibre entre ces deottons va progressivement émerger
dans plusieurs travaux. Ainsi Levinthal et Marcl®93) considérent que « le probleme
crucial auquel sont confrontées les organisatishsl’'engager suffisamment de ressources
dans l'exploitation pour assurer sa survie et ermendemps, allouer suffisamment
d’énergie a I'exploration pour assurer la pérennitdes auteurs précisent que ceci
nécessite « un équilibre, une combinaison optirtréke difficile a définir » (Levinthal et
March, 1993, p. 105). Toutefois, si Levinthal et rbta (1993) soulevent I'impératif de
concilier les deux voies, ils ne font que constietlifficulté d’obtenir cet équilibre.

Dans le prolongement des travaux de March et Lealnf1993), Katila et Ahuja (2002)
attirent également l'attention sur l'intérét de treettonjointement en ceuvre I'exploitation
et I'exploration. En effet, ils définissent le ditene profondeur/étendue d’'une recherche
comme étant lillustration du dilemme exploitatierploration. Plus I'étendue est grande
et plus I'exploration de nouvelles connaissanocest laussi tandis que la profondeur est est
relative a I'exploitation de connaissances eéxigmniatila et Ahuja (2002, p. 1192)
démontrent alors que seule la combinaison de aes fdeteurs conduit a I'émergence de

nouveaux produlits.

Pour Volberda (1996), cet équilibre est assimiléng « tension constructive » dont le
niveau dépend des conditions de concurrence eturtelénce de I'environnement. Le
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management doit développer des compétences dynesnjopur favoriser la flexibilité
tandis que la structure de I'organisation doit pettne I'expression des ces compétences.
Dans une approche qui s’inscrit dans le cadreajgptentissage organisationnel, McGrath
(2001) affirme également la nécessité d’'un justailége entre recherche de variance et
stabilité dans les compétences détenues par I'm@tion. L'auteur évoque également le
cercle vicieux qui conduit une firme trop tournémsyl’exploration a ne jamais capitaliser

sur ces découvertes tandis que I'inverse condastéroser I'organisation.

Pour Rivkin et Siggelkow (2003), I'exploration &xXploitation caractérisent deux modes
différents de prise de décision. Le dilemme coasibrs a savoir chercher d’'une maniere

assez large des solutions tout en instaurant utesroe stabilité dans la prise de décision.

Ozsomer et Gengctiirk (2003) transposent le dilemme @ultinationales dont la
performance des filiales dépend de la balance abtentre exploitation et exploration des

connaissances en matiere de clients, concurrerga@are fournisseurs.

Ainsi, si les travaux de Duncan (1976) marquentidioe du concept d’ambidextérité, il
faudra attendre les années 1990 pour que le coroiptpris et développé. En effet, dans
les travaux de Duncan (1976), les notions d'expiomnaet d’exploitation renvoient
respectivement aux deux étapes du processus datinavstratégique : linitiation de
I'innovation et I'implémentation de cette innovatioL’ambidextérité d’une organisation
reléve alors de la capacité de ses membres a reettoeuvre et maitriser successivement
ces deux processus. La nécessité de concilier iblelcenjeu de I'exploitation et de
I'exploration, qualifié de « demandes paradoxaléBenner et Tushman, 2003, p. 252) ou
de « paradoxe du succes » (Tushman et O’'Reilly$,19924), marque donc une nouvelle

étape dans la construction théorique du débatesdifdmme exploitation/exploration.

« Les organisations ambidextresrenferment deux types différents d’activités —lesel
focalisées sun’exploitation des compétences existantes pour géné&u profit et celles
focalisées sur’exploration de nouvelles opportunités pour générele la croissance»

(O'Reilly et Tushman, 2004, p. 80)

Appréhendées de maniére dichotomique jusque landaessité de I'exploitation
concomitante des ressources existantes avec letigo de nouvelles opportunités

apporte une dimension nouvelle au concept d’amibdalibé.
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Plusieurs travaux démontrent qu'il en va de ldggarance méme de I'organisation que de
savoir concilier les deux impératifs (Bradach, 199e et Wong, 2004 ; Rivkin et
Siggelkow, 2003 ; Tushmaet Al, 2004 ). L'étude de He et Wong (2004) porte ssr le
innovations technologiques. Dans cette recheradsealiteurs modélisent la performance
organisationnelle a partir du taux de croissancev@mtes. L'ambidextérité, quant a elle,
peut étre de deux sortes: soit I'organisation estitiun trés bon score en innovation
d’exploitation mais également en innovation d’exatmn, soit les scores obtenus, bien
que peu éléveés, sont égaux. lls trouvent ensuite refation empirique positive entre
performance de la firme et ambidextérité. De |la mé&agon, un déséquilibre entre les deux
stratégies d’innovation a un impact négatif sup&aformance de la firme. Gibson et
Birkinshaw (2004) s’intéressent, quant a eux, ardéation entre ambidextérité et
performance d’une unité d’affaire. La performanse aette fois appréhendée a partir des
réponses aux cing questions portant sur cette blarid.’ambidextérité nait de la
combinaison de deux facteurs, l'alignement et [adhilité, chacun mesuré par trois
items. Enfin, le contexte organisationnel est définpartir de quatre éléments: la
discipline, la souplesse, 'engagement et la cocka Ces quatre criteres conditionnent le
caractere ambidextre de l'unité et c’est ensuitddgré d’ambidextérité qui influe sur la

performance.
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Conclusion de la section 2

Le déplacement du niveau danalyse du dilemme #apbm/exploration vers
I'organisation puis l'individu ainsi que I'élargigsnent du contenu conceptuel des notions
a des thématiques variées, a conduit de nombreuguess a déplorer la difficulté
d’articuler ces deux notions au sein d’'une seulenéme organisation avec une unité de
temps et d’espace. Pourtant, des le milieu deses@890, certains travaux argumentent
la nécessité de concilier les deux impératifs pooaintenir un certain niveau de
performance de l'organisation. Le concept d’ambtdeie initieé par Duncan (1976)
resurgit alors au cceur du débat organisationnel.idViaes lors qu’est admis I'impact
positif de I'ambidextérité sur la performance, bnvient de comprendre quels sont les
facteurs qui influencent le degré d’ambidextériigné organisation.
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SECTION 3 L’AMBIDEXTERITE AU CEUR DU DEBAT
ORGANISATIONNEL

Des lors que nous admettons I'ambidextérité conangatique conjointe de I'exploitation
des ressources détenues par l'organisation etldeaon de nouvelles opportunités, il
nous semble important de nous intéresser aux ¢onsligui permettent ou favorisent cette
ambidextérité. D’'une part, les degrés d’intensitnhauirrentielle, d’incertitude et de
turbulence de I'environnement apparaissent comreevdeables externes influentes sur le
niveau d’ambidextérité (3.1.). D’autre part, destdars internes a I'organisation tels que la
structure, le contexte intraorganisationnel ou emcles facteurs managériaux sont souvent
décrits comme des éléments influengant les tendaad&xploitation ou a I'exploration
(3.2.). L'ensemble de ces travaux permet de propasee grille danalyse de

I'ambidextérité qui synthétise I'ensemble des fadgrésentés (3.3.).

3.1.LES FACTEURS EXTERNES

Quel que soit le cadre théorique mobilisé, de newnbrauteurs affirment que les
conditions externes ont une influence sur le nivéada balance exploitation/exploration

ou le degré d’ambidextérité (Tableau 2-3).

Miller et Friesen (1982) formulent ainsi I'’hypotleeque plus le dynamisme, I'hostilité et
I'hétérogénéité de I'environnement sont élevéssdies organisations sont incitées a
I'innovation. lls concluent toutefois que cette byfpese est plus ou moins forte en fonction
de la stratégie d’innovation adoptée par la firA@si, les firmes qui ont adopté une
stratégie conservatrice ne vont étre pousséesol/ation que si I'environnement leur
offre une opportunité sérieuse, leur présente uerace qui les y incite ou devient trop
instable. En revanche, I'environnement ne sembke guair une influence significative
pour les organisations tournées vers une stratégieepreneuriale. Le dynamisme,
I'hostilité et 'hétérogénéité de I'environnemeninfluencent donc le niveau d’exploration

gue sous certaines conditions d’orientation stigtég

Pour Garcieet Al (2003), la relation est nuancée par le succd®dgnisation dans son
environnement. En effet, ils démontrent qu'un nivédevé de compétition associé a des

développements de nouveaux produits rentables isandrl’exploration au détriment de
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I'exploitation. En revanche, un degré de compétitdevé associé a un relatif insucces de
la firme dans cet environnement, nécessitent uogemsion plus forte a I'exploitation tout

en maintenant un niveau minimum d’exploration.

Dans une approche inspirée des travaux de Lawrehdersch (1967), Ghemawat et

Ricart | Costa (1993) concluent que le niveau dergiion (efficience dynamique) et

d’exploitation (efficience statique) conditionnedecces de I'organisation lorsque le degré
de dynamisme de I'environnement évolue dans le serAmsi, plus I'environnement est

dynamique c’est-a-dire avec une intensité capiiglie et un renouvellement des

ressources clés forts, plus l'efficience dynamidoé étre préférée a l'efficience statique.
Au fur et a mesure que ce dynamisme décroit, cordorent au cycle de vie d'une

industrie, I'exploitation doit prendre le pas stexploration. Enfin, dans une industrie

marquée par des changements continus, les organsaburnés vers l'efficience statique

semblent mieux adaptées tandis qu’une propensimfptte a I'efficience dynamique est

préconisée dans une industrie marquée par desesmans son évolution.

De méme, Volberda (1996) conclue que I'exploratest nécessaire au maintien de

I'organisation dans un environnement hypercompétiti

Enfin, le dynamisme et I'hostilité de I'environnemesont deux variables reprises dans les
travaux de Janseat Al (2005). Alors que la plupart des travaux s’aceatdsur une
relation positive entre dynamisme, intensité corerelle, incertitude de I'environnement

et niveau d’exploration, JansehAl. (2005) se fondent sur une étude empirique menée au
sein d’'une firme européenne, pour démontrer quiwirennement local dynamique et
concurrentiel incite les dirigeants des firmes ididisionnelles a développer

'ambidextérité des unités locales.
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Facteur Nature de la relation Etude

Dynamisme Le dynamisme conditionne Miller et Friesen (1982)
I'ambidextéritté sous certaines
conditions qui modérent la relation
L’articulation local/global modeére Janseret Al. (2005)

la relation
Perspective d’adaptation a Ghemawat et Ricart | Costa (1993)
I'environnement

Hostilité et hétérogénéité Le dynamisme conditionne Miller et Friesen (1982), Garcit

I'ambidextéritté sous certaines  Al. (2003)
conditions qui modérent la relation

Tableau 2-3 : Facteurs externes et ambidextérité

Au-dela de son seul impact sur le niveau d’expiorat’environnement semble donc avoir
une influence sur le degré global d’ambidextérgquis. Un premier paradoxe semble
donc émerger des travaux étudiés puisque l'inceeitde I'environnement, son intensité
concurrentielle et son dynamisme semblent favoris&xploration au détriment de

I'exploitation tandis que dans le méme temps, iequierent un certain degré
d’ambidextérité. Nous allons donc nous interrogeras variables internes qui contribuent

a résoudre cette tension entre propension a I'exjdm et nécessité de 'ambidextérité.

3.2.LES FACTEURS INTERNES

Compte tenu de I'émergence du débat de 'ambidé&tau niveau de I'organisation, de
nombreux auteurs se sont interrogés sur les faciaternes a I'organisation qui ont un
impact sur le degré d’exploitation et d’exploratidnétude de ces travaux révele que la
réponse structurelle prédomine (3.2.1.). Toutefo&stains auteurs dépassent cet aspect
structurel en étendant leur analyse au contextérg€interne de I'organisation. Leurs
travaux permet d’identifier les facteurs contextuetjui influencent le degré

d’ambidextérité (3.2.2.). Enfin, plusieurs étudestént des facteurs managériaux (3.2.3.).

3.2.1. La réponse structurelle

Les travaux sur les notions d’exploitation et dlexation s’'inscrivent d’emblée dans une
réflexion autour des formes organisationnelles m®pa chacune des deux voies. La
distinction la plus marquante dans les recherclhiesant conduites dans ce domaine a la
fin des années 1990, repose sur I'existence oudham continuum entre exploitation et
exploration. En effet, deux positions s’opposen& premiere consiste a considérer

exploitation et exploration comme deux extrémitésrdnéme continuum (Ghemawat et
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Ricart | Costa, 1993 ; Sheramata, 2000) tandis lguseconde repose sur une stricte
séparation de ces deux concepts (Gibson et Birkimst2004). Cette divergence de
conceptualisation implique des répercussions forddates dans I'appréhension du

dilemme entre exploitation et exploration et seglications organisationnelles.

(a) Le postulat du continuum entre exploitation et exgtion

Tout d’abord, concilier exploitation et exploratidans une optique de continuum entre ces
deux notions revient soit a procéder par alternactu®nologique, soit a trouver un
équilibre a mi-chemin des deux extrémités. Aingi,le long terme, il est envisageable que
certains dirigeants oscillent entre une stratég@®olument innovante et une stratégie
tournée vers l'optimisation des ressources (GhematwRicart | Costa, 1993). A travers
I'étude de trois caractéristiques organisationsetjae sont la complexité des taches, la
formalisation des procédures et la centralisat®taddécision, Duncan (1976) conclue que
les deux étapes du processus d’innovation doivepeeer dans deux types de structure.
L’étape d’initiation nécessite une certaine latduwthns I'exécution des taches pour laisser
libre court aux expérimentations ce qui suppose fane complexité. Pour la méme
raison, cette étape requiert un minimum de forratibe et de centralisation. La structure
organique, fonctionnant par ajustement avec un maelecontrle, d’autorité et de
communication en réseau ou du moins autant hoatouike vertical et qui convient mieux
a un contexte incertain (Burns et Stalker, 1961aiselonc plus adaptée. En revanche, le
succes de I'étape d'implémentation repose sur aitdef complexité alliée a des degrés de
formalisation et de centralisation assez élevés. stracture mécanique, notamment
caractérisée par une forte différentiation des d@cbt une architecture de controle,
d’autorité et de communication trés verticale, leispadaptée a un environnement stable
(Burns et Stalker, 1961) serait quant elle préamnidans cette seconde phase. Ainsi, les
deux étapes du processus d’innovation peuvent prepthce dans deux structures
différentes ou dans une méme structure a la condite faire évoluer ses caractéristiques.
L’étude de Daft (1978) démontre toutefois que sidenclusions de Duncan (1976) sont
adaptées au processus dinnovation technique, elessont pas applicables aux
innovations organisationnelles qui nécessitent dakle complexité ainsi qu’une
formalisation et une centralisation élevée darghkse d’initiation. Les travaux de Duncan

(1976) inscrivent donc la réflexion sur I'ambidex& dans une problématique d’ordre
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structurel qui doit étre traitée au niveau d’'ungamisation de maniére séquentielle ou

simultanée mais alors dans deux structures séparées

Dans le prolongement des travaux de Duncan (19Wahter et Szulanski (2001)
considérent que la réplication stratégique pourchaines de magasins s’appuie sur deux
phases successives, «la premiére est une phaggodiion dans laquelle le business
modele est créé et affiné. La deuxieme est uneepldaxploitation dans laquelle le
business modele est stabilisé et démultiplié pegpéication a grande échelle. La transition
de la premiére phase a la deuxiéme est une péciitiue dans laquelle la tache est de
créer et affiner les compétences qui soutiennerdghcation plus routiniére des activités
qui suit. » (Winter et Szulanski, 2001, p. 731)

Toutefois, l'alternance chronologique atteint sesiteés lorsque I'environnement devient
plus compétitif (Volberda, 1996) et qu'il devierbis nécessaire de trouver un équilibre
entre forces opposées (Sheramata, 2000). Volbel®®6) assimile le dilemme
exploitation/exploration a celui de flexibilité/codle. Il souligne que [lintensité
concurrentielle et I'hostilité de I'environnemeréagssitent une flexibilité structurelle pour

générer I'exploration.

De nombreuses recherches s’inscrivant dans unexi@fl sur le design organisationnel
portent ainsi sur la recherche de I'équilibre emtxploitation et exploration. La principale
réponse apportée par ces travaux réside dans deesfal’organisation hybrides entre la
structure mécanique et organique (Brown et Eiselth&a®97 ; Eminet, 2005 ; Galunic et
Eisenhardt, 2001 ; Miles et Snow, 1978 ; Sanché&zagtoney, 1996 ; Volberda, 1996). Par
exemple, aux trois types d’organisation identifids Miles et Snow (1978) correspondent
trois structures organisationnelles différentes. dtaicture mécanique permettrait une
meilleure optimisation des ressources existantedigaque pour développer une stratégie
d’exploration, donc de découverte de nouvelless/per définition incertaines, la structure
organique serait plus adaptée (Miles et Snow, 1@#8;in et Slevin, 1989). La voie
médiane visant le compromis ambidextre correspdnpli@dt & une structure matricielle

reposant sur un double rattachement opérationriehetionnel.

De la méme facon, la principale conclusion de Br@&wiisenhardt (1997) est que sur six

« business units » réparties dans six firmes difféss de I'industrie informatique, celles
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qui s'adaptent le mieux aux évolutions continuessentent des spécificités structurelles
communes. En particulier, «les managers avec tegefpuilles de produits les plus
couronnés de succeés ont combiné une structureeirgstrautour de priorités et de
responsabilités claires et de réunions formellgsc aine communication extensive pour

gérer les projets en cours. » (Brown et Eisenha@i7, p. 7)

Ainsi, dans les trois firmes les plus performanies, managers ont mis en place une
structure hybride entre la structure organiqua stiucture mécanique qualifiée de « semi-
structure » par Brown et Eisenhardt (1997) c’edira-« des organisations dans lesquelles
guelques caractéristiques sont prescrites ou d&sig@ar exemple, les responsabilités, des
priorités de projet, des intervalles de temps edé® projets), mais d'autres aspects ne le
sont pas. Les semi-structures démontrent un orareepet se situent entre les extrémes
d'organisation tres rigides d’'une part et fortemelmotiques d’autres part. » (Brown et
Eisenhardt, 1997, p.28).

De nombreux travaux adoptant une approche du dikremploitation/exploration en
termes d’apprentissage organisationnel posent régalele probléme de la structure a
mettre en ceuvre pour obtenir I'équilibre (McGra2b01 ; Momet Al, 2003 ; Romme,
1996 ; Sanchez et Mahoney, 1996). Appligué a auwwetenu, le dilemme de
I'ambidextérité souléve le méme débat de I'intégrastructurelle qu’en matiére de choix
stratégique. En effet, Romme (1996) conclut qudilemme exploitation/exploration ne
peut se résoudre que dans une structure fondé&e qunincipe de circularité entre un
systeme hiérarchique et des eéquipes transversepréfiente ainsi certains modéles

d’organisation de ce type, comme I'organisationdrigxte.

A l'inverse, Momet Al. (2003) s’appuient sur différents facteurs orgaiosaels dont le
type de structure, pour conclure que la problématige peut étre traitée que par une
dichotomie spatiale ou temporelle. Les conclusidasMcGrath (2001) sur le lien entre
autonomie et performance de I'apprentissage eatgtud’exploration s’inscrivent dans le
prolongement des travaux menés dans le champ stealggie : jusqu’a un certain seuil,
plus I'exploration de connaissances nouvelles amgg@lus I'autonomie sur les objectifs
et l'autonomie de supervision augmentent [effitédcide I'apprentissage de ces

connaissances.
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Au final, si la transposition des notions d'expdbibn et d’exploration au champ de
I'apprentissage a permis d’élargir le débat sumbalextérité, la principale réponse aux
modalités internes de sa mise en ceuvre demeurgwstile. En outre, la plupart des
travaux abordés demeurent relativement prescriptifes auteurs n’apportent que peu de

démonstrations empiriques a leurs préconisations.

(b) Exploitation et exploration : deux notions paradegalus qu’opposées

Rejetant I'idée d’'un continuum entre I'exploitati@h I'exploration, certains auteurs ont
considéré gu’il s'agissait de deux stratégies miitfis devant étre conjointement et
pleinement mises en ceuvre pour résoudre le dileiffidier et Al, 1999 ; Gibson et

Birkinshaw, 2004). Il ne s’agit plus alors de fage sorte qu’exploitation et exploration

atteignent le méme niveau mais de maximiser leurscé ces deux options.

« Le paradoxe consiste en I'existence simultanée de détats incohérentstelle qu’entre
innovation et efficience collaboration et compétition ou encore entre ancet récent. Plutot
que de transiger entre les deux a la maniére decBod'Or, les organisations, groupes et
individus les plus réactifs¢voluent en maintenant simultanément les deux étaBette
dualité de tensions coexistantes crée un quasi ¢hamn un fade point a mi distance entre
deux extrémes» (Eisenhardt, 2000, p. 703)

Ainsi, Tushman et O'Reilly (1997) proposent uneustuire organisationnelle particuliere,
qualifiée « d’organisation ambidextre », dans ldguies activités d’exploration et les
activités d’exploitation se font dans des « busingsits » distinctes. Repris par Benner et
Tushman (2003), les travaux de Tushman et O’'REIBP7) placent donc la résolution du
dilemme a [I'échelle de [Iorganisation, dans deuxudtres différenciées mais

coexistantes :

«Les formes d'organisation ambidextre réconcilientex demandes paradoxalesn
construisant des architectures internes illogigaddntérieur d’'une méme organisation — des
architectures contrastées qui permettentdégager les bénéfices de I'expérimentation et de
la variation mais aussi de I'exploitation et du pressus de contréle> (Benner et Tushman,
2003, p. 252)

« Les organisations ambidextres soatnposées de multiples unités étroitement liéessqunt
elles-mémes relativement déconnectées d’autres gesud’unités» (Benner et Tushman,
2003, p. 247)

Les unités exploratoires sont relativement petigésdécentralisées et empreintes de
cultures floues et de processus flexibles. Lesésnifexploitation en revanche, sont plus
vastes et centralisées avec une culture forte ®fpdmessus strictement délimités. Pour
tester empiriquement si 'organisation ambidexseptus performante que d’autres dans la
résolution du dilemme exploitation/exploration, foen et Al. (2004) identifient 36

tentatives d’innovation radicale dans quinze «iess units » différentes réparties sur
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neuf industries. lls mettent ensuite en relationldsign organisationnel avec les résultats
obtenus par les nouveaux produits d’'une part mgéeéent les produits pré-existants
d’autre part. L'organisation de forme ambidextr@aait la plus performante sur chacun
de ces deux aspects c’est-a-dire dans sa capaicistaarer la rupture tout en optimisant
I'exploitation des activités existantes. Ces regsliconfortent ceux obtenus par Bradach
(1997), pour lequel la combinaison d'unités appentée a une société meére et d’unités
franchisées dans cing chaines de restaurationergpioduit a une meilleure résolution du
dilemme entre exploitation et exploration. Sorensbrsorensen (2001) aboutiront a des
conclusions identiques.lls ajouteront toutefois tpueritere de la dispersion géographique
influence le niveau d’exploitation et d’exploraticgt par conséquent le nombre de

magasins détenus par la maison mére par rappodrabre de franchiseés.

Pour Siggelkow et Levinthal (2003), la création riduentité décentralisée dédiée a
I'exploration puis la réintégration de cette entlns la structure centralisée est le mode le

plus efficace a long terme.

« To summarize our main result, we find that iefattions among a firm’s activities are
nondecomposable, neither a centralized nor a peendy decentralized organizational
structure leads to high performance. In this cdemporary decentralization with subsequent
reintegration—an organizational structure that has not found muattention in the
literature—yields the highest long-term performancé&his organizational structure allows the
firm to both initially explore possible solutions and eveatly coordinate across its divisions
Similarly, we find that if a decision problem iscdenposable, it can be beneficial not to
decompose— i.e., modularize—the system from thiartbeg. A temporary introduction of
“unnecessary” interdependencies can yield highemgderm performance, especially when
the subunits of the decomposed system are comiplelioth casesan initial phase of
exploration, enabled by an appropriate organizatairstructure, followed by refinement and
coordination, enabled by a different structure, lds to high performance» (Siggelkow et
Levinthal, 2003, p. 652)

Ainsi, alors que la recherche de I'ambidextérité reanifeste selon le postulat du
continuum par une alternance chronologique ou pa structure organisationnelle
hybride, la gestion du paradoxe entre exploitagbexploration conduit a la coexistence
d’'unités différenciées dans une méme organisatienprincipal apport des travaux de
Siggelkow et Levinthal (2003) est d'initier une tegme représentation de la dynamique

d’ambidextérité.
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(c) Vers une typologie des formes d’ambidextérité

L’ensemble des travaux étudiés nous permet de pespane typologie des formes

d’ambidextérité en fonction de deux dimensionstetaps et I'espace (Figure 2-1).

Le dilemme exploration/exploration trouve alors uré&ponse structurelle qui peut
s’expliquer par une analogie avec un phénomene étigge. En effet, exploitation et
exploration apparaissent souvent dans la littéeatomme deux forces de sens contraires.
Nous pouvons ainsi distinguer quatre situationsdirpde la description du sens de ces
forces : forces centrifuges, forces centripétex,e® opposées et forces en biplan. Chacune
de ces situations peut également étre croisée lagawtions de temps et d’espace. Ceci

nous amene a identifier quatre types d’ambidexterit

L’ambidextérité que nous qualifions de « délocaiséregroupe I'ensemble des travaux
pour lesquels le dilemme exploitation/exploratioe trouve une solution que dans
I'alternance chronologique et dans des unitésadedifférentes.

L’ambidextérité appelée « structurelle » permetidanener conjointement exploitation et
exploration mais dans des unités séparées.

L'ambidextérité dénommée « séquentielle » congsteine méme organisation a gérer le
dilemme par alternance entre exploitation et exgpion.

Enfin, nous avons qualifié de « managériale » [ tg’ambidextérité qui repose sur un
traitement du dilemme exploitation/exploration ddasméme temps et dans le méme

espace. Ceci recentre donc la problématique devlidemtérité sur le niveau des managers.
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SIMULTANEE

SEQUENTIELLE

AMBIDEXTERITE STRUCTURELLE

Exploitation

Exploration

FORCES EN BIPLAN

« Dual corporation » (Mom et Al,
2003)

Organisation ambidextre : unités
d’exploitation/unités d’exploration
(Benner et Tushman, 2003 ;
Galbraith, 1982 ; He et Wong,
2004 ; O'Reilly et Tushman, 1997)

Unités appartenant au groupe/unités
franchisées (Bradach, 1997)

AMBIDEXTERITE MANAGERIALE

Exploitation Exploration
_> 4_

A

FORCES CENTRIFUGES

« Balanced corporation » (Mom et
Al., 2003)

Semi-structure (Brown et
Eisenhardt, 1997)

Organisation modulaire (Galunic
et Eisenhardt, 2001 ; Sanchez et
Mahoney, 1996)

Organisation hybride (Chanal et
Mothe, 2004 ; Eminet, 2005 )

Organisation matricielle (Miles et
Snow, 1978)

Organisation flexible (Volberda,
1996)

AMBIDEXTERITE DELOCALISEE

< Exploitation Exploration >

FORCES CENTRIPETES

« Network corporation » (Morat
Al., 2003 ; Oliver, 2001 ;
Salmenkaita, 2003)

Structure fonctionnelle/divisionnelle
(Bierly et Chakrabarthy, 1996)

Structure mécanique/organique
(Burns et Stalker, 1961 ; Covin et
Slevin, 1989 ; McGrath, 2001)

AMBIDEXTERITE SEQUENTIELLE

Exploitation Exploration

FORCES OPPOSEES

« Oscillating corporation » (Mom et
Al., 2003)

Inititation puis implémentation
(Duncan, 1976)

Exploration puis réplication (Winter
et Szulanski, 2001)

ESPACES DIFFERENT S

MEME ESPACE

Figure 2-1 : Typologie des différentes conceptualisions de I'ambidextérité et ses implications

structurelles
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La Figure 2-1 montre donc les réponses structwrelgportées au débat de I'ambidextérité
en fonction du systeme de forces considéré. Si rlfexions sur la structure
organisationnelle apparaissent prédominantes,iggréateurs se sont toutefois interrogés

sur des aspects plus larges du débat tels quatexte interne général.

3.2.2. Les facteurs contextuels

Au-dela des aspects purement structurels du dab#ambidextérité, certains €éléments du
contexte intraorganisationnel peuvent avoir une luarfce sur la balance
exploitation/exploration. Gibson et Birkinshaw (200mettent notamment en avant une
forme complémentaire de I'ambidextérité structerafjualifiée de contextuelle « parce
gu'elle résulte des caractéristiques du contextgamsationnel. L’ambidextérité
contextuelle est la capacité a démontrer simult@méran comportement d'alignement et
d'adaptabilité a travers une business unit danseesemble. L'alignement se réfere a la
cohérence parmi toutes les activités de la busineis les acteurs travaillent ensemble
vers les mémes buts. L'adaptabilité se réferecapacité de reconfigurer rapidement des
activités dans la business unit pour épouser lemaddes changeantes dans
I'environnement de tache. Par leur nature, de stelempétences sont complexes,
causalement ambigués, largement dispersées eveatant longues a développer (Amit et
Schoemaker, 1993 ; Barney, 1991 ; Prahalad et HatB8D) » (Gibson et Birkinshaw,
2004, p. 209). Les auteurs définissent I'ambidéé@é@rontextuelle « comme I'orientation
collective des employés vers la poursuite simubathe I'alignement et de I'adaptabilité. »
(Birkinshaw et Gibson, 2004, p. 50). Nous comprendé@s lors que I'ambidextérité prend
forme dans des structures et des modes de cowudldoivent permettre alignement et
adaptabilité. Les limites soulevées dans le chaditquant a la capacité du processus de
planification classique et du contrdle organisatglrde gérer cette tension laissent augurer
des difficultés de créer un climat propice a I'ad@xtérité (Tableau 2-4).
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Ambidextérité structurelle Ambidextérité contextuele
Comment atteindre Les activités d’alignement et les Les individus divisent leur temps
'ambidextérité ? activités d’adaptabilité sont entre des activités d’alignement et
réalisées dans des unités ou des activités d’adaptabilité
équipes séparées
Ou sont prises les décisions sur I6Au plus haut de I'organisation Par les acteursed®in
passage de 'une a l'autre des (vendeurs, directeurs d’usines)

activités ?

Role de I'encadrement supérieur Définir la strueteirréaliser les Développer le contexte
arbitrages entre les deux types organisationnel dans lequel les

d’activité salariés doivent agir
Nature des roles Clairement définis Relativemexxifiiles
Compétences des employés Plut6t spécialistes Rjangralistes

Tableau 2-4 : Ambidextérité structurelle et ambidexérité contexteuelle selon Birkinshaw et Gibson
(2004)

Dans leur étude Birkinshaw et Gibson (2004) dédieng le contexte organisationnel selon
deux dimensions : la gestion de la performancecgosiste a « encourager les individus a
délivrer des résultats de haute qualité et lesreengksponsables de leurs actions » et le
support social qui nécessite de « fournir aux iigdis la sécurité et la latitude dont ils ont

besoin pour étre performants » (Birkinshaw et Gih2904, p. 51).

La combinaison de ces deux facteurs crée un cantisxthaute performance favorable a
I'ambidextérité. Lorsque I'un des deux est failidecontexte est sous-optimal par rapport a

sa propension a générer des comportements amladéBirkinshaw et Gibson, 2004).

Dans une approche prescriptive, les auteurs affitngeie la premiére étape dans la
construction d’'une organisation ambidextre estiégmbstic du contexte organisationnel.
Les dirigeants doivent ensuite s’appuyer sur uit petnbre de leviers cohérents entre eux.
La création effective d’'un contexte propice a l'adextérité passe également par une
compréhension des enjeux a tous les niveaux deyafisation et donc par une
communication efficace auprés des acteurs. L’'amxbiédiéé contextuelle ne doit
néanmoins pas étre vue comme une substitutionngbitextérité structurelle mais plus

comme un complément.
Si l'intégration stratégique dans cette structuchatomique se fait a un niveau trop bas de

I'organisation, les activités d’exploitation risqued’étre bridées tandis qu’une intégration

a un niveau trop élevé conduirait a limiter lesgioi$ités de conduire efficacement des
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innovations radicales. Ainsi, pour que les unitépasées ne conduisent pas a une

organisation fragmentée, il apparait nécessairgédjrer les « senior managers ».

Le réle des dirigeants apparait également comn@éament important. L'étude empirique
de Tushmaret Al. (2004) démontre que les entreprises qui réussitsameux a combiner
exploitation et exploration décentralisent les siétis dans un grand nombre d’unités trés
proches de leur marché. La prise de risque etdfaarhie sont favorisées ainsi que la
responsabilisation des acteurs locaux. De cettenfda stratégie n’est plus planifiee par
une équipe centrale mais elle émerge des initmtdterisques pris par certains managers
(Tushman et O'Reilly, 1996). Ceci ne peut se fajtéa la condition d’'un systéme de
controle financier fort. Dans l'ensemble de cesraprises, le nombre de niveaux
hiérarchiques a été diminué et les équipes centisdat relativement restreintes. Leur
principal role est de construire la vision strag@gi et d’évaluer la performance de chacune
des entités. L'intégration des « seniors managegepese sur cette vision qui embrasse
conjointement les préoccupations des acteurs dindsss existant et de ceux chargés
d’explorer de nouvelles voies (O’'Reilly et Tushma&®04). La vision, sous forme de
slogan ou de programme, fait I'objet d’'une commatian intensive des dirigeants aupres,
notamment, des divisions les plus réticentes adavelle organisation. Le role de
I'encadrement supérieur se révele donc crucialoit lui méme présenter des aptitudes a
I'ambidextérité dans sa compréhension des enjeua deuvelle organisation et dans son

engagement a promouvoir celle-ci.

Sur ce point, Desreumaux (1993) considere queranpé&é d’'une organisation passe par
sa capacité a étre a la fois efficace dans laaresturante et a assurer le renouvellement
de son potentiel et de son positionnement (Desrexi®93, p. 12). Cependant il souléve
une certaine propension des dirigeants a privitégim ou l'autre de ces deux modes.
Concilier ces deux modes suppose tout d’abord farbe partage des ressources entre
les deux. Cela nécessite également de prévoiédjnation des résultats des projets dans les
activités opérationnelles avec comme conséqueteeemplacement de « I'entrepreneur »

par le « gestionnaire ». » (Desreumaux, 1993, p. 13

Cependant, si la nécessité de développer I'ami#déxtde l'organisation émane du
dirigeant, il est toutefois nécessaire de créerclimat favorable a I'émergence de

comportements de leadership (Adktr Al, 1999). L'ambition est portée par un leader
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charismatique mais doit susciter des prises dattes variées au sein de la firme
(Birkinshaw et Gibson, 2004).

Pour Birkinshaw et Gibson (2004), la création dffec d’'un contexte propice a
I'ambidextérité passe nécessairement par une cdrapsén des enjeux a tous les niveaux
de l'organisation et donc par une communicatioicafe aupres des acteurs. La qualité
des relations interpersonnelles ainsi que la résoludes conflits sont deux éléments
essentiels selon Duncan (1976). AdirAl. (1999) évoquent également la formation, la
confiance et le leadership comme parametres camsxfui permettraient de faciliter
I'ambidextérité. Pour obtenir une orientation cdliee vers I'ambidextérité, Tushman et
O'Reilly (1996) identifient la multiplicité des duires organisationnelles comme facteur
commun des organisations ambidextres étudiées. beganisations qualifiées
d’ambidextres par Tushman et O'Reilly (1996) semblainsi marquées par des
caractéristiques culturelles communes sur la forenea fois largement diffusée et
empreinte de spécificités locales, mais égalementles fond avec une incitation a
'autonomie et la prise de risque. La balance aigion/exploration semble également
influencée par les modalités de diffusion d’infotroa au sein de I'organisation
(Kyriakopoulos et Moorman, 2004 ; Moat Al, 2003). Le sens et la nature des échanges

d’informations apparaissent ainsi déterminants.

Le concept d’ambidextérité souléve également de bmeuses questions relatives au
contrble. De méme que les prescriptions en matidierganisation paraissent
incompatibles entre exploitation et explorationugiurs travaux démontrent que le
systeme de contrdle a mettre en place est plusodsnadapté a I'une ou l'autre des deux
stratégies (Simons, 1987, 1990, 1995;eLiAl, 2005 ; Frowet Al, 2005). Le contrdle
diagnostic tel que formulé par Simons (1995) viseamment a assurer I'exploitation des
ressources dans des conditions de performance fimiédétandis que ['utilisation des
données de mesure de la performance dans un mumtactif favorise I'exploration de
nouvelles opportunités (Simons, 1995). Bisbe eeyY{2004) soulevent toutefois que
Simons (1995) ne précise pas si un contrdle intiérand les entreprises plus innovantes
ou bien s’il augmente la performance d’entreprisesvantes. lls démontrent ainsi que le
contrdle interactif n'la un impact positif sur liowmation que dans des entreprises

faiblement innovantes tandis que leffet est négabur des entreprises fortement
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innovantes. En revanche, 'effet modérateur d’utiésation interactive des systémes de

contrble est vérifié.

Li et Al (2005) déemontrent que, lorsqu’une organisatigdisatun contréle financier pour
faire face a la complexité de I'environnement gldies changement stratégique est
nécessairement incrémental et repose sur I'améborales processus de production. A
I'inverse, une entreprise qui utilise un contrdllt®gique, proche du mode interactif de
Simons (1995), mise sur l'innovation et le déveklpent de nouveaux produits pour
introduire un changement stratégique causé pagévol@tion de I'environnement externe.
Frow et Al (2005) soulévent la difficulté pour les managdesse plier a un controle
budgétaire classique tout en maintenant une aet/gxploration. Dans le cadre d’'une
organisation tournée de maniere égale vers uneebatilisation des ressources existantes
et vers l'exploration de nouvelles ressources,ilibation interactive des systemes de
contréle ne devrait donc se faire que dans le€simitexploitation. Le contréle diagnostic

devrait en revanche lui étre préféré dans les sidi@xploitation.
Les recherches menées jusqu’a ce jour permettertt dialentifier un certain nombre de

caractéristiques du fonctionnement d’'une orgamisaimbidextre lorsqu’elle est organisée

de maniére dichotomique. La Figure 2-2 en fournd dlustration.

- 101 -



Chapitre 2 — Du dilemme exploitation/exploratioti@nbidextérité

- 2 m 2 m 2 ©

EQUIPE CENTRALE

Intention stratégigue Ambidextérité
Taches critigues Construit la vision

CompétencesCommunication et ambidextérité individuelle

Structure: Restreinte

Contrdle, incitations Systeme incitatif global

Culture: Leadership

Réle de I'encadrementintégration, communication, évaluation de la

performance des business units

Programme
Communication
Contrble financier

A 4

EXPLOITATION

Intention stratégique
Codt, profit

Taches critiques
Opérations, efficience,
innovation incrémentale
Compétences
Opérationnelles
Structure: Formelle,
mécanique

Contréle, incitations
Diagnostic, marges,
productivité,

Culture: Efficience, peu dg
prise de risques, qualite,
clients

Role de I'encadrement
Autoritaire, « top-down »

Stratégie émergente

<<

Qualité des relationg
interpersonnelles
Résolution des
conflits

N

EXPLORATION

Intention stratégique
Innovation, croissance
Taches critiques
Adaptabilité, nouveaux
produits, innovation
radicale

Compétences
Entrepreunariales
Structure: Adaptative,
flexible

Contréle, incitations
Interactif, avancement de
étapes, croissance
Culture: Prise de risques,
rapidité, flexibilite,
expérimentation

Role de I'encadrement
Visionnaire, impliqué

TR

m—a—rr—mm>»-—-HT0T>0>

Figure 2-2 : L'organisation ambidextre dans le modi& dichotomique
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3.2.3. Les facteurs managériaux

Comme nous l'avons évoqué précédemment, le condigphbidextérité est né du
déplacement du dilemme exploitation/exploratiomdfiiveau macro vers un niveau micro
caractérisé par l'individu. Des lors, il sembleesdgel de comprendre comment se pose ce
dilemme au niveau individuel, quels en sont leg@njmais aussi ce qui peut influencer la
posture managériale. Plusieurs auteurs se sontdtalibrd interrogés sur la propension
initiale des managers vers l'une ou l'autre desxdesies. Sur ce point, certains avis
apparaissent plus tranchés que d’autres. D’'une pewtin et Al. (1999) considéerent que
les managers ont une propension plus forte a Ibétgbion.préférant « des retombées
certaines, proches (dans le temps) a des retombées certaines, éloignées (dans le
temps). » (Lewiret Al, 1999, p. 538).

D’autre part, Miller et Friesen (1982) considérepte le caractere entreprenant ou a
I'inverse conservateur d’'un dirigeant émane de esagmnalité propre mais qu'il a une
influence sur l'orientation de la firme en termésxgloitation ou d’exploration. Toutefois,
quelles que soient la posture et la préférencéaliedt, plusieurs recherches mettent en
évidence certains facteurs pouvant orienter lexchkei I'individu dans un sens ou dans
I'autre. Pour Sorenson et Sorensen (2001), I'appartce a la maison mere ou au contraire
le statut de franchisé seraient ainsi discrimirgueint a la propension ou l'aversion au
risque et par conséquent a I'exploration. Ills cd@snt notammen que « les entrepreneurs
qui achetent des franchises peuvent mieux toléreisfue que les managers de sociétés
appartenant a la maison mere. ». En effet, Soremse®orenson (2001) précisent
« I'exploration exige une volonté d'accepter detours incertains de linnovation. »

(Sorenson et Sorensen, 2001, p. 716).

En outre, ces auteurs soulévent que les intérét@gstes a court terme des managers
appartenant a la maison mere les incitent a un odeipent d’exploitation, la ou I'appat
du gain et de la performance a long terme peuveratraire encourager le franchisé a

explorer de nouvelles opportunités.

« Tandis que les intérétdes entrepreneurs s’alignent sur la performance @éngj terme de
leur unité, les managerd'unités appartenant a la maison mere peuvenoseantrer sur la
performance a court terme pour augmenter leurs cltas de promotionou s’inquiéter du
fait que leur emploi ne survive pas a ubaisse de performance a court terme pourtant
nécessaire pour réaliser des gains a long termg€Sorenson et Sorensen, 2001, p. 716)
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Ces travaux renvoient a I'une des difficultés réentes des systemes de mesure de la
performance, a savoir définir des indicateurs gquimettent d’évaluer la performance des

mangers, de piloter cette performance en limi@stbmportements court-termistes.

3.3.PROPOSITION D’ UNE GRILLE D ' ANALYSE DE L ' AMBIDEXTERITE

Le concept d’ambidextérité ayant émergé relativamméoemment, nous avons souhaité
mettre en évidence les différents éléments qui @emt la caractériser ou l'influencer.les
Pour cela, nous avons identifié des facteurs essemelatifs a I'environnement des
organisations et des facteurs internes. Conceroastderniers, trois dimensions sont
retenues : la structure, les facteurs contextuelsesefacteurs managériaux. Les travaux

étudiés nous permettent d’illustrer des manieresat@ctériser ces dimensions.

Dimensions Critéres proposés Auteurs
Facteurs externes Environnement Dynamisme Mill&rietsen
(1982), Janseat Al
(2005),
Hostilité et hétérogénéité Ghemawat et Ricart |

Costa (1993), Miller et
Friesen (1982), Garcia

et Al. (2003)
Facteurs internes Structure Séquentielle/strudadrel
délocalisée/managériale
Facteurs contextuelsAdaptabilité/alignement Gibson et Birkinshaw

(2004), Birkinshaw et
Gibson (2004)

Niveau d'intégration haut/bas Gibson et Birkinsha
(2004)

Controle interactif/diagnostic Simons (1987, 1990
1995) ; Liet AL, 2005 ;
Frowet Al, 2005

Culture Tushman et O'Reilly
(1996)

Rotation du personnel March (1991)

Compétences Desreumaux (1993),

entrepreneuriales/opérationnelleFushman et O'Reilly
(1996)

Formation/confiance/Leadership  AdkdrAl (1999),
Globerson (1969)

Facteurs Dirigeants/équipe centrale/Top Desreumaux (1993),
manageériaux management Tushmaret Al.(2004)
Conservateur/entreprenant LewinAl (1999)

Tableau 2-5 : Proposition d'une grille d'analyse ddambidextérité

Cette grille qui synthétise I'ensemble des travatxdiés constitue un outil d’analyse

mobilisable pour investiguer des situations d’arektdrité. Comme pour la grille
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proposée dans le cadre de I'étude du processukadiigation, son exploitation nécessite
toutefois des aménagements et des choix en fond¢ida problématique.

Conclusion de la section 3

Dans cette section, nous nous sommes intéressélaments internes ou externes a
I'organisation pouvant avoir une influence sur liweau d’exploitation des ressources ou
d’exploration de nouvelles opportunités et donc $eirdegré d’ambidextérité d’une
organisation. Certains travaux inspirés par la thnéode la contingence nous ont ainsi
permis d’identifier I'hostilité, le dynamisme einkertitude de I'environnement comme
variables influencant positivement la tendance eéxploration. Toutefois ces mémes
facteurs semblent également marquer un besoin folisd’ambidextérité alors méme
gu’ils ne semblent peser que sur un cbté de lartz@ale 'ambidextérité.

Au sein méme de l'organisation, I'ambidextérité uire tout d’abord une réponse
structurelle. Cette réponse varie en fonction demaniére dont est conceptualisée
I'ambidextérité. Nous proposons une typologie @mbidextérité construite selon deux
dimensions : l'espace et le temps. Ceci nous amanedentifier quatre type
d’ambidextérité : délocalisée, structurelle, sédiadle et managériale.

Outre les impacts structurels du débat autour dembidextérité, le contexte interne
apparait également important. La rotation du perseln la formation, le leadership, la
confiance, la communication ou encore des cultarasguées par I'autonomie, la prise de
risque et I'orientation vers le client sont autatiéléments contextuels favorisant le degré
d’ambidextérité d'une firme. Enfin, certains auteumentionnent la propension plus
marquée des managers vers I'exploitation alors dje&ploration est I'apanage des
entrepreneurs.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 2

Dans ce chapitre, nous avons souhaité exposengdraction théorique du débat autour du
dilemme exploitation/exploration qui a conduit @nfiergence du concept d’ambidextérité.
Nous avons ainsi pu démontrer que le dilemme ebgtion/exploration initialement
appréhendé au niveau macroéconomique, a progressive été éetudié au niveau
intraorganisationnel (Section 1). Dans le méme tnges notions ont fait I'objet de
transposition a des problématiques diverses. Céldanouvement de déplacement du
niveau d’analyse vers un niveau micro et d’enrsfisent du contenu conceptuel des
notions d’exploitation et d’exploration a conduituae complexification des modes de
résolution du dilemme. Pourtant, plusieurs travdémontrent la nécessité de concilier les
deux impératifs : le concept d’ambidextérité inipar Duncan (1976) ouvre ainsi des
perspectives nouvelles au débat sur le dilemmeogapbn/exploration (Section 2). S’en
suit alors un certain nombre de recherches visaieatifier les variables externes et
internes pouvant avoir une influence sur le nivedambidextérité. Sur ce point, les
préconisations d’ordre structurel apparaissent faitacruciales et controversées (Section
3). En effet, selon la théorie mobilisée, certangeurs prénent la dichotomie structurelle
alors que d'autres préferent I'intégration. Nousres/toutefois proposé de présenter ces
travaux sous la forme d’une typologie construittoaude deux axes : le temps et I'espace.
Ceci nous a conduit a définir quatre types d’amtii@ié : délocalisée, séquentielle,

structurelle et managériale.

Cependant, quel que soit le positionnement théerapopte, la principale limite de ces

travaux est de fournir une description staticu@osterioriet essentiellement prescriptive

de la mise en ceuvre de I'ambidextérité. L'évocatians certains travaux d’'une possible
alternance chronologique entre exploitation et @vgtion suscite néanmoins des
questionnements quant a leur articulation danengs. De la méme facon, la résolution
du dilemme par une ambidextérité de type structometnanagérial suppose une profonde
remise en cause des modes de fonctionnement pdss@iss semble dés lors, essentiel de
comprendre la dynamique entre exploitation et exgpilon conduisant a 'ambidextérité et

comment les programmes d’amélioration de la perdmge contribuent a cette dynamique.
Ceci nécessite de mettre en ceuvre un dispositihadétogique adapté que nous allons
exposer dans le chapitre 3.

- 106 -



Chapitre 3 — Dispositif méthodologique et étuddargtoire

Chapitre 3— DISPOSITIF METHODOLOGIQUE ET ETUDE
EXPLORATOIRE

Les recherches qualitatives inscrites dans des
paradoxes théoriques, des absences de
connaissances sur des pratiques nouvelles ou
pour tester des explications rivales contribuent
alors largement a [Il'accumulation des
connaissances sur les organisations.

Wacheux, 1996, p. 86

| NTRODUCTION

Compte tenu du relatif flou sur la notion de pragnae, notre démarche empirique s’est
déroulée en deux temps. Tout d’abord, une étudmtpire nous a permis d’approfondir
notre connaissance de cet objet théorique afinfickaf notre objet de recherche et le
design de cette recherche (Allard-Poesi et Mared@89). Une fois cette étape préalable
réalisée, nous avons conduit une étude longituglipat analyse de processus au sein d'une
entreprise sélectionnée a la suite de I'étude eafaoe. L'objectif de ce chapitre est de
présenter le dispositif méthodologique global deendémarche ainsi que les résultats de

I'étude exploratoire.

Nous commencerons donc par exposer notre démarétieodologique (Section 1) puis
I'étude exploratoire (Section 2). Les résultats addle-ci nous permettront ensuite de
proposer une grille d'analyse de la mise en ceuwne pgrogramme d’amélioration de la

performance (Section 3).
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SECTION 1 PRESENTATION DE LA DEMARCHE EMPIRIQUE

Notre démarche empirique s’appuie tout d’abord woe architecture de la recherche
fondée sur des choix méthodologiques (1.1.). Elt®ganise ensuite autour de deux
processus : la collecte des données (1.2.) etlys@ae ces données (1.3.).

1.1. ARCHITECTURE DE LA RECHERCHE

L’architecture de la recherche repose sur le ckeimener une étude qualitative (1.1.1.)
en deux temps (1.1.2.) puis de poursuivre la démeaecnpirique en nous fondant sur une

analyse de processus (1.1.3.) et par une approogeudinale (1.1.4.).

1.1.1. Le choix d’'une approche qualitative

Si les méthodologies qualitatives ont été longtejuggées comme non scientifiques, elles
bénéficient aujourd’hui d’'un regain d’intérét notaent pour des recherches portant sur
I'organisation. Wacheux (1996) identifie deux raisca cette réhabilitation récente des
méthodes qualitatives. D’une part, la complexifmat du monde environnant les
entreprises aujourd’hui implique une multiplicatiales variables pouvant avoir une
influence sur les situations. Dés lors, le chercmeupeut se contenter d’isoler une relation
mais doit prendre la mesure de cette nouvelle cexitgl au plus proche des acteurs, la
distanciation en vue d’'une généralisation de larikés’effectuant dans un second temps.
D’autre part, I'individu est un étre « intelligemtdoté d’'une capacité de réflexion qui lui
permet d'agir « de maniére innovante a un événemé@htacheux, 1996, p.199). Des lors,
il semble indispensable de développer une méthgaplapte a rendre compte de ces

comportements.

En outre, le choix d’'une approche qualitative gport a une approche quantitative se
justifie en fonction de I'orientation de la rechieec Ainsi la forme du raisonnement influe
en grande partie sur la nature de I'approche. D&OAO) et Charreire et Durieux (1999)
distinguent trois types de raisonnement :
- La déduction suppose que si I'hypothése est vréoes da conclusion I'est
nécessairement. Les raisonnements déductifs coatrib a générer des

conséguences.
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- L'induction permet « de passer du particulier amégéal des faits aux lois, des
effets a la cause et des conséquences aux pringifigisarreire et Durieux, 1999,
p. 60).

- Enfin, les recherches de type abductif conduiseftnattre des hypotheses par un

processus itératif entre les observations empisigqides éléments théoriques.

Pour Boutinet (2004), «utiliser la démarche abgactc’est recourir a un critéere
méthodologique de pertinence face a la crise ghséeades savoirs dans laquelle nous
sommes entrés : crise du déterminisme dans cedairtgs modes d’expression, crise de
I'épistémologie de I'objectivité au sein de lageeldésormais I'approche par la
problématique de recherche tend de plus en plessalsstituer a celle par l'investigation

de I'objet de recherche ».

Notre démarche s’inscrit dans un raisonnement pe &pductif. En effet, notre recherche
a été initite suite au constat d’'une pratique sertiidl émergente et significative : le
lancement de programmes d’amélioration de la pedioce. Ce constat nous a conduit a
procéder par analogie avec les dispositifs de fitation (Charreire et Durieux, 1999, p.
61). Une premiére étape dans la démarche empiniquse a ensuite permis d’affiner notre
objet de recherche et de proposer une grille dy@ealdu phénoméne issue de la
confrontation de cette phase exploratoire avec descepts théoriques explorés
antérieurement. Enfin, la deuxiéeme étape empirigugermis une description en
profondeur de la mise en ceuvre d’'un programme diamaéon de la performance afin
d’en induire des propositions qui seront présedés le chapitre 7. Chacune de ces étapes

illustre donc le processus récursif qui fonde taatdherche abductive (Figure 3-1).

—» Abduction —— Déduction —— Induction —

Figure 3-1 : Processus récurssif du raisonnemenglon David (2000), p. 87

Notre travail s’inscrit donc dans un processus plevation qui justifie le recours a une

méthodologie de nature qualitative.

De plus, nous cherchons a décrire et comprendrenemmles programmes d’amélioration

de la performance contribuent a régénérer lesquadi de planification et I'ambidextérité.

- 109 -



Chapitre 3 — Dispositif méthodologique et étuddargtoire

La nature de notre questionnement appelle done @émarche par étude de cas comme le
préconise Yin (1994, p. 9). Miles et Huberman ()9%butent que «Les données
qualitatives sont séduisantes. Elles permettentidsesriptions et des explications riches et
solidement fondées de processus ancrés dans uextoribcal. Avec les données
qualitatives, on peut respecter la dimension teglfmr évaluer la causalité locale et

formuler des explications fécondes » qui permeteatiiheureuses trouvailles ».

Enfin, une telle approche est également précorpsédBouquin (2000) dans le cadre de
notre problématique. Pour l'auteur, « Sinature de la stratégie influence les outils, ce
serait sonprocessus d’émergenagui entretiendrait des liens avec la maniére de s’e
servir. Tout cela met en évidence la complexité pexessus d’interaction entre les
stratégies et les contréles. Pour le chercheute @étidence conduit a renoncer a une
méthodologie fondée sur le test de relations hbi#saiet a opter pour une démarche
qualitative. Chercher a comprendre les procesqesta d’études de cas, pas seulement a

photographier des configurations. » (Bouquin, 2000)

Pour conclure, le recours a une méthodologie dereajualitative par étude de cas repose
donc sur trois arguments :

- la forme du raisonnement de type abductif

- la nature du questionnement de type « commentopetirquoi »

- le fond de la question qui s’inscrit dans la recherd’un lien entre outils de

gestion et émergence de la stratégie.

Ce type de démarche présente un certain nombriended relatives a son faible pouvoir

de généralisation et a la subjectivité sur laquetipose a la fois les données et leur
analyse. Nous avons conscience de ces limitesoeisaenté de mener notre recherche de
maniere rigoureuse afin d’en limiter les biais. petocole que nous avons suivi est

présente et justifié de facon a permettre unegahiéité » des résultats.

1.1.2. Une démarche en deux étapes

Selon Blanchet et Gotman (1992, p. 43), les eetnstiexploratoires doivent permettre
d’éclairer sur des phénoménes auxquels le cherateyreut penser spontanément et de

compléter les pistes de travail issues de la dittée. Compte tenu du peu de travaux
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empiriques concernant les programmes d’amélioratmta performance, notre démarche
consistait & mieux cerner notre objet empiriquée kait également a sélectionner dans la
grille issue de la littérature les éléments d’asalgertinents pour étudier la mise en ceuvre
du programme. Enfin, I'étude exploratoire nous anpe d’affiner notre design de
recherche en optant pour une étude de cas en pmfon’'un cas extréme au sens de Yin
(1994).

A lissue de l'étude exploratoire, nous avons akenotre démarche empirique vers une
étude approfondie du cas Telcom. Le choix de manerétude de cas unique est justifié
par le fait qu’il s’agit d’'un cas extréme au semrs¥in (1994, p. 39) ou plutdt intense au
sens de Miles et Huberman (1994). En effet, 'ammpldu programme en termes
d’économies et la tres forte communication qui diatouré en font un « cas riche qui
exprime le phénoméne avec intensité mais sansteegaextréme » (Miles et Huberman,
1994, p. 60). En outre, dans le cadre d’'une andtysgitudinale de processus, il nous a
paru pertinent de sélectionner le cas d'une ensemui entamait ce type de démarche et

dont nous allions pouvoir suivre I'évolution pentitoute la durée de la thése.

La démarche empirique globale est présentée darableau 3-1.
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Période Nombre Nombre Objectif
d’entretiens d’entreprises
Etude exploratoire Décembre 2003 entretiens 4 entreprises : Construire I'objet de
- Mai 2004 + Telcom recherche
participation Cablexis
a deux Plurimedia
réunions Gazola
2 cabinets de conseil :
Conseils +
Performa Conseils
Etude de cas Janvier 2005 -39 entretiens Telcom Décrire et comprendre le
Janvier 2006 processus de mise en ceuvre

d’'un programme
d’amélioration de la
performance

Comprendre pourquoi les
entreprises mettent en place
ce type de démarche

Tableau 3-1 : Présentation de la démarche empirique

1.1.3. Le choix de I'analyse de processus

Dans le cadre d'une analyse de processus, « |'ajjetle chercheur entend décrire et
comprendre (par exemple la prise de décision owHhangement stratégique dans
I'organisation) est opérationnalisé sous la fornienel variable dont I'évolution, la
transformation ou encore le changement sont étudéssaspects dynamique ou temporel
sont ici essentiels. » (Grenier et Josserand, 189216). Les recherches concernant les
processus ont été nombreuses ces derniéres anfeéssite du programme de recherche
sur les processus d’innovation développé au semvérsité du Minnesota (Van de Van et
Huber, 1990 ; Van de Ven et Poole, 1989, 1990, 168%ncore des travaux de Pettigrew
(1987, 1992).

Pour Lorino et Tarondeau (2006), « comme les pmesegroupent des activités, ou
actions, qui ont des effets externes par rapporsyateme étudié, les processus ont la
double propriété d'étre plus facilement identifedblkt observables que les compétences et
ressources qu’ils mobilisent. (...) Observer des gsgeus, qu'’ils soient stratégiques ou

non, consiste a observer des activités ou actidest-a-dire des entités concréetes

susceptibles d’étre décrites avec rigueur et pgtis (Lorino et Tarondeau, 2006).
Si les études sur les processus ont été nombreeseslernieres années, les objectifs
peuvent étre de différentes natures. Van de Ve®219%. 169) distingue trois types

d’approches :
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- le processus congu comme une logique qui expligaseredlations entre variables
dépendantes et indépendantes
- le processus étudié comme une catégorie de congepiariables qui se réféerent
aux actions des individus ou organisations
- le processus analysé comme une séquence d'évérseemeéntdécrit comment les
choses changent dans le temps
Selon Pettigrew (1992, p. 7), seule la troisiem@raghe permet d’appréhender le
processus en action et donc de décrire commentntit® ou une problématique évolue
avec le temps. Compte tenu de notre question dereglte, nous nous inscrivons dans
cette perspective.

En outre, Grenier et Josserand (1999) identifienixdvocations a la recherche sur les
processus : décrire ou expliquer. L'axe principal ribtre recherche consiste a analyser
comment est mis en ceuvre le programme d’amélioral® la performance au sein du
groupe Telcom. Toutefois, nous n’excluons pas digypr a partir de cette analyse

pourquoi les entreprises mettent en place ce tgpcharche.

Grenier et Josserand (1999) précisent également«daedescription d’'un processus
conduit a porter une attention particuliere auwmésts qui composent le processus ainsi
gu’'a l'ordre et a I'enchainement de ces élémentssda temps. ». lls ajoutent que « la
recherche sur le processus conduit ainsi a l'ifieation et a I'articulation d’intervalles
tels que séquences, cycles ou encore phases qivietéde comportement d’'une variable
dans le temps » (Grenier et Josserand, 1999, p. Mbns décrirons dans le paragraphe
concernant I'analyse des données la méthode que axmns utilisée pour déterminer les

phases du processus étudié.

Pour Miller et Friesen (1982a), une démarche mdtlogijlue fondée sur une étude

longitudinale présentent quatre avantages majeurs :

- L’étude des processus conduit & mieux appréheededentuelles imperfections d’'un
modele et des les rectifier.

- Alors que la plupart des études comparatives reposar la constitution d'un
échantillon le plus large possible, une étude lnwmignale peut également conduire a
dégager des relations entre une forme organisatilenobservée a un certain stade de

développement et certaines variables.
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- L’enchainement chronologique des événements danétude longitudinale permet au
chercheur d’identifier des relations de causalittutiées dans d’autres types de
recherches.

- Dans la plupart des études longitudinales, le ¢leenc dispose d’'une connaissance
approfondie de I'organisation qu’il étudie, de daistoire ou encore des modes de
fonctionnement des acteurs qui la constituent. Etinduant plus nettement les
relations de causalité des simples coincidencggut en inférer des propositions sur
les motifs de certains événements.

lIs proposent également une typologie des étudegitialinales en fonction de trois axes :

I'étendue de I'étude, la taille de I'échantillonlettype de données recueillies (Tableau 3-

2).
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Type 1

Type 2

Type 3

Type 4 Type 5

Caractéristiques Anecdotique (large étendue)Approche multi-variables Etendue étroite

Approche multi-variables (largeApproche multi-variables (large

Une seule organisation (large étendue) Plusieurs organisations étendue) étendue)
Non quantitative Une seule organisation Non quantitative Plusieurs organisations Plusieurs organisations
Quantitative Non quantitative Quantitative
Etudes Pettigrew (1973) Hall (1976) Starbuck (1968) Starbucket Al (1978) Dewar et Hage (1978)
représentatives Mintzberg et Waters (1980) Cyertet Al (1963) Chester (1961) Chandler (1962) Miller et Friesen (1980)
Avantages Apercu complet et en Excellent pouvoir Récit précis de la Se focalisent sur les aspects Réplicable

profondeur du changement etxplicatif — a la fois

développement
organisationnel

statistique et descriptif

Capacité a inférer des liens deeés rigoureux et

causalité

Capacité a identifier des
variables critiques

Ponctuellement la base de
nouvelles théories et
nouvelles hypothéses

réplicable

Large description du
fonctionnement de
I'organisation

maniére dont les

le temps
Réplicable

Généralisation
raisonnable

Peu de risque d’erreurs d&elations causales

spécification

Facilité de récolte des
données

critiques du comportement

variables évoluent dans organisationnel

Beaucoup d’informations Généralisation élevée (ou bien définie)
détaillées pour justifier les

conclusions

Récit non simpliste Descriptions riches et multitables
qui aident a lutter contre les erreurs de
spécification

Bien pour générer des Bien pour tester des hypothéses

hypothéses et des théories

Inconvénients

Généralisation faible

Non cumulative

Difficile a répliquer

Souvent peu analytique

Généralisation faible

Application potentielle
limitée

Non cumulative

Errderspécification

Perspective étroite du
fonctionnement
organisationnel

Résultats trggnéraux
pour contribuer a une
approche prescriptive

Peu d’hypothéses
nouvelles générées

La petite taille de I'échantillonLes limites varient en fonction des
rend la généralisation difficile recherches

Coincidences dans Pouvoir explicatif moins fort que le
l'interprétation purement Type 3

intuitive des données :

problémes de validité et de

réplication

Les résultats de différentes  Données trop rudimentaires pour faire
études peuvent étre difficiles ades analyses de séries chronologiques
synthétiser du fait des

différences de point de vue

La ou les types d'organisation ne sont
pas distingués, il peut y avoir un
probléme de sur-généralisation

Tableau 3-2 : Caractéristiques des cinq approchesdecherches longitudinales (Miller et Friesen, 198 pp. 1022-1023)
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Compte tenu des choix méthodologiques opérés, mous situons dans une démarche de
type 1. Les limites a ce type d’approche sont tnoént liées a son faible pouvoir de
généralisation, un compromis pour lequel nous awapté au profit de la richesse des

données collectées et de la restitution qu’ellesptent.

1.1.4. Le choix d’'une étude longitudinale

Les analyses longitudinales se définissent commensemble d’analyses focalisées sur
I'étude de phénoménes au cours du temps (Forgudaretangeon-Derumez, 1999, p.
422). Monge (1990, p. 408) précise qu’elles sontimentes lorsque deux ou plusieurs
variables d’'un processus évoluent differemmentelfis évoluent conjointement alors

d’autres méthodes doivent lui étre préférees.

Le choix d’'une telle méthode est étroitement lié aroblématique de la recherche et doit

étre justifié au regard de celle-ci (Tableau 3-3).

Problématique de la recherche Design de la rechereh

Etude d’'un phénoméne permanent de IBériode de collecte des Collecte continue allant de la

vie de I'organisation données naissance a la mort de
I'organisation

Etude d’un phénoméne ponctuel Sur une période relativement

indépendant de la vie de I'organisatior courte délimitée dans le temps

Etude de I'effet d’'un événement sur unNombre de points de collecteDeux points de collecte de

phénomene (recherche de type « avanties données données

apres »)

Etude d’'un processus Plusieurs points de collecte de
données

Recherche au sein desquelles le temp Intervalle de temps séparant Collecte continue
est percu comme important en termes les points de collecte
chronologiques

Recherches au sein desquelles le temps Intervalles réguliers
est percu comme important en termes de

durée

Recherches au sein desquelles le temps Intervalles irréguliers

est percu comme sans importance

Tableau 3-3 : Problématique de la recherche et degis longitudinaux (Forgues et Vandangeon-
Derumez, 1999, p. 428)

Notre recherche vise a décrire la mise en ceuvre diogramme d’amélioration de la

performance. Notre connaissance du contexte tembrétrer une institutionalisation de
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cette pratique tant les entreprises sont nombreasagoir lancé un deuxiéme puis un
troisieme programme, ce qui est le cas de Telcoke gour. Toutefois, nous nous
interrogeons sur la génese de cette pratique edbndedonc la concevoir comme un
phénomene ponctuel qui s’'inscrit dans la vie degbaisation a un moment donné pour un
temps donné, indépendemment de sa reconductiost @arquoi, nous nous intéressons a
la période durant laquelle il est déployé. Cettegae est bornée par les dates de début et
de fin du programme : décembre 2002 a décembre. 2085 éléments justifient une
collecte continue sur toute la période étudiée.

En outre, notre objectif est d’'analyser le procesteimise en ceuvre du programme ce qui
justifie la nécessité de plusieurs points de ctdlec

Le recours a une analyse longitudinale supposeégelt de choisir entre une collecte de

données en temps réel ou une approche rétrospgEtivgues et Vandangeon-Derumez,

1999, Leonard-Barton, 1990). Sur ce point, noushawapté pour une approche hybride.

D’'une part, les entretiens ont été conduits durantte la durée du programme et

permettent ainsi de collecter des données surdagrhéne étudié au moment il se déroule.

D’autre part, lors de nos entretiens, nous avosgsyatiquement demandé aux personnes

rencontrées de nous fournir leur description duowlément passé du programme.

L’objectif de cette démarche était triple :

- Elle visait a nous permettre de reconstruire larbilogie du programme a posteriori
en identifiant I'évolution de certaines variablé$es événements critiques.

- La multiplication des entretiens et donc des dosngmlectées sur les événements
passés permettait alors une triangulation des @ésné

- Elle permettait également de mieux comprendre lsitipa et linterprétation des

événements présents par I'acteur lui-méme.

1.2.L A COLLECTE DES DONNEES

La collecte de données qualitatives s’effectuerdgsdkement par la méthode de I'entretien
« destiné a collecter, dans la perspective dedealyse, des données discursives reflétant
notamment l'univers mental conscient ou inconsceked individus. » (Baumaret Al,
1999, p. 235). Celui-ci permet de comprendre « centrtes individus construisent le sens
et l'interprétation des situations a partir du eagersonnel complexe de croyances et de
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valeurs, qu’ils ont développé au cours de leurdaefacon a pouvoir expliquer et prédire
les événements qui se produisent dans leur mon@&asheux, 1996, p. 203). Employer
une telle démarche de recherche suppose de définitode d’acces au terrain (1.2.1.) et

de préciser les modalités de leur déroulementZ).2.

1.2.1. Le mode d’accés aux personnes interrogéees

Blanchet et Gotman (1992) identifient deux modesccks aux interviewés : le mode
d’acces direct et le mode d’acces indirect. Suyplaa, notre démarche a consisté a adopter
un acces direct dans le cadre de I'étude exploeatmiis indirect dans I'étude de cas
approfondie.

Concernant I'étude exploratoire, un questionnaitewd d’abord été envoyé par mail en
décembre 2003 auprés de 250 contrdleurs de gesdirecteurs financiet$ et consultants
représentant I'ensemble des entreprises du CACt d8seacteurs majeurs du secteur du
conseil en entreprise. L'objectif de cet envoi dstast a la fois a cibler des entreprises et
des interlocuteurs pertinents pour notre étudeogajmire. Apres une bréve présentation de
I'objectif de notre requéte, il était demandé astidataire si son entreprise avait mis en
place un programme d’amélioration de la performaswela période 1995-2003. Le cas
échéant, nous demandions également s'il étaiteéss@rpour participer a notre étude ou s'il
pouvait nous orienter vers d’autres personneseQkimarche nous a permis d’identifier
13 entreprises ayant lancé des programmes d’aratitiorde la performance sur la période
1995-2003. Elle nous a également permis d'obté¥néntretiens dans 4 entreprises et 2
cabinets de conseil. Compte tenu du caractére etplee de cette premiére étape, nous

avons souhaité allier diversité des secteurs etailéss d’entreprise (Tableau 3-4).

2 Nous avons pour cela utilisé 'annuaire de lastasation des Directeurs Financiers et Controlelas
Gestion (DFCG).
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Secteur”® Chiffre d’affaires**  Effectif
au 31.12.2006 au 31.12.2006
Telcom Télécommunication 51 700 190000
Cablexis Fabrication de fil et4440 21000
cables isolés
Plurimedia Activité de 8100 32500
conception,

distribution dans les
médias, édition

Gazola Fabrication de gazl0950 36900
industriel

Tableau 3-4 : Caractéristiques des entreprises d&thantillon

Dans le cadre de notre démarche exploratoire, raems souhaité rencontrer des

interlocuteurs pouvant nous apporter une meillezompréhension des enjeux et des

modalités de mise en ceuvre des programmes. QuiViartCampenhoudt (1995 p. 65)

considéerent trois catégories d’acteurs avec lesquekt utile d’avoir un entretien dans le

cadre d’'une démarche exploratoire :

- des enseignants-chercheurs spécialisés et expaddaldomaine

- la deuxieme catégorie d’interlocuteurs recommarmigsg les entretiens exploratoires
repose sur des témoins privilegiés. Il s’agit despenes qui, par leur position, leur
action ou leurs responsabilités, ont une bonneaissance du probléeme. Cet argument
a justifié notre souhait de rencontrer des constdtajui par leur expérience au sein de
ce type de programme pouvaient contribuer a n@éneadche

- la troisieme catégorie d’acteurs utiles concernexceui constituent le public
directement concerné par l'étude a savoir dansencoas des responsables de
programmes d’amélioration de la performance ourdesibres du comité exécutif de

I'entreprise étudiée.

Dans le cadre de I'étude longitudinale du cas Teldtacceés aux personnes interrogées a
été majoritairement indirect. En effet, il a éténdmdé a chaque personne rencontrée si elle
pouvait nous fournir les coordonnées de personasseptibles d’apporter un éclairage
nouveau a notre recherche. La discussion lorsesrétien était également I'occasion de
repérer ces interlocuteurs. Dans ce cas, nous dbomsna l'issue de I'entrevue s’il était

possible d’en obtenir les coordonnées.

13 Classification NAF extraite de la base de donimiase
14 En millions d'euros
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bY

Nous avons mis fin a notre démarche empirique @esicsemaines apres le lancement
d’'un nouveau programme et suite a l'atteinte dsakaration théorique qui conditonne la
validité de la recherche. Cette saturation estingte« lorsque les données recueillies
n'apportent plus aucune information nouvelle et gigglles s’'inserent facilement dans les
cadres établis » (Wacheux, 1996, p. 84).

1.2.2. Les modalités de déroulement des entretiens

Plusieurs modes d’entretiens peuvent étre distgdLiéntretien peut, tout d’abord prendre
la forme d’un entretien individuel ou d’'un entretieollectif. L’aspect parfois impopulaire

du type de programme étudié en vertue de son comtiere la maniére dont il est mis en
ceuvre, nous a incité a opérer par entretien enddaee. Ceci nous permettait de limiter

les biais dans les réponses dds aux phénomenesujeeg

De plus, plusieurs attitudes peuvent étre adopf@ass le cadre d’'un entretien directif, le
chercheur contréle le déroulement en posant destique précises exigeant des réponses
courtes (Wacheux, 1996) : ce mode d’entretien pproghe du questionnaire utilisé dans
les méthodologies quantitatives. L'entretien seiredlif repose sur une expression libre
de la personne interrogée sur des questions pséuésde chercheur : celui-ci utilise « un
guide structuré pour aborder une série de thenmgdgtmlement définis. » (Baumaet Al,
1999, p. 235). Dans le cadre d’'un entretien noeetify des thémes préalablement définis

sont les seules bornes a une conversation laigséeet ouverte (Wacheux, 1996).

Usunier et Al. (2000) ajoutent deux criteres : le degré de stratibn et le degré de

directivité. Le premier critere est relatif au falsme du guide d’entretien tandis que le
second repose sur le degré de liberté laissé &rsomne interrogée. Ces deux critéres
peuvent varier selon I'objectif de I'entretien. AinBlanchet et Gotman (1992) suggérent

que des entretiens peu structurés conviennent @ndggtes exploratoires.

Dans le cadre de notre étude, I'entretien semctiira été préféré aux autres modes
d’entretien. En effet, d’'une part, nous souhaitioigenir le ressenti des acteurs sur un
certain nombre de themes préalablement identifiésqui excluait les entretiens non-
directifs au traitement parfois confus. D’autretpaotre recherche ayant fait I'objet de peu

de travaux antérieurs, nous voulions conserverdssipilité de voir émerger certains
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thémes ce qui excluait une conduite d’entretiep ttivective. Au final, notre choix a donc
porté sur le déroulement d’entretiens semi-directif I'aide d’'un guide d’entretien

formalisé reprenant les thémes que nous souhagionigler.

Des guides d’entretien différents ont été condraélon qu’ils concernaient I'étude
exploratoire ou I'étude principale. Dans |'étudeplexatoire, ils ont également eté
différenciés selon qu’ils s’adressaient a des dtersis ou a des responsables de
programme. Les trois catégories de guide d’entretgnt présentées en annexes 3-1, 3-2 et
3-3.

Comme nous le préciserons ultérieurement, la telwagitudinale de notre recherche a
toutefois nécessité des aménagements progressifgudle principal pour refléter

I'évolution du programme. Enfin, la diversité deserlocuteurs rencontrés nous a conduit
a construire un guide suffisamment large pour pousioorder 'ensemble des entretiens,

I'exhaustivité des questions n’étant pas utilisgdmar chacun d’eux.

Aprés nous étre présentée et avoir introduit l'ctifele notre démarche, nous demandions
aux personnes interrogées si elles acceptaient’euieetien soit enregistré permettant
ainsi une écoute plus réactive mais égalementesigution moins complexe des données.
Un interlocuteur n’a pas souhaité étre enregidtnéneincident technique nous a privé de
I'enregistrement d’'un entretien. Pour ces deux cag restitution de l'entretien a été
réalisée sur la base des notes prises lors deléeaulement. Cette synthese leur a ensuite

éte envoyee afin qu'il puisse la valider et évelhengent la compléter.

Les données primaires ainsi récoltées ont etééaasiavec plusieurs sources de données

secondaires :

- des documents internes fournis par les interlocsteu

- des documents de communication externe publiéemapupe sur son site Internet ou
accessibles sur le site de I'Autorité de MarchémRciers®

- une analyse systématique des articles de presswramue parus sur le sujet en
recourant a la base de données Factiva.

13 http://www.amf-france.org
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Ce processus rigoureux de triangulation des donpéset de renforcer la validité interne
de notre recherche.

1.3.L’ ANALYSE DES DONNEES

Tous les entretiens ont été intégralement retraasatonnant lieu a une masse
d’'informations qu’il a fallu organiser pour en pesttne I'analyse. Elles 'ont été selon la
méthodologie préconisée par Van de Ven et Pool8)1Lette démarche se décompose

en quatre étapes.

La premiere étape consiste a construire une llet@nologique des événements marquants
du processus étudié. Dans notre cas, cette étaps aoconduit a identifier trois
événements, facteurs déclenchant selon nous der@haes trois phases. Ces événements
se sont traduits par une évolution d'une des caEgaonceptuelles étudiées a savoir la
nature de I'ambidextérité. Dans la suite de noémarche, nous avons considéré que cette
catégorie serait la référence pour le découpagenologique du cas bien que des
décalages aient parfois été observés dans lirttégralu changement de nature de

I'ambidextérité a différents niveaux et a divergigits de I'organisation.

La deuxieme étape suppose de réarranger la lisenalogique par référence a ces
événements afin de définir des trajectoires. Noumna ainsi tenté d’identifier dans les
discours de nos interlocuteurs, les éléments qrageortaient a chaque période homogéene

en terme d’ambidextérité.

La troisiéme étape nous a conduit a procéder sanab/se par phase faisant ressortir les
caractéristiques de chaque variable étudiée suelialle ainsi défini.

L’ensemble de ces étapes permet une restitutiortadu Telcom organisée par phase

homogéne en termes d’ambidextérité.

Pour conclure, 'ensemble de la démarche est siyséhdans le Tableau 3-5.
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Caractéristique Description
Nature des données Qualitative
Forme du Abductif
raisonnement
Design de la Etude exploratoire Etude longitudinale d’un procsss
recherche
Objectif Définir I'objet de recherche Décrire et comprendre comment le

Avoir un premier retour empirique sur |

littérature mobilisée

Sélectionner le terrain et les acteurs
pertinents pour I'étude longitudinale

programme d'amélioration de Ila
performance contribue a régénérer le
processus de planification et comment
ils contribuent a la problématique de
'ambidextérité

Mode d’accés au Direct

terrain

Direct et indirect

Nombre d'entretiens 9

38

Fonction des Membres du comité exécutif

interlocuteurs
Responsables de programme

Consultants

Membres de I'équipe centrale

Acteurs impliqués dans la mise en
ceuvre ds divers chantiers

Cadres intermédiaires

Données secondaires Site Internet

Presse économique

Site Internet

Analyse systématique des articles de
presse évoquant le programme

Documents internes

Analyse des donnéesRetranscription intégrale des entretien®Retranscription intégrale des entretiens

Identification des thémes communs

Identification de phases

Reclassement des données a partir de ce
découpage

Tableau 3-5 : Synthese de la démarche empirique
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SECTION 2 RESULTATS DE L’ETUDE EXPLORATOIRE

L’objectif de notre étude exploratoire est de défies contours d’'un objet empirique
encore peu étudié et d’en comprendre les enjelesanécanismes tant en interne qu’en
externe. Pour cela nous avons réalisé neuf entgetlans quatre entreprises ayant mis en
ceuvre un programme d’amélioration de la performaerteauprés de consultants
appartenant a deux cabinets de conseil (2.1.)rdsedtats de cette étude nous conduiront a

valider la littérature mobilisée (2.2.).

2.1.PRESENTATION DE L 'ETUDE EXPLORATOIRE

Cette étude exploratoire menée aupres de quatnpesaous conduira finalement a mener
une étude approfondie du cas Telcom. Nous avons slowhaité présenter brievement les
caractéristiques de I'étude exploratoire (2.1.lvpnd de présenter de maniére plus

approfondie le cas Telcom (2.2.2.).

2.1.1. Caractéristiques de I'étude exploratoire

Les caractéristiques des programmes étudiés daraslte de notre étude exploratoire sont

présentées dans le Tableau 3-6.

Secteur® Nom du Période Montant
programme
Telcom Télécommunications Challenge Décembre 20025 milliards d’euros de réduction

Décembre 2005 des colts grace a I'amélioration
opérationnelle

Cablexis Fabrication de fils et  Performance + Décembre 2000-Objectifs qualitatifs
cables isolés Décembre 2003

Plurimedia  Activité de conception, Plan Mars 2001- 110 millions d’euros
distribution dans les Performance  Décembre 2003 d’économies a fin 2003 dont un
médias, édition quart sur 2001

Gazola Fabrication de gaz Défi 2000-2003 300 millions d’euros
industriel d’économies

Tableau 3-6 : Présentation des programmes d'améliation de la performance étudiés dans le cadre de
la démarche empirique

Le Tableau 3-7 présente les personnes interrogées & cadre de notre démarche

exploratoire.

16 Classification NAF extraite de la base de doniiase

- 124 -



Chapitre 3 — Dispositif méthodologique et étuddargtoire

Nombre Interlocuteurs  Fonction Durée
d’entretiens
Telcom 2 Jean-Louis Responsable adjoint équipe centrale 45 min
Challenge
Jean Responsable de I'amélioration de la 45 min
performance
Cablexis 1 Jean-Paul Directeur industriel 45 min
Gazola 1 Etienne Directeur du programme Défi 40 min
Plurimedia 1 Jean-Luc Directeur Général Adjoint b
Conseils + 3 Marc Associé 75 min
Franck Senior Manager 60 min
Pierre Consultant 45 min
Performa Conseils 1 André Vice-Président de ladiran 45 min
transformation

Tableau 3-7 : Présentation des personnes rencontiédans le cadre de I'étude exploratoire

2.1.2. Présentation du cas Telcom

Le programme Challenge est lancé en décembre 2@32camme objectif de générer 15
milliards d’euros supplémentaires a I'’horizon 20@Bace a Il'amélioration de la
performance opérationnelle. Ce programme s’ingtaits une ambition plus large de la
direction de faire de ce groupe un opérateur iBtguar rapport a ces trois activités
principales que sont la téléphonie fixe, la télépaamobile et I'internet. Pour cela, le
Président du groupe se dote d’un nouveau managediené nouvelle organisation et de
nouvelles priorités stratégiques (Tableau 3-8jléltlare notamment que la mise en ceuvre

de Challenge est la priorité de ce nouveau manageme
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Principes

Décisions

Un nouveau management et une
nouvelle organisation

Simplification des niveaux hiérarchiques et de riépg

Responsabilisation sur les comptes de résultagdb flow et
certains éléments du bilan

Cohérence des modéles économiques
Cohérence avec les outils de contrble interne

Gouvernement d’entreprise renforcé

De nouvelles priorités stratégiques

Recentragéesulients et anticipation de I'évolution future
des métiers : conséquences pour les modeles éopmesries
principaux actifs

Recentrage géographique

Exploiter au maximum les bénéfices du modeéle d'agér de
télécommunication intégré

Valorisation du portefeuille de technologies duugpe

Développement de partenariats stratégiques dad®ieaines
ou le groupe ne peut atteindre la taille critique

Tableau 3-8 : Les nouveaux principes de l'organisiin, du management et les priorités stratégiques
(inspiré d'un document de communication externe dgroupe)

Lors de I'annonce publigue du programme ChalledgeRrésident du groupe Telcom

insiste sur le fait qu'il existe un potentiel indoité de forte amélioration des performances
opérationnelles. Initialement, une centaine degtsagont donc identifiés reposant a la fois
sur des chantiers transversaux et sur 'améliaratie plusieurs entités opérationnelles

(Tableau 3-9). Il précise toutefois que certaingjgis spécifiques avaient déja été initiés

par le management opérationnel avant l'arrivéealiveau management.

Principes

Décisions

Chantiers transversaux

Rationalisation des achats
Réduction des frais généraux

Rationalisation et hiérarchisation du portefeudie
projets R&D

Elimination des «doublons » en matiére de de

communication
Rationalisation des fonctions de support
Rationalisation de la gestion de I'immobilier

Réduction du besoin en fonds de roulement

Amélioration des entités opérationnelles 7 unifgSrationnelles concernées

Tableau 3-9 : Un effort sans précédent sur trois an(inspiré d'un document de communication externe

du groupe Telcom)
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Pour préciser les modalités de mise en ceuvre dgragrone, le Président du groupe
Telcom présente les projets clés qui seront miglare dans la branche mobile du groupe.
Il propose notamment une réduction significative dmbitions de croissance a I'étranger a
court terme. Il met également en avant les gainspmeluctivité croissants dans la
structure, le management et les opérations du grayraice a une concentration des

marchés.

Au final, entre 35 et 40% des économies prévuetesurois ans doivent étre générées par
la baisse des charges d’exploitation, entre 406&t doivent I'étre par la diminution des
investissements et 'amélioration du besoin en $otel roulement devrait représenter entre
20 et 25% des économies. L'échéancier prévoit duea 25% des économies soient
réalisées au cours de la premiere année du progegagamdis que les années 2004 et 2005

devraient chacune permettre de générer 35 a 408trel’elles.

2.2.RESULTATS DE L'ETUDE EXPLORATOIRE

Les résultats présentés s’appuient sur les neuftemts réalisés dans le cadre de I'étude
exploratoire auprés de consultants, reponsableprogramme et membres de comité

exécutif. L’étude repose tout d’abord sur une asmlges contextes dans lesquels les
entreprises lancent des programmes d’amélioratienlad performance et des motifs

gu’elles invoquent pour cela (2.2.1.). Cette premighase de notre démarche empirique
nous permet également d’identifier les acteurs igogls dans la mise en ceuvre des
programmes et de caractériser leur role (2.2.2ans0e cadre de cette étude, nous nous
interrogeons, en outre, sur les mesures conterares @ks programmes (2.2.3.). Elle nous
conduit a dégager des caractéristiques communewmisie en ceuvre des programmes
(2.2.4.). Enfin, cette étude exploratoire nous alegent permis d’identifier la résonance

de la problématique d’ambidextérité dans le cadrea$ programmes (2.2.5.).

2.2.1. Contexte et motifs de mise en ceuvre de faognes d’amélioration
de la performance

Les rapports annuels d’entreprises ayant annoncélaheement de programmes
d’amélioration de la performance, les articles desge les concernant ainsi que les

entretiens réalisés dans le cadre de notre étyaleratoire révélent que les motivations a
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s’engager dans la mise en ceuvre de tels programsomdsde différentes natures non
exclusives les unes des autres (Tableau 3-10).

Tout d’abord, ces programmes peuvent naitre d’utbaten ou la pérennité méme de
I'organisation est fortement compromise, le prograrétant alors assimilé a un plan de
sauvetage. Dans ce premier cas de figure, quiebsi d@u groupe Telcom, par exemple,
I'objectif est clairement de regagner la confiam®s investisseurs. Le programme est
annoncé a grand renfort de communication dans lkedias et de réunions aupres des
analystes financiers. Le Président lui-méme orchesette « mise en scene » du
programme. De l'aveu de notre interlocuteur, I'ahifeest clair, il faut «vendre » le
programme aux marchés financiers.

La seconde raison invoquée par I'une des persantexsogées est que certains dirigeants
disposant d’'une conjoncture plutét favorable peféanticiper les effets d’'une éventuelle
dégradation des conditions de marché. Dans cétigisin, les programmes répondent a un
objectif d’anticipation dans un environnement jui@ngeant et dans lequel il faut savoir

se préserver des marges de manoceuvre.

Le troisieme motif identifié est que les programneksmélioration de la performance
peuvent également naitre d’'une volonté de la dmeate rompre avec certaines habitudes
de confort jugées trop longtemps permises. Le pragre devient alors une « mécanique »

systématique de réduction des codts et d'amélmratui s’applique a tous.

Enfin, en interne, 'un des facteurs fréequemmenhcomitant au déclenchement des
programmes d’amélioration de la performance estiVé@e d’'une nouvelle équipe de
direction. Le lancement de ce type de démarche gdetd signifier la volonté de marquer
une rupture avec I'équipe précédemment en planaesprise de pouvoir par les nouveaux
dirigeants. Toutefois, ce facteur ne fait que rerdo la logiqgue de recours a un

programme, il n’en est pas toujours la cause.
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Motif

Obijectif du
programme

Illustration

Déclenchement
dans l'urgence
face a une grave
crise financiére

Rassurer les
investisseurs

« Le programme Challenge a deux grandes spéc#idit# premiére, c’est qu'il a été déclenché damgénce Le programme
Challenge, c’est reprendre son destin en maint-@'elire que quand [le Président] est arrivé amesituation que connaissait
Telcom a I'époque, il y avaitne réelle criseau sein de Telconune crise de liquidité qui était imminente(Moi mes parents
ils m'ont demandé si la boite n'allait pas fairdlite quoi ! enfin fairefaillite,, j'exagere un peu mais...). Donc il y avait une
vraie crise et il fallait immédiatement trouvem®yen de s’en sortir donc ¢a c’était le plan préppasr [le Président]. (..De
cette situation de crise est né le programme Chalige et donc il est né dans I'existant. Si on voulajirendre notre destin
en main, on n'avait pas le choix. » (Jean-Louisg®@sable adjoint équipe centrale Challenge, Telcom

Anticipation
d’'une baisse de
conjoncture

Regagner des marges
de manceuvre pour
mieux avancer dans un
environnement
turbulent

« Il 'y a aussi un parametre bien entendu c’est djwanpeut s’attendre a urtournement de conjoncture enfin dans les
facteurs de déclenchement, le fait de se direucétgit notre cas aussi, « bon, on vient de vlusieurs années de croissance
continue, 2000 est le pic, si on s’attend a demureements, ce qui était le cas, fin de la bulleriret ou des choses comme ¢a,
il y a un peu danticipation qui peut étre utile et ¢a, ¢ca a joué aussi. snfle&, Directeur Général Adjoint, Plurimedia)

Limiter les
dérives de la
gestion
quotidienne

Instaurer une

« Bon, alors ensuite, ca démarre quand méme lesplugent, c’est comme ¢a que ca a été le cas chez si on a conscience

mécanique qui contraintdu fait qu’il y a vraimentdes choses a gratterJe crois que ce que I'on voit, c’est q@él n'y a pas une démarche

alarigueur et a
'amélioration

mécanique, réguliere comme c¢a, qui oblige toutessleactivités opérationnelles a revoir les amélioratins qui sont
possibles, les engagements au jour le jour forit g& des choses qu’on laisse de c6té et si otalsse de coté pendant un an,
deux ans, trois ans et qu'il N’y a pas un passag®mis, et bien un beau jour on décide de décndbs plans un peu plus
vigoureux parce que, on peut avoir accumulé desitést non rentables sans forcément se poser lstiqnede leur cession, de
leur fermeture ; on peut avoir accumulé des coétstducture parce que la aussi, quand il y a deipés| dans une société,
quand il y a des structures quelles qu’elles splzom et bien elles ne se tournent pas les pooc#s ka journée, elles jouent
toujours un réle donc si on ne questionne pas Ueilisation, leurs codts... On ne les supprime pascdon les garde
indéfiniment et puis dans d’autres domaines comeseathats, comme tout le suivi des besoins en dentbulement, les
politiques d’'investissement, la aussi, si c’est paoadré, il y a des dérapages et donc a un maoeng, soit par contexte,
soit par manque d’évolution positive de la renighilsoit par comparaison avec ses concurrentpeanarriver a dire « si on
lance un plan demain matin et qu'on se donne l;&anva gratter des montants importants ». » (leanDirecteur Général
Adjoint, Plurimedia)

Changement de
direction

Marquer la rupture et
prendre le pouvoir sur
I'organisation

« Moi, quand un programme nait, j'aime bien cettéei derupture mais la rupture peut étre de n’importe quelle reatu
Typiquement, moi le dernier projet sur lequel jéssa’est un changement d’actionnaire donc uneeptiss fonction a la fois
pour le Président et pour le Directeur Général dierciere un projet de transformation pour a I& foendre la main de
I'organisation et puisla remettre sous tensiorpar rapport a des contraintes notammentegabilité qui sont imposées par
le nouveau groupe si je veux faire simple. » (Andfiée-Président de la branche transformation,dard Conseils)

Tableau 3-10 : Motifs et objectifs du lancement dprogrammes d'amélioration de la performance
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Ces premiers éléments font tres largement ressimfluence du contexte externe sur le
déclenchement de programmes d’amélioration derfanpeance. Sur ce point, il faut noter
la prégnance des arguments financiers dans le udsate nos interlocuteurs. Ainsi, il
apparait que I'annonce de programmes d’améliorateta performance, quel que soit le
motif invoqué, répond tout de méme a une volonténebyer un signe fort a la
communauté financiere. L'un de nos interlocuteordéve d’ailleurs un point important a

cet égard :

« Les programmes sont souvent utilisés comme nmessag la communauté financieére mais
les résultats, au fond, tout le monde s’en fichgMarc, Associé, Conseils +)

Le programme peut alors étre utilisé de différerfimsons en poursuivant différents
objectifs (Tableau 3-11). Il est, selon nos intemkeurs, utilisé comme contrat
d’engagement pour rassurer et convaincre les iisgestrs et les actionnaires. Il peut
également étre congcu comme un outil pédagogique gmumuniquer sur les objectifs du
groupe. Enfin, la demande peut émaner des acti@maux-mémes et le cas échéant, le

programme répond a leurs attentes.
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Motif

Objectif

Illustration

Rassurer et
convaincre les
investisseurs

Un contrat
d’engagement

« Donc ¢a, ca s'est fait dans I'urgence en disan®n va le faire. On va le faire et pour vousrdeuper, on s’engage a le
faire »,on vend ¢ca au marchéNon seulement on le dit, mais on met en placenameelle organisation : des divisions,
des nouveaux modes de management, des fonctiorsvéraes et puis tous les trois mois, on vous diessieurs les
analystes, le marché, ou on en est dans Chall@sgea a marché, c’est-a-dire que du coup, le arikmurse qui valait a
peu prés [X] euros quand le nouveau PDG est arilivégit en valoir maintenant a peu prés le triple(Jean-Louis,
Responsable adjoint de I'équipe centrale Challegkom)

Communiquer et
séduire

Un outil pédagogique
de communication
avec les marchés

« Bon, deuxieme remarque de fond, nous sommeédrait permanence par la communauté financiérecetigque dans
la mise en ceuvre de ce genre de plan, il faut @otéte qu'ils sont d’autant plus visibles et dent plus structurés qu'ils
sont attendus par les analystes financiers, quinoe vous le savez, scrutent trés régulieremergritabilité des groupes
comme le notre, les améliorations qui sont appserties benchmarks avec des groupes concurrenés cedis que, en
dehors de la logique de la mise en place de plmgjue beaucoup de groupes ont constaést que les analystes
comprennent bien ce type d’action et la fagon dontn en fait le packaging. C'est un processus qu’isomprennent
trés bien, qu'ils intégrent trés bien et qui les rasure.Donc je crois que dans la mise en ceuvre décidélepgroupes,
c’est aussi un facteur qui joue'est que c’est nettement plus facile d’expliquerreles isolant, un certain nombre
d'actions menées que de parler de facon approfondidu business et d’arriver a faire comprendre toutesles
interactions qui aménent une boite a avoir un réstat qui évolue comme ci ou comme ¢d&onc, je crois qu'on a tous
été poussés, fortement poussés par les analystegusigues fois, la mise en ceuvre quand ils jeggajue la rentabilité
de telle activité était inférieure a ce qu'elle dawétre, et quelques fois, parce qu’on s’est uecmmpte que, a partir du
moment ou ¢a leur plait, autant présenter les shgse permettent de mieux valoriser I'entreprisen® ¢a, c'est le
deuxieme point et ca joue énormément; c'est-a-dwe vous avez d( voir beaucoup d'autres groupesoqt
communiqué la-dessus, qui ont mis en ceuvre ceggmoges... Et je crois que, vous savez, dans la fagon on
communiquesi les analystes aiment quelque chose on le faitsils n'aiment pas trop... bon, on a tendance a alie
dans le sens de ce qu'ils attendent c’est quelquiess dans la forme mais c’est quelques fois aussaks le fond.Dans
la forme, on présente les réunions pour qu'ilsopent vraiment ce qu'ils attendent, et dans laedfam les écoute et
quand ils reviennent réguliéerement en disant « centrmous améliorez vos résultats, qu'est-ce ques &gz comme
plan, gu’est-ce que vous avez comme action de ti@tude colts ? »On se cale sur les attentes du marché&a c'est le
deuxiéme point, fondamental pour ce qui nous caomcer (Jean-Luc, Directeur Général Adjoint, Pludiiag

Rassurer les
actionnaires

Une réponse a une
attente forte des
actionnaires

« Ces programmes sont mis en place dans des atianss situéesur des marchés plutdét en déclin ou du moins a
maturité. (...) Les actionnaires peuvent s’avérer étre des élémentigclencheurs de la mise en place de ce type de
programmes lls peuvent en effet estimer que, par comparas@@t d’'autres groupes, I'organisation n'est paggéle
facon optimale. En revanche, ils n’intervienneng pians la définition des moyens a mettre en ceuvue gue cette
optimisation soit possible. » (Marc, Associé, Cassg)

Tableau 3-11 : Les différentes utilisations du progamme dans la communication avec les marchés finaiecs
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2.2.2. Les acteurs impliqués

L’étude exploratoire fait principalement ressortiimplication de quatre catégories
d’acteurs : la direction générale et les membresahoité exécutif (a), une équipe centrale

en charge du pilotage du programme (b), I'encadn¢inéermédiaire (c) et des consultants

(d).

(a) La direction générale et les membres du comitéwgiXéc

En amont du programme, la pression de la communrindéciere, qu'il s’agisse des
analystes, des actionnaires ou des investisseuentms, apparait comme une source
d’'influence notable. Le lancement de programmesndleration de la performance
s'inscrit donc dans une problématique globale detieprise qui requiert une décision au

plus haut niveau.

« Généralement au départ, a partir du moment odamee ce genre de plan, il faut que la
Direction Générale donne le signalonc c’est forcément trés lié et le PDG lui méiae,
différentes reprises, a rappelé 'importance de pésns. » (Jean-Luc, Directeur Général
Adjoint, Plurimedia)

Pour I'un des consultants interrogés, il s’agit dienner l'impulsion pour que

I'alignement interne suive

« La décision doit étre prise au sein du COMEX sgqungsi desforces centripétepartent dans
tous les sens. » (Marc, Associé, Conseils +)

Une fois la décision prise par la direction gér&rdh responsabilité de ce type de

programme incombe fréquemment a un membre du caxd@eéutif.

« |l faut avoir une volonté trés forte de le fairge volonté du Président, relayée au sein
méme du COMEXC'est le directeur financier qui porte le programme’est lui le sponsar

et c’est donc undrés forte légitimité Aprés nous, derriere, ¢ca nous permet d'avoir une
structure centrale Iégére, parce qu’effectivemént,a une trés forte légitimité. » (Jean-Louis,
Responsable adjoint équipe centrale Challenge,ohejc

L’ensemble des propos recueillis témoigne donc Gectage des programmes
d’amélioration de la performance au plus haut nivéa I'organisation et de leur périmetre
global. Ces programmes sont donc décidés par &ctatin, portés par un membre du
comité exécutif puis relayés par une équipe cemntral

(b) Une équipe centrale réduite

L’étude exploratoire révéle, en outre, que les mognes d’amélioration de la
performance sont trés souvent coordonnés par unetlge centrale relativement Iégere.

Compte tenu du périmetre concerné par ces grarmtggmmes, le réle de la structure
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centrale est principalement de coordonner et d’aniom réseau d’acteurs chargés de la
mise en ceuvre opérationnelle du programme au nideaterrain. lls sont donc tres
fortement décentralisés. Les individus de la stmgctentrale interviennent principalement
en soutien méthodologique et assurent le suivi ‘heplementation du programme
(Tableau 3-12).
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Caractéristigue

Motif

Illustration

Equipe centrale
légére

Volonté que le

« En fait, pour le premier programme, on étaitstrAu niveau de I'animation, au niveau du groupe, j'éais avec deux

progrramme soit mis jeunes collaborateurs: il y avait un Libanais et une Italienne. E&létuellement, je suis avec un Brésilien qui travde

en ceuvre par les
acteurs du terrain

avec moi et puis deux consultants qui nous aidentopr la partie méthodologique au départ Je pense que dans
deux/trois mois on sera trois ou quatre mais gpkre On veut avoir une structure extrémement Iégére auassnmet de
ce programme pour que vraiment le travail se fassau niveau du terrain. » (Etienne, Directeur du programme Défi,
Gazola)

« Je suis au programme office central donc darstriecture centrale d’animation du programme ChghlerC’est un
programme essentiellement décentralisé darstructure centrale est trés petite il y a un directeur de programme
(...) ; en dessous de lui, il y a une équipe composée deamme personnes pour animer I'ensembleune personne
chargée plus spécialement de la communication du ggramme Challenge qu’elle soit interne ou externene
personne chargée de l'outil de reporting le «tracking tool », et puideux personnes dont moi, s'occupent de
'ensemble des chantierdonc, la deuxiéme personne a plutét en chargeHhastiers qu'on appelle transversaux, les
fonctions support, et moi j'ai en charge I'ensembBés divisions opérationnelles que ce soit Telcoobild, Telcom
Internet, les divisions réseaux et opérateurs, eprise, Fixe et Distribution en France... c'est &diensemble des
divisions opérationnelles plus les achats et lais fjénéraux. Donc,est uniquement un travail de coordination mais il
est essentiel, on n'est pas directement responsaldes chantiers» (Jean-Louis, Responsable adjoint de I'équipe
centrale Challenge, Telcom)

Ro6le d’animation

Animation des relais
dans les divisions
opérationnelles

« Au-dessous de cette structure centrale, il ysastieictures d’animation également dans chacundidissons, c'est-a-
dire qu’en gros si je devais faire un schéma (prenae feuille de papier) : c’'est trées décentradiséc I'équipe centrale,
on appelle ¢ca des&hallenge program office » (PO central), elles parlent awdans chaque division (les chantiers sont
menés par les divisions), un « PO leader » (Pro@éioe leader), qui lui, coordonne les chantieedal division. Donc si

je prends la division par exemple X, je vais awsirchantier X1, un chantier X2, etc. Lui, il n’aspae hiérarchie avec ces
gens la, il estanimateur de I'ensemble des chantiefsce qui fait que nousau PO central on a une dizaine
d'animateurs pour animer les chantiers » (Jean-Louis, Responsable adjoint de I'équipatrale du programme
Challenge, Telcom)

Animation des outils

« Alors mofanime. D’abord jedéfinis les outils méthodologiquesomme celui-ci. (...) Je mets en place les outils
méthodologiques de ce genre la, y compris un detik knowledge management » par exemple, qui peards partager
les bonnes pratiques et puis ensuite, ce sontgégtionnels qui mettent, je dirais, « la viandesde four », qui vont
démarrer des projets OPAL en y mettant des sujgessources humaines », des sujets de croissansesujets
d'efficacité. Dondl y a une méthodologie au niveau du groupe, maigpees la conduite de projet, c’est une conduite
qui est faite directement par toutes les directionsoncernées» (Etienne, Directeur du programme Défi, Gazola)

Tableau 3-12 : Caractéristiques de I'équipe central
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Le rbéle d’animation et de coordination est assuréra rble essentiel de I'équipe centrale
dans ce type de programme. Nous observons quetrieguses mises en place sont
semblables dans tous les groupes de I'échantiltoque la description de leur réle
converge. Si nous nous sommes concentrée sur tegracde ces equipes centrales dans
I'étude exploratoire, il ressort toutefois qu’ellEmctionnent toutes avec des relais sur le
terrain. Interrogés sur la nature de leur role idetion dans le programme d’amélioration
de la performance, il est surprenant de constatemptusieurs interlocuteurs recourent a la
rhétorique religieuse pour caractériser le processr lequel ils influencent la mise en

ceuvre (Tableau 3-13).
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Interlocuteur

Illustration

Etienne, Directeur du
programme Défi, Gazola

« Parce que, ca c’est assez spécifique de la euBarola, on n'est pas dans un mode, je diraen@élficaine ou le sieége dit et les autres
exécutent. On est dans un mode ou, oui, on décideatiere de stratégies, de politiques, et onréstgoucieux de maintenir, en fait,
une autonomie et une responsabilité locale extrémeforte. Si vous voulez maintenir finalementdesités en Argentine, en Corée ou
au Japon qui soient responsables sur les coltsneopsuvez pas tous les matins arriver en leuntlisa partir de demain matin vous
faites comme ci ou vous faites comme ¢a ». Dogailtout unprocessus de convictionun peu de consensua établir et quand je dis
évangéliser c’est pas faux c’est ql'faut vraiment se déplacer, il faut dépenser ded salive, il faut justifier, il faut les écouter
beaucoup aussi parce quils ont plein de choses extrémernmétessantes et ils ont des champs de contrajutesont aussi trés
importants & prendre en considération donc onar@ & des gens qui sont des vrais « business paan savent de quoi ils parlent et
par conséquent comme nous, on va proposer deg graetices », des meilleures pratiques, au nivlaBaris forcément, et bien pour
gu’il y ait un bon engrenage et que ¢a prenne éwoaht, il va falloir les convaincre. »

« Non, c’est beaucoup de réunions, je passe ure leeudeux par mails. Je travaille beaucoup parret avec le monde entier, c'est
un outil de productivité fabuleux ¢ca évidemmentsDéunions beaucoup de réunions, parfois a dixXpisad trois pour décider, pour
valider, pour réfléchir mais il n'y a pas une jodéenqui ressemble vraiment a l'autre. Demain, j& @i Portugal dans le cadre des
plateformes européennes, pour faire un point straleil fait en 2003 sur les plate formes. Lunéiyvais a Singapour poyarécher
OPAL »

« Animer, pour l'instant, je fais beaucoupgédangélisation je vais a droite, a gauche, je rencontre lestimas fonctionnelles, je leur
expligue comment ¢a fonctionne, comment on va giltensemble des projets. Je les incite a démalesrprojets mais je les incite
aussi a ne démarrer que sur leurs sujets pri@stair

Jean, Responsable de
I'amélioration de la
performance, Telcom

« Ah ! Bien alors I3, j'ai fait ce qu'on appellesde quick-off » donc j'ai prisnon baton de pelerin Alors, baton de pélerin c'est une
image, parce que comme il faut économiser les cgaisfait des videoconférences, des « conferecahs », et donc je suis allé
précher la bonne parole J'aime pas trop le terme précheur, enfin bomi ¢ssayé de leur dire ce que je souhaitais, leive f
comprendre. Si les gens comprennent bien ce quéahfaire et pourquoi, ils adhérent. Il faut pagdi voila ce que vous avez a faire,
point ! ». Nous, voila, on explique exactement atea est, ce qu'on peut faire « voila les enjewllavce que ¢a peut rapporter » ...Et
c’est comme ca qu’on a faibaton de pélerin, voila la méthode»

Jean-Paul, Directeur industriel,« Le seul truc dont il faut étre absolument certalest que s'il n'y a paadhésion totale au niveau de la direction des usigeca ne

Cablexis

marche jamais. Il faut obtenir 'adhésion des usieé le directeur d'usine dans la culture localestcun petit peu comme8aint
Thomas c’est-a-dire queca n'aime pas bien les consultants extérieurga trouve que finalement tout cadte bien cheret puis
finalement est-ce que ¢a va bien rapporter les goasa devait rapporter, donc c’'est un petit eémontrez moi que ¢a marche et
je vous dirai si je fais » »

Tableau 3-13 : lllustration de la rhétorique religieuse utilisée par les personnes interrogées
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L’ensemble de ces propos fait ressortir le posit@anent particulier de ces équipes
centrales qui, en étant hors de la voie hiérar&igloivent trouver d’autres modes de
relations pour inciter les acteurs a mettre en eslesprogramme dans une structure trés

décentralisée.

(c) L'encadrement intermédiaire

L’étude exploratoire fait ainsi apparaitre des bindes fortes dans les modes de
gouvernance des programmes d’amélioration de ldoqeance mis en place dans
plusieurs groupes. Décidés et impulsés par la tibregénérale, ces programmes sont
ensuite pilotés par une équipe centrale relativénti@gere relayée sur le terrain par
I'encadrement intermédiaire et les opérationnéleur revient ensuite la charge de mettre

en application les différentes mesures du programme

« On n’est que cing dans I'équipe, alors c’est pasc ¢a qu’on va remuer 200 000 personnes,
donc la seule chose qui peut les faire remuer taiagffet démultiplicateur Et pour pouvoir
avoir un effet démultiplicateur, il faygasser par les manageest pour que les managers se
disent « ¢ca c’est mon programme », parce gqu'aujthwil ce n’est pas mon programme, c’est
le leur! Donc pour que ce soit « mon programmd s$aut qu’ils se I'approprientet pour
gu’ils se I'approprientjl faut que ce soient eux qui prennent la décisieh que nous, on les
aide a prendre la décisiorOn leur donne les outils pour prendre la décisiomais c’est a
eux de les prendreEt comme ¢a, ils les prendront, parce que maigevois pas comment je
vais décider sur des choses qui me sont peu imutedeet au fin fond de I'Ardéche, ou j'en
sais rien...Donc il faut que ce soit des gens quipeat lerelai. Il faut que les gens prennent
le relais, il faut qu’ils se I'approprient et dorilcfaut qu’ils se sentent vraiment porteurs de ce
programmela. » (Jean, Responsable de I'amélioration deddgrmance, groupe, Telcom)

Ces propos font ressortir I'échange qui se nouedes managers et les « animateurs » des
équipes centrales. En ce qui concerne la mise &necdu programme, la prise de décision
reste décentralisée et les acteurs de la strusp@eialement chargée de sa coordination
doivent mobiliser et convaincre pour que les meswa@ent implantées dans toutes les
entités. Dans certains groupes, comme Cablexissoldicitation de I'encadrement
intermédiaire dans la déclinaison des programmamélioration de la performance peut
relever du changement culturel. En effet, peu bébita un mode de management
participatif, les opérationnels ne se montrentipasédiatement impliqués dans ce type de
démarche.

« Alors le probléeme dans un programme d’amélioratimntinue c’'est que quand on regarde
la situation industrielle d’une entreprise il fasg dire que c’est uchangement culturefju’on
veut opérer. Et le changement culturel, c’est quelghose qui est nécessairement douloureux
et que dans le fond, ¢ca nécessite un investissemajeiur de ressources qui va n'avoir de
justification financiére, de « payback » que par desavings » qu'il va générer alors que dans
le fond, le vrai probleme, c’est qu’on va essayerahanger la culture. Et quand on dit
changer la culture, ca veut dire par exemple dessek aussi simples entre guillemets, que de
passer par un management moins archaique c'esteatgimanagement de type participatif

de faire en sorte que lorsqu’un directeur d’usirieqilielque chose, ce ne soit pas uniqguement
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un claquement de talon ou que I'on entende en retaui, monsieur le directeur » mais qu'il
y ait effectivement une adhésion de I'ensemblesdémiés au changement. Donc ¢a fait
nécessairement un phénomeéne long. » (Jean-Pawc®inr industriel, Cablexis)

Nous observons donc dans le cadre des programmaeslibration de la performance une
sollicitation croissante du management intermégliaiA ce stade de notre étude
exploratoire, il ressort donc que ces programmesddé par les directions des grands
groupes sont mis en ceuvre de facon décentralifael@ d’équipes centrales tres légeres
qui font tres largement appel aux opérationnels jpoplanter les décisions. En cela, une

guatrieme catégorie d’acteurs semble jouer uningb®rtant : il s’agit des consultants.

(d) Les consultants

Deés les premiers entretiens avec des responsabl@®dramme, la présence systématique
des cabinets de conseils lors de I'élaborationeefadmise en ceuvre des programmes
d’amélioration de la performance nous est appavidegte. Plusieurs justifications de ce
recours a des partenaires externes sont toutefarcées.

Tout d’abord, il peut étre justifié par une conttaide temps comme le souligne Jean-Luc,

Directeur Général Adjoint du groupe Plurimedia.

« Donc lors des présentations en décembre 2008, repris ce qui était proposé pour I'année
suivante puis pour les deux suivantes (qui estda pge base de chaque branche). Muni de
cela, il y eudes analyses faites chez nous avec l'aide de cadasts, parce que quand on
veut faire ¢a dans un temps réduit, il n'y a pasaveoup d'autres moyenslonc on a fait
faire ce travail entre début janvier 2001 et je isrte 29 mars, si je me souviens bien, pour la
présentation aux analystes puisqu’on avait nous deie limite qui était claire, c'est qu’'on
avait dit aux analystes six mois avant, qu’en ma@1 on leur présenterait des plans
d’action. » (Jean-Luc, Directeur Général AdjointuBmedia)

Le motif invoqué par le directeur industriel du gpe Nexans est celui de la flexibilité que
permet le recours a des consultants externes.

«Donc la, on a développé des unités pilotes, aéweeloppé un support assez intensif en

utilisant unpartenaire extérieurqui a été un choix délibéré que j'ai fait pour @gsr déviter

d’utiliser une structure fixe corporated’ingénieurs dont on n'aurait pas su quoi faire f&m

de programme donc jai préféré donner ca a I'exdéri et puisl'extérieur se retire

progressivemenide maniére a ce qu’'on puisse avoir quelque chasesqgit a géométrie

variable. » (Jean-Paul, Directeur industriel, Cakig)
S'’ils permettent une plus grande flexibilité, lemsultants ne sont toutefois pas toujours
tres bien accueillis par les opérationnels. D’'uaé,f’intervention d’une personne pour
donner des préconisations sur leur métier est igarfoal vécue. D’autre part,
I'omniprésence des cabinets de conseils dans eedgmlémarche renforce parfois I'image
négative d’'un programme fagonné par la directiogissbcié a une vision trés « top-down »

du programme.
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« Challengec’est un truc de consultantsl y avaitdes consultants partouil y avaitdes gens
en cravate vous voyez, enfin une image tréges vision du hautalors qu’on voulait le
concevoir comme un programme fait par la chaine ratnnelle, c'est la chaine
opérationnelle qui devait faire le programme Chatle, ce n'est pas du tout les consultants.
La premiére image, c'est les consultants, il yn@ armée de consultants qui travaillent pour
[le président], le plan challenge c’est les consuits » (Jean-Louis, Adjoint du responsable
de la structure centrale Challenge, Telcom)

L’étude exploratoire permet donc de faire ressoduatre catégories d’acteurs
différemment impliquées dans I'élaboration et Isenén ceuvre du programme (Tableau 3-
14).

Catégorie d’acteur Phase d'intervention Réle Contibution
La direction générale Elaboration du - Donner I'impulsion en  Asseoir la légitimité
programme interne

- Communiquer sur le
programme en externe

Equipe centrale Mise en ceuvre du Animer, évangéliser Promouvoir et
programme et convaincre
contribution & son
évolution

L’encadrement Mise en ceuvre du - Proposer et diffuser desEtre les relais sur le

intermédiaire programme bonnes pratiques terrain

- Exécuter des mesures
imposées par le siege

Cabinets de conseil Elaboration et mise en - Etre force de Permettre un gain de
ceuvre du programme  proposition temps et gagner en
- Apporter un soutien flexibilité
méthodologique

Tableau 3-14 : Phases d'intervention et réles desfiifrentes catégories d'acteurs impliqués dans un
programme d’amélioration de la performance

2.2.3. Le contenu des programmes

Il ressort également de cette démarche exploratpiie si les montants de réduction
souhaités varient considérablement d’'une entregriautre, les mesures engagées et le
délai mentionné, en revanche, sont souvent senaslabdEn effet, I'ensemble des
programmes comporte une échéance triennale. Degassion d’actifs, rationalisation des
achats et des fonctions support d’'une maniére gknéde tout accompagné de réductions
des effectifs composent frequemment le menu dermegammes (Tableau 3-15).

Les propos recueillis montrent que les programmasélioration de la performance sont

trés souvent I'occasion de rationaliser. Cetteratiisation porte sur plusieurs domaines de
I'organisation. Le premier axe traduit une volod&certains dirigeants, échaudés par des
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tentatives manquées de diversification, de recetgse activités de leur groupe sur leur

cceur de métier.

Le second axe porte sur les achats. A I'ere deolaése de services et apres que
I'engouement pour les méthodes de production japesait concentré I'attention sur les
économies dans la fonction production, I'effortrgporte aujourd’hui sur la rationalisation
de I'ensemble des fonctions support. Les actiogagées pour cela sont bien souvent les
mémes que celles qui ont permis de réduire lesatglproduction, comme en témoigne

I'intérét porté a 'amélioration des processus.

Enfin, le troisieme axe de rationalisation, inhéramx deux premiers, est la réduction des

effectifs. L’application de cette derniere se f@@anmoins sous contraintes.
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Contenu

Illustration

Recentrage sur le cceur deUn exemple : en 1999, avait été lancée une t&tipii était du commerce en

métier

ligne de CD, de DVD et de livres, ce qui seraitoauj’hui la marque
« fnac.com » a la différence que, qui dit la marfoec, dit savoir-faire Fnac ! Je
pense qu'a cette période 13, il y a beaucoup d/a€s qui ont été lancées en
pensant que ¢a pouvait avoir un énorme potenth. B an plus tard, I'analyse
était déja faite : c’était 100 millions de france gerte par an a I'’époque.
L'action, la, elle consiste a dire « on arréte, orferme, c'est terminé».»
(Jean-Luc, Directeur Général Adjoint, Plurimedia)

Cession d’actifs

« En fait, dans ce genre de planys avez des natures d’action qui sont
différentes. Je dirais qua premiére couche c’est vraiment ce qui saute aux
yeux et qui nécessite seulement une décision : jarde ou je ne garde pas ?
On a donc été plus rapides sur les économies aardgge notamment sur toute
une série de fermetures ou de cessiogsii sont vraiment la premiére couche.
La deuxiéme couche, c’est tous les colts centrauwrdesquels il peut y avoir
au départ un écrémageet puisla troisieme, aprés, c'est du changement de
process Lorsque vous décidez d’intervenir dans une rédlacbu dans le
systeme de distribution du livre, la, ¢a, c’est travail beaucoup plus en
profondeur parce que vous touchez a des opérationiseet a un mode de
fonctionnement de I'entreprise Donc voila les trois paliers. » (Jean-Luc,
Directeur Général Adjoint, Plurimedia)

Réduction d’effectifs

« Il faut aussi quelques feavoir gérer une complexité de mise en ceuvre, en
particulier dans des pays comme la France dansidésgous ne pouvez pas
faire un plan social qui soit facilement acceptéasis étes dans une activité déja
rentable. L'’exemple type, c’est qu'effectivement, @ dans nos magazines par
exemple, des endroits an pense qu’on pourrait réduire les effectifs dans
des rédactions, dans des centres de documentatiordes services
informatiques... Mais pour justifier de tels plans et qu'il soieceptés... Il 'y
en a certains auxquels on est obligés de renomcee gu’on gagne déja pas mal
d’argent et que, bon.» (Jean-Luc, Directeur Général Adjoint, Plurim@dia

« On était en situation de crise et on devait géméne réelle transformatian
ne se permettant pas la facilité du plan social mag. C'est quand méme
vachement facile de faire de la refonte de prosegsand on peut virer tout le
monde. Une des spécificités de notre programmest cjgand méme de faire
avec la contrainte du tempo social ou du tempo ®éekt-a-dire qudes gens
vont partir avec les retraites ou sur la base du Jontariat, mais on ne peut
pas se débarrasser du personnel comme ca&!(Jean-Louis, Responsable
adjoint de I'équipe centrale Challenge, Telcom)

Tableau 3-15 : Contenu des programmes d'amélioratiode la performance

Les propos recueillis révelent une relative homeégérdans les contenus des programmes

bien que Telcom apparaisse comme le groupe gqupadd’ampleur de son programme,

mobilise conjointement tous ces facteurs simulteer@met dans des proportions

importantes.

2.2.4. Des caractéristigues communes de mise enresuv

Outre une forte homogénéité de I'ensemble des pnogres étudiés sur les modes de

gouvernance et en termes de contenu, I'étude eatpioe révéle le recours a des
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méthodologies communes (a) et fait émerger uneudation entre le programme et le

processus budgétaire (b).

(a) Une méthodologie commune : benchmarks et diffudesbonnes pratiques

Les différents entretiens réalisés dans le cadreette étude exploratoire nous conduisent
a identifier des caractéristigues communes damsisa en ceuvre et la déclinaison de ce
type de programme. Tout d’abord, la comparaisonpggfrmances du groupe avec les
principaux concurrents permet aux dirigeants derjag la position de I'entreprise sur des
criteres donnés et du travail restant a accompés responsables chargés de déployer
certains axes du programme recourent également bamchmarks internes afin de
comparer, classer et mettre en concurrence le®reliffes entités du groupe. Les
benchmarks permettent également a ces respongtaleger les opérationnels et de les
orienter vers certaines ameliorations. Sur cettgebds utilisent ensuite des outils de
diffusion des meilleures pratiques. Ces outils ptemt une diffusion transverse des
bonnes pratiques et font émerger la problématiguia transversalité dans trois des quatre

entrerprises de I'échantillon.

Alors que plusieurs interlocuteurs évoquent les mana@isons internes et la diffusion des
meilleures pratigues comme un moyen de déclingorétgramme dans I'ensemble des
entités du groupe, elles apparaissent plutét conmesfinalité dans le discours Jean-Paul,

Directeur industriel de Cablexis (Tableau 3-16).
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Caractéristique Obijectif lllustration

Des benchmarks Comparer les « Le troisieme [axe] et il est cohérent avec la €@ fixer un objectif pour les sociétés, consiatelire «je fais des

externes performances du groupeomparaisons» parce que finalement, dans la rentabilité d'engeprise, il n’y a aucune norme qui peut se dégaagr le
avec celles des marché,il y a un benchmark qui est avec les quelques leadedu marché et puis par rapport a ¢a, on s'interroge sur
concurrents «comment est-ce que je me situe 3i je suis a dix et qu’ils sont a treizmymment est-ce que j'y arrive ?. Et donc ¢a

Définir les axes c’est par objectif. » (Jean-Luc, Directeur Gén&wjbint, Plurimedia)

d’amélioration

Des benchmarks
internes puis la

diffusion des bonnes

pratiques

Repérer les bonnes  «On benchmark, on compare, on mesuret puis quand on a trouvé une entité ou une usinfai mieux que les autres, a

pratiques et les diffuserce moment lacette pratique, on la perfectionne, on la porte a niveau entre guillemets de « perfection et puis
ensuite, on la déploie en gros partout ou c'est appable. Donc laméthodologie « best practices,»¢lle s’applique a la
totalité des sujets qu’on veut traiter, I'idée étdene pas forcément réinventer la roue mais, au minimm, de propager
les meilleures pratiques que nous pratiquons déjaugourd’hui dans un coin du groupe, chose que nous ignorerions si
I'on n'appliquait pas cette méthodologie. » (EtienBirecteur du programme Défi, Gazola)

Orienter la réflexion des« Toute I'idée c’est de dire que c’est payant gmnélre aux principales questions du patron a qui demande de faire des

managers sur les sujetséconomies de frais généraux. Lorsqu'il dit : «rdedille bien alors des économies, je ne vois [p&s @ je peux encore en

d’amélioration faire ? », on essaye d'apporter la réponse pabeleshmarks en disant « Et bien voila, 1&, par rapport detellitre entité,
vous n'étes pas trés bien classé donc essayezedsecrs. C'est une premiére réponse et puis ensbiteus dit:
« D’accord, vous me dites que je peux faire des@anes dans tel domaine mais comment ? ». Et lagdni demande pas
de faire une étude ou des groupes de travail quidraient beaucoup de temps, on fait en sorte gitr'llinformation. La
réponse est danme liste de « best practices », une liste des nmiires pratiques Cette liste est disponible sur un site
intranet qui permet de consulter dans tel domaae exemple, les études qui ont déja été faitéssamnesures appliquées
dans telle entité avec les coordonnées du resplengaiur éventuellement le contacter. » (Jean, Gtesgble de
I'amélioration de la performance, Telcom)

Passer d’'un mode top- « Alors, le premier programme qu’on faisait était peu, comment dirais-je, directif : c’était duogptdown ». La, on va

down a un mode essayer de faire plus du « bottom-up », on va essayssi diller chercher, c’est ce que je vous disales meilleures

bottom-up pratiques et puis quand on aura trouvé quelqu’un ou unaldilqui aura fait quelque chose de trés ereur demandera
de contribuer trés activement a la propagation deeatte meilleure pratique dans les autres unités: (Etienne, Directeur
du programme Défi, Gazola)

Donner un langage « Donc ¢a veut dire, si vous voulez, que naturaletniiingénieur, le technicien, a tendance a séeaepur son monde et son

commun univers et le programme ici c’est l'inverse : ilmh@ unvocabulaire commun il donne desnéthodologies communesil
donne lacapacité de se mesurer et de mesurer les performasde maniere communet il donne donc laapacité de se
« challenger », de se « benchmarker. » (Jean-Paul, Directeur industriel, Cablexis)

Tableau 3-16 : Les méthodologies utilisées dans [@®grammes d'amélioration de la performance
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L’ensemble des discours révele une assez granded@méité quant a I'utilisation, dans le
cadre de programmes d’amélioration de la performarme méthodes telles que le
benchmarking et la diffusion de bonnes pratiquésaers des outils de communication
interne. Le directeur du programme Défi insiste lsufait que ces outils sont également

utilisés pour promouvoir la croissance du groupe.

« Donc ¢a, c'est la dynamique de croissance, et ¢a les codts, le capital humain et la
croissance, on le fait avec umeéthodologie de meilleures pratiques’est-a-dire en fait,
d’identification de quelles sont les meilleures pigiies, que ce soit des organisations, des
produits ou des processugue nous avons aujourd’hui dans I'une ou l'audies entités du
groupe Gazola et que I'on peut considérer conter@eilleure pour ensuite la répandre dans
toutes les entités du groupe Gazoia(Etienne, Directeur du programme Défi, Gazola)

Ceci laisse donc supposer qu’au travers des progesna’amélioration de la performance,
et en s’'appuyant sur des outils transverses awarbhées classiques, les membres des
équipes centrales contribueraient a I'exploratiemduvelles pratiques et a leur diffusion.

(b) Programme et processus de planification

Compte tenu de notre problématique, nous nous senmmerrogée sur l'articulation de
ces programmes avec les dispositifs de planifinatitn premier lieu, il apparait que les
programmes se traduisent par une multitude de ptbastions visant a rassurer la

communauté financiére sur la gestion opérationmkdiBentreprise.

« Et puis troisiemement, moi la tendance que jla depuis effectivement le milieu des années
90 et qui pousse a la mise en place de ce typdiodracc’est que dans une période ou la
visibilité économique, ou vous avez beaucoup detams, je veux dire vous avez vu les
fluctuations erratiques que I'on subit dans le mived’activité, dans les tendances qui sont
maintenant extrémement volatilésy a un vrai besoin de cadrer et d’annoncer lebjectifs

et de montrer que I'on peut piloter le résultat &ens non pas comptable du terme mais
opérationnel, qu’'on peut vraiment le piloter, le rftaser. Et la mise en ceuvre ge#ans
d’actions dans ce cadre la, montre gleegestion est cadrée’est-a-dire queca fait rentrer
dans un cadre les modes de gestion qui sinon, sied processus au jour le jour pour
lesquels on a I'impression que c’est moins palpal®nc ¢a veut dire que si vous regardez
toutes les annonces faites par les sociétés, veusa/que certains se sont méme risqués a
dire « sur les cing prochaines années, je m’engagee croissance du résultat d’exploitation
a deux chiffres ou & une amélioration de mes rad@ss telle et telle proportion... » et de plus
en plus, il y a une demande des marchés vis-aessglands groupes cotés consistant a
donner cette visibilité et a lui donner une fiafdli Et ce qui veut dire la aussi que pour y
parvenir, on ne peut pas attendre uniguement uontaw mensuel ou trimestriel sans avoir
beaucoup d'actions possibles a I'intérieur des ét#3. Ces plans la permettenisdler une
série d'actions dont on mesure les impacts, dontgmvoit qu’elles auront des impacts et
gu’'on mesure a posterioriet ce qui donne la ausen degré de pilotage plus fidonc un
degré de maitrise du résultat et de ce qui est amw#o plus fin » (Jean-Luc, Directeur
Général Adjoint, Plurimedia)

De ces propos découlent un certain nombre d’inéagions et d’interrogations. En effet,
le discours de Jean-Luc, Directeur Général AdjdemPlurimedia fait apparaitre le pilotage

opérationnel comme une nécessité liee a 'annonaxterne de ses modalités alors qu'il
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est supposé servir les besoins de contréle em@t&eci nous conduit a nous interroger
sur l'articulation de ces plans d’action avec lat&gie du groupe et avec les budgets. Sur
le premier point, alors méme que le Directeur Ga&indm groupe Plurimedia avoue ne pas
vouloir se risquer a décrire précisément ses axategiques, il semble toutefois que les
plans d’actions proposés s’inscrivent dans une dé@mavolontariste d’afficher certaines
ambitions opérationnelles. Concernant les bud¢jetssemble des acteurs rencontrés dans
le cadre de cette étude exploratoire atteste ttédaorte connexion entre le programme et
les budgets. En amont, la procédure budgétairdeestoment qui a été choisi par les
dirigeants de Plurimedia pour construire les graagss du programme et définir les
chantiers a engager.

« Donc nous avons profité a I'époquetdate la période budgétairgui a lieu chez nous, dans
les branches, entre septembre et décembre, etnogros, début décembre, chaque branche
d’activité nous présente son budget pour l'annéesasie et un plan de deux années
supplémentaires. » (Jean-Luc, Directeur Générabidj Plurimedia)

Une fois décidés les principaux axes, la procétuagétaire reste un moment privilégié
de réflexion dans la mise en ceuvre du programmnteatolong de sa durée.

« Et puis, la deuxiéme partie [de mon travail diaation], ce sont des interventions
ponctuelles, méme si elles se répétent dans l'an@@&est au moment d'un processus
budgétaireou quand on pense qu'il faut se remettre en goestc’est essayer de, je ne sais
pas trop comment dire ¢guer un role de « réservoir d'idées;»c’'est essayer dproposer
des choses nouvellealors on va dire que si on veut que ¢a changeyadire par exemple
gu'il faut peut-étre que le schéma de bonus desagers soit différent. » (Jean-Louis,
Responsable adjoint de I'équipe centrale Challerggeupe, Telcom)

En aval, la connexion du programme avec les budgetsd la forme d’'une évaluation
financiére des gains générés par le programme wiedbbligation de traduire ces

economies dans le budget.

« Alors ce programme est prévu sur trois ans, teisrcices. En fait, il est dans wadre
pluri-budget évidemment mais en effet, comme on I'a fait pesitdois premiéres années, on
va chercher, année aprés annéeaainptabiliser ce qu’on aura économisé ou ce qu'oara
produit en plus de croissance grace a ce programid@eDonc on va, a partir de I'exercice
budgétaire annueinjecter les économies réalisépar les entités opérationnelles. » (Etienne,
Directeur du programme Défi, Gazola)

Plusieurs interlocuteurs ont insisté sur la volatdgdaire en sorte qu’un certain nombre de
mesures instaurées par les programmes s’inscrgrablement dans le processus de

contrdle de gestion.

« L'objectif était d’en faire uprocessus contin’est-a-direune action rigoureuse au départ
et puisun processus régulier s'intégrant dans les autreiygles de gestion de I'entreprise
c’est-a-dire les procédures budgétaires, les procédures de plam (Jean-Luc, Directeur
Général Adjoint, Plurimedia)

Les programmes d’amélioration de la performancé donc étroitement liés au processus

de planification tant dans leur finalisation quensldeur mise en oeuvre. Pourtant, les

- 145 -



Chapitre 3 — Dispositif méthodologique et étuddargtoire

entretiens réalisés dans le cadre de cette étyaleratoire laissent entrevoir des degrés
divers d’'implication des contrdleurs de gestiongdBélaboration et I'implémentation des

programmes. Dans le cas Telcom par exemple, léarsgmble principalement contenu a
celui d’exécutant des mesures décidées en amomratiramme, tout au plus sont-ils

impliqués dans le chiffrage des actions mises emeplDans le cadre du programme
Performance + du groupe Cablexis, il existe unetalde volonté du responsable du
programme d’'impliquer les contrbleurs de gestionsnsaux-ci demeurent cantonnés a un

réle de mesure des économies génerées.

« Donc on a besoin de développer cette formatienadteurs et on aussi besoin dans le cadre
d’un programme, denontrer les résultatsAlors ¢a, c’est a double tranchant aussi. Si viogis
montrez que du quantitatif, c’est-a-dire que voutesd« la jai économisé 30 tonnes de
matiéres, j'ai fait 5% de gain de productivité & éadroit, j'ai divisé mon temps de set-up par
deux donc on est passé de 3h a 1h30, jai faitofheses comme ¢a » et que vous ne calculez
pas les savings en euros derriére, vous allez adesr contrdleurs de gestion, des directeurs
financiers, des responsables de busingss vont dire« c’est vachement bien Performance +
mais ¢a ne se voit pas dans les compteSi»par contre, vous faites waporting intensifen
disant «je vais compter exactement chaque petit pois quinbe et calculer au prorata de
l'activité réelle les savings réelles que je vaesvdir rentrer dans ma « variance», la vous
rentrez dans un systérasine a gaz Notez que [dans mon ancienne entreprise] on agon
ces deux phases, premiere il n'y avait pas de temgprfinancier c'est-a-dire quda
communauté financiére n'était pas a boret aprés quand je suis parti de [cette entrefrise
pour venir chez Cablexits ont beaucoup développé la notion de contrOleaficier sur le
programme lls se sont plantd Moi j'ai fait I'inverse,j'ai mis la communauté financiére a
bord dés le déparparce que je savais qu’'on courrait a la débacleQlelity Focus. Etil y en

a toujours pour dire que c'est trop compliqué ehdau jour ou il n'y a plus de structure
centrale pour surveiller ce reporting (aujourd'hili n'y a plus de reporting central
Performance +, il y a des reportings locaux pouaghe usine, pour moi en ce qui concerne
les unités francgaises j'ai tous les mois, les sgwimgui s'inscrivent dans un compteur de
maniéere trés simple mais avec quand méme danslgiée la méthode de calcul de ces
savings n'est pas nécessairement uniforme partogt'en va pouvoir compter des choses un

petit peu différentes). » (Jean-Paul, Directeur usttiel, Cablexisdle discours du
Directeur industriel de Cablexis est assez symptiopnades propos recueillis par ailleurs :
ces programmes semblent renforcer le contréle éieanen méme temps qu’il le
complexifie. En effet, les personnes interrogégsleht la difficulté récurrente d’apprécier

précisément des économies.

Au final, ces programmes semblent donc présentertrdés communs. Les programmes
qualifiés ainsi affichent généralement une ambitierréduction des codts au sens large et
non pas seulement des mesures de désendettenamtouninution des effectifs. En outre,
iIs portent sur I'ensemble de I'organisation, excluainsi les plans qui ne concerneraient
gu'une ou plusieurs filiales ne représentant pagégralité du groupe. Enfin, ils font
I'objet d’'une annonce publique par voie de commuégjde presse ou de communication a

destination des actionnaires et analystes finas€i@ableau 3-17).
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Dimension Caractéristique
Nom Nom spécifique donné au programme (ChallengeggrBmme +)
Périodicité 3 ans
Contexte - Crise financiere
- Anticipation

- Réaction a I'environnement
- Changement de direction

Motif - Rassurer la communauté financiére
- Anticiper une conjoncture moins favorable
- Instaurer une mécanique systématique de rédudésitolts
- Marquer la rupture et prendre le pouvoir dedantisation

Périmetre concerné Toute 'organisation
Niveau de responsabilité Membre du comité exécutif
Acteurs impliqués - Le comité exécutif

- Une équipe centrale
- L’encadrement intermédiaire
- Des cabinets de conseil

Contenu - Rationalisation des co(ts
- Cession d’actifs
- Diminution d’effectifs

Mise en oeuvre - Amélioration des processus
- Benchmark interne et externe
- Diffusion des meilleures pratiques

Lien avec les dispositifs de contréle - Forte comme du programme avec les plans d’action et laigbts
- Implication faible des contréleurs de gestionsifiélaboration et la
mise en ceuvre du programme

Tableau 3-17 : Caractéristiques des programmes d'a@hioration de la performance

L’étude exploratoire révele donc que les programudiamélioration de la performance
tiennent une place particuliere dans le processugldnification. Il ressort que ces
programmes a vocation opérationnelle, sont util@sr communiquer en externe sur la
stratégie du groupe. En interne, ces programmeseirouver une traduction dans les
budgets et les différents moments du processuséaidg semblent étre des moments
importants dans la déclinaison du programme. Sumpaiet, les résultats de I'étude
exploratoire confortent l'idée que les programmeameélioration de la performance
trouvent des points d’articulation avec les autdispositifs de planification. Leur
contribution a I'amélioration du processus gloledte a étudier dans le cadre d’'une étude

plus approfondie.

2.2.5. Programmes d’amélioration de la performanetambidextérité
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Cette étude exploratoire visait a mieux cernerelggux des programmes d’amélioration
de la performance et a identifier leur résonancaqg@port a la littérature mobilisée. Sur ce
point, les différentes personnes interrogées, mieti®@s souvent en avant le dilemme
exploitation/exploration sous des formes assezéearill apparait également que les
facteurs « temps » (a) et « espace » (b) sont tesrdans la maniére dont se font les

arbitrages entre ces deux notions.
(a) L'ambidextérité dans le temps

Dans le cadre de notre problématique, il est istznet d’'observer la profonde résonance
du dilemme exploitation/exploration aupres des gamnss interrogées. Ainsi, sans y avoir
été invités, la plupart des interlocuteurs évoqu&nin moment de I'entretien, cette double

nécessité de gérer au mieux les ressources existiamit en générant de la croissance.

Pour certains, la difficulté nait de la concomitade ces deux impératifs jugés paradoxaux
et pour lesquels des ressources doivent étre éffecta répartition de ces ressources entre
les activités d’exploitation et d’exploration nésiés donc des arbitrages qui refletent les

choix de la direction en matiere d’exploitation ltxistant et d’exploration de nouvelles

opportunités.

Dans cet arbitrage, les risques encourus et liitgde sur les gains potentiels de
I'exploration semblent avoir récemment incité ledreprises de certains secteurs a se

focaliser sur I'exploitation.

L’étude exploratoire révele toutefois plusieurs mmy de s’accommoder de cette
difficulté. Tout d'abord, lorsque les activités xfdoitation et d’exploration se font
conjointement, Etienne, Directeur du programme Diéfsiste sur la nécessité de faire
varier l'intensité avec laquelle est menée l'exatmm afin de ne pas trop troubler

I'exploitation.

A linverse, il ressort clairement des propos desspnnes interrogées que le discours dans
I'organisation ne peut étre constamment orients8 Vexploitation des capacités existantes.
Plusieurs d’entre elles mentionnent ainsi qu'apu@e longue phase essentiellement
consacrée a l'optimisation des ressources, legedints ont choisi d’entamer une autre

phase tournée vers I'exploration.
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Le passage de l'une a l'autre des deux phasesrg’aedditionné par deux éléments : la
réussite de la premiére phase afin de disposeredssurces nécessaires a I'exploration et

I'apprentissage par les acteurs des principesoeggdures instaurés dans la premiéere phase.

Toutes ces approches témoignent d’'une part d’uaredgr variété d’expression du dilemme
et d’autre part, d'une toute aussi grande varigé&ésolution. Les manifestations de ce
dilemme, les arbitrages sur lesquels il repose ehdniére dont il se manifeste dans le

temps sont décris dans le Tableau (3-18).
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Caractéristique Obijectif Facteur lllustration
temps

Croissances. Une Simultané  « Le progrés de I'entreprise c’est, oaitesles réductions de coltsmaisc’est aussi la croissangec’est aussi une croissance
réduction des  croissance saine, c’est-a-dire tout ce qui est, par exermplelynamique qui va de l'innovation au chiffre d’affaires. » (Etienne, Directeur
codts saine du programme Défi, Gazola)
Efficiencevs Ne pas Simultané  « (...) on prend tous les services cenjriugirection financiére, la direction des ressesrhumaines, le secrétariat général, les
développement compromettre services géneéraux, tout, et on fait un passagewrerdes effectifs, des colgsi'est-ce qui peut étre réduit sans dommage pour,

la pérennité a la fois le développement de la société ou son étinnnement ?» (Jean-Luc, Directeur Général Adjoint, Plurimédia

de

Amélioration
continuevs
innovation

Activité
quotidiennevs
nouveaux
modes de
fonctionnement

I'organisation

Arbitrage en Simultané
termes de
ressources

« Le troisieme probléme que I'on a dans activité d’amélioration continue c’est que cedtdivité est en compétition avec
d’'autres choses. Les autres choses, c’est quosomeles « break through » technologiques - lesges technologiques - c'est-a-
dire la dimension progrés technologique sur les proceg¢machine de nouvelle génération qui va plus yjte,est plus précise),
« break through » sur les produits(nouveau céble vachement plus intelligent qu’a@aet extincteur incorporé pour éteindre les
incendies, enfin je dis n'importe quoi mais dessg®nouvelles pour développer notre portefeuill@rdeluits pour accéder a de
nouveaux marchés). Ce sont des actions qui néseisdié larecherche industrielle et qui sonextrémement importantes pour
I'avenir de I'entreprise aussi, presque bien plusmportantes que I'amélioration continue des chosesxistantes d’accord.
Donc il y a compétition. Il y a compétition auseire I'amélioration continue et les restructurasioba restructuration industrielle,
c'est-a-dire le « downsizing d’activités », les iopsations de fabrication entre diverses usinest @&, ce sont des choses qui
rapportent aussi énormément d’argent. Donc I'amediion continue elle est en concurrence en termagskources par rapport a
ces deux choses (les « break through » technolegiguiles restructurations) et donc ¢a c’est usiéme frein a I'amélioration
continue. » (Jean-Paul, Directeur industriel, Ceb)e

Arbitrer entre Simultané
opérations

« coup de

poing »

intégrité du

business

« Et puis, ne pas considérer que c’esé\alution, il faut que I'activité continue a toar finalement. Quand vous mettez un
nouveau projet sur une activité quotidienne, ¢a de la perturbation donc il ne faut pas oubliéonuloit servir le client, il faut
gue la machine continue a tourner, donc on ihdier des opérations un peu « coup de poing » poaméliorer la performance
de I'entreprise avec une volonté, bien entendu, ™aintenir I'intégrité de tout le business quotidi@. » (Etienne, Directeur du
programme Défi, Gazola)
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Caractéristique Obijectif

Facteur
temps

Illustration

Optimisation
internevs
création de
nouvelles
opportunités

Arbitrage en
termes de
risque

Séquentiel

« Dés lors, deux options s'offrent &sellgérer de facon optimale les activités de son périrtné interne ou se créer des
nouvelles opportunités en externeCette seconde voie peut s'avérer trés colteusesetisquée comme en témoigne I'expérience
des opérateurs téléphoniques qui ont cru en 'UN®Gr trouver de nouveaux débouchés. Aujourd’huttages ont fait faillite et
d'autres I'ont évitée de peu. Ces sept dernierages) les groupes ont préféré se focaliser suelaipre option en tentant d’abord
d’optimiser la consommation de ses propres resssusc(Marc, Associé, Conseils +)

« Malheureusement, nous, on n’en est pas sdr, meymuvez pafaire les paris sur la croissance, vous n'avez pdss mémes
leviers, les mémes certitudes sur la croissance, que vousupez avoir sur vos propres actions» (Jean-Louis, Responsable
adjoint de I'équipe centrale Challenge, Telcom)

Ameélioration de Arbitrage

la rentabilité

dans le temps

puis croissance avec une

approche
séquentielle

Séquentiel

« Alors le message, au démarrage cigtiment 1. « la comparaison avec les grands diesemontre que notre rentabilité doit
étre améliorée », 2. « on rentre dans une périodmiacturelle trés dure donc il faut le faire »«3on I'a jamais fait donc il y a
forcément de I'argent a tirer pour tout le mond€a, c’'est en gros le message de départ. Son Brglatest 1. « satisficy »,
c'est-a-dire queous sommes au dela de nos objectifgous avez mené vos actions donc c’est une ifmitat continuer « puisque
vous le faites bien, ne nous arrétons pas », .fail de faire cette amélioration continue et ageyd’'indépendance du groupe
puisque quand vous délivrer vos objectifs, on veisuie moins », 3. ges améliorations permettent de songer a de nouveau
projets de croissance c'est-a-dire que ce que I'am gagné la dans notre rentabilité, le cash qui egEnéré, il est réinvesti
dans des développements, dans des lancement&t on I'a fait, par exemple I'an dernier, emtoencant a lacher du lest, c’est-
a-dire en autorisant des projets de développentent.Donc le message il évolue aprés en montrantlem@méliorations de
rentabilité permettent de financer des développemeés et ¢a c’est trés important aussi. Donc on a misgné message sur la
rentabilité au moment ou on a senti que le plitéian pris et que c’était crédible et derriere,repasse vers un message plus
positif, et puis si a un moment déterminé, il yraawtre besoin, on en remettra peut-étre un co@fean-Luc, Directeur Général
Adjoint, Plurimedia)

Focalisation sur Pérennisation Séquentiel

les réductions

de la logique
dans la
structure
classique

« Lorsqu’on a trop tiré sur I'élastigless programmes de réduction des colts, on ne peulgpmcer de grands programmes,se
contente de mettre en place des structures pérennpsur maintenir constamment I'entreprise sous tensin. Par exemple,
tous les ans au moment du budget, on regarde @ €gt'on n'a pas optimisé les processus. » (Masspcié, Conseils +)

« Maintenant, a partir du moment ou c’est un preggsontinu, aujourd’hui trois ans apres, on va direca disparait de notre
discours régulier. On parle beaucoup plus aujourd’lui de croissance, de développemerd partir du principe que tout I'impact
de ces plans, toute la mise en ceuvre sont acquésido’y a pas de raison dans des métiers qui destmétiers de développement
et de création, d’étre trop répétitifs la dessux@aue sinon, ca démobilise aussi les équipeshdut d’'un moment, les gens
peuvent avoir envie de passer a autre chose ckeffié de ce genre de plan peut se perdre doea lége momenpn travaille sur
une deuxieme phase qui peut associer beaucoup plascroissance a I'obtention de résultat» (Jean-Luc, Directeur Général
Adjoint, Plurimedia)

Tableau 3-18 : Les différentes manifestation du dédmme exploitation/exploration
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Ainsi, si l'étude exploratoire confirme la pertimen de mobiliser le concept
d’ambidextérité dans le cadre de I'étude des progras d’amélioration de la

performance, elle révele également les multiplesés qu’elle peut prendre.

(b) L'ambidextérité dans I'espace

Au-dela des aspects d’alternance chronologiqueessort également de cette premiére
phase empirique que I'exploration revient princgmaént a I'équipe constituée pour mettre

en ceuvre le programme.

« C’est-a-dire que pour accompagner la transformatiil y a parfois besoin soit deptures
soit de changer les régles. Alors nous, on a urs gnantage par rapport a des managers ou
méme par rapport au contrble de gestioriest qu'on n'a pas de chiffres a sortir
régulierement, on n'a pas la pression de délivraralgue chose donc on peut se permettre
d’avoir un peu plus de recul et parfois de proposias choses un peu différentds ce qui se
pratique déja. » (Jean-Louis, Responsable adjoinfé&hjuipe centrale Challenge, Telcom)

La mise en place d’'une structure dédiée a I'exfilamarouve sa justification, selon Jean-
Louis, Responsable adjoint de I'équipe centralell€hge au sein de Telcom, dans la
difficulté ressentie par certains acteurs d’étrafmmtés de maniére concomitante a des
activités d’exploitation et d’exploration. La régtbn du dilemme dans des espaces

séparés serait alors la solution privilégiée.

Conclusion de la section 2

Cette section porte sur les résultats de I'étudplaatoire menée auprés de quatre
groupes ayant mis en place un programme d’améliamnatie la performance et de deux
cabinets de conseil. Cette étude nous a conduietirenen évidence des caractéristiques
communes des programmes qui permettent de défirsr gxplicitement les contours de
notre objet de recherche.

Cette étude exploratoire contribue également anmmeth exergue les connexions entre le
programme et les budgets notamment. Ceci semble damfirmer I'ancrage de telles
pratiques dans le processus de planification. Des ptette premiére étape de la démarche
empirigue nous a permis d'attester de la résonateda problématique d’ambidextérité
au sein des entreprises concernées par I'étude.

L’apport des programmes d’amélioration de la penfiance sur ces deux aspects merite
donc d’étre approfondi.
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SECTION 3 APPORTS DE L' ETUDE EXPLORATOIRE

L’étude exploratoire visait une meilleure connamssa de la notion de programme
d’amélioration de la performance ainsi qu'un premmetour sur la littérature mobilisée.
Les apports de cette étude sont de trois ordiesoriue (3.1.), méthodologique (3.2.) et
empirique (3.3).

3.1.APPORTS THEORIQUES

Le point de départ de cette recherche repose sumigtat que conjointement au sentiment
général de désuétude de la planification stratégige nombreux groupes se lancaient
dans la mise en ceuvre de programmes d’améliordédaur performance opérationnelle a
moyen terme. Dés lors, notre intuition initiale @iqu’une revue de la littérature sur les
dispositifs émergents de planification nous ontdwiina rapprocher les programmes
d’amélioration de la performance des dispositifplmification. Il nous restait toutefois a

définir empiriguement la notion de programme, ptudiée dans les travaux antérieurs.
Sur ce point, I'étude exploratoire nous a permidatitifier un certain nombre d’éléments

communs a ces programmes qui nous permettent derclerss contours de notre objet

empiriqgue. En particulier, il apparait que ces paogmes ont généralement un nom
spécifiqgue autour duquel s’organise la communicatits ont tous une échéance de trois
ans, confirmation du fait que ces programmes praogne vision a moyen terme. lls ont

également une portée globale et une vocation &dedr dans I'ensemble de I'entreprise

ce qui les distingue des projets, au périmetre rgégm@ent plus restreint. De plus, cette
déclinaison s’effectue a I'aide d’'une structurenifaation spécifique.

Les entretiens avec des interlocuteurs impliquéss daes démarches, qu’il s’agisse de
responsables de programme ou de consultants, font dessortir une certaine
homogénéité quant aux caractéristiques intrinsedaesprogrammes mais aussi de leurs
modalités de mise en ceuvre. L’ensemble de ces Btémeus a permis de définir notre

objet empirique comme suit :
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Les programmes d’amélioration de la performancet stas dispositifs a moyen
terme qui visent une amélioration de la performantabale de I'entreprise

grace a des outils et une structure d’animationlgusont spécifiques.

De plus, I'étude exploratoire semble aller danseies d’'une connexion entre le programme
et les différents dispositifs de planification.I8ilien avec le plan stratégique est apparent
sans étre nécessairement tres clairement défingoemexion du programme avec les
budgets est en revanche beaucoup plus précisepdresnnes interrogées font en effet
ressortir une relation duale entre les deux disifsien amont, la procédure budgétaire
apparait comme un moment de réflexion sur les dugsrogramme tandis qu’en aval, le
programme doit se traduire dans la définition dedgets. Les entretiens exploratoires

confirment donc la pertinence de la problématique.

L’étude exploratoire fait également apparaitre vésonance forte de la problématique
d’ambidextérité aupres des personnes interrogéeso@stat nous a amenée a renforcer
notre investigation théorique sur ce point a I'essle cette premiére étape.

Tout d’abord, les personnes interrogées ont faingmément référence aux difficultés
d’arbitrer le dilemme exploitation/exploration sapsavoir été incitées. A cet égard, le
dilemme se manifeste de différentes facons trowgeadbitrages séquentiels ou simultané.
Il semble en outre que les équipes centrales imgdg dans la mise en ceuvre d’'un
programme d’amélioration de la performance consitita la réflexion sur de nouveaux
modes de fonctionnement créant ainsi un espacesséjaxploration. Les propos recueillis
semblent donc confirmer la pertinence des dimessietenues dans la typologie proposée

dans la revue de la littérature.

3.2.APPORTS METHODOLOGIQUES

Comme nous l'avons annoncé dans la Section 1 dbaggtre, I'étude exploratoire nous a
permis de compléter notre dispositif méthodologiqueregard de I'évolution de notre
objet de recherche. Ainsi, I'étude exploratoire foame le lien entre le programme et les
dispositifs classiques de la planification ce quus a amenée a opter pour une
méthodologie d’analyse de processus calquée suptessus de planification. Elle nous a
également permis d’identifier que le dilemme expliddn/exploration est souvent
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appréhendé selon une séquence d’enchainement desptaaurnées alternativement vers
I'exploitation ou vers I'exploration. Cette obsetiea nous a donc incitée a mettre en

ceuvre une méthodologie par étude longitudinale.

En outre, la confirmation du lien entre les progmas et la planification ainsi que la
résonance de la problématique d’ambidextérité dansadre de ces programmes, nous
permet de construire une grille d’analyse du pregesie mise en ceuvre du programme
d’amélioration de la performance a partir des dgtikes proposées dans la revue de
littérature. Le choix des dimensions de la grillessimposé par recoupement des deux
grilles et par confrontation avec les résultatsI'éide exploratoire. Nous avons donc
choisi d’étudier la mise en ceuvre du programme dlaration de la performance a
travers quatre dimensions :

- le degré d’ambidextérité :

Il traduit si I'organisation privilégie I'exploitain, I'exploration ou 'ambidextérité. Il sera
apprécié de maniere qualitative au regard desrdiftés sources d’information auquel
NOUS aurons acces.

- la structure mise en place :

Nous avons choisi de retenir les criteres de cksdten/décentralisation fréquemment
évoqués dans le cadre de I'étude exploratoire gunsila typologie proposée dans la revue
de littérature jugée également pertinente suitegdémiere étape empirique.

- le processus d’élaboration et de mise en ceuvreatyrgmme :

Nous avons pour cela choisi détudier ce processmsdistinguant les phases de
finalisation, de pilotage et de postévaluation oom&ment a la typologie de Bouquin
(1986). Nous avons en effet trouvé une résonarte un tel découpage du processus
dans la description qu’ont pu nous faire nos io®rteurs du programme d’amélioration
de la performance.

- la posture des acteurs :

La notion de « posture » a été préférée a celle e ». Nous souhaitons ainsi traiter de
la démarche active et volontaire de lI'acteur quedecept de « rdle » ne traduisait pas
suffisamment a notre sens. Au regard des résulati&®tude exploratoire, les catégories
retenues sont les membres de I'équipe centralegkd®es intermédiaires et les contrbleurs

de gestion.

Cette grille d'analyse est présentée dans le Tal3ekD.
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Dimension Caractéristiques
Degré d’ambidextérité Fort ou faible
Structure Centralisée/décentralisée
Ambidextérité délocalisée, séquentielle, structarell managériale
Processus du programme Finalisation/pilotage/pakiétion
Posture des acteurs Equipe centrale, cadres ind&imes, contrbleurs de gestion

Tableau 3-19 : Grille d'analyse du programme d'amébration de la performance utilisé pour I'étude
du cas Telcom

3.3.APPORTS EMPIRIQUES

Le troisieme apport de cette étude exploratoiregae&tlle nous a conduit a identifier un
terrain et des acteurs pertinents dans le cadretle étude. Ainsi, le choix de mener une
étude longitudinale nous a rapidement amenée #dégier I'étude approfondie d’'un cas
unique mais qui se devait d’étre révélateur degiquas en matiere de programme
d’amélioration de la performance. L’'ampleur du pesgme Challenge du groupe Telcom
et le fait qu’il combine plusieurs leviers d’améiton de la performance nous ont incitée
a sélectionner ce terrain pour la suite de notrealéhe empirique. Ceci a également été
renforcé par le fait qu’il sagissait d’'un programexérémement documenté dans la presse,
ce qui permettait une meilleure compréhension duestbe ainsi qu’'une multiplication des

sources de données.

En outre, I'étude exploratoire a permis d’'identifies catégories d’acteurs impliqués dans
la mise en ceuvre du programme mais a égalemenemgé&vidence un positionnement
ambigu des contrdleurs de gestion dans ce typeédeaithe. Outre les membres de
I'équipe centrale, leurs relais dans les divisiaimsi que des membres de I'encadrement
intermédiaire, les entretiens exploratoires nousdonc incitée a inclure les contréleurs de
gestion dans notre échantillon. Au final, nous avogalisé 38 entretiens sur la période
2003-2006. Les interlocuteurs rencontrés dansdesade la seconde phase empirique sont
présentés dans le Tableau 3-20.
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Interlocuteurs Branche Fonction Durée
Pierre Groupe Responsable structure centrale Clgalle 45 min
André Groupe Responsable des chantiers Revenueahssu 50 min
Denis Groupe Responsable des chantiers Fonctigposu 50 min
Alain Division commerciale Responsable Revenue rssue 120 min
Philippe Groupe Responsable Fonctions support RH mi8o0
Marion Groupe Responsable Fonctions support congation 75 min
Chantal Groupe Responsable Amélioration du BFR B0 m
Jean-Philippe  Division Mobile Responsable Amélimmaidu BFR et Frais généraux 90 min
Robert Division commerciale Chef du chantier « aonétion du BFR » 70 min
Pierre Division R&D Directeur délégué Ressourcesspg®nsable groupe de0 min
travail « Compétence et acteurs »
Guillaume Division Réseau Responsable du pilotaggesstion 35 min
Matthias Division Réseau Responsable Revenue Asseira 90 min
Romain Division client particulier Responsable deantiers Challenge 120 min
Muriel Division Réseau Responsable des chantieedl€ige 60 min
Claude Division R&D Responsable Animation des Résae Management 60 min
Valérie Division client entreprise ~ Responsable demntiers Challenge 60 min
Olivier Division client entreprise ~ Contrble de gestdes chantiers Challenge 60 min
Bénédicte Division commerciale Directrice d’'une age commerciale 60 min
Pascale Division commerciale Directrice financetigesd’une agence commerciale 60 min
Laurent Division client particulier Directeur durdodle de gestion 75 min
Catherine Division Mobile Responsable pilotage @enfance et managemer@0 min
intégré, Unité Nationale d’Exploitation
Christine Division Mobile Responsable contréle destpn, Unité Nationale60 min
d’Exploitation
Alexandre Division Mobile Responsable du contréle destion des activite$0 min
transverses et programme Challenge
Marc Filiale Secrétaire Général 60 min
Arnaud Division Réseau Budget et Analyse de gestion 45 min
Louis Division Réseau Contributeur chantier « Fggaéraux » 75 min
Claire Division Réseau Responsable vente en grpsathiits internationaux 60 min
Sébastien Division Mobile Contrdleur de gestion n@n
Pierre Division commerciale Directeur du Contréée@estion Challenge et Challengb min
+
Etienne Groupe Responsable du programme Challengstissements 60 min
Francois Groupe Directeur des évaluations stratégiq 60 min
Line Division commerciale Contrdle de gestion 55 mi
Xavier Division Mobile Contrdleur de gestion maiiket et distribution 60 min
Hervé Division Mobile Directeur Qualité et Perfomnca 45 min
Philippe Division commerciale Contributeur chantieeAmélioration du BFR » 80 min
Anne Division R&D Responsable des chantiers Chghest Challenge + 60 min
Denis Division Réseau Directeur de la gouvernancsydtéme d'information 90 min
Alain Division commerciale Direction du contrble destion, direction régionale 75 min

Tableau 3-20 : Présentation des personnes rencong®au sein du groupe Telcom
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Conclusion de la section 3

Dans cette section nous avons mis en eévidence tyges d'apport de ['étude
exploratoire : théorique, méthodologogique et erngpie.

Les apports théoriques reposent sur une résonante de la littérature mobilisée aupres
des acteurs interrogés. lls nous conduisent égailenge définir les programmes
d’amélioration de la performance comme des disgesit moyen terme qui visent une
amélioration de la performance globale de I'entrigprgrace a des outils et une structure
d’animation qui lui sont spécifiques.

Les apports méthodologiques de I'étude explorataimas ont conduit a opter pour une
étude de cas longitudinale du processus de misesevre du programme. lls nous ont
également conduit a construire une grille d’analglkeprogramme qui sera utilisée pour
I'étude approfondie.

Enfin, les apports empiriques consistent principsat en l'identification d’'un terrain et
d’acteurs pertinents pour la suite de notre démarch
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CONCLUSION DU CHAPITRE 3

Apres avoir précisé les contours de notre problgmeatdans les deux premiers chapitres,
ce troisieme chapitre avait pour objectif de présele dispositif méthodologique adopté

pour la démarche empirique ainsi que I'étude exbiire.

Notre démarche s’appuie sur des données qualgatieeueillies par entretien. Les

entretiens exploratoires nous ont permis de défihis précisément notre acception des
programmes d’amélioration de la performance. lboeségalement que ces programmes
sont effectivement connectés aux budgets notamrhantontribution des programmes a
I'amélioration du processus de planification etadutréle qui en découle reste toutefois a
investiguer dans une étude plus approfondie. De eanémiusieurs interlocuteurs ont

mentionné le dilemme exploitation/exploration. $t @apparu que programme avait un role
a jouer dans l'arbitrage entre ces deux notionsres modalités de la contribution des
programmes d’amélioration de la performance a lideiérité restent floues. Elles seront

également approfondies dans la seconde étapetdeéd’émpirique.

Compte tenu des résultats de I'étude empirique,s nawons opté pour une étude
longitudinale du cas Telcom et de la mise en cedurprogramme Challenge. L'analyse
des données nous a conduit a identifier trois ghaskintérieur de ce cas. La premiere

phase fait I'objet du chapitre suivant.
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Chapitre 4— UNE PREMIERE PHASE CENTREE SUR
L'EXPLOITATION EFFICIENTE DES RESSOURCES EXISTANTES

Les gens ont vu tomber Challenge sur leur
téte, élaboré en haut, en central avec des
formulations auxquelles ils n’étaient pas
habituées, ¢a a été un vrai chamboulement !

Pierre, Responsable structure centrale
Challenge

| NTRODUCTION

L’étude longitudinale du cas Telcom fait apparaitt@s phases au cours desquelles le
degré et la nature de I'ambidextérité varient. @nacde ces phases seront présentées selon

un méme plan qui s’appuie sur la grille d’analysecds proposée dans le chapitre 3.

Pour répondre a la crise que traverse le groupspireu moment ou cette premiére phase
est déclenchée, la réduction de codts devient yeueprioritaire pour I'ensemble du
groupe (Section 1). Pour cela une structure spgafent dédiee a la déclinaison du
programme est mise en place conduisant a I'apparitiune structure dichotomique
(Section 2). Cette déclinaison est organisée sadigrine de chantiers dont l'articulation
avec le programme est forte dans cette premiersepf&ection 3). Enfin, cette premiere
phase marque une volonté apputée de la directioemtendre le controle de la direction
(Section 4).
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SECTION 1 LA REDUCTION DES COUTS COMME REPONSE A LA
CRISE FINANCIERE

Le programme Challenge est annoncé publiqguemenfia e 'année 2002 et fait suite a
un certain nombre de bouleversements générés gagnane crise financiere (1.1.). Les
difficultés alors rencontrées par le groupe Teldogitent la direction et son Président
récemment nommeé a mettre en place des mesuregjdeastie réduction des codlts. Cette
premiere phase du programme est donc profondémargude par une focalisation sur

I'exploitation efficiente des ressources (1.2.).

1.1.UN CONTEXTE DE CRISE FINANCIERE

Comme cela a été mentionné dans I'étude exploeatdsr contexte dans lequel a été
élaboré le programme Challenge est marqué parraperiante crise financiere au sein de
Telcom. Les dettes du groupe sont colossales dtlaaronséquence d’'une politique de
croissance externe menee alors que les cours budes entreprises achetées étaient au
plus haut. A l'inverse, I'action du groupe atteimt niveau historiquement bas au début du
dernier trimestre 2002. L’explosion de la bulleskmiet plonge ainsi le groupe Telcom dans
une profonde crise de ses financements de hautae A plus court terme, le groupe fait
également face a de profondes difficultés de teggorLa presse économique n’hésite pas
a evoquer la « crise de liquidités », le possibtErantelement d’'un groupe en faillite »
ou encore le « désastre boursier et industffelldun de nos interlocuteurs parlera méme

de « détresse financiére » pour évoquer les gratitfesiltés traversées par le groupe.

Cette crise semble d’ailleurs d’autant plus criéquour I'entreprise qu’elle évolue dans un
secteur et sur des marchés a la fois tres condigleet incertains. Au méme moment,
'un des principaux concurrents de Telcom traveégmlement une période difficile.

L’avenir des télecoms en France semble donc enepset jouer au cours du dernier

7 L'analyse de tous les articles parus dans lesnjurLes EchosLa Tribuneet les dépécheReuters
pendant le dernier trimestre 2002 et concernagtdape Telcom, nous a permis d’'appréhender lestreant
de l'information par la presse économique. L’évimmratde quelques qualificatifs utilisés nous sendblia
fois pertinente pour décrire la situation du groepe2002 mais aussi pour mieux comprendre la pgocep
gu’ont pu en avoir les salariés et les diversesgmates d'acteurs impliqués dans la vie du groupe.
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trimestre 2002 sur les décisions et les orientatgimatégiques que prennent les dirigeants

de ces deux groupes.

« Donc nécessairemesi on ne veut pas mourjrl faudra plus de ressources parce qu'il y a
un environnement qui est difficileet donc on va trouver ces ressources et on fait ce
programme de rupture, ce programme de transformatio (Romain, Responsable des
chantiers Challenge, Division Client Particulier)

Conséquence de cette situation, une nouvelle éqigipkrection est constituée. Face a ce
constat de crise, unanimement partage, sembleptil,tous les acteurs interrogés, les
nouveaux dirigeants aidés par un groupe d’expedipgendants pendant prés de deux mois
établissent dans I'urgence un diagnostic de latin. Ce diagnostic leur permet ensuite
de définir les axes prioritaires du programme @&mae initié a la fin de 'année 2002 et
leur calendrier. Une centaine de chantiers ess @ovisagée portant sur plusieurs axes tels
que la rationalisation des achats, I'amélioratian lmksoin en fonds de roulement, la
diminution des frais généraux ou encore la réoggiun des fonctions support. L’objectif
annoncé publiguement vise a I'amélioration de |[€gomance opérationnelle de fagcon a

générer les économies nécessaires au rembourséekendette.

« Vous connaissez le contexte de Telcom. Telcoindmsproblémes de trésoreridoncavec
une équipe nouvelleil a fallu restaurer la structure de bilan en diminuant notréette et
donc la dette a été fortement diminuée. Pour dieira dette il faut soit augmenter le capital
soitgénérer des cash flows, donc une partie de Challergest de générer du cash flow afin
de réduire notre dette» (Jean, Responsable de 'amélioration de laqrenince, groupe)

Le contexte dans lequel démarre le programme Cigdlen 2002 est donc marqué par un
climat de crainte et de désillusion des salarigsaetune prise de conscience collective de
la gravité de la crise traversée. La récurrences régalement la force avec laquelle les
personnes interrogées décrivent la situation, téneit du réel choc vécu par les salariés.
Elles relevent aussi, selon nous, d’'une possibéndtisation des faits par la nouvelle

direction afin de justifier des prises de décisitdrieures.

1.2.UNE PREOCCUPATION CENTRALE : LA REDUCTION DES COUTS

Le Président du groupe avait déclaré lors de 'anacdu programme vouloir donner la
priorité a la génération de « cash » et non ad&ssance du chiffre d’'affaires. L'objectif
des premiéres mesures de Challenge consiste dsaatielement a réduire les dépenses a

niveau d’'activité constant.

De plus, il avait donné rendez-vous aux analystemé€iers et aux actionnaires dans un

délai de trois mois, leur promettant les premiésultats en matiére d’économie. Il s’agit
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alors de dégager dans le temps imparti des écorongibles afin de pouvoir annoncer la
bonne marche du programme dans le délai fixé.rimyés sur les débuts de Challenge,
tous les interlocuteurs rencontrés insistent demdasrapidité avec laquelle ont été prises
les premieres décisions. Il apparait égalementajpiupart des mesures mises en ceuvre a
cette période a un impact direct sur le niveaudhesges d’exploitation. Par exemple, la
suppression de voyages en premiere classe au piefia seconde classe ou de la
visioconférence a une incidence immeédiate sur lmpte de résultat. Ces mesures
d’économies rapides sont qualifiées de « quick wirslles reposent principalement sur la
réduction des frais généraux, la réduction des rigse informatiques, externes ou en
communication et la rationalisation des achatsstidvestissements (Tableau 4-1).

Compte tenu du sentiment d’urgence ressenti palupart des employés, la mise en
ceuvre de cette réduction des frais généraux, bimpppulaire, apparait justifiée et
prend effet dans des délais trés brefs.

Cependant, au-dela de la diminution des codlts détiscmnaires, des réductions sont
également opérées sur des dépenses plus opérdaenmnsi, plus difficile a faire
admettre, la diminution des dépenses de commuoitédit également partie des priorités.
Bien qu'il soit difficile de mesurer I'impact réele la publicité sur le comportement des
consommateurs, les dépenses en communication dertavis de plusieurs personnes
interrogées, cruciales dans le secteur trés caentigl de la téléphonie et de I'Internet.
Alors que les restrictions en matiere de frais ggunépeuvent apparaitre sans conséquence
a court ou moyen terme sur la compétitivité du gegudes coupes imposées dans les frais
publicitaires notamment ne sont pas interprétéesadméme maniere. Les propos de
Xavier, Contréleur de gestion marketing et disttidn, recueillis en 2005 témoignent des
conséquences de cette premiere phase sur sontéacfvi-dela des aspects purement
objectifs de réduction des charges, le discourXader témoigne de la fagcon dont de
nombreux opérationnels ont percu Challenge a sésitslé un programme censeur,
contraignant et imposé par des acteurs dont leétdié exclusivement tourné vers sa mise

en ceuvre du programme.

Autre exemple, les dépenses informatiques ont égalesubi un ralentissement drastique
dans les prémices du programme. Les deux axesaonags par Denis, directeur de la

gouvernance du systeme d’information au sein dealiVésion Réseau, semblent trés
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représentatifs de la plupart des exemples citéepgrersonnes interrogées. Ainsi, dans un
premier temps, les achats sont stoppés puis dassaamd temps, ils sont rationalisés afin

d’atteindre une diminution du volume global.
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Chantiers

Description

Réduction des frais
généraux

« (...) alors les « quick wins », c’est les mesures d’écanie rapides Mesures d’économies rapides, on a eu deux vagugsa eu une
vague fin février-fin mars, c’est des mesures gusont parfois pas trés populaires du s¢yteut le monde va prendre le train en seconde »
qui sont« en avion, on doit voyager en économique dés lagae ¢a fait moins de six heures »oila. Donc on a eu des séries, une vingtaine
de mesures qu'on a quantifiéggur chaque mesure on a essayé de voir combien el®us rapportait. » (Jean, Responsable de
I'amélioration de la performance, groupe)

« Notre démarche a été pas mal critiquée par [TrelGooupe] vu de I'extérieur parce qu'on n'a past e suite commencé par les choses
visibles. Les choses visibles, c'est ce qu'on adans pas mal d’entités ailleurs et qui a amenéeutrain nombre de blocages a savoir tout ce
qui consiste aéduire les frais de photocopieuse, couper les lufmies dans les bureaux, baisser la température, réila les tickets
restaurants... toutes ces démarches qui consistemoatrer symboliquement des changements dans le nave de vie de 'entreprisequi

se restreint et qui du coup donne logique de paupérisation» (Hervé, Directeur Qualité et Performance, Telddabile, Telcom)

« La premiére vague Challenge c’est d’abondcoupe les achats et on coupe les investisseme@ts fait des coupes sombres dans toutes
les OPEX on arréte les « surprise party », on n‘achéts gkl coca, on ne fait plus de photocopies coutsugoupe les voyages, plus de
premiéere classe, plus d’avion... on se met dans agigue, (méme si on ne dit pas comme on I'a didpahvingt ans qu'il faut réduire les
co(ts parce que moi quand je suis rentré chez freicp a vingt ans on disait déja il faut réduies lcots), on se met dans une logique ou on
doit améliorer la performance ! Ouais, erdin début, c’était quand méme réduire les colts» (Matthias, Responsable Revenue Assurance,
division réseau, Telcom)

« Les gens il faut qu'ils fassent attention a césjdépensent et puis qu’ils en dépensent mairiaut qu’on change notre mode de vie(...)
Oui, il y a eu un gros ménage de fait sur le cdardont on avait pris I'habitude. » (Catherine, Resgable contrdle de gestion, Unité Nationale
d’Exploitation, Telcom Mobile)

Réduction des dépenses
informatiques

« Les premieres mesures sur Challenge étaient stricteent économiquesEn 2002 typiquement, si on revient aux deux dbfeactuels de
la gouvernance qui sont I'alignement businessettmnomiesau départ, on n'a travaillé que les économiest on a travaillé I'alignement
business au moins une bonne année aprés, voireudixnois aprés. Donc il a fallu 18 mois au moipgtiquement, pour digérer I'étape
économie. » (Denis, Directeur de la gouvernancsysteme d’'information, Division Réseau, Telcom)

« Au niveau des SI, je dirais gleepartie performance a été un peu occultée dans ysremier temps et c’est avant tout ressorti comone
programme d’économie, c’est vraiment comme ¢a queaca été vécuAu niveau des opérationnels, tout le monde a@iscience qu'il y
avait une reprise en main a faire au sein du grogpél y avait un effort financier significatif daire, qua fortiori dans le domaine
informatique qui est un domaine support, on aflaliir un certain nombre de contraintes et quegke rde gouvernance changeait. Donc en fait
ga a créé une certaine instabilité qui a été faadeuéduction de colts puisque concretement,Hefs@e projets ne savaient plus bien s'ils
devaient passer leurs engagements, comment passeprbjet, comment passer les jalons... Egna été une remise en cause assez
profonde et je dirais qu'il y a six mois ou on a ns le pied sur le frein et ou on a vu les investigeents baisser sensiblement:
(Guillaume, Responsable du pilotage de gestionsidiv Réseau, Telcom)
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Chantiers

Description

Réduction des dépenses
externes

« C’est pareil, les gens ne voyaient pas forcérem&conomies mais que ce soit sur les consultantde train de vie, il y en avait, c'est
phénoménal ! Quand vous prenez d'autres chosesz témtérim, bon il était habituel & Telcom, un patron quing @assistante, si I'assistante
par exemple part en congés et bien on prend uéegnmgire pour la remplacer. Qu’'un membre du Conasséd ca oui, mais méme en dessous,
¢a se faisait. Si ¢a se trouve, 'assistante ds darc6té, trois portes plus loin dans le coulelie n’est pas forcément surchargée de travail au

mois d’aodt, surtout si son patron a elle partaitvacances. » (Jean-Louis, Responsable adjoina dérdction centrale Challenge, groupe,
Telcom)

Réduction des dépenses de« Aujourd’hui la situation dans laquelle on esest’¢a : c’est qu’en fait, on a une « shareholdevej c’est-a-dire en fait une part de marché de

communication

I'achat d’espace publicitaire qui est inférieursdire part de marché mais diamétralement. D’acdsugburd’hui, [notre principal concurrent]
est largement devant nous en termes de commumicgiidbale (tél€, radio...). Et pourquoParce qu’'on a été coupés par le programme
Challenge Le programme Challenge nous a dit : « Et bien voilavous ne dépenserez pas plus de X millions d’eures com » » (Xavier,
Contrdleur de gestion marketing et distributionlcben Mobile, Telcom)

Rationalisation des achats

« Alors I'étape éconpelie s'est faite de deux manieres extrémemenplssn I'étape économie, elle s’est faite sur latipanférieure
« infrastructure, achats » par une optimisationatdsts et du sourcing en disant a tout le men8&p ! Vous n'achetez plus de maniére
désordonnée »(...)Donc ¢a, ¢ca a été la premiére étape danslmsoénies. La premiére vague d’économies, elle sespée en deux : cette
partie 1a,« sourcing » avec un processus trés bien fait grace [au @éweates achats et de 'amélioration de la perfoompat son équipe, et
puis le deuxieme volet, ca a été de freiner les dévelappents C'est-a-dire qu’effectivement toutes les déperdawestissement, pour
développer de nouvelles applications courent emaeence devant vous c'est-a-dire qu’en fait, empeence, on a plein d'applis a rénover,
a refaire, a réécrire et donc si on écoutait lanmss, on passerait notre temps a refaire dessafipbst vrai que c’est important, ¢ca permet
d'anticiper le futur mais on sait aussi que si Ifaye tout pendant 6 mois, la Terre ne va pas sider ! Il suffit de faire le strict minimum pour
les nouveaux produits (...) mais pour le reste ummbg@artie peut attendre. Et donc, dans le proges@hallenge c’est ce qui a été falta
été mis un espéece de coup d'arrét sur les développents informatiques pendant pratiquement 6 mois cqui a représenté des centaines
de millions d’euros d'économiesEt aprés on est reparti plus calmement et on @ aitendez, 1a on repart mais strictement ereligvec les
besoins business et on arréte avec cet especewdement brownien qui consiste a dire qu'il fautjémus tout réécrire ». » (Denis, Directeur
de la gouvernance du systeme d’information, DividR&seau, Telcom)

Rationalisation des
investissements

« [Challenge Investissements] C’est un programme gié initié avec I'ensemble de Challenge, (.. Jarit I'objectif était I'optimisation des
investissements. Dongca c’est le terme politiquement correct mais dans’immédiat il s'agissait quand méme de réduire les
investissements de Telcom de facon raisonnable sgendre de risques sur I'avenirmais bien sr dans la situationdigresse financiére
dans laquelle était Telcom, de se mettre en posid® dégager du cash flow pour rembourser la dettEtienne, Responsable Challenge
Investissements, groupe, Telcom)

Tableau 4-1 : Une premiere phase centrée sur l'exgitation efficiente des ressources
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Toutes les réductions réalisées au cours de desteepse manifestent donc par des coupes
franches dans les dépenses sans que les modascterfoement ou les niveaux d’activité
ne soient révisés. Les exemples fournis par lesopees interrogées nous conduisent ainsi
a caractériser cette phase comme une phase centraee exploitation efficiente des

ressources.

L’ensemble des efforts des salariés du groupe étatisivement tourné vers la réduction
pure et simple des codts, le degré d’ambidextéldtés les décisions managériales nous

semble, par conséquent, réduit a son minimum.

Conclusion de la section 1

Dans ce chapitre, nous cherchons a caractériserptamiére phase du programme
Challenge a partir des divers éléments introduaaginotre grille d’analyse.

Cette section porte plus particulierement sur laagtion de I'événement déclencheur de
cette premiére phase et sur l'identification du ied’ambidextérité dans les décisions
managériales prises au cours de cette période.

L’analyse des données recueillies nous conduit #renen avant la profonde crise
financiere qui frappe le groupe Telcom en 2002 nipgeur de cette crise, sans précédent
dans l'histoire de I'entreprise, ainsi que les presses faites par le nouveau dirigeant a la
communauté financiére incitent a des mesures dhogelLes premiers chantiers du
programme Challenge ont donc exclusivement comneetdlhde réduire les codts et ce,
dans les plus brefs délais. Les actions engagéessemt principalement sur des
réductions des frais généraux, des dépenses en woication et en informatique ou
encore sur une rationalisation des achats et desstissements. Cette premiere phase
étant centrée sur I'exploitation efficiente dessmsces existantes a niveau d’activité
constant, le degré d’ambidextérité nous apparaiurea son minimum.
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SECTION 2 VERS UN DEDOUBLEMENT DE LA STRUCTURE
HIERARCHIQUE

Apres avoir présenté la stratégie adoptée parréctthn de Telcom pour faire face a la
crise, nous allons nous intéresser a la structise en place. A la téte du groupe, comme
c'est souvent le cas lors de l'arrivée d’'un nouvdangsident Directeur Général, les
changements sont nombreux. Les principes de marageret d’organisation du
programme Challenge sont publiguement annoncéke fRrésident lors de son lancement.
Il s’agit de simplifier les niveaux hiérarchiquesde reporting et de responsabiliser les
acteurs sur les comptes de résultats, le « cagh»flet certains éléments du bilan. Le
souhaite également rétablir une cohérence des podébnomiques des différentes entités
du groupe et faire qu’ils soient adéquats aux swutd contréle interne. Enfin le Président

annonce un gouvernement resserre.

La mise en ceuvre du programme Challenge s’accomepdgnc d’'un mouvement de
centralisation tres fort (2.1.). Simultanémentyiamiére phase du programme est marquée
par l'instauration d’'une structure dichotomique @vé’'une part, les divisions et d’autre
part les individus chargés de mettre en ceuvredgramme dans tout le groupe Telcom
(2.2)).

2.1.DE LA FRAGMENTATION A LA CENTRALISATION

A son arrivée, le nouveau Président trouve un grogpganisé selon une structure
divisionnalisée au sens de Minztberg (1978), avecedpart les divisions fonctionnelles et
d’autre part les divisions opérationnelles scindéesfonction des marchés sur lesquels
elles operent: fixe, mobile, Internet, internaibngrandes entreprises. Malgré une
stratégie d’emblée affichée de vouloir faire duugm® Telcom un opérateur intégré sur les
marchés de la téléphonie fixe, de la téléphonieilmeb de I'Internet, la nouvelle direction

maintient dans un premier temps cette configuragtauncturelle (Annexe 4-1).

De plus, lors de I'annonce publique du lancemenpaigramme Challenge en 2002, le

Président de Telcom dresse I'état des lieux dupgquésenté dans le Tableau 4-2.
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Constat Explication

Structure d’entreprise non optimisée Plus de 80fptes de résultats

Plus de 70 business units

Large autonomie historique des branches 3 types de relations hiérarchiques
d’activité

Filiales cotées aux cultures et management Absence de politique clairement définie d’allocatides
trés différents ressources

Tableau 4-2 : Une organisation fragmentée et souvetiop éclatée (inspiré d'un document de
communication externe du groupe)

Selon le Président, la crise de Telcom ne peutsener au poids de la dette mais elle
serait également liée & une organisation trop feagée qui ne permettrait pas de profiter
pleinement des synergies potentielles. La stradgipérateur intégré semble donc assez

éloignée du constat initialement dresse.

En outre, il releve que les modes de gouvernargtaunés par son prédécesseur se sont
montrés inadaptés a un contexte de fort développerda groupe. Ce constat est
également partagé par plusieurs des acteurs igésrrmotamment Alain, qui aprés trente
années au sein du groupe Telcom a pu nous faitagearsa vision de I'évolution de

I'entreprise sous les différentes directions.

« Ma premiére vision des choses est que le progeu@hallenge était vu par moi-méme et
puis par la plupart des gens comme un programmeédaction des co(ts, un programme
nécessaire d'ailleurs de réduction drastique deditgopuisque malgrédes facteurs
extrémement positifs en termes de management denclen fonctionnement et de
I'organisation d’avant [le nouveau Présidentkt je suis bien placé pour le dire en tant qu’ex
responsable contrble de gestiola, rigueur était mal gérée, était mal pilotée (Alain,
Responsable du chantier « Revenu Assurance »iotiv@mmerciale, Telcom)

La politique de tres forte décentralisation dedian Président, pourtant appréciée d’Alain,
se serait donc pervertie en un systeme trop laxjéteérant des dérives de mauvaise
gestion. Ces conclusions concernant la structuganisationnelle permettent donc
d’espérer un fort potentiel d’amélioration opératielle grace a la réduction des co(ts
mais aussi par une centralisation plus forte. Dansadre du programme Challenge, les

premiéres mesures en ce sens sont de deux ordres.

D’une part, le comité exeécutif est resserré etcsting de fagcon a assurer le succes du
programme Challenge. Chacun de ses membres esinsadjle d’'un certain nombre de
plans d’action liés au programme puis des respdesapécifiques sont nommés pour
conduire chaque plan. L’équipe centrale assuretcuatie le pilotage de I'ensemble et en
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reporte au directeur financier, lequel s’avere étreacteur doté d’'un bagage opérationnel
afin de mieux travailler avec les autres membresainité exécutif & la mise en ceuvre de
Challengé®. A travers le mode de gouvernance mis en placspexait donc la volonté du

Président de mesurer et controler la bonne désbinaile Challenge.

D’autre part, autant pour contribuer a I'améliavatide la trésorerie que pour pallier les
failles présentées dans le diagnostic, la dirediécide alors de vendre un certain nombre
d’actifs. Les cessions portent essentiellementlasiractifs dont I'intérét stratégique et
financier est faible ou dont I'obtention d’'un cdi& majoritaire s’avere impossible. Le
groupe se sépare ainsi d’'un grand nombre de Slidnt I'activité n’est pas directement
liée au coeur de métier de Telcom. Des sociétésamheres cheres au plus haut de la bulle
Internet sont vendues a des sommes bien moindregpres avoir généré des pertes
importantes. Prés de cing milliards d’euros d’actibnt cédés en six mois. Ces cessions
contribuent a restreindre considérablement le mrandu groupe. A l'inverse, les parts
minoritaires de I'activité « mobile » sont rachetéfin de permettre l'intégration fiscale de
la filiale dans le groupe. Ces changements dansiriecture du groupe permettent de
diminuer le nombre d'unités mais ils conduisentta@uir a un resserrement des

responsabilités autour d’un plus petit nombre é&acs.

Ainsi, au-dela du message de reprise en main dind#s I'entreprise par ses salariés se
profile également une reprise en main de l'entsgpmpar la direction et donc une
centralisation plus forte. Cette volonté du nouvBagsident, perceptible des les premiers
mois du programme selon nos interlocuteurs, lut vbétre qualifié de « centralisateur »
dans un article paru dans la presse économiquertrois apres le lancement de Challenge
(Tableau 4-3).

18 L'ensemble de ces informations est issu d'un demtmde communication externe accessible
publiquement.
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Source Description

Alain, Responsable « Revenue « Je pense qu'il faut un juste équilibre entreclesses. Si on intégre le
Assurance », division facteur temps dans ma fagcon de voir les chosggrse qu’aujourd’hui
Commerciale le balancier n'est pas a I'équilibre, alors il ftlpeut-étre en rajouter

dans ce sens la mais il ne faut pas que ca dupe Itnagtemps.
Aujourd’hui on est dans un systéme, je dirais, @gtivraiment a 180°
du systéme qu’'on a connu avant l'arrivée de [caiBe@t], ou je dirais
quec’est de la directivité pure et dure : je ne veux @ir qu'une téte

et tout le monde fait la méme chos€...) Mais on a toutes les chances
de se planter parce que les systemes directifsdgisasont faits en état
major ils ne sont forcément pas bons, c’est uneicbon personnelle
profonde. »

Jean-Philippe, Responsable « Peut-étre qudle Président] n'avait pas confiance en tous les
Amélioration du BFR et Frais managers (...) Challenge s’arrétera quand le management aura de
généraux, Telcom Mobile nouveau confiance dans le management

Hervé, Directeur Qualité et « Beaucoup de personnes percevaient le risqueeie des marges

Performance, Telcom Mobile de manceuvre et les leviers de croissance de demaie, perdre des
marges de manceuvre au profit de Telcom groupe par ed
centralisations qui seraient nuisibles au mobile. »

Extrait d'un article de presse paru« A l'inverse, [le nouveau Présidengntralise demande des comptes

trois mois apres le lancement de et contrble beaucoup plus étroitement le management, y conagris

Challenge plus haut niveau. ‘Il y a une pression et une haiaation trés forte’,
témoigne [un] administrateur salarié qui représénteFDT. »

Tableau 4-3 : De la fragmentation a la centralisatin

Le cas Telcom n’est pas alors sans rappeler lariggen faite par Chandler (1962) de
I'évolution de I'entreprise Du Pont de Nemours atbut du vingtieme siécle lorsque
Coleman et Pierre Du Pont prirent les rénes dedeéte (Encadré 4-1).
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Coleman et Pierre ne voulaient pas se contenteredeettre sur pied |
patrimoine familial. Ils voulaient a I'occasion teréorganisation, transform
ce groupement vague d'un grand nombre de compagdiesportance
relativement modeste, en une entreprise indugtr@insolidée, intégrée et|a
direction centrale. Les deux cousins obtinrent,gralquelques hésitations |le
soutien d’Alfred, et se lancerent méthodiguemenbhsdane politique de
consolidation et de centralisation. lls commencepar dresser un inventaire
précis des biens qu’ils avaient achetés.
(...) Puis, Pierre porta tous ses efforts sur la risgoint d’une organisation
destinée a leur gestion. Les changements de #gauix et financiers n’étaient
pour lui que des étapes préliminaires nécessaa@spyeparer la réorganisation
opérationnelle et administrative. C'est ce qu’ipkgua par la suite, en ces
termes :
A I'épogue ou nous avons acheté ces biens, nous smwumes rendus compte
gue, si nous voulions en faire un investissementabde, il faudrait revoir
complétement les méthode de gestion ; réorgans@attie administrative, e
supprimer de nombreuses divisions administrativeteerente, et qu’il faudra
instaurer un systéme permettant de réduire les scalg fabrication dan
'ensemble de la société. Ceci nous était rigoueeusnt impossible, car nouis
n'avions pas le contrdle des sociétés dont nowsgtactionnaires, et n'avions
pas les moyens d’instaurer un nouveau systeme ahisgtion dans aucune de
ces sociétes.

Ul —+ —+

Encadré 4-1 : Evolution de I'entreprise Du Pont déNemours au début du vingtieme siécle
(Chandler, 1962, p. 97-98)

Alors que ce rappel historique démontre qu'un mouset de centralisation est un
phénomene finalement courant dans la vie d'unenisgton, surtout a la suite d’un
changement de direction, I'instauration d’une dtonge structurelle semble quant a elle

moins banale.

2.2.INSTAURATION D’ UNE DICHOTOMIE STRUCTURELLE

Dés le lancement du programme Challenge, une steuspécifiquement dédiée a la mise
en ceuvre du programme est créée. Cette strucfuwadeaux criteres énoncés dans I'étude
exploratoire, a savoir une équipe centrale légeess melayée par un grand nombre

d’acteurs sur le terrain (Annexe 4-2).

« Donc cette décision de mise en place du progra@hadlenge s’est faite de maniexgop-
down » (...) c'est-a-dire que c’est bien une impulsidonnée par la direction de Telcorrers

la direction de Telcom Mobile. Aprés, comment gkt traduite ? (...) La politique globale,
elle a été simple, c’'est que le groupe Telcom rassigné des missions et pour essayer de
mesurer cette performance, elle a mis en placesgrosodaune organisation Challenge, qui
est donc déclinée a tous les niveaux du groupest®dire qu'il y a du Challenge chez
Telcom Mobile France, il y a du Challenge chez Tefn Mobile Groupe et il y a du
Challenge chez Telcom avec bien évidemment un systéoujours de « poupées russes » ou
Telcom Mobile Groupe nous contrdle et Telcom corérd@elcom Mobile Groupe (...)Donc

¢ca c'est la structure, avec umaise en place d’une structure Challengea, ca a été le
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premier élément parce que de toutes fagons pouvrapagner des moyens, il faut toujours
pouvoir mesurer et pour pouvoir mesurer, il fauttimedes outils, des outils et souvent une
organisation puisque c’est le meilleur moyen d’iiféar les gens et d’avoir une position claire
dans 'organigrammaealonc ils ont mis en place une vraie structure Cralbe avec des gens
dédiés » (Sébastien, Contrdleur de gestion, Telcom Moelcom)

Les modalités de mise en place de cette structomé decrites dans le document de

référence 2002 du groupe Telcom. Les principaurtpaont présentés dans I'encadré 4-2.

Depuis l'annonce du plan [Challenge], I'entreprisest mise en ordre c1fe
marche pour mener a bien ce programme. Chaque reestubComité Exécuti

est responsable d’'un programme. Chaque programim#éelné en chantiers
parfaitement identifiés. On en compte au total cergaine.

Un certain nombre de chantiers sont définis ettgslopar les divisions
opérationnelles : Solutions Grandes Entreprisevi&s Fixe et Distribution en
France, Réseaux et Opérateurs, International, ¢iel®obile] et [Telcom
Internet].

Par ailleurs, des chantiers transverses impliquifiérentes fonctions du
Groupe. Il s’agit des programmes relatifs aux aghatix investissements, aux
frais généraux, au besoin en fond de roulemeng§ysteme d’Information, a la
Recherche & Deéveloppement, aux dépenses de comatiomic a la
réorganisation des fonctions supports (financiejaridique, ressources
humaines et communication).

Fin janvier 2003, une centaine de chantiers étdates et leurs responsables
désignés. Les plans d’action détaillés pour 2008 pbacun des projets ont été
définis et la priorité est accordée a toutes ldé®m@e qui peuvent donner des
résultats rapides (par exemple, I'arrét des ingssthents de [Telcom Mobilg]
dans [un pays étranger] qui a été décidé en déee2®d2). Dix chantiers
représentent a eux seuls 70 % de I'amélioratioia gerformance attendue.

Une cellule de pilotage centrale, rattachée audbte financier, apporte san
soutien aux divisions opérationnelles pour les raidatteindre leurs objectif
assure le suivi de 'ensemble du Programme [Chgdlerorganise le reportin
alerte le Comité Exécutif sur les écarts éventaelsopose, le cas échéant, des
mesures correctrices ou le lancement de nouveantiers.

U

Au-dela des acteurs des chantiers, I'ensemble dksiés du groupe sont
mobilisés pour s’impliquer dans la démarche de [[Ehge]. Les cadres de
'entreprise ont un réle majeur dans la mobilisatide leurs équipes. Pour
marquer leur responsabilité dans la réussite dgrBname, le Comité Exécutifa
décidé d’asseoir leur rémunération variable surrésiltats du programme
[Challenge].

Encadré 4-2 : Extrait du document de référence 200&u groupe Telcom relatif a la mise en oeuvre de
Challenge
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Les témoignages des personnes interrogées nougtpeminde compléter les éléments de
description formels contenus dans le document fdeeréce 2002 et de préciser certains de

ces éléments.

Ainsi, I'équipe centrale est initialement composke cing personnes. Elle comprend un
responsable, Pierre, et son adjoint Jean-Louishque avons tous deux rencontrés. Jean-
Louis est plus particulierement chargé des chantign nécessitent un pilotage central
mais qui sont mis en ceuvre par les divisions tagfisne troisieme personne se charge de
I'animation des chantiers transverses pilotés etrake Un membre de I'équipe coordonne
la communication interne et externe sur le programinfin, le reporting central et la
gestion de I'outil utilisé dans le cadre du prognaen(le « tracking tool ») sont confiés a

une personne de cette équipe.

Selon un principe de maillage de tout le périmenganisationnel, des responsables du
programme Challenge sont ensuite nommeés dans cliigg®n ou fonction. Ceux-ci,
dont le réle est exclusivement consacré a la miseeeivre de Challenge, dépendent
néanmoins hiérarchiquement du directeur de la idivisou fonction. Ce sont les

« Challenge Leaders ».

« Qui sont les « Challenge leaders » ? Bien, cé dea cadres de Telcom qui ont été choisis
pour étre « Challenge leaders ». On est, en faiinze a vingt. Et puisn est directement sous
le directeur exécutif donc I'idée est d’avoir desrhmes qui sont a un niveau suffisant pour
avoir une influence sur des décision€e sont des gens de Telcom qui ont été choisimipa
les cadres. J'ai le profil typiqyepur cru « Challenge leader »! » (Jean, Responsaide
I'amélioration de la performance, groupe)

Puis, au sein de chaque division, sont ensuitetifdendes chefs de chantier pour chaque
sujet traité dans la division. A ce stade, cesarsables sont généralement affectés a plein
temps a la déclinaison de Challenge. Le critérehix pour la détermination de ces relais
repose sur la position hiérarchique : I'argumentgegune position élevée procure, de fait,

une capacité plus aisée a faire appliquer lestiiescdu programme.

« [Les porteurs] ont été désignés par leur directe'est-a-dire que le directeur de la division
finance a choisi une personne. Le but était d’adais gens le plus possible a temps plein
qui soient en mesurgoit d’élaborer le plan d’action pour I'ensemble deur division ou de
leur fonction, soit qui aientun poste suffisant pour une collaboration s'il fait qu'ils se
tournent vers d’autres personnes (Denis, Responsable des chantiers « Fonctiopp@t »,

groupe)
Une fois ces chefs de chantier nommes, ils peudgalement déterminer des pilotes qui
serviront de relais dans les diverses unités ssgulgles porte le chantier. Le

fonctionnement d’'une équipe sur un sujet donnépsiggnte ensuite a un mode « projet »
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comme l'explique Denis, Responsable des chantidomgtions support » au niveau du

groupe (Tableau 4-4).

L’équipe centrale ainsi que les « Challenge leadetans chaque division ou fonction et

les chefs de chantier constituent ce que nous leppes la structure Challenge. La mise en
place progressive de cette structure et notamraahdtermination des relais aux différents

niveaux de l'organisation constitue une étape pl#alessentielle pour chaque acteur de
cette structure. Elle est décrite et illustrée lear propos de nos interlocuteurs dans le
Tableau 4-4.
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Structure mise en place Description

Une équipe centrale composée de cing Il y aun directeur de programmequi est Pierre ; en dessous de lui, il y a unépégcomposée de quatre personnes pour animer
personnes 'ensemble,une personne chargée plus spécialement de la comneation du programme Challenge qu’elle soit interne ou
externeune personne chargée de I'outil de reportingle « tracking tool », plus faire le reporting ddout ce qui est reporting, et
puis deux personnes dont moi, s'occupent de I'eb&erdes chantiers donc, thkeuxiéeme personne a plutbt en charge les
chantiers qu’on appelle transversauxles fonctions support, etoi j’ai en charge I'ensemble des divisions opérainnelles (...)
plus les achats et les frais générawe Jean. » (Jean-Louis, Responsable adjoint geié centrale Challenge, groupe)

Un « Challenge leader » par division « Je dirais, quour que ¢ca marche bidinfaut que le dirigeant ait créé ses relais et ceglais, ce sont les fameux responsables
Challenge c’est moi, d’'autres...Et toute cette équipe la,stées chefs de ces chantiers la au niveau de Teltmute cette
structure Challengequi a été montéelle se déclinait dans les divisions et dans lesdiness units Donc 1. [le Président] crée la
structure Challenge au niveau de la direction généie, 2. il demande a ce que les divisions fassent &@mendonc j'arrive et je
fais la méme chose a peu prés partout et je vaizadéer a ce que les business units fassent la ncBose. » (Romain,
Responsable des chantiers Challenge, Divisionratgr

ou par fonction « Donc il y an responsable du chantier finance et il y a ens@tpour chacune de ces activités des gens qui sontobarge de
la transformation dans leur domaine(...) Ensuite [le responsable du chantier finance], il aomme interlocuteur des
responsables du chantier finance dans chaque diwisi, un chez Telcom Mobile, un dans la division Réaa, un dans la
division commerciale...donc il a comme ¢a une douzand’interlocuteurs qui sont chacun en charge du plad'action dans
leur division. Ca fait une équipe projet.Ce sont des personnes qui travaillent vraimentisysrojet. Certains sont a temps plein
parce guils n'ont qu'un sujet, d'autres sont a penpartiel mais ils contribuent vraiment a ce sujetDenis, Responsable des
chantiers « Fonctions Support », groupe)

Des chefs de chantiers dans lesDans la structure qui avait été mise en placasravions nommé dehefs de chantiers(...) Il faut savoir qu'on a donné la

divisions responsabilité des chantiers a des gens qui seaieni plutotN-2 ou N-3 par rapport aux membres du COMEX(...). Dans le
groupe Telcom qui compte environ 200000 personrass avez 800 entrepreneurs et toutes les persounest géré un chantier
Challenge comme ¢a, font partie des 800 entreprerianc ce sont des personnes qui se situent &eaun je diraisparmi les
800 leaders de Il'entreprise Ce sont eux qui ont mené ces chantiers, en texdeesesponsabilité de chantier. » (Muriel,
Responsable des chantiers Challenge, Division ug¢sea

Tableau 4-4 : Mise en place de la structure Challgye selon un principe de maillage du périmeétre orgasationnel
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Pour mieux comprendre comment le programme eséimghté dans cette premiére phase,
il nous faut revenir sur les principes qui régisdes relations entre la structure Challenge
et les opérationnels. Ces principes sont présentidisistrés par les propos des personnes

interrogées dans le Tableau 4-5.

Tout d’abord, il n'existe pas nécessairement de h&rarchique entre le responsable
Challenge au niveau d’une division (« Challengeléea) et les responsables d’un chantier
donné (chefs de chantier) ou entre ce chef de ighaattles personnes impactées par lui.
Par exemple, Muriel, Responsable des chantiersleéligal dans la division « réseau » est
directement rattachée au directeur de cette diviglors méme qu’elle reporte une grande
partie de son travail a Pierre, Directeur du progre Challenge et responsable de I'équipe
centrale. Elle n’a en revanche aucun lien hiéraguohiavec les divers chefs de chantier

gu’elle coordonne.

Cependant, les « Challenge leaders » dans uneodiviemme les chefs de chantier a
l'intérieur de cette division sont nommés a un aivesuffisamment élevé dans
I'organisation pour pouvoir avoir de l'influencersles décisions. Ainsi, si beaucoup
d’interlocuteurs reconnaissent la nécessité degctimhs de colts dans le contexte que
connaissait le groupe Telcom en 2002, tous indist@énla nature prescriptive des mesures
engagees dans cette premiére phase. La mise e a\programme repose alors sur
I'application par I'ensemble des opérationnels igsnctions des acteurs de la structure
Challenge. Elle s'accompagne donc de la créational'structure paralléle générant ainsi
une dichotomie entre la voie hiérarchique et legmaome Challenge. L’autorité des
acteurs de cette structure parallele repose alwrare vision profondément « top-down »
de l'organisation. Cette phase étant exclusiverfmgalisée sur I'exploitation, on ne peut,

a ce stade du programme évoquer I'ambidextéritetstrelle.
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Principe

Description

Absence de lien hiérarchique « Nous, en tant que responsables de chantier,aopas de relation hiérarchique, on n’a pas d’erapriais, de fait, quand on va voir des agents avec
entre responsables Challengela casquette Challengen est capable de les mettre sous tensioBui, c’est ¢cac’est une mise sous tension entre deux chefs méniedans

et opérationnels...

I'organigramme je ne suis pas leur chef  (Robert, Chef du chantier « amélioration du BERlivision commerciale, Telcom)

mais des mesures
prescriptives...

« Pour revenir sur un point trés managérial, o/egitque Challenge a ét&s « top-down »et trés« on ne veut pas le savoir, c’est comme ca et puis
c’est tout. » » (Bénédicte, Directrice d’'une agence commercibddécom)

«La premiere version de 2003du papier qui s’appelle « principes de gouverealic»], c'était quelqu’'un d’autre d'ailleurs quavait faite, de
I'équipe du programme Challenge IT, et elle étari@usement assez pauvre sur I'alignement busmesstrés tournéeoercitif sur les dépenses»
(Denis, Directeur de la gouvernance du systeméattimation, Division Réseau, Telcom)

d’ou I'émergence d’'une
hiérarchie paralléle...

« Les vieux managers de la maison ont dénommé [E€iyd] commeun systeme de « by-pass >¢’est-a-dire qu’en fait ils se sont sentis « by-
passés ». Moi je me souviens d’une discussion eeBSI] qui me disaik Challenge c’est une double hiérarchie qui « by-Es » la hiérarchie
normale ». »(Denis, Directeur de la gouvernance du systemdadiimtion, Division Réseau, Telcom)

« Ma premiere impression d’abord a été de me diecette classique, je veux redresser donc je alexgrla décision, je contrble et j'utilise une
technique qui est trés simple c’est que chaquedfagsje mets un coup de projecteur sur un pladandacard, nécessairement, se range. ». Apres, le
deuxiéme élément a été de trouver que le maillaga\pit été pris en ayant a la fois, j'allais dieesystéme classique d’objectifs verticaux et par
ailleurs les programmes Challenge dont un certain ambre étaient des programmes trans-organisatignvoire méme la plupart de ces
programmes étaient des programmes trans-orgamisatoduisaitde factoa ce qude vertical optimise ce sur quoi il est jugé, leshjectifs, mais

gue par ailleurs, cette transversalité et cette olglation de reporting avaient plus pour objectif d’doliger a regarder et donc a nettoyerque des
actions elles-mémes. » (Claire, Responsable venggas de produits internationaux, Division résé&alicom)

« Challenge, en fait'est une approche transversale’est-a-dire que si je reviens sur mon schématosjle méme qui est trés basique : vous avez
les business unit qui rendent des comptes sur legompte d’exploitation propre, trés verticalisé, leu P&L (un exemple : Telcom Mobile en
Belgique ils ont leur truc trés vertical, donc alsxrendent compte dans leur filiere hiérarchigleerendent compte au patron de Telcom Mobile qui
rend compte au patron du groupe...) et ces gens jldsta titre, n'ontles yeux rivés que sur le compte d’exploitation et de leur BU donc
effectivement leurs dépenses, que ce soit du rédedlT, de 'immobilier ou des terminaux peu temporte pourvu gque leur compte d’exploitation
soit bon. Et donc quand, a c6té, on s'occupe diaptr I'I'T ou le Network ou I'achat des terminaux droupe ca se répercute totalement
transversalement, c’est-a-dire qa’est bien dans une structure matriciellet vraiment la ligne de force d’une structure male ce sont les lignes
verticales de business, ca il ne faut pas se leuttde boulot de Challenge qui est de, horizontalemenpar domaine technique, par fonction,
optimiser les dépenses du groupe (c'était bien I'gpectif de Challenge au départ) vient donc percuteet jouer ce réle des axes horizontaux de la
matrice. » (Denis, Directeur de la gouvernance du syst@mérmation, Division Réseau, Telcom)

fondée sur une vision trés
« top-down » de
I'organisation

« Quelque part, c’est I'esprit de persuasiole etoutien qu’on peut avoir de la hiérarchieDonc, tant qu’on était au sein d’'une divisiorest’pour ¢a
gue nous sommes N-1 par rapport au patron, paeke goutien c’était le soutien du patronet donc ca se réglait en codir s'il y avait desbfemes,
ca se réglait a ce niveau la. » (Muriel, Respomsdblchantiers Challenge, Division Réseau, Telcom)

Tableau 4-5 : Principes de mise en oeuvre de Chalige dans la premiére phase
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Dans les faits la mise en ceuvre du programme Cigadleonduit donc a un dédoublement
de la structure hiérarchigue avec d’'un cété lamdiclassiqgue de management décomposé
en centres de responsabilité et face a elle, emupgpn constante sur de nombreux sujets,

les acteurs de la structure Challenge (Figure 4-1).
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COMITE EXECUTIF

DIVISION A

CENTRE DE
CHANTIER1 = ======-= RESPONSABILITEL
CHANTIER2 fi-——=——-——--— »

CHANTIER3 |fim=—====—=—-~— »

i —————— - »

CHANTIERN fi-m=—===—=——--— »

Autorité

CENTRE DE

: RESPONSABILITE N

DivisioN N

Figure 4-1 : Structure dichotomique mise en placeahs la premiére phase
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Conclusion de la section 2

Dans cette section, nous nous intéressons aux ftEarstiques de la structure
organisationnelle mise en place lors du lancemantptgramme Challenge. L’analyse
des entretiens réalisés au sein du groupe Telcas,ddcuments internes fournis par nos
interlocuteurs et des articles de presse relatifs'annonce et au déroulement de
Challenge, nous conduit a identifier une tendanedena une plus forte centralisation.
Une structure de gouvernance resserrée autour @lus petit nombre d’acteurs ainsi que
les nombreuses cessions d’'actifs sont les prinegadanifestations de cette évolution.
Dans le méme temps, une équipe spécialement dédiémise en ceuvre du programme
est constituée en central. Des relais sont ensmbenmés a chaque niveau de
I'organisation de fagcon a ce que tout le périmebrganisationnel soit couvert par les
chantiers Challenge. Apparait alors une structurdallenge dont les injonctions
s’imposent aux opérationnels en dehors de la voiératchique classique. Ce
dédoublement de la structure hiérarchique s’appteed I'instauration d’'une structure
dichotomique.
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SECTION 3 UN LIEN FORT ENTRE PROGRAMME ET CHANTIERS

Apres avoir décrit I'objectif stratégique ainsi glaestructure déployée, notre attention se
porte naturellement sur le processus de contrédeemplace. Les trois étapes du processus
dans cette premiére phase ont été étudiées confanié la grille d’analyse proposée a
l'issue de notre revue de littérature et de I'étedploratoire. Comme défini dans cette
grille, notre étude porte sur les trois temps dacessus de contrdle : la finalisation (3.1.),

le pilotage (3.2.) et la postévaluation (3.3.).

3.1.DEUX NIVEAUX DE FINALISATION

L’analyse de nos entretiens fait apparaitre deugaux de finalisation dans cette premiere
phase de Challenge. Dans un premier temps, latidinedu groupe, aidée de consultants
puis de I'équipe centrale Challenge travaillenadithalisation du programme (3.1.1.). Il
revient ensuite aux membres de la structure Clgdletle finaliser les objectifs des
différents chantiers (3.1.2). La description dugessus de finalisation observé a ces deux
niveaux nous permet de conclure a une relatioe femtre plan stratégique, programme et
budgets (3.1.3.).

3.1.1. De la finalisation des objectifs du prograrer@hallenge...

Tout d’abord, I'élaboration du programme Challersgefonde sur un état des lieux trés
complet de la situation du groupe. La nouvellediom de Telcom s’appuie pour cela sur
les services d'un cabinet de conseil. Une fois @gribstic réalisé, elle analyse les
éléments fournis par les acteurs impligués dansdeessus de planification stratégique.
Le Président, comme il I'a déclaré lors de I'anreda lancement de Challenge, reprend
un certain nombre d’actions qui avaient été enigeprantérieurement au programme et
qui s’averent intéressantes et pertinentes paorappx nouvelles orientations. Les propos
de Francois font écho a ces projets développéd &varogramme Challenge.

« Jai fait partie du petit groupe qui, a la rene€002, avec l'aide de McKinsey avait été
chargé d’'élaborer le programme Challenge et on giagontribué parce qu’a I'époquia
partie planification stratégique m’était rattachéet donc on avait pas mal alimenté les
évaluations des détails sur lesquels Challengeé@aealibré Juste avant le départ de [I'ancien
Président], le [directeur du contréle de gestiori]reoi, on avait ensemblesquissé un petit
plan antérieur a Challengemais qui n'a pas été jusqu'a sa mise en ceuvregpaide

-182 -



Chapitre 4 — Une premiére phase centrée sur I'eixqtion efficiente des ressources

Président est parti donc si vous voulen, avait préparé ce qu'est devenu Challenges
axes étaient trés classiques, si je puis dire, Empnt I'ampleur était différente et en
particulier comme on avait fait ¢ca rapidement, davait pas eu le temps d’aller jusqu’a la
mise en ceuvre, jusqu’a I'approfondissement doétit juste du dégrossissage (Francois,
Directeur stratégique, groupe)

Le plan stratégique ainsi que l'analyse des praggtstants fournissent donc une base de
réflexion pour I'élaboration de Challenge méme $4lut rappeler que linitiative du
programme est concomitante a une réorientatiotégicpe fondée sur I'ambition de faire

de Telcom un opérateur intégré.

La nouvelle direction de Telcom définit ensuite lages prioritaires et effectue
nécessairement des choix quant aux différentesililiés envisagées. L’étude d'un
document interne fourni par I'un de nos interlocusenous apprend qu’un échéancier est
alors ébauché pour représenter la chronologierd®iaent des chantiers dans les premiers
mois. Denis, Responsable des chantiers « FoncBapport » dans I'équipe centrale, nous
expliqgue par exemple, que cet axe d’amélioratioen lgu’initialement identifié, n'a pas
été mis en avant dés le lancement du programriia.dté quelques temps apres, alors que
les premiéres actions étaient déja engagées ssujks prioritaires.

« Donc au total, bien sir je caricature un peubgir ca ne s’applique pas pareil a toutes les
fonctions, mais la vision un peu générale c’estsystéme historique mais qui aujourd’hui,
n'est pas tres performant, n’est pas piloté et dapporte un service de qualité moyenne pour
un colt élevé. Alors ce constat a été fait de fagonpeu plus soft fin 2002. Quand [le
Président] est arrivéil y a eu un état des lieuet c’est un des résultats mais n’est pas le
sujet qui a été traité en priorité parce qu'il y ait d’autres choses a fairet parce que cette
apparence que je décris comme ¢a sur 15 fonctioppast différentes, en réalité, si I'on veut
agir, il y a 15 actions différentes a mener, 15nslal’action différents. Donc ce n'est pas
parce que le constat peut étre fait rapidement gule fait aussi rapidement. » (Denis,
Responsable des chantiers « Fonctions Supportowpg)

Notre analyse des données internes croisées av@tfdemations externes récoltées dans
la presse nous permet de conclure que I'annoncégpebdu lancement de Challenge

intervient, semble-t-il, a ce stade du processuidésation.

Par la suite, la responsabilité du programme ehisa en ceuvre sont confiées a I'équipe
centrale, nommeée pour poursuivre son élaboratiogtmite collaboration avec tous les

membres du comité exécutif.

« Aprés,une structure spécialiséesi je puis dire, avec Pierre, a été constituéadiba été
assez grand pour faire ce travail la [d’élaboratiatu programme Challengeét il n’avait pas
besoin de mon aide. Ca s’est constitué, il I'a gpit n'y a pas eu de probléme. » (Francgois,
Directeur stratégique, groupe, Telcom)
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Une fois prise la décision de démarrer certaindgaiives Challenge, la direction de
Telcom clarifie la structure de responsabilité. Poala, elle distingue trois types de
pilotage :

- les chantiers mis en ceuvre par les divisions,

- les chantiers mis en ceuvre par les divisions etgslpar I'équipe centrale,

- les chantiers mis en ceuvre par I'équipe centrale.

Par exemple, au sein de la division « Réseau ehaatier de réduction des charges non
salariales en se focalisant sur les contrats dater@nce, est un chantier totalement porté
par la division. En revanche, le chantier relatifoptimisation des frais généraux dans la
division est déployé par la responsable Challerggiadlivision elle-méme mais demeure
piloté par I'équipe centrale. Enfin, la divisionse&u contribue par certains éléments au
chantier de rationalisation des dépenses de conoation implémenté par I'équipe

centrale.

Pour terminer cette phase de finalisation du progne, les procédures de suivi et de
reporting sont proposées par I'équipe centralecewité exécutif. Etant donné que tous les
membres de ce comité sont responsables de diverstiets, ils doivent en reporter

I'avancement au directeur financier, porteur dugpsionme Challenge au sein du comité
exécutif. Pour cela, il est initialement prévu qu'tiers de la durée totale des revues
d’affaires mensuelles soit consacré a un pointiBgae sur les chantiers Challenge. Les
principes et contenus des éléments abordés danséuans sont présentés dans le
Tableau 4-6.

Principes Contenu

Revue de la progression des chantiers des Statut de la division/fonction par rapport a scenpl
divisions/fonctions de travail initial

Extraction de I'avancement financier a partir du  Progression financiére de la division/fonction

« tracking tool » Présentation et réconciliation des écarts avedil’'ou
Extraction des actions et échéanciers a partir du comptable

« tracking tool » Explication des principaux obstacles

Présentation par le patron de la division/fonction Focalisation sur le plan de travail et la progr@ssi

Présentation par des responsables de chantiers definanciére d’'un ou deux chantiers importants

I'état d’avancement d’un ou deux chantiers (choisisProposition de plans d’action et prise de décision

par le patron de la division et I'équipe centrale)  Visualisation de tous les plans de travail de teas
chantiers

Tableau 4-6 : Principes et contenu du reporting deshantiers Challenge dans les "revues d’affaires"
mensuelles (inspiré d’un document interne)
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De la méme fagon, il est prévu que chaque chafatise I'objet d’'un suivi au sein méme
des divisions. Des réunions de travail ayant pbamie les chantiers Challenge sont donc
€galement envisageées. Les principes régissantesegns sont présentés dans le Tableau
4-7.

Principes Contenu

Résolution des problémes et revue de chaque Statut du chantier par rapport a son plan de travai
chantier initial

Extraction de I'avancement financier a partir du  Progression financiére du chantier détaillée par

« tracking tool » division pour les chantiers pilotés ou mis en ceuvre
Extraction des actions et échéanciers a partir du en central

« tracking tool » Proposition de plans d’action

Présentation par le responsable de chantier, avec IExplication des principaux obstacles

support du responsable des chantiers Challenge p&assources ou solutions envisagées pour les
la division pour les chantiers pilotés ou mis ervieeu surpasser

en central Prise de décision pour résoudre les problemes
Session d’une demi-journée pendant la session

Revue mensuelle pour les chantiers transverses,

trimestrielle pour les autres

Tableau 4-7 : Principes et contenu du reporting deshantiers Challenge dans les réunions de travaiua
sein des divisions (inspiré d'un document interne)

Pour inciter a la mise en ceuvre de Challenge, #fiésident] s'est donné les moyens de
pouvoir mesurer les progres accomplis et, si naoesge corriger le tir. Quitte a utiliser

le baton si besoin est: un programme de rémunératidable a été mis en oeuvre, lié a la
réalisation des "objectifs [Challenge]*» Ainsi, conformément aux préconisations de
Bouquin (1986, p. 50), la direction décide tresdkt@istaurer une politique de rémunération
embarquant les objectifs du programme Challende. dslt décrite dans le bilan social du

groupe pour I'année 2003.

« Dans un contexte financier délicat, Telcom a paiui sa politique de rémunération visant a
reconnaitre, motiver et fidéliser ses collaborageur

» En 2003, pour la partie fixe de la rémunération, effort particulier de maitrise des coits a
été réalisé,
* La politiqgue de rémunération variable sur objectits été poursuivieEn 2003, elle a été

adossée a la réussite des programmes Challengehati€hge + et appliquée sur un rythme
semestriel pour en dynamiser les effets

» Un nouvel accord d'intéressement a été signé ayexire Organisations Syndicales. Cet
accord s’appuie sur la performance opérationneléel@ntreprise en lien avec la réussite du
programme Challengd.’enjeu financier a été doublé afin de mobiliserdesalariés sur la
réussite des objectifs fixés et valoriser signifiz@ment leurs contributions» (Extrait du
bilan social 2003 du groupe Telcom)

1% Propos extrait d’un article paru dans la pressa@mique en mars 2003.
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Les éléments concernant la finalisation du programthallenge dans cette premiére phase
focalisée sur la réduction des colts a organisatmmstante, sont synthétisés dans le
Tableau 4-8.

Niveau Etapes de Acteurs impliqués  Caractéristiques

d’analyse finalisation

Programme Diagnostic du jeu - Le Président - Analyse des informations fournies par la
Challenge planification stratégique

- La direction de la
stratégie - Identification, analyse et sélection de

L chantiers issus de plans antérieurs
-La direction du

contrble de gestion

- Des consultants

Décomposition des - Le Président - Identification des priorités
finalités et R . .

, . - L’équipe centrale - Construction d’un échéancier
d’allocation des

Challenge représentant les lancements des chantiers

ressources en fonction de leur degré de priorité
-La direction du 9 P
contrble de gestion - Définition des responsabilités
- Des consultants - Allocation des ressources
- Détermination des modalités de suivi
des chantiers
Ajustement du - Les cadres de - Rémunération variable indexée sur
systeme de I'entreprise I'atteinte des objectifs Challenge
motivation

Tableau 4-8 : Caractéristiques des étapes de finadition de la premiére phase du programme
Challenge

L’ensemble des caractéristigues présentées danaléeau 4-8 portent donc sur la
finalisation des objectifs du programme Challeng@sdsa premiére phase. Ce niveau
d’analyse constitue le premier niveau de finalgatavant qu’elle ne se poursuive aux

chantiers eux-mémes.

3.1.2. ... a la finalisation des objectifs des chams Challenge

Notre description successive des deux niveauxrddigation est motivée par une volonté
de clarté mais ne saurait refléter la complexitéad@alité. De fait, les étapes de définition
des finalités de ces deux niveaux d’analyse seutkEwbparfois conjointement, au fur et a
mesure que les chantiers démarrent. Ainsi, lordguancement d’'un chantier Challenge

est décidé par le comité exécutif du groupe Teldemgsponsable de ce chantier entame a
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son tour chaque étape du processus de contrbles [RBaméme temps, la réflexion se

poursuit sur la finalisation du programme et leigltte lancer d’autres chantiers.

Nous comprenons a travers ces éléments que lésfitiah des chantiers prend place dans
une réflexion plus globale sur les objectifs dugpamnme dans son ensemble. Muriel,
responsable de la mise en ceuvre de Challenge dadssision «réseau », explique
notamment comment les travaux menés en centraliseemt sa propre réflexion sur les
initiatives a déployer dans son périmetre.

« [Les chantiers Challenge] ont été lancés en fonctles grandes masses. On a regardé au
sein de [la division réseau] quels étaient les gdmsnaines de dépenses etold a été voir
quels étaient les axes d’amélioratioon,on avait eu un cabinet de consultants externes
qui avait fait un premier audit pour [le Présidengt donc ce cabinet de consultants externes
avait aussi donné des pistedoncon a capitalisé sur ces pistes (Muriel, Responsable de
chantiers Challenge, Division Réseau, Telcom)

Apres avoir identifié les sources d’économies etshgjets a traiter au sein de leur division,
les responsables de chantiers Challenge désigremntcalrespondants dans toutes les
entités du périmétre concerné. Le maillage sur degqepose la mise en ceuvre de

Challenge se poursuit donc jusque dans les plitepenités du groupe.

« Donc, déja, ca’est a construire c’est-a-dire avoir des correspondants partoutséte, on
va identifier ce qu'on appelle les leviers d'acti@t on va les identifier par grands
processus. » (Chantal, Responsable du chantier&iaration du BFR », groupe, Telcom)

Autre exemple que celui évoqué par Chantal, unatéske quatre cent trente traqueurs
d’économies est mis en place dans le cadre duiehatd réduction des frais généraux,

parmi lesquels Christine.

« Jai été brillammentdésignée « traqueur d'économiespour notre unité a l'automne
dernier [automne 2004]. » (Christine, Responsabtstdle de gestion, Unité Nationale
d’Exploitation, Telcom Mobile)

Des acteurs spécifiguement dédiés a la mise eneceluvprogramme sont donc nommeés
dans toutes les unités de I'organisation. Il relvemsuite aux responsables de chantiers a
tous les niveaux de la structure Challenge de figsrobjectifs a atteindre pour chaque
chantier. lls interviennent notamment au momenad&océdure budgétaire dans la phase
de cadrage. Chaque responsable de chantier imfmrsesas objectifs en matiere de codts.
C’est lui qui détermine les mesures a mettre enreggui fixe le calendrier et attribue les
responsabilités. Il se pose généralement en ppésgriface aux opérationnels qui n’ont
d’autres choix que d'accepter ses préconisations. Tableau 4-9 présente les

caractéristiques de la finalisation des chantidrallénge lors de la procédure budgétaire.
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Critéres Caractéristiques Descriptions

Qui ? Les acteurs de la «Donc nous, en tant que possesseur d'une businesstusu d’'un P&L, on n'a plus cette capacité en grosa
structure Challenge monitorer nous-mémes de dire «on doit arriver a la variable que vowmis avez fixée sur la marge brute

opérationnelle, j'ai dépassé de sept en com maisejeattraperai sur autre chose ! ». Normalemésdf ce qu’on peut
faire théoriguement, mais comme les chantiers gardent en tranches de saucisson, point par pauog avez un gars
qui va vous dire : « Attends tu dépasses de quedrea pas ! » puis I'autre qui va vous dire : @riBi, tu économises
sept, je vais t'enlever quatre sur le semestrerdsmp». Donc vous étes en permanence en traiordger entre vos
objectifs globaux, votre capacité a les atteindrie dait que vous les fassiez ou non sur un suigt pas forcément
compensé. Et tout caa crée un espece de décalage entre un objectifs¢rglobal de réduction des colts qui vise en
fait a découper le saucisson en tranche pour mieuxoir ce qu'il y a a l'intérieur, et des business uit qui
s’estiment redevables d’un P&L global pas forcémenligne a ligne et qui se sentent parfois un peu dépsédéest
a qui on ne rend pas parfois ce qu'on devrait tendre compte tenu des benchmarks. » (Xavier, Glewir de gestion
marketing et distribution, Telcom Mobile, Telcom)

Quand ? Dans la phase de « Challengearrive dans le cadrage du budget au niveau du conlie de gestion en centralon a des normes pour
cadrage budgétaire certaines rubriques budgétaires style les fraisnéssion, les séminaires, les dépenses de taxigpguiton utilisait
beaucoup les taxis, il y a des contrats qui ontrétépus...» (Christine, Responsable pilotage performance et
management intégré, Unité Nationale d’Exploitatibalcom Mobile)

Comment ? Sous la forme de « A I'époque,on a eu des coupes sombre me souviens parce que j'avais en charge ugdiutcbmmercial, et ce
restrictions budgétaires budget commercial a été revu dans des proportionséts importantes : il a perdu 30 a 40%. en volume ebespace
de quelques mois» (Philippe, Contributeur chantier « Amélioratidm BFR », Division commerciale, Telcom)

«Christine : Il y a eu une grosse communication qui a été faite le programme Challenge mais qui était une
communication globale au niveau Telcom groupe e$tcrrai qu’on ne voyait pas forcément comment dreldviobile
allait étre inclus dans ces économies la et erldgtogramme Challenge, notamment Challenge & @néraux », les
premiéres remontées qu’on a eu c'était courant 2004

Catherine :Oui, maison a quand méme dd faire trés attention quand on aommencé a construire le budget 2004
puisque la on eu des restrictions budgétairesdes instructions sur les frais de mission et de diggement, sur les
séminaires...

Christine :On nous a dit « faites attention sur ces lignesdis c’'était pas encore bien structuré.

Catherine :Oui, disons qu’on avait des objectifs mais c’étmisez a l'initiative des entités. » (Christine, esable
pilotage performance et management intégré et @aeheResponsable contrble de gestion, Unité Nateon
d’Exploitation, Telcom Mobile)

Tableau 4-9 : Caractéristiques de la finalisation ds objectifs Challenge pendant le processus budgiéa
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Il ressort donc de notre analyse que le budgetiestiément clé dans la finalisation des
objectifs des chantiers Challenge dans cette prenmbase centrée sur la réduction des
codts. L'étape de cadrage budgétaire apparait cammmn@goment important ou les objectifs
définis au niveau du programme doivent se décliiaes les objectifs de chaque chantier.
Toutefois, compte tenu de la teneur restrictive B colts de cette phase, cette
déclinaison prend exclusivement la forme de dindmst budgétaires souvent qualifiées de
« coupes franches » par nos interlocuteurs. De fdugariété des chantiers se traduit par
une multiplicité des injonctions Challenge en nratiée réduction des codts. De fait, cette
multiplication des points d'immixtion des acteurs th structure Challenge dans le
domaine opérationnel conduit & un sentiment de sigssion de la part des managers et a
une cristallisation des conflits autour du procedsudgétaire.

La problématique exposée par Denis, directeur degdaivernance du systéeme
d’'information, est le reflet des propos de Xavigrégentés dans le Tableau 4-9) mais dans
une autre perspective, celle de Challenge.

« Les charges de fonctionnement informatique je t¢®®nais parce qu'elles sont
comptablement identifiées mais dans une entitér(léetombe sur la limite de I'approche) qui
a une logique de P&L verticaliséedans son compte d'exploitation, elle, elle regasks
charges de fonctionnement globalement. Le patropays ou le patron de la filiale, il se dit
gue ce n’est pas tres grave si ce sont des chargmsnerciales, de I'informatique, du réseau
ou autre chose, I'essentiel c’est que je tienne omesges. Et si par hasard, il est amené a
mettre trop, a mes yeux, de charges de fonctionmesoe I'informatique lui ne rentre pas a ce
niveau de détail et aujourd’hui, je suis convairstwn ne regarde que mon domaingue I'on
peut encore faire des économie&t on voit régulierement des situations ou noas,
préconise au directeur financier du groupe dans lashitrages budgétaires, de demander a
telle ou telle entité de faire des économies s dépenses de fonctionnement informatique
A la fin, le directeur financier du groupe, il a un « dealglobal avec le patron de la BU en
lui disant « tu me tiens tel EBITDA »Et in fine dans la traduction comptable voit bien
gu’ils ne font pas les économies sur l'informatiqués les font ailleurs: donc ¢a veut dire
que I'on a encore de la marge potentielle saufrsstest trompé dans notre analyse, mais au
pire, s'ils ne peuvent pas faire toutes les écoesndemandées, ils peuvent au moins en faire
une partie, donc on pourrait au moins optimisefDenis, Directeur de la gouvernance du
systeme d’information, Division Réseau, Telcom)

Ce sentiment de dépossession vécu par les opéralspmléveloppé ultérieurement dans la
Section 4, constitue assurément une limite imptetanla démarche mise en ceuvre dans

cette premiére phase du programme.

Les caractéristiques des étapes de finalisationctastiers Challenge sont synthétisées
dans le Tableau 4-10.
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Niveau Etapes de Acteurs impliqués  Caractéristiques
d’analyse finalisation
Chantiers Diagnostic du jeu - Les Responsables Analyse des informations fournies par la
Challenge Challenge au direction et I'équipe centrale aidées de
niveau des consultants
divisions

- Identification des processus clés
- Les responsables impactés par le chantier

de chantiers - ldentification et nomination de

Challenge correspondants dans toutes les unités du
groupe
Décomposition des - Les responsables - Décomposition de 'objectif global de
finalités et Challenge au réduction des codts en sous-objectifs pour
d’allocation des niveau des toutes les unités du groupe
ressources divisions

- Diminution des co(ts par des coupes
- Les responsables budgétaires au moment de la procédure
de chantiers budgétaire
Challenge

- Les
correspondants
dans toutes les
unités du groupe

Ajustement du - Les cadres de - Rémunération variable indexée sur
systeme de I'entreprise I'atteinte des objectifs Challenge
motivation

Tableau 4-10 : Caractéristiques des étapes de fiigdtion des chantiers Challenge dans la premiére
phase du programme

Notre étude des étapes de finalisation aux deusaniv d’analyse que sont le programme
et les chantiers nous permet de mettre en évidesa®dnnexions qui se construisent alors

entre plan stratégique, programme et budget 2ade ste la mise en ceuvre de Challenge.

3.1.3. Une relation forte entre plan stratégiquapgramme et budget dans
I'étape de finalisation

Tout d’abord, la description de [I'élaboration duogmamme fait apparaitre un lien
particulier entre le plan stratégique de I'entreprielcom et le programme Challenge. En
effet, le plan stratégique et plus largement I'éguiui a contribué a sa construction
nourissent la réflexion des dirigeants sur les él#sha prendre en compte dans Challenge.
L’articulation s’opere donc dans une relation deseate du plan stratégique existant vers

le programme en cours d’élaboration, le principérdesmission étant la cohérence.

« C'est deux fagons de faire différentes: il y @mne qui est pour les managers [le
programme]et il y en aune qui est faite pour le cours de bourse [le platratégique] Je
dirais qu’il y en a une qui est un mode de ges#bfliautre c’est une vision de ce que ca va
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donner, mais ¢a n'a pas a s'articuler a la chevilees, ca doit juste étre cohérent. » (Jean-
Louis, Responsable adjoint de I'équipe centralel@hge, groupe)

Cette relation conduit ensuite a l'identificationa® choix des chantiers a mettre en ceuvre

dans le cadre du programme.

Dans cette premiere phase de Challenge, apparaitte@ une connexion relativement
forte entre la définition des objectifs des chastien termes de réduction des codts et les
restrictions imposées au moment du cadrage budgét@iette relation quant a elle
transversale permet a la direction puis aux memtheela structure Challenge de décliner
les objectifs affichés de réduction jusqu’aux phetites unités en utilisant la procédure

budgétaire.
Le processus de finalisation déployé au cours tte peemiére phase du programme fait

donc apparaitre une relation forte entre le plaaté&gique, le programme Challenge, ses

chantiers et les budgets (Figure 4-2).
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PLAN STRATEGIQUE
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Figure 4-2 : Processus de finalisation déployé dates premiére phase du programme Challenge
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L’étape de finalisation est donc marquée par utetioa forte entre le plan stratégique
puis le le programme Challenge et ses chantieenfet les budgets. Cette articulation
semble révéler la restauration d'un lien étroirené domaine stratégique et celui de la
gestion quelque peu perdu a force de décentralrsaticessive. La description des phases
de pilotage doit nous permettre de déterminer glktion est maintenue lors de la mise en

ceuvre du programme et de ses chantiers.

3.2.DEUX NIVEAUX DE PILOTAGE

De la méme fagon que pour I'étape de finalisatioos retrouvons deux niveaux de

pilotage : le pilotage du programme Challenge paditection du groupe appuyée de la
structure centrale (3.2.1.) et le pilotage des tibenChallenge par les responsables de
chantiers (3.2.2.). Les processus mis en ceuvresadeex niveaux conduisent & une

multiplication des reportings mais a un apprentjeseontrasté selon le niveau d’analyse
(3.2.3)).

3.2.1. Du pilotage du programme Challenge...

Qu'il sagisse du programme Challenge dans son diieemn des chantiers, il semble que
le pilotage repose sur trois modes de suivi. D'ypet, des réunions regroupent
régulierement les difféerentes parties prenantepragramme ou aux chantiers pour en
suivre les avancées. D’autre part, un outil spépieht développé pour Challenge, le
« tracking tool », permet un reporting chiffré @egdrogression des chantiers. Enfin, de
nombreux outils de benchmark ou de partage desdsopratiques sont développés a

'usage des responsables de chantiers et de |'dilseta personnel.

Concernant le pilotage du programme Challengeap@tde vigilance dans I'action
consiste principalement dans cette premiére phasetér I'attention sur le lancement et le
déroulement des chantiers. Comme présenté daredgrpphe 3.1.1., une large part des
« revues d’affaires » mensuelles est consacré&tat ti'avancement des chantiers dans les
divisions. Il est également a 'ordre du jour datés les réunions du comité exécutif. De
plus, une fois les chantiers lancés, le role desniones de I'équipe centrale est
essentiellement de suivre leur avancée grace aédesons physiques ou téléphoniques

régulieres avec les responsables Challenge au wnidea divisions (les « Challenge
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leaders ») ou avec les responsables de chantiemémes. Ce role « d’animation » ou de
« coordination », comme aiment a le qualifier lesponsables Challenge en central ou
dans les divisions, permet une approche transeerdal certains chantiers dont les

thématiques peuvent étre communes a différentésatg.

Ce mode de pilotage s’appuie essentiellement detts premiére phase sur le « tracking
tool ». En effet, parallelement au systéme clagside reporting, un autre canal de
remontée d’informations spécifiques au programntautésse. Il permet, comme le décrit
Jean-Louis, responsable adjoint de la directiontran Challenge, d’avoir une vision
globale des avancements des chantiers.

« Pour étre concret, mge vais regarder ce qu’ils ont écrit dans le «¢king tool », qu’est-

ce qu’ils ont mis dedans, tous les mois, commentacavancé, organiser avec eux des
réunions, faire le guide d’avancement Et puis, ¢a, c’est sujet par sujedprés on va essayer
de mettre un peu de transversalit/ns tout ¢ca en disant « tiens, il y a un chardens telle
division qui traite du sujet des centres d’appky, & aussi dans telle autre division un sujet qui
traite des centres d’appel, je souhaiterais bier gaus vous parliez parce que je constate que
vous avez les mémes problémes. Alors vous, chansvdtre cheminée, vous ne le voyez pas
mais comme nous au-dessus on voit & l'intérieuctticune des deux cheminées, et bien on
peut dire qu'il faudrait peut-étre que vous vousliga, alors parlez vous ». » (Jean-Louis,
Responsable adjoint de I'équipe centrale Challemgeupe)

Cet outil, spécialement concu pour le reporting detions Challenge, s'’il est trés
largement utilisé, ne semble pas accueilli tréeefalblement par les personnes chargées de
I'alimenter. Ainsi, la plupart des acteurs interésgs’accordent a dire de cet outil qu'il est
« rigide », « trop long a remplir » ou encore quabdhsiste en une « véritable usine a gaz ».
Le témoignage de Claire, Responsable vente endggsroduits internationaux, traduit

assez bien le sentiment général par rapport aackitrg tool ».

« Le premier impact sur moi ? Vous voulez que jes\e dise honnétementC?tait le bazar
complet ! Non, excusez-moi, je vais le dire correctement cdaplexité de I'outil et du
systeme mis en place. C'était machin que personne n'arrivait & ouvrjren gros ilfallait y
travailler de 5h a 5h12il ne fallait pas rentrer la donnée avec la virguhaais avec le point

il fallait mettre le zéradevant parce que si I'on ne mettait pas 0.5, lainiee ne comprenait
pas..un truc ! Pourquoi, parce que ¢a a été fabur étre consolidét donc un machin qui est
fait pour étre consolidé et qui est fait partir de rien, c’est d’'une complexité Alors
franchement, ca a été fait pour tout mais slrenpag pour nous faire plaisir! C’était
visiblementongu par en haut pour un usage en haut avec legjeetlique sur un bouton et
jai ce qu'il me faut sans penser que derriere il y avait des soutielisdgwaient remplir le
truc. Et pour avoir été soutier, c'étaitne horreur totale !donc c’était un systeme qui, au
début et a mon avis c’est un gros défaut, a frgaéke qu’'il y avait un outil qui n’était pas
adapté. Ce sont des gens qui se sont concentréBostil au lieu de se concentrer sur le
fond. » (Claire, Responsable vente en gros de pi®diernationaux, Division réseau)
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Ce sentiment est peut-étre méme exacerbé dansnesrtdiales, comme en témoigne

Marc®, secrétaire général d’'une filiale de Telcom, pqui la principale conséquence de
Challenge a été de multiplier les reportings, diktales formats financiers trés détaillés et
de « mettre en place des reportings sur les f@igmgux partout ». Selon lui, les modéles
de reporting choisis par le siege se sont avér@detnent inadaptés pour pouvoir gérer
I'activité de la filiale & laquelle il appartieriin effet, la principale activité de cette filiale

consiste a refacturer des communications par gatalses clients une fois qu’elles ont été
réalisées : il s’agit donc « d’'un business de cuatgbles » alors que la téléphonie fixe est
« un business de co(ts fixes ». Marc déplore dordeg les formats de reporting proposés
par le siege soient calqués sur le « business nsodella téléphonie fixe car en I'absence
de marges sur codts variables il sont inadaptésgedtion de la filiale. En conséquence,
'ancien systeme a été maintenu en interne, lerproge Challenge conduisant donc au
« rajout d’'une deuxieme grille contre productivawec des « canaux de remontée qui
doublonnent ».

Bien que contesté, le « tracking tool » appargiendant comme le principal outil de suivi
des mesures de réduction des codts au niveau atagsl du programme. Il est néanmoins

complété par un certain nombre d’outils visantsaerer le dialogue dans I'organisation.

« Et donc ca c’est vrai quee grand coup d’arrét a non seulement fait des éonries mais a
aussi interpellé les gens et les a incités a redipler entre euxparce qu'en plus, les
développeurs ou les chefs de projet se sont reé®un peu au « chGmage technique » entre
guillemets, il se sont retrouvés un peu sans batlatonc ils ont été obligés de se retourner
vers leur business owner en face d’eux, leur paitenbusiness, pour leur dire « quels sont
VoS vrais besoins ? Est-ce que vous pourriez lesiper ? » et entre temps, nous ¢a nous a
permis en terme de programme Challenge, en terngodeernance (a I'époque ce n’était pas
la gouvernance IT mais c’était au tout début dugseanme Challengekga nous a permis de
mettre en place quelques outils. (Denis, Directeur de la gouvernance du systéme
d’information, Division Réseau, Telcom)

Il s’agit principalement d’outils de benchmark et partage qui permettent ensuite la mise
en commun et la diffusion des bonnes pratiques darabjectif de transversalité (Tableau
4-11).

% Suite & un probléme technique, cet entretienpo’@tre retranscrit dans son intégralité mais isepde
notes lors de I'entretien, I'élaboration immédiateine fiche de synthése envoyée a linterlocuteur e
complétée par lui, nous permettent une restituties précise de ses propos.
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Libellé Utilisateurs Description

Des outils de Les responsables de« C'est un réle totalement d’animation, c’est complé&ment de I'animation. C’est animer, c’'est convaina aussi les gens

benchmark chantier gu’ils peuvent le faire, c’est leur apporter des ptes, c’est d'identifier avec eux des pistesotamment avoir bien identifié
quels étaient les processus associés au besoanés dle roulement et leur dire : « voila, si voommencez a travailler sur ces
processus majeurs, si vous commencez a fairsigaus regardez le benchmark qui est celui-ciC’est-a-dire qu'on leur
donnait leur performance et & cété, on leur disaibtre indicateur de finance il faut que ce saitdonc regardez comment vous
allez pouvoir y arriver ? ». » (Chantal, Responsall chantier « Amélioration du BFR », groupe)

Des outils de L'ensemble des «« Activity sheet » Alors, c’estune feuille d’activité. Chaque traqueur d’économiesdit en gros< je note que j'ai prévu de

partage contributeurs aux  mettre en place toutes les bonnes pratiqueset les bonnes pratiques qui sont normalisées, c&egu’on appelle les meilleures

différents chantiers

pratiques, il y en a d’autres qui sont d'initiathbeeales donc il met la listd, met la date ou elles ont été proposées, la daia
elles ont été imposées, la date ou elles ont étées en placeEt puis ¢a,lile met dans un site qui est notre site intranetje
telle maniére queelui qui dira « Ah bien mince, je voudrais bien fae ¢a », il verra ceux qui ont implémenté la bonne
pratique et puis 13, il pourra leur téléphoner puigjue la il aura les coordonnées, voir comment ¢a sepassé lors de
'implantation ... » (Jean, Responsable de I'amélioration de laop@kince, groupe)

«Je me souviens au débat) mettait en avant les initiatives d’économiePar exemple, on avait I'habitude de faire appel a
I'industriel qui nous installait des équipements d&'il y avait une petite modif a faire ou dess&rax, on les appelait eux alors
qgu’'on avait une autre solution beaucoup plus écamaea laquelle on ne pensait pas vraiment qui émifaire travailler
d’autres prestataires qui eux étaient beaucoup syasiars. Et donc, on demandait aux gensétre sur I'Intranet les bonnes
pratiques.(...) on demandait aux gens de faire en sortiaie des économies et d’inciter les bonnes initintes a I'économie
mais surtout déaire connaitre ses économies aux autre y a méme eu dgsetites primes despetits trophéeset c’est vrai
que quand quelgu’un avait une bonne idée pour fdé® économies, il nous écrivait en trois ou quligrees le principe de
I'’économie qu'il avait faite ebn la mettait sur le site de I'unitéet il y avait un site, un autre site, des sitegpen partout..»
(Catherine, Responsable controle de gestion, Watéonale d’Exploitation, Telcom Mobile)

«(...) ca nous a permis aheettre en place quelques outilsPar exemple, on a profité de cette période puetire en place un
suivi des grands projets au niveau du groupeOn avait un suivi des projets mais en fait chagnité, dans sa responsabilité
Iégale suivait ses projets. (...) A cette époquertaa dit « attendez, pour réguler les investissésriaformatiques applicatifs, on
va faire un truc trés simpleon va mettre en commun un portefeuille de projets gur que chacun sache ce que fait I'autre et
voir s'il ne peut pas partager (...) Et donc moi j'avais commencé, a cette épdgua faire un listing que je demandais au CIO,
gue je voyais tous les mois, un listing de ce q@appelé le « Top 50 » puis le « Top 10 » des grasds projets du groupe. »
(Denis, Directeur de la gouvernance du systemedattimation, Division Réseau, Telcom)

Tableau 4-11 : Création d'outils de benchmark et d@artage des bonnes pratiques
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Le développement de tels outils conduit égalemdaira remonter des idées du terrain et
a leur faire traverser les frontiéres interne®eghnisation. Les sujets soulevés par certains
acteurs peuvent ainsi s’étendre a toutes les uloitégue les responsables de chantiers les

retiennent pour les imposer sur tout leur périméereesponsabilite.

Enfin, les aspects purement chiffrés du reportiegGhallenge complétés des éléments
qualitatifs ou factuels recueillis lors des réusiorpermettent aux responsables des
chantiers puis aux responsables Challenge au noesdivisions d’avoir un retour sur les
mesures mises en ceuvre. Les propos de Jean-LoespoRsable adjoint de I'équipe
centrale, témoignent ainsi de la nécessité d’'utexvantion corrective suite & une analyse
des informations émanant des opérationnels. Celabas expligue notamment qu'il
n'était pas de la volonté du Président de fair€Ctallenge un programme exclusivement
tourné vers la réduction pure et simple des dégensas qu’'elle était de transformer

I'entreprise et par A méme sa structure de charges

« M.S.: A quel moment est-ce que vous vous ételireompte que l'image n’était pas
bonne ?

J.-L. : Tout de suite, tout de suite, quand les gens onkdChallenge c’est couper les codts »
mais je crois quée Président a dd faire un call, enfin une conférea téléphonique, a tous
les responsables de chantiers, je crois début fvet I'a donnée sur la transformatian
Mais, enfin, c’était déja trop tard ! Enfin je veure c'était trop tard, c’est pas que c'était
trop tard dans l'absolu, mais encore une fois, ga pouvait plus empécher le premier
message, il faut générer 15 milliards supplémertair« 15 milliards supplémentaires »,
guand vous dites ¢a aux gens c'est forcément aew#ates, enfin ce qu’ils comprennent c’est
des économies. » (Jean-Louis, Responsable adjeibdéguipe centrale Challenge, groupe)

Cette prise de conscience au plus haut niveauodgahisation du décalage entre finalités
souhaitées et déclinaison opérationnelle du prograna donc conduit la direction a
engager des mesures correctives qui conduiront delxieme phase du programme
Challenge abordée dans le Chapitre 5.

Les caracteéristiques du processus de pilotage miseavre au niveau du programme

Challenge sont synthétisées dans le Tableau 4-12.
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Niveau Etapes de pilotage  Acteurs impliqués Caractéristiges

d’analyse

Programme Vigilance dans - Le comité - Réunions périodiques physiques ou
Challenge I'action exécutif téléphoniques

- L’équipe centrale - Analyse des données saisies dans I'outil
Challenge de reporting : le « tracking tool »

- Les « Challenge - Animation et coordination des chantiers
leaders » dans un objectif de transversalité grace a
des outils de benchmark et de partage des

- Les patrons de b .
onnes pratiques

divisions
- Reporting ascendant jusqu’au comité
exécutif avec mise en avant des
problémes a résoudre
Intervention - Le Président - ldentification d'un écart entre finalité
corrective souhaitée par le Président et premiéres

- L'équipe centrale actions mises en ceuvre

Challenge
- Tentative de rectification du message
aupres des responsables Challenge dans

dans les divisions

- Préparation de la deuxiéme phase du
programme Challenge

Tableau 4-12 : Caractéristiques des étapes de pidme du programme Challenge dans la premiére
phase du programme

Le processus de pilotage du programme ChallengeyEpans cette premiere phase est
donc ponctué de réunions périodiques au cours disguest réalisé un reporting
ascendant grace a un outil tres formalisé. Les éemfournies par le « tracking tool » ainsi
que les échanges lors de ces points d’avancemewentdopermettre de soulever les
problemes et de prendre des décisions sur les@wua mettre en place. Outre les données
purement chiffrées, ce processus ascendant pemadiaucle de rétroaction sur I'étape de
finalisation qui provoquera ultérieurement le dacleement de la deuxiéme phase du

programme Challenge.

3.2.2. ... Au pilotage des chantiers Challenge

Apres avoir présenté les caractéristigues du psosesie pilotage au niveau du
programme, notre attention se porte sur le nivessidhantiers. Sur ce plan, le pilotage
repose tout d’abord sur les réunions périodiquedgetlieres qu’organise le responsable du
chantier avec ses différents correspondants chdeyéslayer les mesures Challenge sur le
terrain. Ces réunions permettent de faire un psimt'avancement des divers chantiers
mais aussi d’identifier les problémes potentieldeeproposer des solutions.
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« Et on a comme outils, premieérement de®nference calls »en grosune fois par mois, qui
durent en trés gros 2let qui sont sur un theme donné. Comme theme atbadlleurs, vous
avez la restitution de ces réunions qui se trouxgmt[l'Intranet]. Les thémes, ¢ca a été les
transports, ca a été interim / internalisation, &até les frais liés a I'immobilier, la prochaine
c’est I'optimisation du réseau de secrétariat, @ersétaires. Ca c’est un premier point, donc
ces réunions téléphoniques de 2h par mois. Le dm&ic’est ce qu'on appelle lesone to
one calls » On s’est engagé a avoir sur les quatre derniemisnde I'année, en faijeux
appels téléphoniqueavec chacun des traqueurs pour voir comment ca@ale troisieme
point, il y a ce qu’on appelle lguorum, en fait, c’est se connecter. L’animation du résea
traqueurs c'est faire en sorte qu'il y aiin effet démultiplicateur par rapport a nos
préoccupations de réduction de colt#lors les traqueurs nous signalent aussi les
dysfonctionnements. Alors je n'aime pas trop desrdysfonctionnements, mais il y en &est
traqueurs nous les signalent et on essaye de fare sorte qu'on les réduise. (Jean,
Responsable de I'amélioration de la performanceuge)

Outre ces échanges fréquents et reguliers, leckitigatool » demeure I'outil de suivi des
chantiers Challenge le plus frequemment cité parinterlocuteurs. Toutefois, plusieurs
mentionnent que les informations remontées dang ttacking tool » ne peuvent étre
rapprochées des données comptables reportées ajetias dans le systeme classique de
reporting. Pour Pierre, Directeur du contrble dstigea Challenge et Challenge + dans la
division commerciale, ceci justifie une utilisatiale I'outil dans une orientation plus

managériale que purement financiére.

« Ca s’est mis en ceuvre rapidement avec un outd@mptable qui est le tracking tool »
dont on a dd vous parler déja abondamment. (...)tGlasoutil qui petit a petit n'a plus été
utilisé par toutes les divisions et qui a sombesmot est fort, mais dont I'utilisation s’est
réduite avec le temps, qui avait quand méme uménfért. Ca restaun outil extracomptable
donc il a toujours été difficile notamment pour urcertain nombre d'indicateurs de
performance qui restaient des indicateurs de perfance extracomptable de faire le lien
avec le S| de gestiodonc ¢a, ¢a a été une difficulté récurrente pendampériode mais ¢a
avait avant tout un intérét managérial puisque gaeamis demettre sous-pression I'ensemble
de la ligne managériale avec un suivi financier dindicateurs avec une restitution et un
reporting mensuel qui a mis tous les codir de dieis sous pression dés la fin du premier
trimestre 2003 Je crois qu'il faut le voir avant tout comme outil managérial Il y a eu et il

y avait notamment au moment des exercices budgétagemestriels un effort pour relier les
gains et les avancées de ces chantiers et puigdesltats financiers mais je crois que le
principal intérét c'était vraiment de [l'utiliser covome un outil managérial» (Pierre,
Directeur du Contréle de Gestion Challenge et Giradle +, Division commerciale)

Cette difficulté récurrente a rapprocher donnéesaptables et informations délivrées par
le « tracking tool » ajoutée a une ergonomie gleM&nt contestée, incitent donc certains
responsables de chantiers a construire leur paipp®sitif de suivi des chantiers (Tableau
4-13).
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Libellé Utilisateur Description

Tableau de bord Les responsables«lées« dashboards »c’est en faitun tableau de bord et le tableau
chantier qui sont a de bord, c’est avec les six lignes, enfin mémeoleze lignes [de
I'origine de leur frais généraux], puisqu’on est au niveau du tefrafrsur les onze
conception lignes, il va dire « et bien voila, j'ai pris tedleoptions » epuis il
voit les résultats sur le board» (Jean, Responsable de
I'amélioration de la performance, groupe)

« La décision qu’a pris [le directeur de la divisiBéseau], c'est de
couvrir quasiment 90 a 95% de ses lignes budgétaiems des
programmes Challenge. Et il a imposé deux choseéa qua
connaissance, ses collegues n'ont pas fautil report , c'est-a-
dire, toutes les semaines, qu'est-ce qui a été fait, gsiedont les
risques, qu'est-ce qui va étre fait sous un tablealExcel
absolument infaisable mais qui devait étre produittous les
lundis pour midi. Le truc était trés simple : il faut qu'il I'ait
lundi soir parce que le mardi matin il a conseil dedivision. »
(Claire, Responsable vente en gros de produitsrnationaux,
Division réseau)

Tableau 4-13 : Création de tableaux de bord

Il ressort de notre analyse une multplication detsode suivi qui parfois se compléetent,
souvent se doublonnent et ne peuvent presque jatraigapprochés les uns des autres.
Malgré tous les outils instaurés pour faciliter reanontée d’'informations émanant du
terrain, plusieurs témoignages tendent a démotdtarinefficacité dans cette premiére
phase du programme. Tout d’abord, Pierre, Direati@légué Ressources dans la division
R&D, explique comment la trop grande disciplinardés salariés a entravé le bon

fonctionnement du systeme de reporting.

« Au début tout le monde était le doigt sur la agep c’est pour ¢ca qu’'au début on disait [le
Président], il est trés autoritaire...c’est parce qciétait un probleme de compréhension. Au
débutlui-méme a d'ailleurs été tres surpris par le c@tés discipliné de la maisonquand il

y avait des problémes d’incompatibilité entre laff@ents programmes Challenge, en gros
tout le monde se taisaét apres il y a eu une deuxieme phase, on lei eefaonté et apres, il

y a eu des arbitrages. » (Pierre, Directeur délégessources, Responsable groupe de travalil
« Compétence et acteurs », division R&D, Telcom)

Pascale, Directrice administrative et financierend’ agence commerciale, ajoute qu’au-
dela de la simple discipline avec laquelle certanogurs peuvent réagir, d’autres vont

jusqu’a s'auto-censurer.

« A la limite ce que jobserve, c’est gu’ s'auto-censure(...) On s’est rendu compte que sur
des plateaux, ils manquaient de lumiére, mais @'aia besoin qu’'on ne nous avait pas

remonté, on en est & un point (...) 88 n'ont méme pas osé demander des lampes
individuelles » (Pascale, Directrice administrative et finarmeied’'une agence commerciale,

Telcom)
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Au final, les caractéristiques du processus ddgmm déployé au niveau des chantiers sont
présentées dans le Tableau 4-14.

Niveau Etapes de pilotage  Acteurs impliqués Caractéristigess
d’analyse
Chantiers Vigilance dans - Les Responsables - Réunions périodiques physiques ou
Challenge I'action Challenge au téléphoniques
g!v_ez_;\u des - Analyse des données saisies dans I'outil
ivisions

de reporting : le « tracking tool »
- Les responsables
de chantiers
Challenge

- Création de tableaux de bord propres a
chaque chantier

Intervention - Défaillance du systéme de remontée
corrective d’informations

- Pas de boucle de rétroaction

Tableau 4-14 : Caractéristiques des étapes de pif@e des chantiers Challenge dans la premiére phase
du programme

Notre analyse du processus de pilotage des char@ieallenge fait donc apparaitre un
recours important aux outils formalisés de repgrtomplétés par des échanges fréquents
et réguliers entre les acteurs chargés d’impléméegeactions Challenge sur le terrain. La
multiplicité des dispositifs de reporting, parfoezilondants ou impopulaires auprés de ceux
qui doivent les alimenter, augmente la pressionagénale en instaurant un controle
presque permanent des avancées des chantierssdiplide avec laquelle est accueilli le
programme Challenge et I'auto-censure qui s’en Eaiitois, ne permet pas, a ce stade du
programme, un bon fonctionnement de la boucle tteagtion vers I'étape de finalisation

des chantiers.

3.2.3. Un reporting démultiplié pour un apprentisga contrasté selon les
niveaux

La description du processus de pilotage instaur@iaeau du programme nous permet
d’observer un flux ascendant d’informations a traves différents acteurs de la structure
Challenge. Les données recoltées grace aux divgreditifs de reporting sont analyseées,
interprétées et remontées au comité exécutif dwpgroafin que soient décidées des
mesures correctives le cas échéant. Par exempis,cddte premiere phase, la perception
d’'un message non souhaité par la direction congiguéne mise en ceuvre trop disciplinée
du programme conduit directement a la refonte dall@mge qui sera présentée dans le
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Chapitre 5. Nous pouvons donc conclure a une ballafgrentissage entre le pilotage et

la finalisation au niveau du programme.

Les processus de pilotage mis en place par lesmeaples de chantiers permettent quant a
eux un suivi permanent et régulier des avancéehague sujet. En revanche, ils semblent

défaillants dans leur capacité a remonter des #resites dans la mise en ceuvre des
différents chantiers.

PROGRAMME CHALLENGE
o . o _ Outils de benchmark  *\
0 Réunions réguliere  « Tracking tool» et de partage )
N /
e CHANTIER 1 CHANTIER 2 CHANTIER N HE
................. .|..........................'....................I....................l.................-
| | 1 |
I | 1 |
I I L |
| __----""77 T Lo
//,/ \\\
' Réunions réguliere  « Tracking tool» Tableaux de bor )
AN /
\~]\‘ ~~~~~~~~~~~~~ ‘___—
N T F----------- r-—"7° 1
| | 1 |
I | 1 |
I | 1 |
A 4 \ 4 A 4 \ 4

CENTRE DE RESPONSABILITEN

Figure 4-3 : Processus de pilotage déployé dansdeemiéere phase du programme Challenge
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3.3. UNE POSTEVALUATION A DOUBLE OBJECTIF : MESURE DE L'IMPACT
FINANCIER ET VALIDATION AVANT DIFFUSION

Décrivant dans ce chapitre la premiére phase dgramame Challenge, nous ne pouvons a
ce stade évoquer la postévaluation du programnhgi;a@eétant précisément en cours de
déroulement. En revanche, les données recueillipsea des acteurs interrogés nous
permettent de reconstituer le processus de posgii@ mis en place au niveau des

chantiers.

Tout d’abord et compte tenu de la teneur centrédastéduction des colts des premieres
mesures, les chantiers sont évalués par rappetirarhpact sur le compte de résultat. Sur
ce point, les situations semblent relativament restées d’un chantier a l'autre, I'impact

financier étant facilement mesurables pour certhesucoup moins pour d’autres. Pour
Alain, contrbleur de gestion a la direction régiende Paris, Challenge a assurément

renforcé la nécessité de mettre en évidence l'itngha€ actions sur le compte de résultat.

« Si je prends un exemple tout béte, une des actionsiste par exemple a réduire le parc
automobile. Je dirais que le suivi du parc autonlditait déja dans le suivi courant des
unités parce que c'était un poste de charges dohalléhge ou pas Challenge, de toute
maniére... Par contre, en sachant qu'avant c’était@ de la gestion de parc avec des actions
parfois différentes selon les départements, et lEiebhallenge ¢a a plutdt été de direc’est
vraiment une priorité réaffirmée, quelles sont legtions qu’on méne dans ce domaine, et
surtout qu'est-ce que ¢a peut rapporter? C'est-a-dire qu’auparavant, a la limite on se
disait bon on cherche a gérer notre parc de vélesubn a un ratio nombre de véhicules par
effectif, typiqguement, bon le ratio n’ était pascEment décliné, bon et bien Ia, on s’est dit, si
on redescend c¢a au niveau de chacun des départgnanhiveau de chacun des managers,
peut-étre que la, on arrivera a descendre le rakb.puis aprés, on a dit attention le fait
d’économiser un véhicule, ca permet d’économisentta et donc on a cherché a chiffrer le
gain que pouvait économiser l'actioalors que je dirais qu'auparavant, c'était plugtirtif,

on sentait qu'il fallait globalement gérer le padonc il y avait un suivi global du parc, donc
Challenge a renforcé et ¢a a un peu mieux cadi@lain, contréleur de gestion a direction
régionale de Paris)

Le renforcement de la logique financiere est assend un élément important de cette
premiére phase. Pourtant, la principale difficutiéja évoquée, demeure le découplage
entre le «tracking tool » et le systeme de repgrtiudgétaire. En conséquence, il est
parfois impossible de rapprocher les résultats ahesmtiers des données comptables des
divisions et par la de mesurer l'influence des tieas sur leur résultat. Pour Chantal,
Responsable du chantier « Amélioration du BFR bgétEment contribue a détériorer les

relations entre controleurs de gestion et respdes@hallenge.

« Parce que, eux, dans les divisions Challenge¢ d&er KPI, ils disaient « on va gagner
tant » et puis aprées on regardait et on se disdiens, il y a un malaisg:ai pas bien vu ¢a
dans le compte de résultat Alors c’est vrai, qu'on avait I'équipe Challem@t puis on avait
les contrbleurs de gestion. Et finalemelds contrleurs de gestion disaient « I'équipe
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Challenge améne des chiffres que je ne trouve gaspe sais pas ou ils les ont pris». »
(Chantal, Responsable du chantier « amélioratiorB&R », groupe)

La postévaluation consiste donc parfois a mettr&wdence I'amélioration de ratios et

d’indicateurs qui peinent a se traduire par desgfnanciers.

Enfin, au-dela du résultat dégagé par chaque drarii postévaluation contribue a
déterminer si sa mise en ceuvre doit étre étendliaudres unités et le cas échéant, de
qguelle maniére. En effet, elle doit permettre, amaniére d'un retour d’expérience,
d’identifier les points clés qui ont permis la rgites du projet afin de les mettre en avant

dans les déploiements futurs.

« Et ces gens qui ont cette ouverture d’espriuit qu’ils soient préts assayera adhérer et
méme, la personne qui a fait ca chez nous, m’'a djuaéme dit « quand on a démarré, j'y
croyais pas, je croyais jamais qu’on arriveraitare 30% de gain de productivité mais sur les
premiers sites, je me suis apercu que si et quait’gossible. ». Donc, lui il a été d’accord
pour y aller, le fairetester les chosedl a mouillé sa chemise et il I'a fait méme sidgpart,

il a dit « vous poussez un peu la, 30% de gaineilfaut pas exagérer! mais enfin, en
travaillant sur tout ¢a, en travaillant sur le fondn doit bien arriver a en sortir 10 ou 15. ».
C’était un peu son avis donc on peut y aller ontgaie des choses. En fait on a fait quand
méme 30% de gain de productivitélet eu I'honnéteté de dire « oui, ca marche ! ktsi lui

le ratait, comme c’était le premier chantier surdeel on faisait ¢ca, derriere ¢a ne se serait
pas passé de la méme maniese(Muriel, Responsable de chantiers Challenge,idiin
Réseau, Telcom)

Nous observons a travers cet exemple que la maura performance d’'une action
Challenge conditionne parfois la décision de paursuwu d’abandonner le projet. Cette
étape, constitue donc un élément important dadgdéinaison du programme et dans son

extension a toutes les unités d’un périmetre donné.

Les éléments qui caractérisent la postévaluation cleantiers Challenge dans cette
premiére phase sont présentés dans le Tableau 4-15.

Niveau d’'analyse  Acteurs impliqués Caractéristiques

Chantiers - Les Responsables - Renforcement de la logique financiére
Challenge Challenge au . . .
niveau des - Postévaluation fondée sur la mesure de

l'impact des actions sur le compte de résultat
et/ou I'amélioration des indicateurs de

- Les responsables performance

de chantiers
Challenge

divisions

- Difficulté sur certains chantiers a mesurer les
gains financiers générés par les actions

- Postévaluation intégrée au processus
expérimentation-validation-diffusion des
chantiers

Tableau 4-15 : Caractéristiques de I'étape de postéluation des chantiers Challenge dans la premiére
phase du programme
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Conclusion de la section 3

Dans cette section, nous nous intéressons aux tearstocques du processus de controle
déployé dans le cadre de la mise en ceuvre du pmogeaChallenge et de ses chantiers.
La premiére phase du programme centrée sur la réalucles colts est marquée par une
relation forte entre le plan stratégique et le pragnme, le plan nourrissant la réflexion
intiale sur le contenu de Challenge. Une fois cemdes finalités du programme, la
direction en définit les grands axes et par la dbsntiers a mettre en ceuvre en priorité.
Chacun se voit alors attribuer un objectif de rédlut des codts que les responsables de
chantiers imposent généralement aux différenteagésrd travers des coupes budgétaires.
Lors de la mise en ceuvre du programme et de segiets il ressort de notre analyse un
foisonnement des outils de reporting a lI'usage deteurs de la structure Challenge.
L’efficacité de I'ensemble de ces dispositifs,|& @ permis une boucle d’apprentissage
entre le pilotage et la finalisation au niveau drogramme, a été freinée par une trop
grande discipline des acteurs et en conséquenceabsence de remontée des difficultés
ou incohérences observées sur le terrain.

Enfin, la postévaluation des chantiers repose aunésure de I'impact de ces derniers sur
le résultat des différentes unités. L’enjeu finanailes actions engagées est renforcé.
Néanmoins la traduction de ces actions en gainanfirers est parfois difficile a
appréhender. Elles s’évaluent alors par rapport aobjectifs de réduction fixés sur
certains indicateurs. La postévaluation permet cuttde mettre en place un retour
d’expérience qui influence par la suite I'avenirsdgifférents chantiers.
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SECTION 4 QUAND LA DIRECTION REPREND LE CONTROLE SUR
L' ORGANISATION

Afin de restituer la dynamique du programme etdiétion dans les interprétations des
acteurs, nous avons interrogé nos interlocuteursesupremiéres mesures qui ont été
décidées et leur perception initiale du programineessort un réle prégnant du nouveau
Président et de I'ensemble des membres du com@&éusk dans I'élaboration puis la
déclinaison des premiers chantiers du programmeidBéar le Président et élaboré au
sein du Comité exécutif, Challenge s’affiche d’eégbtomme un programme émanant de
la direction générale qui souhaite reprendre ldrétmsur I'organisation en adoptant une
attitude de « chef de troupe » (4.1.). Les indigidésignés pour promouvoir et mettre en
ceuvre le programme partout dans le groupe relagestite les ordres de la direction
auprés des opérationnels (4.2.). Les opérationpels; leur part, semblent globalement
adhérer a la nouvelle ambition ou du moins s’yrilien « bon soldat » discipliné (4.3.).
Enfin, les contrbleurs de gestion ne sont, quaa»g que trés faiblement mobilisés dans
cette premiere phase du programme Challenge etlseimglobalement adopter une

posture de retrait par rapport a la déclinaisoprdgramme (4.4).

4.1.L E PRESIDENT « CHEF DE TROUPE »

De méme qgu’ils avaient unanimement souligné I'aspentré sur la réduction des codts et
le caractére prescriptif des mesures, les acteuesrogés témoignent du poids de la
direction générale dans tout le processus allant’@aboration a la déclinaison du
programme. En effet, élaboré, annoncé et mis enesgar le Président, Challenge
symbolise le changement voulu par le nouveau diriget s’affirme comme le programme
du Président non seulement vis-a-vis des partig&ienres mais aussi en interne. Sur ce
point, il est intéressant de revenir sur les dififides analogies qui ont pu étre proposées par
nos interlocuteurs. Tout d’abord, Challenge estyparomme le dogme de la nouvelle

figure présidentielle.

« Les programmes Challenge, chez ndssjiennent du haut C’est quand méme un squelette
dont on sait que c’est prés du bon Dieu st donc c’est quand méme assez structuliity

a une chose ou l'on sait que les gens discutenteaspeu, c'est bien les programmes
Challenge c’est en cela que c’est assez structurant etlds, fpa les incohérences remontent
trés haut. » (Pierre, Directeur délégué Ressourc&esponsable groupe de travall
« Compétence et acteurs », division R&D)
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Christine, Responsable du pilotage de la perfor@m@atcu management intégré dans une
unité nationale d’exploitation de Telcom Mobile clempare méme a une politique de parti

dictatorial.

« Il'y a eu un gros chantier sur des restitutiomswéhicules parce que bon, a Telcom Mobile,
il y avait des restes, disons, d'utilisation petreéu’on pourrait dire abusive des véhicules de
service maison est complétement revenu dans la ligne droite garti. » (Christine,
Responsable pilotage performance et managemergrénténité Nationale d’Exploitation,
Telcom Mobile)

Quant a Claire, responsable vente en gros de psothternationaux pour la division
réseau, elle préfere I'analogie au vocabulairetamié.

« (...)le Général s’adresse aux troupesParce que si vous avez analysé le discours deg[no
Président] a I'époqueg’était le vocabulaire qui était utilisé, c’étaitrudiscours militaire :
«nous sommes en bataille, il va falloir conquérie champ de bataille, nous devons
retrouver notre honneur.. ». » (Claire, Responsable vente en gros de ptethternationaux,
Division réseau)

Selon que la comparaison reléve de la religionadmlitique ou du domaine militaire, le
programme Challenge fait donc I'objet d’'un précligyn endoctrinement ou d’une
propagande pour convertir, mobiliser ou enrolerdagries, la bonne parole émanant du

leader charismatique incarné par le Président.

Mais au-dela de l'aspect symbolique que ce corstat revétir, les propos recueillis
traduisent une approche profondément « top-dowa la chise en ceuvre de Challenge, les
personnes interrogées décrivant un programme auastlimpossible de se soustraire tant

la pression a le mettre en ceuvre est forte.

« Quand le programme de transformation est arrat¢départ on I'a pris un peu de hauOn
s'est dit : «comment, nou®?? alors qu’on se remet déja pas mal en questitmrs qu’on se
benchmark.Qu’est-ce qu’ils vont nous apprendre ? Mais qu'est- qu’ils vont nous
donner ?». Doncon I'a pris un peu a la légére au déparEt puison était obligé de rentrer
dedans en termes de managemenbn pas parce qu'on avait a rougir de nos rédslta
financiers qui étaient relativement dans la lign€op s'était donnée donc la on était assez
bonsmais on a été obligés de le faire parce qu'il y @ une pression managériale tres forte
impulsée par [le Présidentp (Romain, Responsable des chantiers Challengécom
Internet)

Cette pression impulsée par le Président est enselibyée par 'ensemble du comité

exécutif qui est tres impliqué dans la réussiteCtallenge. Chacun de ses membres doit
notamment s’'assurer que les chantiers relatifsnapgometre de responsabilité avancent
convenablement et n’hésite pas pour cela a mettravant la volonté du Président.

L’implication des membres de l'organisation au ph&ut niveau permet ensuite de

|égitimer l'action des divers individus en chargémgllémenter Challenge dans les

divisions.

« (...) Et donc pour optimiser tout ¢ca dans un pass,veut dire qu’il faut franchir les
frontiéres des sociétés @onc il faut une volonté assez forte, affichée, gueus sommes un
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groupe intégré et que c'est le choix [du Président]i fait que cette action Ia, elle peut se
conduire » (Denis, Responsable des chantiers « Fonctioppat », groupe)

Le resserrement des pouvoirs autour du nouveagedint se construit donc par une
centralisation plus forte sur le plan structureisraussi, et surtout, grace a une posture de
chef charismatique véhiculée dans toute I'orgaitisadt portée par le programme a travers

les relais déployés dans I'ensemble du groupe.

4.2.UNE ARMEE EN MARCHE : LES ACTEURS DE LA STRUCTURE CHALLENGE

Pour relayer le message et les «ordres » du résidne armée de relais se met en
marche : les acteurs de la structure Challengelopép dans toute l'organisation, ils

coordonnent les actions sur le terrain, donnentnssuctions et remontent les éventuels
dysfonctionnements. Comme nous I'avons mentiongédaemment, la transimission de
Challenge, méme en dehors du circuit hiérarchidassitjue, se révele tres rapidement de

nature prescriptive.

« Donc ¢a a commenesssez vite de fagon assez directiv€Pierre, Directeur du Controle de
Gestion Challenge et Challenge +, Division comna)i

Les propos de Xavier, Contréleur de gestion dandivesion Telcom Mobile, semblent
assez explicites sur le caractére impératif desurasset sur la maniéere dont les

opérationnels ont percu les injonctions.

« Et ¢a ne nous a pas empédhétre coupésEt quand je dis « coupés » (on verra apres les
interactions avec le contrble de gestiog)est qu'on a « mandatory » entre guillemets,

l'instruction de réduire les lignes budgétairesur, par exemple la communication, a X
millions d’euros ou de X millions d'euros. » (Xayi€ontroleur de gestion marketing et

distribution, Telcom Mobile, Telcom)

Muriel, responsable des chantiers Challenge podivigion réseau, ajoute qu'au-dela de

la nature obligatoire des chantiers, la pressiatepsur la rapidité de mise en action. Selon
elle, les responsables de chantiers, dans cetteigree phase, poussent a I'éxecution des
mesures Challenge dans des délais trés courtsyicacgroit le niveau de tension entre

opérationnels et « Challenge leaders ».

« Mon prédécesseur a été vu, au départ et c’étaitmal, un peu commeelui qui
enquiquinait et qui disait que ¢a n’allait pas asseite Parce que quand vous voulez lancer
des choses comme ¢a, c’est quand méme tres Idestlggand méme tres long, donc les gens
ont tendance a dire « il faut quand méme le tengpdade ¢a ».ll était la pour mettre la
pression, leur dire que c¢a n'allait pas assez \dtenc c’'était parfois un peu tendu: (Muriel,
Responsable de chantiers Challenge, Division Réskglaom)

Dans cette premiére phase, le r6le des acteura daucture Challenge se révéle donc

principalement tourné vers l'injonction d’ordres @&mant de la direction. Pour cela, ils

- 208 -



Chapitre 4 — Une premiére phase centrée sur I'eixqtion efficiente des ressources

by

n’hésitent pas a jouer de leur positionnement appogyr le Président pour obtenir le
soutien de la voie hiérarchique.

4.3.UNE IMPLICATION CONTRASTEE DES SALARIES

Face aux acteurs de la structure Challenge, légidlud impactés par la mise en ceuvre du
programme adoptent des roles différents allantadthésion a la résistance en passant par

I'opportunisme ou la simple discipline (Tableau@)-1

Comme nous l'avons évoqué précédemment, la situatans laquelle a été lancé le
programme Challenge a suscité une véritable paseodscience des employés du groupe
Telcom. Le discours de crise martelé par les dange et par les media provoque donc une
adhésion relativement forte au message de repmiseain, plus particulierement dans les

entités en difficulté.

A défaut d’'une véritable adhésion, d’autres senplpar simple discipline aux mesures du
programme. Plusieurs personnes interrogées évoqiaieurs la culture tres disciplinée
de l'organisation qui n’a pas manqué de surprefelr@uveau dirigeant. Si elle comporte
des bienfaits, cette disciplinarité conduit néanmmoa des décisions et comportements
parfois excessifs et regrettables comme en témdsgreedicte, Directrice d’'une agence
commerciale (Tableau 4-16).

Au-dela de la relative passivité avec laquelleaiest accueillent ce programme, d’autres
font le choix de I'opportunisme et saisissent &dra Challenge I'occasion d’étendre leur
zone de pouvoir. Denis, Directeur de la gouvernahcasysteme d’information, explique

notamment comment le programme Challenge a ét&éuflar son supérieur comme un
prétexte pour prendre le controle du systeme dmédion d’'unités qui n’étaient pas

encore dans son périmetre de responsabilité. @& falgis pragmatique, d’autres individus
y voient simplement I'opportunité d’améliorer lewésultats et n’acceptent la démarche

gu’a la seule condition qu’elle leur soit bénéfique

Par adhésion, discipline ou opportunisme, l'imglma dans la réussite du programme
Challenge a donc été assez forte dans cette peplase. Elle est toutefois nuancée par
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le contexte des différentes divisions. En partenlil s’avere que les acteurs de la division
Telcom Mobile, alors bénéficiaire et en forte csaisce sur un marché porteur, n’ont pas
bien accueilli les mesures restrictives de cetéenpgre phase. Il semble ainsi qu’il y ait eu
de lincompréhension face aux restrictions demasiddle apparait également que la
maniére dont les injonctions sont venues de la garta direction centrale ait été mal
vécue. Qu'il s’agisse d’acteurs de la division DelcMobile ou d’autres divisions, tous
s’accordent a dire que cette entité a probablerdgntelle dans laquelle les mesures de

réduction des codts ont été les plus difficilesedtra en ceuvre.
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Posture adoptée Explication Description

Adhésion Situation de « Le programme Challenge au début, ca a été ur@ameun électrochocmais si vous avez travaillé un peu dans ce domaioeje me souviens
crise qui d’'un exposé que nous avait fait le patron d’[uruge aéronautique], je ne sais si vous I'avez déj&w¥[ce groupe aéronautique] avait eu exactetaent
justifie une méme choseil faut se trouver, pour se lancer dans un programra comme ¢a, dans une situation difficileAlors la premiére partieg’est une
adhésion guestion de survieet donc a partir de ce moment |a, vous awez adhésion quasiment naturell@parce que tout le monde est conscient que c’&st un

naturelle au  question de survie et qu'il faut faire quelque &esdonc, a la limite, toute personne est satistie se rendre compte qu’enfin, on fait quelqueseh

programme  qui est un peu structuré, vous voyez ce que je de@ax Donc quand vous étes dans la situation Bapelle était Telcom quand ca a été lancé ou quand
vous étes dans la situation de [ce groupe aérapm]jtou I'on disait qu’[il] allait déposer le bilaat a I'époque [le groupe aéronautique] avait éamc
programme du méme genre sur trois ans, vous voaezecompte, en fait, que vous arrivez a auog adhésion assez rapide tout au moins sur la
premiére phase (...) En fait, au début, on a été beaucoup plus gite ce qu'on pensait sur le chantier Challergglds difficile c’est a la fin. Et
pourguoi on a été plus vite que ce qu’'on pensBirge qu’en fait, on se rend compte qu'il y avait ths de choses que les gens étaient préts adaire
maniére assez naturelle parce qu'ils se rendamipte que la situation était difficile. (...) Dong,wus voulez, quelque part le contexte aide. »
(Muriel, Responsable de chantiers Challenge, ini®Réseau)

Discpline Soumission  « Toute la difficulté quand on est en situatiorcdse est dérouver I'équilibre . Les gens ont commencé par tout arrétert arréter les dépenses qui
par simple étaient inutiles, mais a force de couper ce qui étanutile, il y avait le risque qu'aprés la grais®, vous commenciez a tailler dans le muscle, donc
discipline il fallait s’arréter sur le muscle et puis aprés réissir a entretenir notre forme pour retrouver le ba poids, le bon muscle et de nouveau étre
pouvant dynamique. (...) Malheureusement, la aussi il y a eu de I'alousnd sous prétexte de couper les frais générauxpus supprimez les bonbonnes a
parfois eau dans un site opérationnel, oui c’est malheureuxDonc c’est allérop loin, il y en a qui ont été trop disciplinés il y en a qui ont appliqué les

conduire a des consignes avean peu trop de discipline pour ne pas dire aveas assez d'intelligencedonc ¢ac’est la rangon de toute régle uniqgue comme ca
exces de zéle (Jean-Louis, Responsable adjoint de I'équipe cEn@hallenge, groupe)

« Et doncla machine s’est mise en marchavec la notion qu’il y a chez nous, qui est gueatfvement, quandine orientation est donnée, la
machine se met en route, et puis ¢a y v&de qui fait que le mécanisme s’est déployé, ¢st sléployé partout, etous avez vraiment eu toute la
structure qui a adhéré, qui a déployé et qui a larcun certain nombre de chosed/0ila, ¢a, ¢a a été la premiére vague des charflballenge qui
étaient des chantiers Challenge sur les coltsegtigassée tres tres bien. » (Muriel, Respongisbtshantiers Challenge, Division Réseau)

« Moi j'ai eu en réunion syndicale den n'a plus de crayons pour travailler ! » mais ¢a, c'esine mauvaise capacité du systemec’est toujours
la méme chose;’est que le systéme collectivement interpréte erégéral les choses d’une certaine facon (Bénédicte, Directrice d'une agence
commerciale, Division commerciale)
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Posture adoptée Explication

Description

Opportunisme

Challenge
utilisé comme
prétexte pour

« En fait, ¢ca c’est un volet managérial. Je faiaparté rapide. Quand le programme Challenge ardéria 2002 — début 2003 avfle directeur du
systeme d’information de I'époque] qui voulait abstument qu'on mette la main sur le contréle de I'inbrmatique du groupe il m’a dit
« premiére chose a faire : on va réunir périodicerntes DSI des filiales ». Et donc il faisait dé@mais sur une base plutét semestrielle ou alenuel

couvrirune  doncon a dit en janvier « crash programme, urgence, oneut voir les DSI du groupe tous les mois pour aliter ca » Et ce qu'on a fait c’est qu’on
nouvelle zone les a méme vus tous les 15 jours au début, désejaR003. Tous les 15 jours, on faisait une comféeetéléphonique, une réunion physique, une
de pouvoir conférence téléphonique, une réunion physigue(Denis, Directeur de la gouvernance du syst€médmnation, Division Réseau)
Challenge « Les patrons eux ils ont compris le coup, ils crenpent trés bien. Ea les embéte un peu qu’on vienne prendre des ressces de chez eux sans
utile pour gu’ils en aient vraiment la main et quand il n'y a pas de résultats derriére. Dibnous de leur prouver derriere qu’il y a du résulat, que ca va les
augmenter le aider dans leur P&L, que le temps gu’on passe aveeur personnel sur un sujet gu’au bout du compte luil pourra en profiter dans son P&L a
résultat un moment donné Donc il faut qu'on lui prouve ¢a et si on lui pr@ ¢a, c’est bon, c’est réglé. » (Romain, Resfuasdes chantiers Challenge,
Division Internet)
Résistance Résistance « Parce que c’est la logique matricielle, c’estir@-diue c’est une entrave a leur décisi@idst une ingérence dans leur system@our eux, ils sont

observée dansune BU verticale, qui fonctionne de maniére automoiis gérent leur truc et tant qu'ils tiennent sldeur budget, ils n'ont de comptes a rendre a

les divisions
saines

personne. Ca, c'est bien le probléme de nos org@mis dans les grands groupes, c'est qu'effectargune BU puissante qui fait une grande part
du chiffre d’affaires du groupe ne voit pas pourque elle rendrait compte a des fonctions transversaggparce que pour eux, la présence du groupe

financierementc’est pour rendre des comptes. » (Denis, Direadeua gouvernance du systéme d’information, DivigR&seau)

ou sur des
marchés en
croissance

« Drailleurs, ca peut étre intéressant pour vouseemes, je dirais, culturel, sociologique... le lkament du chantier Challenge a Telcom maison meére,
chez les gens du fixgui voyaient la concurrence arriver, qui voyaient éur parts de marché baisser. s’est lancé beaucoup plus facilement que
chez Telcom Mobile qui gagnait de I'argent et gsad « mais pourquoi on veut nous faire supprides choses pour donner du cash alors que nous on
est dans une situation facileDonc méme au sein du groupe, les filiales qui gageat de I'argent ont eu plus de mal a s’y mettre ge celles qui
voyaient leurs marges baisser. Donc c’est bien léusation et le contexte qui aident & lancer ce geerde programme » (Muriel, Responsable de
chantiers Challenge, Division Réseau)

« On a vécu ¢a comme une espe@@difrein. Vous savez dans l'aviation, vous étes dans ce Iservous mettez I'aérofrein et vous vous retrauve
dans ce sens la (mimant le sens inverse), vouseret&t donc, on a vécu ¢a un peu comme un aénofoi, quand [Jean] appelle en disant « vous
avez fait un séminaire a 12 500 euros, vous él&s @dnduire un kart, ca va pas ! », moi je rigdles mecs, ils bossent comme des malades, ils6font
heures par semaine, qu’est-ce que j'en ai a faies, sOr qu’ils vont aller faire du kart ! lls vom&me aller en faire deux fois peut-étre ! Vousemge
gue je veux dire et donc on a vécu ca aussi (etest vraiment un sentiment d’entreprise, ce njst dans les chiffres) comme étane espéce de
main mise et la main mise par des gens qui prennetg pouvoir sur des sujetet qui prennent un malin plaisir parfois a vousefaentir que vous
étes un gros dépensier parce que vous allez faitead avec certaines personnes. » (Xavier, Candrddle gestion marketing et distribution, Telcom
Mobile)

Tableau 4-16 : Une implication contrastée des saligéis
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Si l'attitude adoptée par les acteurs differe,edsort toutefois un sentiment général de
dépossession. En effet, la nature méme des su@tdéstdans le cadre du programme
conduit a une multiplication des points d'immixt®omes personnes appartenant a la
structure Challenge dans l'activité des entitégatpgnnelles. Compte tenu des modalités
de déclinaison du programme, les responsables algiels sont amenés, sur le domaine
qui les concerne, a imposer aux managers d’emértionnelles des réductions de coUts.
Cette incursion des responsables de chantiers ébigalldans la gestion des managers
opérationnels est d’autant plus forte que le nontderechantiers est important et elle est
souvent mal vécue, comme I'explique Jean-Louis, pBesable adjoint de I'équipe

centrale.

« La, c’est un raccourci que j'ai fait en trois rates qui, en fait, met un an a mettre en ceuvre
parce que les uns et les autres ont leur facoraie,fils sont dans leur propre organisation,
ils ne voient pas toujours d’'un bon ceil la visiottegne ; ils ne voient pas toujours la vision
externe d’'un bon ceparce qu’elle vient les challenger dans ce qu'ilsigaient déja, ils ne
voient pas d'un bon ceil la vision externe parce tgI’'semblent dépossédéBonc grosso
modo, ce sont des problémes toujours trés classiquand il y ales structures transversales
qui regardent dans des structures, qui elles, sopius lourdes que des structures
fonctionnelles, qui vont regarder dans des struatsrplus hiérarchiques mais sur le long
terme ca se déforme tout ca dans le bon sen§lean-Louis, Responsable adjoint de I'équipe
centrale Challenge, groupe)

Pour Xavier, Controleur de gestion dans la divisimicom Mobile, I'explication est a
chercher dans la maniére dont les arbitrages éafisés au cours du processus budgétaire.
En particulier, la nature transversale de la plupgdes chantiers, qui suppose une
répercussion de Challenge sur diverses lignes tpiode résultat prises une a une, pose

probleme.

« Alors, c'est la ou se font bizarrement les int¢i@ns, c’est qudes gars de Challenge
raisonnent par sujet et ils arbitrent entre parerthes sur nos propres budgets qui impactent
nos comptes de résultat c'est la ou, si vous voulez, Challenge est e & la croisée des
chemins c’est queéChallenge finalement arbitre, enfin prend des déoiss, sur ce qui
constitue en fait notre engagement budgétaire, motompte de résultat budgétair€a c’est
un cas intéressant dans votre étude, je penset glesfinalementes chantiers lavus de la
direction générale de Telcom qui maitrise tout ®LPon est bien d'accords’immiscent
quelque part dans la gestion propre, en fait, désultats de la business unit et vous vous
retrouvez parfois dépossédé d’une partie en grovdige engagemenEt ca pose deux types
de problemes : 1. Ca pose un probléme qui estfquement quand on vous dépossede d'une
partie de votre engagemengus ne vous sentez plus forcément impliqué en G tel(...).

Et le deuxiéme point c’est que, on devrait avoirtant que business unit la capacité de dire
« moi je veux plus dépenser en com parce que steségique, par contre je dépenserai
moins en marketing direct. &t ces arbitrages |a, depuis le chantier Challengs ne peut
plus les faire parce que les gars, en fait, raisam vraiment ligne par ligneDonc ils vont
nous arbitrer non pas globalement sur les dépensaketing, ils vont nous arbitrer sur un
point particulier. » (Xavier, Contrbéleur de gestiamarketing et distribution, Telcom Mobile)

Cette vision transversale des budgets par lesraatieula structure Challenge conduit donc
a un sentiment de dépossession d'autant plus ntal g&'elle est incohérente avec le

systeme incitatif en place. En effet, les respolesatyunités d’affaires s’engagent sur un
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résultat global en contrepartie de la délégatioautdrité et de ressources dont ils
bénéficient. Leur rémunération variable est ensgiigdblie par rapport & cet engagement.
En revanche, les « Challenge leaders » ne sonbneapilisés que sur l'atteinte des
objectifs du programme Challenge d’ou une formaabhérence pouvant conduire a des

dérives court-termistes.

« Moi, ce que j'avais dit, c'est quehallenge ¢a marchera le jour ou les mecs de Chadje

ils auront le méme engagement que moi sur le P&Lant qu'ils ne sont pas engagés sur le
P&L, ils s’en moquent ! lls coupent la com’, dont ree fait pas notre chiffre d’affaires, on ne
fait pas nos actes commerciaux, nos ventasya impacter quoi a la variable du gars de
Challenge ? Que dalle Moi si je ne fais pas mes ventes parce qu’il me mae de la com’,
¢a va m’impacter sur ma variable, ¢ca va impactes lgens.Donc il y a un petit probléme, je
trouve, de management. » (Xavier, Controleur ddigesnarketing et distribution, Telcom
Mobile, Telcom)

Le découpage actuel en centres de profit semble dus a mal par la mise en ceuvre du
programme Challenge. Pour les raisons invoquéesgetnment, il n'est d'ailleurs pas
étonnant de constater que les acteurs les plusbkEna cette ingérence de la fonction
centrale appartiennent a la division Mobile.

Ajoutée a I'immixtion de I'équipe centrale, la peése de consultants extérieurs suscite

aussi souvent la méfiance des salariés.

« Au début, c’était plutét une menace, il y avait ubatterie de consultants qui mettaient ¢ca
en place, il y avait un outil épouvantahle En plus, au début il y avgilas mal de gens de
I'externe ce qui est normal d’ailleurs parce qu'il fallaidéquer le groupe, maits sont venus
mettre leur nez Ia dedandonc je pense que globalement les gens du grétgient un peu
sur la défensive, ils savaient que c'était un exerobligatoire (ca doit pas étre la vision de
Pierre [le responsable de I'équipe centrale] qut dans le systétme mais moi j'étais en labo a
I'époque, on regardait ca en diant « mais mincégsgtice qu'il se passe ? ») mais aprés c’est
passé dans l'air du temps parce que c’est sainanguvous avez des problémes d'argent
qguelque part, vous demandez d’économiser, les fiigasent forcément par adhérer. » (Anne,
responsable des chantiers Challenge, R&D, Telcom)

De l'analyse des témoignages recueillis ressorcdame implication assez marquée de
'ensemble des salariés bien que contrastée. @aplecation est assurément un facteur de
réussite du programme Challenge dans cette prepleage. Elle s’explique par le fait que
beaucoup d’acteurs se sont sentis investis de daioni de contribuer a redresser « leur
entreprise ». Malgré les aspects tres censeurseetits de cette premiere phase, il n’est
pas rare de trouver dans certains discours destagpesitifs tels que la mobilisation ou la
participation a un effort commun. L'étude révélaitefois les effets pervers de cette

implication, a savoir I'exces de zéle démontréqeatains salariés.
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4.4 . DES CONTROLEURS DE GESTION DEPOSSEDES

Le sentiment de dépossession ressenti par cedpérationnels est généralement exacerbé
chez les contréleurs de gestion. En effet, qualgsse du discours des contréleurs ou des
responsables de chantiers, tous s’accordent a qiiiieitialement deux processus de
contréle de gestion concomitants et indépendanenéms d'une part par les acteurs
Challenge et d’autre part par les contréleurs digre, ont été mis en place. La création de
ce processus paralléle de contrdle de gestionpusieurs conséquences. La premiére est
relative a la répartition des taches entre lesusstele la structure Challenge et les
contrdleurs de gestion. La seconde, presque inte2éela premiére, concerne I'émergence
de conflits entre ces deux catégories d’'acteurauBeup considerent en effet, que la
proximité était alors trop grande et qu’il existait réel chevauchement des taches des uns
et des autres.

Le terme « problématique » utilisé par Muriel (T 4-17) est assez symptomatique du
vécu relaté par bon nombre d’interlocuteurs inggésosur les relations entre Challenge et
la fonction contrdle de gestion. Il est méme surprg de constater que dans I'exécution de
taches qui reviennent classiquement aux controlelersgestion, telle la définition

d’indicateurs de gestion, plusieurs responsableshdatiers déplorent la relative passivité
de ceux-ci dans cette démarche. De 'aveu méme ctumréleur de gestion, la plupart

d’entre eux est restée en retrait par rapport eike en ceuvre et n'a pas initialement

souhaité s’inscrire pleinement dans la démarchéléltuge.

Ce constat s'applique également a des chantienslgsguels la direction financiere s’est
impliquée en amont et qui comportent une forte defi@anciére. Ainsi, I'amélioration du
besoin en fonds de roulement est principalemertépgrar les opérationnels et les acteurs
Challenge. Ceci n’est pas sans soulever un cemntaimbre de conflits, les responsables de
chantiers Challenge reprochant souvent aux conir®lée gestion de ne pas prendre leurs
responsabilités la ou les contrdleurs, quant a kwx, reprochent trop d’incursions dans

leurs activités.
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Posture adoptée

Explication

Description

Retrait

Challenge percu

« Donc on s’est dit : « on a cette pressibra falloir qu’on la gére » mais au départ on I'a subie, on n'a pas été unpiefaut I'avouer. Et

comme un dispositif puis on s’est rendu compte, ici au contrle deigresbn a vu ¢a un petit peu commnge verrue sur les proceson fait trois réunions par mois

supplémentaire...

et puis aprés on est « peinards » mais on seataért venir quand méme et [le Président] nousa ekpliqué quand méme, il ne nous a pas
pris par surprise » (Romain, Responsable des @nar@ihallenge, Division Internet)

« llIs ont nommé des gens et puis a chaque niveszirobus on a eu des correspondants Challenge. (r.12 8n, ¢ca n'a pas trop mal marché,
le résultat était plutdt pas mal. Maintenant, jevoes cache pas que, forcémdatstructure Challenge a toujours été vue quand méen
comme un petit peu comme le flic, le super flion va direJa police des policesMéme nous qui sommes on va dire un peu lesdkcservice
on a une facheuse tendance a les voir comme leepibdis polices alors vous devez bien vous rendnpteoquenotre réle c’est de controler
les autres alors quand on est contrélés ce n'est péorcément facile d’accepter ce type de contréle (Sébastien, Contréleur de gestion,
Telcom Mobile)

ou paralléle...

«La premiére année, les contréleurs de gestion sens@laint un peu : « déja, il y a Challenge et puisl y a nous a c6té». Et on avait
effectivement assez peu de liens ensemble. Jeifiaisic un peu a part pour le besoin en fonds dieneent parce que lui, il fait partie des
indicateurs financiers : c’est pour ¢a qu’on a sient plus parlé avec les contrdleurs de gestionlegiautres projets, largement plus que les
autres projets. » (Chantal, Responsable du chanfienélioration du BFR », groupe)

qui justifie un report
du risque sur les

acteurs Challenge...

« On veut bien le faire d’autant que noas,est intéressé sur notre part variable sur ces adfiorations. Mais malgré tout notre réle étant
plus au niveau des processus, on aimerait bieregquentréle de gestion de temps en temps fasse ausm boulot, qu’on les aide mais
gu’on ne soit pas toujours en premiéere ligne» (Chantal, Responsable du chantier « amélioratioBFR », groupe)

Implication
minimale

et une intervention
trés ponctuelle des
contrbleurs de
gestion sur des
sujets traités en
continu au sein de
Challenge

« Nous, on a essayé d’harmoniser les outils de@ent’est-a-dire qu’en fait quand les gens partkan indicateur, ce soit bien le méme, que
quand on parle d’'un délai de facturation, on phai® du méme, que tout le monde mette bien la nd@mose dedans. Donc, voila, on a essayé
d’harmoniser tout ce qui était indicateur de suguie les gens parlent de la méme chose, surtontiquales compare.

M.S. : Et dans ce travall 13, quelle est la retatiwec les contrdleurs de gestion ?

Faible, faible, trés faiblelle contréle de gestion, en fait, on ne le voit quguand on fait les arbitrages budgétaires et encorea repose
beaucoup sur la division ChallengeMais je pense que c’est un des rares projets @it comme c¢a. En plus, on voit bien que la diractio
financiére n'est pas a l'aise sur ces sujets lacddle délegue beaucoup a la division Challenge dexdr les objectifs, d'arbitrer, de
renégocier...

« (...) C'est assez bizarre parce que c’est un popjeest bien pris en main par les opérationrmisa un tres, trés bon résultat opérationnel (on
a gagné 2 milliards sur les deux années donc cgpassdé notre objectif [qui était de 1,5 milliardslis les contr6leurs de gestion, quand ils
avaient a faire des prévisions sur le besoin edsfate roulement, ne sont pas trés armés, ne sfgrpae beaucoup intéressés, ont beaucoup
délégué au chantier. Ce qui fait que quand un jtais'engagent, parce qu'il faut bien qu’un jols $’'engagent, au bout d’'un moment c’est
guand méme leur objectif, ils ne sont pour le mameas trés aguerris sur le sujet. Donc c’est maparce que’est un projet financier, il a

été sponsorisé par la direction financiére et c’egieut-étre un des projets sur lesquels les financi les contrbleurs de gestion et méme

la direction financiére, ne se sont pas énormémeintvestis.» (Chantal, Responsable du chantier « amélioratioBFR », groupe)

Tableau 4-17 : Des contrdleurs des gestion dans upesture de retrait ou d’'implication minimale
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Dans la premiére phase du programme Challengeptasdleurs de gestion semblent donc
dépossédés d'une partie de leur activité au pdefit acteurs de la structure Challenge. En
réponse a ce sentiment, ils adoptent une posturetdat et ne s'impliquent dans la mise

en ceuvre du programme que ponctuellement lorsquitat contraints.

Conclusion de la section 4

Dans cette section, nous nous intéressons auxrehfEs postures adoptées par les
protagonistes du programme. Au regard des témoigeagcoltés et de l'analyse de
documents externes et internes, le programme seméidgablement incarner le
changement voulu par le nouveau Président du gro@edui-ci s'impose en « chef de
troupe » d’'une armée en marche vers de nouvelldstimms. Les individus désignés pour
mettre en ceuvre le programme au sein de la stred@irallenge se chargent ensuite de
relayer ses ordres et de coordonner les actiondesterrain. Pour cela, ils n’hésitent pas
a rappeler la mission qui leur a été confiée ersdat valoir le soutien de l'autorité
hiérarchique. lls ont face a eux des opérationgds souvent sensibles a la grave crise
que traverse le groupe. Par adhésion, par disceliu par simple opportunisme, ceux-Ci
se mettent alors en ordre de bataille malgré lastsce de quelques unités qui se sentent
moins concernées par les difficultés courantesruige. La mise en ceuvre de Challenge
s’accompagne donc d’'une prise de pouvoir émanasithaeites spheres de I'organisation
et des acteurs de la structure Challenge. Cecifex&ie au détriment des opérationnels
mais aussi des contréleurs de gestion dépossédas,adtte premiére phase, d’'une partie
de leurs prérogatives. En réponse a cette incurglans leurs activités, ces derniers
adoptent alors une posture de retrait ou a défaog implication minimale.

Au final, chacun adopte donc une attitude dictéel@aosition hiérarchique qu’il occupe
et la structure dans laquelle il évolue.
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SECTION 5 SYNTHESE DE LA PREMIERE PHASE DU PROGRAMME
CHALLENGE

A la fin de I'année 2002, le Président fraichemeoinmé a la téte du groupe Telcom
annonce publiqguement un programme d’améliorationadeerformance opérationnelle
d'une ampleur colossale. Dés le début de sa miseceenre, le premier levier
d’amélioration activé dans I'entreprise est la @aun des codts. La centaine de chantiers
annoncés se traduit par des réductions drastiqueles frais généraux, les achats et les
investissements notamment. Pour impulser cettectiédurapide des dépenses, des acteurs
spécifiguement dédiés a la mise en ceuvre du progeanrsont nommeés dans tout le
groupe. Parallélement & la structure divisionndbs, acteurs de la structure Challenge
bénéficient d’un positionnement hiérarchique aus fflaut niveau qui leur permet d’asseoir
leur pouvoir sur les autres membres de l'orgarusatLa déclinaison « top-down » de
'ensemble de ces mesures conduit toutefois & utaioenombre de difficultés parmi
lesquelles I'excés de zele de certains managers.

Le Tableau 4-18 présente une synthese des casticiées de cette premiere phase relative
aux guatre éléments de notre analyse : la stratégikie, la structure mise en place, le

processus de contrdle instauré et la posture aelpateles acteurs.
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Dimension Caractéristique

Degré d'ambidextérité - Contexte de crise finareier

- Phase du programme centrée sur I'exploitatioicieffte des ressources a
organisation constante

- Degré d’ambidextérité réduit & son minimum

Structure - Centralisée
- Dichotomique

Processus de contrdle Finalisation : Lien fort entre programme et chantiers

Pilotage :

- Multiplication des outils de reporting

- Boucle de rétroaction entre pilotage du prograretrfenalisation du programme
- Incapacité du systéeme a remonter les incohéremcesseau des chantiers

Postévaluation :

- Renforcement de la logique financiére

- Difficulté de rapprochement entre données contpsabt données issues du
« tracking tool »

- Postévaluation qui s'inscrit dans un processpeementation-validation-
diffusion des chantiers

Posture Dirigeant : « chef de troupe »
Acteurs de la structure Challengeelais de la direction

Opérationnels :
- adhésion

- discipline

- opportunisme
- résistance

Contrdleurs de gestion :
- retrait
- implication minimale

Tableau 4-18 : Synthése des cartéristiques de lagmiére phase

L’ensemble des éléments décrits permet a I'ensgepiielcom, en quelques mois, de
génerer des économies rapides et importantesesguélles ses dirigeants communiquent
intensément. Cependant, le retour a une meilleam&édinanciere ne s’est pas faite sans
une certaine dégradation du climat social ni samsciter l'inquiétude de quelques

analystes sur la pérennité de cette stratégie (Eaeh?2).
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Des économies rapides et importantes :

« Le plan [Challenge] a permis de dégager 1,2 andllid'euros de flux d
trésorerie supplémentaires. Chargé de lI'exécutofCtiallenge], [le Directeu
Général] a précisé que ce surplus a porté lesdtutxésorerie de [Telcom] a 3,1
milliards d'euros a fin mars. Il provient de la gmession du chiffre d'affairgs
pour 350 millions d'euros et des économies réaipée [Challenge] pour 500
millions dans les charges d'exploitation et poud 8&llions d'euros dans les
investissements. [Challenge] est donc en marchedé& des attentes" en
termes de calendrier. » (Extrait d’'un article peans la presse économique|en
avril 2003)
« Depuis janvier, I'ensemble du groupe - maisorergéfiliales - vit a I'neure de
[Challenge], que la direction présente comme "latrijoution de l'entreprise g
son redressement”. Sa mise en place s'est d'atamhdite par des décisions
d'économies a effet immédiat comme l'interruptiercdntrats de consultants|et
de sous-traitance, la rationalisation des effautdipitaires et de sponsoring, des
cessions d'immeubles ou encore l'arrét d'opérafions Pour la seule année
2003, la publicité et la communication doivent barsde 200 millions d'euras
sur un budget qui avait été d'environ 1,2 milligfduros en 2002. » (Extrait
d’un article paru dans la presse économique ehz2003)
« La mise en oeuvre du programme Challenge a pdamigtionalisation des
dépenses de formation avec, en particulier, ungseasignificative des achdts
externes et une priorité donnée a l'internalisaties actions de formation tant
au niveau national qu’au niveau local. » (Extraitidlan social 2003 du groupe
Telcom)

= O

Une dégradation du climat social :
« Le climat social continue de se dégrader a [TB]cdcSUD, le deuxieme
syndicat derriere la CGT, appelle a une greve (L'Qrganisation se dresse
notamment contre "la rentabilisation a outranckaastérité généralisée du plan
[Challenge]" d'amélioration des performances oj@matlles.

\31%4

Une vision court-termiste :
[Telcom] a détaillé hier les premiers résultats mlan [Challenge]. Un des
éléments les plus spectaculaires est la réductionglart des investissements
en un an, qui tombent de 12 % a 9 % des ventesgtiminférieur aux propres
objectifs de la nouvelle direction (12 %-13 %)«ehsoutenable a long terme |»,
selon UBS Warburg. » (Extrait d'un article paru slda presse économique gn
avril 2003)

Encadré 4-3 : Bilan de la premiére phase du programe Challenge commenté dans les documents
internes et la presse économique

Cette premiere phase n’est donc pas sans rappetemple fourni par Ackoff (1966).

« For example, one large corporation showed an ahoperating annual operating loss over
two decades. Once the shareholders became convihaethis was not a chance evéney
installed a new presidentin his inaugural address he promised that the conmyawould
show a profit in his first year of officeand it did. For that yeamo equipment was replaced
no matter how bad it was; no maintenance was domeept the minimum required to keep
the equipment running; telephone calls, travel, aride use of supplies and outside services
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were cut to the boneDuring his second year of office the presidergatiated a merger in
order to avoid bankruptcy. » (Ackoff, 1966, p. 52)

La description de la seconde phase du programmée@a révele toutefois une issue

différente a cette premiére phase.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 4

Au moment ou nous commencons notre étude en 260grolupe Telcom traverse une
profonde crise financiére. La réponse a cette csiseganise autour d’une direction
remaniée, d'une nouvelle stratégie, d'un changendémriganisation et par la mise en
ceuvre d'un programme d’amélioration de la perforceanopérationnelle baptisé

Challenge.

Dans ce chapitre, nous décrivons les modalité€dinaison des premieres mesures de ce
programme toutes focalisées sur la réduction déssca organisation constante. C’est
d’ailleurs précisément sa teneur exclusivementréensur I'exploitation efficiente des

ressources qui nous amene a distinguer cette pepti@se de celle qui lui succede.

Au cours de cette phase, un mouvement de centrafisast engagé visant a la fois a
recentrer I'entreprise sur ses actifs prioritaiegssur le plan organisationnel, a permettre
un contréle plus fort de la direction sur les diffidtes divisions ou fonctions.
Simultanément, des individus sont désignés dans l®ugroupe pour déployer le
programme. Ce maillage du périmétre organisatioonnabtuit ainsi a I'apparition d’'une
structure dichotomique avec d’une part la structlivesionnelle découpée en centres de

responsabilité et d’autre part, la structure Cingidedécomposée en différents chantiers.

Ces chantiers précisément, font I'objet d’'une fs®tlon qui s’inscrit dans le cadre plus
large de la réflexion sur les grands enjeux etaiifgedu programme. Sur ce point, I'étude
du processus de contrdle instauré dans cette pmepliase révéle la restauration d’un lien
relativement ténu entre le plan stratégique, lg@mme d’amélioration de la performance
opérationnelle, les chantiers qui le composentestbudgets. Une fois les objectifs de
Challenge et de chaque chantier finalisés, le gg@tqui en découle reflete le parallélisme
des deux structures. Ainsi, deux systemes de iagodoexistent ainsi sans que les
données de I'un et de l'autre puissent étre rapy@es, ce qui n'est pas sans poser de
difficultés au moment de la postévaluation des titees De plus, malgré la multiplicité
des outils de reporting, il s’avere que la boucte rdtroaction permettant des actions
correctives sur I'étape de finalisation, soit effie entre les chantiers et le programme mais
défaillante dés lors que I'on se situe au niveaatdEue chantier.
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Notre description de la premiere phase de Challerggsaurait étre compléte sans une
analyse approfondie des postures adoptées parctesra qui font vivre la stratégie
souhaitée, les structures mises en place et leegsas de contréle déployé. Ainsi, pour
reprendre I'analogie militaire évoquée par une qamng interrogée, le nouveau Président
s'impose en véritable « chef de troupe », relaydesterrain par les acteurs de la structure
Challenge. Face a eux, les opérationnels agissemtaghésion, par discipline ou par
opportunisme mais résistent aussi parfois. Quaxtcantroleurs de gestion, ils se voient
privés d’'une partie de leurs prérogatives par tgeuss Challenge et adoptent en réponse

une attitude de retrait ou d’'implication minimale.

Au final, la restitution du déroulement de cettemiere phase de Challenge permet de
mettre en exergue la mise en place d'une strudiickotomique alors méme que le
programme est exclusivement tourné vers la rédudes colts. Elle conduit également a
mettre en évidence la contribution du programme&aendlioration des processus de
finalisation et de pilotage. Enfin, 'ensemble des @léments ne saurait fonctionner sans
des acteurs pour leur donner vie. L'étude de létitude vis-a-vis du programme nous
semble cruciale comprendre comment le programmenesten ceuvre. Sur ce point, il
ressort que les postures adoptées par chaque wgatédacteur sont fortement

conditionnées par le fonctionnement tres hiérarwghide I'organisation.

Dans le chapitre suivant, nous allons porter nattention sur la deuxiéme phase du
programme en conservant une grille d’analyse ideeti De cette facon, nous espérons
restituer le plus fidelement possible la dynamiggechaque dimension de notre cadre
d’étude.
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Chapitre 5 — UNE DEUXIEME PHASE ALLIANT EXPLOITATION ET
EXPLORATION DE NOUVEAUX MODELES DE COUTS

Un jour, un président de société recoit un billeiup une
représentation de la symphonie «inachevée » delech I
passe linvitation au responsable de l'étude desthodes
industrielles de sa société. Le lendemain matirprésident se
voit remettre le rapport suivant :

1) Les quatre joueurs de hautbois demeuremitctifs
pendant des périodes considérables. Il convient dienréduire
leur nombre et de répartir leur travail sur I'ensbla de la
symphonie, de maniére a réduire les pointes d'inaét

2) Les douze violons jouent tous des notetiglees. Cette
duplication excessive ne semblant pas revétir uraatare
nécessaire, il serait bon de réduire de maniére stigae
I'effectif de cette section de I'orchestre.

3) L'orchestre consacre un effort considérakde la
production de triples croches. Il semble que cedastitue un
raffinement excessif et il est recommandé d’arroholites les
notes a la double-croche la plus proche.

4)  La répétition par les cors du passage a&jacuté par les
cordes ne présente aucune utilité véritable. Ss tes passages
redondants de ce type étaient éliminés, il serassgble de
réduire la durée du concert de deux heures a vimgtites.

NB : Il est évident que si Schubert avait prét@&rion a ces
remarques, il aurait été en mesure d’achever sgbymie.
Extrait de La Lettre d’information d’Opel France

INTRODUCTION

Apres avoir décrit la premiére phase du programin&lénge dans le chapitre précédent,
nous allons nous intéresser a la deuxieme phasepose sur la poursuite de la réduction
des codts grace a la transformation du groupeeCeitixieme étape dans le programme
marque des changements majeurs sur la plupartidemnsions étudiées. Tout d’abord,

I'objectif de transformation suppose d’explorer mguveaux modes de fonctionnement.
Ceci introduit la problématique d’ambidextérité sain du groupe Telcom (Section 1). En

outre, I'analyse des modes de fonctionnement &tieur de la structure mise en place
suggere I'émergence d'une forme « d’ambidextétitécturelle » au sens ou nous l'avons

définie dans la typologie proposée (Section 2)teCambidextérité s’organise autour des
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plans d’action qui deviennent prégnants dans la& rais ceuvre de cette deuxieme phase.
Au cceur de la déclinaison opérationnelle de laésiie, ils deviennent & la fois outils et
objet du contréle maintenant ainsi une connexigtefeur 'ensemble du processus allant
de la finalisation a la postévaluation (SectionB3)fin, dans cette deuxieme phase, le réle
des acteurs Challenge évolue. En charge de I'extdor des modalités de transformation,
iIs « pensent » les améliorations alors que lesesathtermédiaires et les opérationnels

n’'ont plus qu’a s’y soumettre (Section 4).
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SECTION 1 A LA POURSUITE DE LA REDUCTION DES COUTS PAR
L' AMELIORATION ET LA TRANSFORMATION

Apres quelques mois de focalisation sur les rédostde colts a organisation et activité
constantes, le constat est fait que cette phastases limites (1.1.). Une seconde phase
est alors enclenchée, visant a continuer de rétkesreodts mais en portant I'effort sur la

transformation par I'exploration de nouveaux moséle codts (1.2.).

1.1. DE LA GESTION DE L'URGENCE A L'URGENCE D'UNE MEILLEURE
GESTION

L’engagement, pris par la direction de Telcom, e€ledre des comptes sur I'avancée de
Challenge tous les trimestres, nécessitait querdanigre phase dégage rapidement des
economies. Cependant, a la suite de la premiengiolwou les bons résultats ont été
annonceés aux analystes financiers, plusieurs fecticonjuguent pour qu’une nouvelle
orientation soit donnée au programme (Tableau ®&le-ci prendra quelques mois a se

mettre en place et a atteindre toutes les entit@égalipe.

Tout d’abord, mauvaise interprétation des salariésolonté non assumée des dirigeants,
la premiere phase a bel et bien été percue comimgeament centrée sur la réduction des
codts. Or, si elle a permis de générer des écomsounams un délai trés court, cette
restriction des dépenses pour une organisationnehiveau d’activité donnés atteint
nécessairement une limite structurelle en decaagigelle elle ne peut descendre. En effet,
en se fondant sur un raisonnement économique giessia réduction des colts conduit
inéluctablement a I'atteinte d’un niveau optimumilcgst préférable de ne pas dépasser au
risque de compromettre la pérennité de I'orgaroesatSur ce point, I'analogie utilisée par
Jean-Louis, responsable adjoint de I'équipe cemtralous semble particulierement
explicite.

Par ailleurs, cette réduction drastique des cobjpgrée par coupes franches dans les
budgets de toutes les entités, ne semble pas acqaimme une logique durable dans
I'entreprise. Le constat général fait par la dittdu groupe est partagé par Denis

lorsqu’il relate sa propre expérience dans le domdes systemes d’information.
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Motif Explication

Description

Court-termisme Le risque est de

« L'inconvénient c’est que le message initial, @pas été un message qui a été initialement cemain’a pas

compromettre la pérennité de été un message de transformation, ¢ca a été un geedsonomie. Apres, passée cette premiere étapéliu

I'entreprise par une trop

un peu travailler les relais, il ne s’agit pas dieef des économies. La, je reprends I'analogieaidsp quand vous

grande rigueur sur les charge€tes un sportif devenu trop gros et puis, au fux mesurevous arrétez de mangerle probléme c’est que si

vous arrétez réellement de mangean)s ne rattraperez jamais votre poids de forme quvous permettra en
fait de nouveau d’'étre un grand sportif Toute la difficulté quand on est en situationadise est de trouver
I'équilibre. Les gens ont commencé par tout arrétart arréter les dépenses qui étaient inutiless ra force de
couper ce qui était inutile, il y avait le risque’apres la graisse, vous commenciez a tailler tlansuscle, donc
il fallait s’arréter sur le muscle et puis apres réissir a entretenir notre forme pour retrouver le ba poids,
le bon muscle et de nouveau étre dynamiqu®ans une telle situation de crise, porteurs d’trée grande
Iégitimité, les opérationnels ont donc la posdbiti’agir avec une structure Iégére, mais par epiils doivent
faire un grosffort une fois que les gens se sont appropriés lelsoses pour qu'ils se les approprient au sens
transformation et pas seulement « cost cutting » (Jean-Louis, Adjoint au responsable de la sirectentrale
du programme Challenge, groupe, Telcom)

Les réductions ne sont pas

« Les premiéres décisions ont permispdéserver déja quelques centaines de millions d'eag mais le gros

durablement intégrées dans des économies doit proverdtactions appelées a devenir récurrentes, afin d&'inscrire durablement dans
les modes de fonctionnement les génes de I'entreprise”» (Extrait d’un article paru dans la presse éagigae en avril 2003)

«Au bout des 6 ou 12 premiers mois de Challenge, anconstaté qu’on était presque trop en avance sue$
économies mais que par contre, on n'était pas s(irug ces économies étaient structurellement intégrées
dans nos modes de fonctionnemenPar exemple, on avait filé, en particulier dainsfdrmatique, un tres
grand coup de frein dans les programmes et ¢ca ne wait pas dire pour autant que les gens, dans leur
mode de fonctionnement donc dans la relation business/IT, voire dans bl fonctionnement intellectuel,
avaient intégré le fait qu'il fallait vivre sur un train de vie différent. En fait, on pense qu’ils s'étaient
simplement dit « on est en stand by, on a un péoygele portefeuille de projets mais on va redéargplein

pot». Et vous n'avez qu'a voir les budgets qu'demandaient, les budgets repartaient en croissance

phénoménale a chaque fois. » (Denis, Directeuadgolivernance du systéme d’information, Divisiorsé,
Telcom)

Tableau 5-1 : Le court-termisme de la premiére phasa I'origine du changement d’orientation
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bY

Pour passer d'une logique court-termiste a unegiation profonde de limpératif de

réduction des codts, le programme doit donc coreait changement d’orientation par
rapport a la phase précédente. Cette rupture dppmhrablement nécessaire : elle doit
permettre aux acteurs d’intégrer la réduction aggscdans leur pratique quotidienne mais
il est également souhaitable, selon plusieurs de interlocuteurs, gu’elle généere une
réflexion sur les modalités de cette réduction @s dbng terme. En effet, aprés une
premiere de phase de restriction des budgetsenusdimble des activités, il semble capital
de s’interroger sur les éléments sur lesquels ikmralles réductions afin de ne pas

compromettre le niveau de compétitivité du groupeng terme.

1.2.UN IMPERATIF POUR CONTINUER A REDUIRE LES COUTS : TRANSFORMER
LE GROUPE

Le constat qu'une rupture est nécessaire dans da en ceuvre du programme conduit
donc au déclenchement d’'une seconde phase. Enfeffalisés sur la réduction des co(ts
au cours de la premiere période, les chantierslojgwés dans le cadre du programme
Challenge demeurent orientés vers I'optimisationutdisation des ressources mais cette
fois, non plus a organisation constante mais emstoamant celle-ci. Il s’agit alors de
poursuivre la démarche de réduction des colts leaisessage relayé par les personnes
interrogées est désormais tourné vers la tranditéred la mise a profit des synergies
internes (Tableau 5-2). Cette deuxieme phase siingdeinement dans la volonté de la
direction d’ouvrir des frontieres autrefois perméalentre les différentes entités du groupe
afin de se diriger vers l'ultime finalité stratéga): faire de Telcom un « opérateur

intégre ».
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Les nouvelles orientations

Illustration

Refonte des processus existants

« Ca n’est quardélioration. C’est de #imélioration sur des processus qui existen©n ne va pas leur demander d’aller
chercher de nouveaux clients...Nds,font déja ¢a et il faut mieux le faire Il faut I'intégrer dans une démarche, il faut le
suivre, il faut le pousser, il faut accélérer. @Galeur demander dghanger des fois les organisations, d'un peu plusager
en haut et en-dessous, de faire un peu plus d'anit@n sur des choses dont ils n'avaient pas I'habitle de s’occuper
mais je dirais, a la limite, que ce ne sont pasdfeses difficiles a faire et en plus, s'ils le tfoifs ont tout de suite un
résultat. Alorsnnover, oui, par certains cotégarce qu'il va bien falloir quand méma peu réfléchir a faire des choses
nouvelles ou a se repositionner ou a se remettre eause Mais je ne leur dit pas : « votre part de margbéjoudrais
gu’'elle passe a tant, sur tel produit et je voluggaie vous soyez meilleur 1a ou la », non, en daitest déja sur les processus
existants, qui sont les processus de base de dfmige : facturer son client». (Chantal, Responsable du chantier
« amélioration du BFR », groupe, Telcom)

Mise en ceuvre des synergies
avec comme objectif de faire de
Telcom un opérateur intégré

« Lors de la phase de lancement du programme [&ty#l,la priorité a été accordée aux actions délivrant derésultats
rapides (réduction des frais généraux avec la diminutiometours aux consultants externes et a I'inténionyvelle politique
de déplacements, réduction des dépenses de conationjc Puis, les chantiers sont entrés dans uasepte déploiement
impliqguantune refonte des processus, la recherche systématigde la mutualisation des ressources et la mise eguvre
des synergies dans le but d’accroitre de maniére thble les performances opérationnelles du Groupe> (extrait du
rapport financier de 2004 du groupe Telcom)

« L'intégration, c’est aussi un des leviers impotsaAu départ on a fait des quick wins (...) Et puis maintenant, on se dit,
c’est plus difficile et maintenaiity a un axe d’amélioration qui est I'exploitationde toutes les synergiegu’on peut avoir
dans le groupe, donc de faire mieux bosser les giesmmble et de profiter de I'expérience des udegtutres, d'utiliser les
process de mon voisin de chez Telcom Mobile ou Hiarréter de faire cette activité chez nous pancelle aurait plus de
sens a étre portée par une autre diymergie, transformation, intégration, I'opérateurintégré. Tout ¢a sans perdre de vue
le client. La c’est beaucoup plus « touchy » ! wrfRin, Responsable des chantiers Challenge, dividient particulier,
Telcom)

Tableau 5-2 : Une deuxiéme phase alliant exploitatn et exploration de nouveaux modéles de codts
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Il apparait donc au travers des propos recuetlided’analyse de plusieurs documents que
cette seconde phase du programme Challenge esttéerievers la poursuite de
I'optimisation des ressources par exploration daveaux modeles de colts. Souvent
associée a l'innovation produit ou a la notion deveau marché, I'analyse du cas Telcom
réveéle ainsi que l'exploration peut étre liée a gesblématiques de codt. Une telle
acception de la notion d’exploration conduit donare illustration originale du concept
d’ambidextérité combinant I'exploitation des ressems et I'exploration de nouveaux

modes de fonctionnement pour diminuer les ressswr@esommees.

Il ressort également de I'ensemble des donnée#tééssur cette période, que cette phase
requiert de la part des salariés de concilier &aivité quotidienne avec de I'exploration

de nouveaux modes de fonctionnement, comme |'expligatthias.

« Toute la philosophie de la démarche qu'on a n@eeplace c'est de dir& pendant les
travaux, la vente continue sdonc ¢a veut dire quoi : ¢a veut dire qu’en fajtiand on est
dans de I'amélioration de process, on doit contimui délivrer et ce alors méme qu’on
réfléchit a comment s’améliorer» (Matthias, Responsable revenu assurance, divisio
Réseau, Telcom)

Cette deuxieme phase suppose donc pour de nombhoters de Telcom qu’ils fassent
preuve d’ambidextérité dans leur activité manadgea alliant exploitation des ressources

existantes et exploration de nouveaux modéles ds.co
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Conclusion de la section 1

Dans ce chapitre, nous cherchons a caractériserdéauxieme phase du programme
Challenge a partir des divers éléments introduésaginotre grille d’analyse.

Cette section porte plus particulierement sur laagtion de I'événement qui a nécessité
le passage a cette deuxiéme phase et sur I'ideatiidn du degré d’ambidextérité dans les
décisions managériales prises au cours de cettieger

Tout d’abord, la focalisation sur les réductions a#lts voulue par la direction ne devait
pas uniquement se traduire par des coupes franctes elle devait s’accompagner d’'une
transformation. L'interprétation initiale n’en deme pas moins exclusivement axée sur le
premier volet et le deuxieme ne semble apparaiitapgeés communication des premiers
résultats a la communauté financiére. En outre asipfemiére phase conduit a des
economies importantes et rapides, elle atteint sgmeement a un stade donné un seuil en-
dessous duquel il est difficile de descendre.

Pour ces deux raisons, une deuxieme phase est @ghams le programme. Elle vise a
poursuivre les réductions de codts grace a l'ammalion des processus et la
transformation du groupe pour générer plus de sgies: Ce changement d’orientation
dans le programme a une double influence. D’'und,darmise en ceuvre des chantiers
existants doit intégrer la finalité de transfornwtiet d’autre part, de nouveaux chantiers
sont lanceés.

Dans le cadre de cette deuxieme phase, beaucoupaldeiés sont donc amenés a
poursuivre leur activité tout en contribuant a léflexion sur de nouveaux modes de
fonctionnment. lls doivent ainsi faire preuve d’addéxtérité dans leur activité quotidienne
en alliant exploitation des ressources existantesxploration de nouveaux modeles de
couts.
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SECTION 2 DU DEDOUBLEMENT A LA SPECIALISATION : VERS
UNE FORME D’ AMBIDEXTERITE STRUCTURELLE

Le mouvement de centralisation engagé dans la prerphase du programme se poursuit,
essentiellement a travers le recentrage sur légtaststratégiques du groupe. Quant a la
structure dichotomique, elle perdure mais les g&tives de chacune des deux filieres de
management évoluent suite a la réorientation dgrprome. En effet, dans cette deuxieme
phase du programme Challenge, les économies nephmnenvisagées a organisation et
activité constantes mais doivent s’inscrire dang dynamique de transformation de
I'entreprise par I'amélioration de ses processusndcette perspective, les acteurs de la
structure Challenge, jusque la cantonnés a urdeleenseur, sont portés vers de nouvelles
prérogatives. lls contribuent ainsi a la réflexaira I'exploration de nouveaux modeles de
colts tandis qu’il revient ensuite aux membres dlesions ou fonctions d’exploiter les

nouveaux modes de fonctionnement proposés (Tabksau

La premiere étape de cette réflexion est appuyeé&epanombreux benchmarks internes et
externes dont s'arment les « Challenge leadersus @aaluer le niveau de performance
initial du processus remis en cause. Sur la basesleomparaisons avec des concurrents
ou avec d’autres divisions, ils entament un diadoguec les opérationnels ou les chefs de
chantiers directement concernés par les sujetsafi@ration et commencent a les mettre
sous pression. lls participent ensuite a la réflexdes chefs de chantiers en les aidant a
formuler des plans d’action pour améliorer leurscpssus et a en définir les modalités de
suivi. Le réle des « Challenge leaders », tant isegau central qu’au sein des divisions,
consiste alors a proposer des éléments de changesremettant d’améliorer le processus
examiné par le chef de chantier et les opératieni@ travail d’exploration de nouveaux
modeles de colts est réalisé en amont de la miseuere du chantier mais également tout
au long de la vie du chantier. Enfin, ce sont @ades chefs de chantier hiérarchiguement
rattachés aux divisions qui déploient les chanfieoposés et définis au sein de Challenge.
lIs les déclinent pour que le changement se matfdaee puis il revient aux opérationnels

de mettre en ceuvre la transformation dans leur dedenctionnement quotidien.
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Principe Description

Diagnostic réalisé par les« Et puis a ce moment Ia, ce qu’on fait c’estoquse benchmark par rapport a I'extérieur, on compae nos ratiosOPEX/CA, OPEX/dépenses
« Challenge leaders » eninformatiques, CAPEX/CA, on fait aussi cash outdTdl du CA qui est un benchmark trés courant érimatique ebn voit bien que I'on peut
s’appuyant sur des encore progresser On est dans les benchmarks mais les benchmar&pémns sont parfois un peu halty a 2 ou 3 trucs que I'on peut
benchmarks... corriger. » (Denis, Directeur de la gouvernance du syst@mérmation, Division Réseau, Telcom)

qui leur permettentde  « On est tout de suite passé par mode de management direct sans passer par le pat d'une unité qui pilotait ce call center mais

mettre la pression sur lesdirectement par les directeurs opérationnelgjui les pilotaient et on leur demandait d’abord mise au clair sur leur stratégie de call center et

opérationnels et les chefdle nous prouver par A+B que les colts unitaireselt bien s’améliorer au niveau des meilleurseat ce qu’on affiche commeambition

de chantiers,... toujours mais apres, il y a t@alité, on ne peut pas tout casser du jour au lemanain sinon ce serait trop facilg Et ¢a s’est traduit par quoi ?
Ca s'est traduit par une bonne amélioration deenmtofitabilité en Angleterre et par la fusion @esivités de call center entre la division Internet
et la division Fixe au moment de la fusion du geoupternet et du groupe Fixe. » (Romain, Resporsdbt chantiers Challenge, Division
Internet, Telcom)

tout en leur proposant des« Etle responsable Challenge, lui il a une vue globaseir tous les chantiers, il aide tous les chefs dhantiers, il les anime, il propose des
améliorations... nouvelles idées, il propose des créations de nouugachantiers... enfin c’est autre chose. » (Muriel, Responsatde chantiers Challenge,
Division réseau, Telcom)

« Apres on essaie de laisser un peu de c6té lestagpolitiques et on rentre dans la réalisatiorccgte c’est-a-dire que pour chaque fonction il y
a un porteur du chantier de transformation dorycailun directeur du chantier finance, un pour lels.Ret c’est a lui de batir son plan d’action.
C’est lui qui le fait efe I'aide et donc je m'adapte aux situations parcgu’il y en a qui ont des sujets plus complexes quautres, il y en a
qui ont plus de temps que d'autres, et il y en a quont plus d'idées que d'autres... et j'essaie de fa@ en sorte qu'ils suivent un
cheminement, qui peut étre le leur mais en validantous les points essentiels en balayant le niveaorporate, I'activité de proximité, la
professionnalisation de la filiere, le managementaisé... » (Denis, Responsable des chantiers « fonctiopastip, groupe, Telcom)

« Un bon exemple qui me vient a I'idée : quand arlgpd’améliorer le taux de prélevement, je letirdattendez, chez Telcom Mobile ils sont a
95%, chez Telcom Internet ils sont a 80%, dans mmwis vous allez sortir des offres de convergdieeet mobile : comment ca se passe ? ». Et
I&, un patron a peu prés normal, il réagit normalement,l dit « oui il faut qu’on bosse le sujet » Ensuite,on est dans le comment et la je
suis un contributeur mais en fait je ne vais pas msubstituer a eux pour faire I'opérationne| ensuite c’est a eux de prendre le bébé. »
(Robert, Chef du chantier « amélioration du BF®ivjsion commerciale, Telcom)

gue les chefs de chantiers (...) Donc,c’est cette personne qui était le chef de chantiequi a di décider des plans d’action, qui les a lpités, qui les a « drivés », qui a
déclinent donné la «road map » selon laquelle on allait faé, c’est lui qui guidait (...) Ce sont eux qui ont mené ces chantiers, ane® de
responsabilité de chantier. » (Muriel, Responsdbiechantiers Challenge, Division réseau, Telcom)

Tableau 5-3 : Principes de mise en oeuvre de Chalige dans la deuxieme phase
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La principale difficulté pour les responsables dartiers, compte tenu de la structure mise
en place, demeure I'absence de lien hiérarchigee Evplupart des chefs de chantiers ou
des opérationnels en charge de décliner les plasiah. Alors que la premiere phase
était marquée par une mise en ceuvre autoritairesacteurs Challenge faisaient valoir
leur positionnement hiérarchique, cette deuxiemasehse traduit plutbt par la mise en
avant d’'une certaine légitimité a promouvoir lansfarmation. Plusieurs stratégies de

légitimation sont alors observables (Tableau 5-4).

La « surmédiatisation » interne des acteurs Chgdleorchestrée par le Président lui-méme
est I'une de ces stratégies. Sur ce point, l'insit@mn de phénoménes de groupe est
frequemment citée par nos interlocuteurs comme lément important dans la mise en
ceuvre du programme. La pression du groupe estadiltomme méthode d’émulation des
différentes divisions entre elles mais également pppuyer la Iégitimité des membres de
la structure Challenge auprés de I'ensemble desiésl Une deuxiéme stratégie consiste a
mettre 'emphase sur le programme afin de Iégitihaetion des responsables de chantiers
sur le terrain. En outre, cette légitimité appadéutant plus forte qu’elle est appuyée par
les membres du comité exécutif. Cette forme ddilégtion des décisions de la direction a
travers le recours au programme constitue uneriitisn empirique d’un phénomeéne déja
démontré par Pezet (2000). Sur ce point, 'auté&mahtre notamment l'usage rhétorique
du plan dans le cadre des décisions d’investissearemsistant sur la Iégitimité que ces
plans donnent ensuite aux actions engagées (P&, p. 167). Enfin, les responsables
Challenge font également régulierement appel ddashmarks pour démontrer que leurs
attentes sont justifiées par rapport aux concuwsrent a d’autres unités. De cette facon,
'argument utilisé pour exercer une pression est gud’autres groupes atteignent un
niveau donné de performance, les salariés de Tetmmaient pouvoir I'atteindre. Au-
dela de l'apport de ces benchmarks internes etrreedeen termes d’amélioration des
processus, ils sont donc également utilisés danebjectif de légitimation des efforts

demandés.
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Stratégies de |égitimation

Description

La mise en scéne des Responsables
Challenge au plus haut niveau

La pression du groupe

« (...) on est montés sur I'estrade, on était lesréisponsables Challenge avec le Président, inteégi@ar le Président sur ce
gu’on faisait, face aux 800 personnasec le Président, a la fin, qui disait que noustions les piliers de la transformation
de I'entreprise, etc, etc... Vous voyez le genre de truc...ce ne gasides outils, comment vous dire... nra@nagérialement
je peux vous assurer que ¢a donne un certain poid¥is-a-vis de tous les gens qui sont ici, qui Sb®$ managerga vous
Iégitime quelque part ca vous donne un certain poids. Donc ¢a, ce\sainent des choses importantes. Il fguton sente
que vous générez la parole, la volonté de I'entrejge, que c’est la stratégie de I'entreprise, que ue représentez bien ¢a
etc. Et donc ca ce sont des choses purement maalagérue [notre Président] savait trés bien fairg, et si vous voulez, qui
ont un poids non négligeable. » (Muriel, Resporesdek chantiers Challenge, Division réseau, Telcom)

« Premier message’est le Challenge 100 et vous qui étes directeue gorogramme, vous étes promis a l'avenir de I'aveni
de l'avenir... Vous serez les premiers parmi les prerars. Et donc ¢a a été un mélange de fait le programme Challenge,
c’est crucial et la maison ne survivra pas sans veule Challenge 10& et puis aprés paluchez-vous l'outil. » (Claire,
Responsable vente en gros de produits internatipmzuvision réseau, Telcom)

L’'emphase sur le programme

« Le probléme c’estgguee vient pas naturellement et en fait, d@shobilisation d’énergie autour de quelque choset le
fait aussi dedonner une légitimité a certains pour faire les maifications en disant «’est une priorité de I'entreprise et
tout le monde le fait, tout le monde va dans la méendirection » sans cela vous avez une tendance naturellecarqymi
nous est-ce qu’on ferait tout ¢a alors que voug auea coté 1a, eux, franchement, ils se la coudente ! ». C'est humain, c’est
normal. » (Muriel, Responsable des chantiers Chgd#leDivision réseau, Telcom)

Le soutien du comité exécutif

« Et donc j'ai essapéés avoir bien préparé le terrain de présenter affaire au comité de redéploiement et donc But
monde était d’accord. Et ¢a, ca m’'a dommépoint d’appui important pour commencer a rentrer dans le détadegque c’est
guand on commence a rentrer dans le détail ques g@asse moins bien. (...) C'est-a-dire quest important d’avoir un
engagement fort du comité exécutif de Telcom sur tte affaire. » (Denis, Responsable des chantiers « fonctippat »,
groupe, Telcom)

Le recours a la Iégitimité externe

« A partir dumemt ou on leur [les opérationnels] dit §Wextérieur c’est comme caet que nous, il faut qu'on avance et
gu'on s’améliore, ils sont preneurs et ils trouvenk-mémes les solutions. » (Chantal, Responsabthantier « amélioration
du BFR », groupe, Telcom)

Tableau 5-4 : Stratégies de légitimation utiliségsar les acteurs de la structure Challenge dans laedixieme phase du programme
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Au final, il ressort de notre analyse que le dileenaxploitation/exploration, dans cette
deuxieme phase du programme, soit géré au trauare tbrme d’organisation ambidextre
au sens de Tushman et O’Reilly (1996). Nous observen effet, d'un c6té les acteurs de
la structure Challenge actifs dans le processugteation de nouveaux modeles de colts
et de l'autre, la chaine managériale classiquéiciséké dans cette exploration mais de fait
plutdt orientée vers I'exploitation de leurs préisations. Quant aux relations entre les
acteurs de ces deux structures, elles reposenhtietieenent sur la légitimité dont
bénéficient les responsables Challenge pour propiouet mettre en ceuvre la
transformation. Compte tenu de la typologie propaséns le chapitre 2, cette deuxieme
phase marque l'instauration d’'une « ambidextétiigcturelle » (Figure 5-1).
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COMITE EXECUTIF

DIVISION A
: CENTRE DE
CHANTIER 1 T T T T T T ™ RESPONSABILITEL
CHANTIER2 fi-——=——-——--— »
CHANTIER3 [im—=—=—=———~— »
N T - »
CHANTIERN [im=====—~— »
Légitimité
EXPLORATION EXPLOITATION
CENTRE DE
RESPONSABILITE N
EXPLORATION EXPLOITATION

Figure 5-1 : Vers une forme d'ambidextérité structuelle
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Conclusion de la section 2

Dans cette section, nous nous intéressons aux téaistiques de la structure mise en
place dans la deuxiéeme phase de Challenge.

D’une part, la premiere phase avait engagé un mowerd de centralisation qui se
poursuit dans la deuxieme. D’autre part, la struetudichotomique, déployée alors,
perdure mais il semble que les caractéristiquesatefonctionnement soient affectées par
la réorientation du programme. En effet, il apparajue I'exploration de nouveaux
modeles de codts releve plus particulierement désues Challenge tandis que la filiere
managériale classique exploite ensuite les améiimna proposées. Les stratégies de
légitimation utilisées par les acteurs de la sturet Challenge se révelent alors
essentielles pour maintenir un tel fonctionnement.

Au final, les caractéristiques structurelles de cbeh dans cette deuxiéme phase nous
permettent d’apporter une description empiriquerdanisation développant une forme
« d’ambidextérité structurelle » au sens ou noasdhs définie.
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SECTION 3 AU COEUR DE LA DECLINAISON OPERATIONNELLE
DE LA STRATEGIE : LES PLANS D'ACTION

De méme que dans la restitution du déroulemerd gegmiére phase du programme, notre
attention se porte dans cette section sur le psasede contrle déployé au cours le
deuxieme phase. Nous y abordons successivemdnbilegtapes du processus que sont la
finalisation (3.1.), le pilotage (3.2.) et la postiiation (3.3.).

3.1.DEUX NIVEAUX DE FINALISATION

De méme que lors de la premiére phase, notre géearide I'étape de finalisation repose
sur la distinction de deux niveaux d’analyse: legsamme (3.1.1.) et les chantiers
(3.1.2.). Les données recueillies concernant lxiédewe phase nous permettent de mettre
en évidence une relation forte entre le programesechantiers et les plans d’action qui
sont développés dans le cadre de ces chantier8.§3.1

3.1.1. De la finalisation des objectifs du prograrem.

Comme avancé dans le chapitre précédent ainsi gi€hut de ce chapitre, la deuxieme
phase du programme est engagée suite a une prisendeience que les réductions de
colts a organisation constante ne peuvent perdiesieurs personnes interrogées
affirment qu’il n’était pas de la volonté du Présid de faire de Challenge un programme
exclusivement centré sur les réductions et qudbsait d’'une erreur d’interprétation des

salariés. S'il est difficile d’en avoir la certiteadil nous apparait que la premiere phase,
telle qu’elle s’est déroulée, a permis des éconsrsignificatives qui ont contribué a

rassurer les parties prenantes et desserrer |fétancier autour du groupe. Toutefois,

mauvaise interprétation ou objectif non assumé&gthiction pure et simple des codlts a
certes été bénéfique a court terme mais elle ¢coasissurément une étape qu'il était prévu

de depasser trés rapidement.

Ainsi, dans cette deuxiéme phase, le programmeldélig@ subit une nouvelle étape de
finalisation, certes allégée, suite a la combinage deux facteurs :
- la boucle de rétroaction émanant du pilotage deréaniere phase et par laquelle la

direction avait percu une mauvaise interprétatiomessage
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- la nécessité, une fois délivrés les premiers rd@s,lt’inscrire la réduction des charges

dans le long terme par la transformation.

La mise en avant de I'objectif de transformatiopagit donc comme la nouvelle priorité
de la direction et des « Challenge leaders ». &pitdn de la finalisation des objectifs de
Challenge, cette évolution se traduit principalemear le lancement de nouveaux
chantiers axés sur la refonte des processus. RB@yr’anplication du comité exécutif dans

le choix des processus apparait cruciale.

« Lorsque I'on veuaméliorer les processyupremiérement faut que I'idée vienne du plus
haut possible, c’est-a-dire de la part des diregteaxécutifs, du COMEXparce que, s'il n'y

a pas une impulsion depuis le haut, ¢ca n’avance ga<’est clair. Une fois que ¢a vient du
COMEX, il faut déjabien choisir les processus et donc leur role pripal, c’est de choisir les
processus, c’'est de faire le reengineering. Et pumis fois quéde COMEX a dit « Voila, dans
cette liste de processus, ce sont ceux la qu'iltfatraiter », en fonction notamment de
criteres de gainsc’est décidé au plus haut nivedifaut ensuite avoir les moyens de le faire
Donc il faut des chefs de projet atces chefs de projet, on leur donne des outilss de
méthodesen fait. Je sais qu’actuellement pour le procesngineering on utilise la méthode
IRQM « Institut Renault de la Qualité et du Managein sachant quéoute I'idée du
reengineering d’'un process c'est d’augmenter le dament Le rendement d’un process c’est
le temps de valeur ajoutée divisé par un temps tptacomprend le temps de valeur ajoutée
avec le temps d’attente parfois, le temps de texhdi dossier, le temps de contrdle... Et donc
'amélioration des processus ordinairement augmenfertement le rendement> (Jean,
Responsable de I'amélioration de la performanceuge, Telcom)

C’est alors que sont véritablement impulsés destira comme la refonte des fonctions
support. En effet, comme nous l'avons mentionné sdém chapitre 4, cet axe
d’amélioration avait certes été identifié initialenbh mais n’a été lancé que lors de cette

deuxieme vague de mesures.

« Le but c’est que ces activitfes fonctions support] soient organisées et fooctnent de
maniére performante parce que ¢a conditionne ensuia qualité du service qui sera rendu
au client, en terme de qualité, mais aussi en terdeecoltpuisqu’elles pésent sur la qualité
mais aussi sur le cot de nos produits. Pourqubtesju’on a lancé ca ? Précisément parce
gue, en tout cas sur ce qui se mesure c'est-addireot de ces fonctiongjuand on se
compare a d’autres, on a vraiment I'impression d@vune organisation un peu anciennet
donc des fonctions qui pésent assez lourd, quonepas trés performantes ni en qualité ni en
colt. Ca c’est un constat général valable pouresutes fonctions. » (Denis, Responsable des
chantiers « fonction support », groupe, Telcom)

D’'une organisation archaique, cloisonnée dans ttastsres imperméables générant de
nombreux doublons, les fonctions support doivemtcdétre réorganisées dans un objectif
de réduction des colts mais aussi d’améliorationselvice tout en contribuant a la
stratégie globale de l'opérateur intégré. Plus g@daiment, partage et mutualisation
deviennent les « leitmotivs » afin de pouvoir d@ivau client un service de qualité et

homogene, qu’il s'agisse de téléphonie fixe, mobilkelnternet. L'objectif stratégique de
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« 'opérateur intégré » est trés frequemment ctél@s interlocuteurs rencontrés, attestant
ainsi de l'intense communication qui en a été faieinterne. Dans le cas des fonctions
support, il est par exemple alors envisagé de désiplateformes juridiques et des entités
comptables transverses aux divisions mobile, fixénernet. Ce chantier contribue a la
fois a réduire les charges en diminuant notammesiteffectifs mais il est également

nécessaire pour délivrer un service homogene.

De la méme facon, le chantier d’amélioration duwbesn fonds de roulement est marqué,
dans cette deuxiéme phase, par un tournant gscfitnpleinement dans la déclinaison de

la stratégie globale du groupe.

« Ce qu’on voit bien maintenant et c’est bien pagte ce sont les opérationnels qui vont
'accompagner, c’est d’avoiune politique client assez cohérente soit a l'intgur de Telcom,
soit au niveau des pay<'est-a-dire que ce que voient bien les opérateds maintenant,
c’est qu'il faudrait qu'ils soientraités de fagon assez homogéne que ce soit umclielcom
Internet, un client Telcom Mobile ou Telcom Fixet qu'on ait a peu pres la méme attitude
vis-a-vis de lui en termes de reglements, en tedeessques... » (Chantal, Responsable du
chantier « Amélioration du BFR », Groupe, Telcom)

Dans cette seconde phase, nous observons donenwmir une réorientation du
programme vers la problématique de transformatian dpit contribuer a I'objectif
stratégique global affiché par la direction. Lesuveaux chantiers alors lancés sont
généralement des sujets qui avaient été identifiéda premiere phase mais qui n’avaient
pas été initiés. Si les finalités du programme @é®ol, le processus de finalisation n’est
quant a lui que trés peu affecté, il est simplenatiégé (Tableau 5-5). Par exemple, les
modalités de suivi du programme ou des nouveaurtigna demeurent identiques : elles

n'ont donc pas a étre de nouveau finalisées.
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Niveau Etapes de Acteurs impliqués  Caractéristiques

d’analyse finalisation

Programme Diagnostic du jeu - Le comité - Sélection des pistes de transformation
Challenge exécutif qui contribuent a 'objectif de I'opérateur

- L’équipe centrale Integre

- Sélection des processus clés
- Des consultants

Décomposition des - Le Président - Définition des responsabilités
finalités et i .

, . - L’équipe centrale - Allocation des ressources
d’allocation des

Challenge

ressources
Ajustement du Néant Pas d’ajustement réalisé par rapport a la
systeme de phase précédente
motivation

Tableau 5-5 : Caractéristiques des étapes de finalition de la deuxiéme phase du programme
Challenge

Cette deuxieme phase du programme marque doncwohaién dans I'approche de la
réduction des colts qui conduit a une deuxiemeeétigpfinalisation du programme trés
allégée par rapport a la premiere. Elle a égalerapatincidence sur la finalisation des
chantiers.

3.1.2. ... ala finalisation des objectifs des chaard Challenge

La nouvelle orientation décidée par la directiateax effets sur le contenu du programme.
D’une part, de nouveaux chantiers apparaissent @nuous venons de le détailler dans le
paragraphe précédent. D’autre part, les chantigistaats intégrent des finalités de
transformation et ne sont plus exclusivement taurmérs la réduction. C'est le cas
notamment dans le domaine des achats ou de lisafitgore, comme nous I'explique

Denis, responsable de la gouvernance des systémisrdation.

« Donc 1a, on s’est dit « ¢a colle pas terribleca, c’était fin 2003 — début 2004, et la on s’est
dit « il faut absolument réguler les modes de flomctement » et c’'est la ou a été créé le
programme [informatique et réseaux]. Il a été ditlans le programme [informatique et
réseaux], on connait les économies qui sont impeamais maintenantn veut transformer
profondément la maniére de travailler en [informapiie et réseaux] dans le groupe de
maniére que ce soit plus transversal, qu'on partages les solutions et que ces solutions
soient davantage alignées sur le business» (Denis, Directeur de la gouvernance du
systeme d’information, Division Réseau, Telcom)

Dans le domaine informatique, la transformationeséite donc d’instaurer une logique
plus transversale qui succéde au simple arrét @eslabpements observé dans la premiére
phase. Il s’agit ainsi de réfléchir a la maniératdes moyens peuvent étre mutualisés et

partagés par plusieurs divisions grace a une démale reengineering des processus.
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Il revient alors aux responsables de chantiersediifler les sous-processus clés, de fixer
les objectifs et d'apporter des outils méthodologigl qui seront déployés par les

opérationnels.

«On a fixé 1,5 milliards de réduction du BFR $wis ans et apréga s’est décliné par
rapport a I'existantc’est-a-dire qu'on a regardé quels étaient leseaivx de compte clients,
de stocks et de fournisseurs de chacune des digision a regardé a chaque fois le nombre
de jours de chiffre d’affaires ou d’'achat qu'on #@vdans chacune des divisions et ppa
rapport a un benchmark externe, on a fixé des olijscen disant « la on peut s’améliorer, la
on peut faire ci, la on peut descendre de tant derg et sur tel et tel processus». Donc on

a eu une approche par processus et par divisio@hantal, Responsable du chantier
« amélioration du BFR », groupe, Telcom)

Concernant les choix méthodologiques, plusieurésathe chantiers, aidés d’'un cabinet de
conseil et des « Challenge leaders », adoptentnéésodes qui ont fait leurs preuves dans
la refonte de processus industriels et qui sonbuadjhui frequemment utilisées dans
I'administration et les services. Ainsi, la méthod&ix Sygma » et son prolongement le
« Lean management » trouvent des applications phedtidans le cadre de la mise en

ceuvre du programme Challenge.

« (...) on adit 4l faut améliorer notre maniére de travailleil faut qu'on fasse ¢a, doran
vous propose ces techniquestc... mais a la sortie, I'objectif c’est de réimaliser de
I'activité et doncde dépenser moins d’argent a I'extérieur et ¢a lgpe ne peut plus s’en
passer aujourd’hui». Donc ce sont des choses qui se sont passéssvament plus
facilement pour nous et donc les techniques qu’atilisées, ce sont des techniquescdeean
Management » Le Lean Management c'est quelquechose qui triaveih fait sur I'activité
dans la journée, qui vient de chez Toyota, et gaiméne en fait comment est répartie I'activité
d’'une personne, on ne parle pas de son travail,pare bien de son activité. » (Muriel,
Responsable des chantiers Challenge, Division ésealcom)

La description que Muriel nous fournit du chantiéameélioration de la productivité des
salariés au sein de la division réseau, permdustibr la maniere dont le chantier a été
déployé (Tableau 5-6). L’homogénéité dans la mise ceuvre de chantiers lies a
I'amélioration des processus en fait un chantiprésentatif au regard des témoignages

recueillis.
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Caractéristique

Illustration

Des responsables« Dans la structure qui avait été mise en places rmvions nommées chefs de chantiersVous voyez les chemises llg¢ montrant des piles de chemises

de chantier

cartonnéel ce sont tous les chantiers qui existeriaaljvision RéseduSi je prends une chemise, je vais trouver |d deechantier avec ses plans d’action, avec
tout un certain nombre de choses. » (Muriel, Resplole des chantiers Challenge, Division réseagon®|

Une méthode : le « Donc nous par exemple, puisqu’on a des gensaquiréparer des choses et qui interviennent supad@&sux, sur des cables en cuivre, qui vont oeezllents,

« Lean
Management »

etc... c’était de les accompagner et de regarder ce qu'ilaisaient dans la journéeet de se rendre compte le temps qu'ils passasmeemu’ils avaient une
mauvaise information en début de journée, gu'isvaient donc pas le bon matériel dans la voitunélsgétaient donc obligés de retourner au bureawr pe
chercher, etc. Dondle regarder les dysfonctionnements qui faisaient gudans leur activité, il y avait du temps qui étaitotalement inutile et I'objectif de
cette méthode [le « Lean Management »] c’'est densupprimer ces dysfonctionnements. Alors (...) quand avez des trucs comme ¢a, vous ralez, voes dit
effectivement « on m’a donné de mauvaises infos'gi pas le bon matériel il faut que j'y retousniemais quand vous n'avez plus aucun dysfonctiorem,
vous arrivez, vous faites le travail, vous repan®us arrivez, vous faites le travail, vous regmrt (...) Bon, mais au départ, ce type de méthodsst cuand
méme une méthode qui ne dit pas aux gens « iffénat plus vite ce que vous faltes », qui«diin travaille sur les dysfonctionnements et lesigs morts de
l'activité. ». Et, partant de ce principe, les gens ne peuwgadbérer. C’est trés difficile de dire « je veuxifjcontinue a y avoir des dysfonctionnements pour
que je puisse avoir un peu de répit, etc », c'estadifficile a dire ! » (Muriel, Responsable dbantiers Challenge, Division réseau, Telcom)

Une démarche

« Alors, pour arriver a ce résultdaut uneimplication de toute la chaine managériale(...) on a d’abord une premiére phase : il fdéterminer quelle est
I'organisation que I'on juge efficace Donc vous travaillez suftes sites piloteset a partir des sites pilotes vous dites « vdilg,a quand méme un certain
nombre de dysfonctionnements qui viennent du faét kprganisation n’est pas bien claire et bienewsa place ». Donc vous devez a ce momenwuiolaner des
repéres organisationnelq...) clairs en disant : « pour avoir une bonne grenince dans ce domaine, il faut tel, tel et télnequis » e& partir de la on décline
ce qui peut se produire Donc, vous avez d'une part ces repéeres orgamisals que vous mettez en place, ce qui veut diedeg managers, les patrons des
différentes entitésqui couvrent le territoire (...), il faut qu’ellesapproprient ces repéres organisationnels, gu’ellesachent que la méthode va ensuite
arriver chez eux et il faut qu’elles commencent angparer. Ensuite, quand vous arrivez dans un endvoitis avez une équipe qui vient mettre ¢a en ceuyre
doncon commence par travailler avec le CODIR de I'entié c’est-a-dire le patron et tous ses N-1I faut que tous ces gens la soient bien au cubkden
intégrés et rentrent dans le dispositif. Ensaitec le N-1 qui a été choisi pour la premiére pasi avec lui, on travaille sur ces fameux manager&gremier
niveau, puisque c’est son équipe les managers de prewesu, eensuite sur les équipedl faut querégulierement au conseil de direction d’unité, onwve,
on regarde les problémes, on regarde s'il N’y a padimpact social, si tout se passe bigrtc... il faut que le N-1, vis-a-vis de ses chedggdoupes, donc de
ces managers de proximité, il soit complétemenégattt a la méthode, qu'il accepte et lui-méme seetiEe en cause parce que les managers de preweaun
ils ont tendance a dire a leur patron du dessusskoi je me tourne vers les agents et si jeg86%6 de mon temps a faire ¢a, donc il y a deseshidsque je
faisais pour toi et que je ne pourrai plus faikg puis toi méme, tu pourrais peut-étre t'occupemdus aussi de temps en temps. ». Donc, si vauszga
remet en cause toute la structure managériale deuhité. Donc vous étes obligé deen expliquer au conseil de direction, d'avoir soradhésion pour
pouvoir avancer. Nous,¢a a fini par se faire partout mais on a eu quelques problemes sur des unitissamimmunication justement entre ces différeraged
et 'appropriation managériale avait posé quelquebleémes. » (Muriel, Responsable des chantierdie®ige, Division réseau, Telcom)

Des résultats

« Donc, on a réussit a faire ca. Aeegenre de choses on a quand mé&assit a faire 30% de gain de productivitéon a travaillé sur 16 000 personnes durant
les deux premieres années et on a fait 30% dedgaproductivité. Alors pour faire ¢a, vous avepéesonnel qui lui donc adhére puisqu’il dit « erdim régle
mes problémes », donc le personnel adhére. » (MR@sponsable des chantiers Challenge, Divisisea, Telcom)

Tableau 5-6 : Exemple de mise en oeuvre d'un chaeti Challenge sur la productivité des salariés dansa division réseau
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pY

Cette deuxieme phase du programme Challenge matgoe un recours a certaines
méthodes qui ont conduit au succes des indusfaietsais dans les années 1980 et 1990.

Elle est également empreinte d’un retour en graceldan d’action. Ils apparaissent ainsi
au coeur du déploiement des chantiers. Trés fréqeemaité, tant par les opérationnels
interrogés que par les responsables de chantieaie@he, le plan d’action devient la
référence en matiere de déclinaison des actiorss @iren termes de suivi et d’animation
par les acteurs de Challenge. Chaque élément de emsceuvre du programme est
formalisé dans des plans d’action qui déterminamscin premier temps, les modalités de
déroulement de I'action. Le réle des acteurs dsrlzcture Challenge dans cette démarche
de formalisation apparait prépondérant, au moinss dses prémisses, ou certains

opérationnels, visiblement peu habitués a ce tygeedcice, rencontrent des difficultés.

« Le plus important, c’est dider les gens a définir des plans d’action trees finement Ca,

je pense que c’est le plus important, c’'est de,diaur chacun des processgsels sont vos
plans d’action, qui porte le plan d’action, quel efe délai, quels sont les jalons et qu’est-ce
gu’'on en attend ? Quel est le KPI qui mesure queuscavancez q...) Ce qui a été trés
difficile au départ, c’est ddaire formaliser les plans d'action c’'est-a-dire que les gens
avaient vraiment l'impression que par le fait qu'deur demande ddéormaliser un plan
d’'action, c’est-a-dire de l'identifier, de nommermuporteur, de donner des dates, de donner
un KPI qui suivait le truc, on leur faisait perdrelu temps (...) Faire formaliser les plans
d’action, ca ca a été vraiment difficileSimplement, les gens ne le font pas c’est-aqlie
vous étes obligé sans cesse de leur dire « tu slevaiformaliser tes plans d’action pour telle
date, tu ne l'as pas fait », donc il faut les repser, leur demander la ou ¢a ne va pas, qui
bloque, essayer de passer par la fenétre, quaneoas dit de passer par la porte...Ca c'était
difficile et ¢a reste encore une difficulté pountas de formaliser un plan d’action. »
(Chantal, Responsable du chantier « amélioratiorB&R », groupe, Telcom)

Dans cette deuxieme phase du programme Challengecipalement axée sur
I'amélioration des processus et la transformatiomgebupe, la finalisation des objectifs des
chantiers semble donc nécessairement passer pdéfilation de plans d’action, la
désignation de porteurs, I'élaboration d’un calerdet la définition d’indicateurs de suivi

du déroulement du plah

Une fois les plans d’action formalisés, ils doivétre pris en compte par les opérationnels
et les contrdleurs de gestion au moment de la woigin budgétaire puis dans ses

différentes réactualisations.

« Donc si vous voulez, nopsar I'intermédiaire des plans d'actions que nousigans, nous
considérons qu’'un certain nombre de points doivesg retrouver dans les propositions

2L | es acteurs interrogés dans le groupe Telconsetitile terme KPI (Key Performance Indicator) pour
évoquer ces indicateurs.
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budgétaires donc |a je vous parle budget. Par exemple, gyarde rend compte qu’on avait
prévu, et je vais prendre un exemple concret dé& 260 a déployé du « Lean Management »
(...) et on s’était dit « on va réussir a faire t@ut moins la premiére année, 10% de gain de
productivité donc il nous faudra tant de sous-taite. ». Aprés le premier site que nous
venons de faire, on se rend compte que I'on vasiéasfaire, dés cette année, 15 a 16% de
gain de productivité donit est clair que dans la réunion de réactualisatiau budget pour le
deuxiéme semestre 2005, nous nous attendons notiewver : « et bien voilamon budget,
C’était ca, j'avais pris telle hypothése et maintet mon hypothése c’est celle-la et donc
jaurai tant de budget en moins de sous-traitance Alors par contre, il peut expliquer que
parce que les commerciaux font ceci ou cela, Ratétia augmenté de 10% et donc de ce fait
« je me retrouve la ». Mais donc si vous vouiefgut que quelque part nous retrouvions,
dans la présentation de l'actualisation du budgéimpact des plans d’action» (Muriel,
Responsable de chantiers Challenge, Division R¢Jedcom)

Comme c'était le cas dans la premiere phase, lesuacde la structure Challenge

s'immiscent alors dans la procédure budgétairesqitila voie hiérachique classique en

s’assurant que les transformations prévues audge®hallenge se traduisent effectivement
dans l'allocation des ressources. Sur ce plantjdidation entre les gains supposés de la
transformation et les budgets n’est pas toujowséeaiElle ne s’obtient parfois qu’au prix

d’une tres forte pression des acteurs Challengkesumanagers en charge des budgets.

« C'est articulé sur certains chantiers de facornidémte. Sur le chantier marketing et
communicatiorc’est évident, c’est hyper bien articul&n revanche, pour la construction du
budget la qui arrive, on va faire une revue spéialcommunication et marketing » avec notre
projet, avec les bons responsables qu'’il faut nemigransverse, on ne va méme pas voir les
patrons de la business unit qui porte le budgetyamller voir le directeur de la com’. On va
lui dire « bon alors, tu nous présentes ton budgmir qu'on le comprenne £n voit si t'as
pris bien en compte les éléments de transformati@m te challenge la dessus, mais
positivement, on discute, on partage les enjeux,pamtage les plans d’action.On voit si tu
peux pas faire plus viteon voit si on n’a pas, nous, a te donner despige synergie, a mieux
utiliser avec d’autres, une information qu’on aurpar ailleurs donc qui te sers a améliorer
ton business et puis on conclue ensenthides gens jouent le jeu, ¢ca se passe trés bien en
toute transparenceSi les gens ne jouent pas le jeu, 1a, ca ne se @asss bien et ils savent
gu'il peut y avoir des retours de baton sur leurdget Donc ¢a c’est en amont du budgkt
moment ou le budget se pasde patron de la business unit arrive avec sondatdlobal,
dont le budget com’, et on lui dit « donc dans butdget com’ en fait, on est d’accord, on
s’est mis d’accord, il n'y a pas de probléme » auwo®, on ne s’est pas mis d’accord et pans

te demande de faire moins 10% et c’est comme ¢#y & fais». » (Romain, Responsable des
chantiers Challenge, Division Internet, Telcom)

Cette description de la procédure budgétaire pedaoret de rendre compte des rapports de
forces qui peuvent éventuellement s’exprimer dulauprocessus budgétaire. Sur ce point,
in fing, c’est donc aux responsables de chantiers Challejug revient la décision de
couper ou non le budget d'une entité opérationndieutefois, la relation peut aussi

s’avérer plus collaborative.

« Quand on analyse les budgets semestriels, gastil, les divisions n’apprécient pas
beaucoup, qu’une fonction transverse comme I'IT ¢&iNetwork aille éplucher en phase de
préparation le détail du budgesachant que de toute facon leur engagement gjlesal sur
'EBITDA a la fin vis-a-vis du directeur financieAujourd’hui, les directeurs financiers de
divisions (les grosses divisions comme Telcom Mol Telcom Internet), disenton est
preneur pour que I'IT vienne regarder nos chiffrequand nos sous-affiliés nous ont
remonté leurs chiffres Quand toutes nos filiales nous ont remonté laiffres, j'aimerais
bien que I'IT et le Network viennent éplucher lagfres pour maider a challenger les gens
sur leur valeur. ». Donc,ls reconnaissent au groupe une valeur pour chaltger les chiffres
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et puis aussi, si nous on vient éplucher en taatesparence les éléments chiffrés, ils savent
gu'on défendra une partie de leurs dossiers devandilecteur financier. Donc ils essayent
d’obtenir ce qu’on pourrait appeler une espéce dmuy in », une appropriation par le groupe
de leur budget. C'est a la foime aide pour challenger la remontée de leurs émspet en
méme temps une maniére de permettre au groupe dppsbprier leur budget de faire en
sorte que le directeur financier le soutienne (Denis, Directeur de la gouvernance du
systeme d’information, Division Réseau, Telcom)

Les caractéristiques de la finalisation des olgalies chantiers Challenge dans cette

deuxieme phase sont donc synthétisés dans le Tabléa

Niveau Etapes de Acteurs impliqués  Caractéristiques

d’analyse finalisation

Chantiers Diagnostic du jeu - Le comité - Identification et choix des processus
Challenge exécutif clés impactés par le chantier

- Les « Challenge - Identification et nomination de
leaders » au niveau correspondants dans des sites pilotes du

des divisions groupe

- Les chefs de

chantiers

Challenge
Décomposition des - Les responsables - Identification et élaboration de plans
finalités et Challenge au d’action contribuant a I'objectif global de
d’allocation des niveau des réduction des colts
ressources divisions

- Recours a des méthodes de
- Les responsables reengineering des processus (Six Sygma,

de chantiers Lean Management)

Challenge - Formalisation des plans d'action

- Les L

correspondants - Nomination des porteurs de ces plans

dans toutes les d'action

unités du groupe - Détermination d’un calendrier de mise
en ceuvre du plan d’action et de jalons de
Suivi

- Définition des indicateurs de
performance suivis dans le cadre du plan

d’action
- Répercussion des plans d’action dans les
budgets
Ajustement du Néant Pas d’ajustement réalisé par rapport a la
systeme de phase précédente

motivation

Tableau 5-7 : Caractéristiques des étapes de fing#ition dans chantiers Challenge dans la deuxieme
phase du programme

Dans cette deuxieme phase de Challenge, la desoriges étapes de finalisation du
programme, des chantiers et a travers ces dedgerplans d’action puis des budgets nous

amene a conclure a une relation forte entre cesefits.
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3.1.3. Une relation forte entre la stratégie, leggramme, les chantiers, les
plans d’action et les budgets dans I'étape de fisation

La restitution dynamique de I'étude longitudinale das Telcom permet de mettre en
exergue une évolution dans le processus de fitialisades chantiers Challenge entre la
premiére et la deuxieme phase. En effet, la prenpéiase déclenchée dans l'urgence a
provogué le lancement de Challenge sur la basexisthnt et des éléments contenus dans
le plan stratégique antérieur. Dans cette deuxigimase, I'objectif affiché par le Président
de vouloir faire de Telcom un groupe intégré s’avessentiel dans la déclinaison du
programme. Ainsi, les chantiers mis en ceuvre dagadre de Challenge s’inscrivent dans
cette perspective générale et prennent donc ueatation tournée vers la transformation
pour contribuer a cet objectif. En conséquencgréeessus de finalisation des chantiers
est affecté. Dans la premiére phase centrée swuédaction des colts a organisation
constante, la définition des objectifs des chastipassait par la phase de cadrage
budgétaire au cours de laquelle étaient décidéamprisées des restrictions. Dans cette
deuxieme phase dédiée a I'exploration de nouveantetas de codts, la finalisation des
objectifs des chantiers passe par la formalisatienplans d’action qui se répercutent

ensuite dans les budgets.

Ainsi, de la méme facon que le programme est dolsti’'un ensemble de chantiers avec
pour chacun des objectifs et des responsablesfidenthaque chantier se décline ensuite
en différents plans d’action. La contribution désng d’action a I'atteinte des objectifs du

chantier puis du programme est assurée par I'étamtlaboration entre les « Challenge
leaders » a l'origine de leur élaboration et leraponnels en charge de les décliner.

« Moi jai un réle qui ne consiste pas a prendraites ces fonctions support en main et
conduire toutes les transformations moi-méme, ig seul donge m’appuie sur des gens qui
sont dans chaque fonction, dans chaque divisioret donc c’est tout-a-fait essentiel pour moi
dedonner du sens a tout ¢ale faire comprendre le constat et de faire comprentes axes
de travail et comme ensuite c’est démultiplié eteqd’est beaucoup d’individus qui vont
avancer, il vaut mieux que je les ai mis dans le me€ sens pour qu’on avance dans une
direction qui permette de construire quelque cho$@onc j'ai essayé de faire partager le
constat et de faire partager les objectifs. Lesngiaobjectifs, ca tout le monde est d’accord :
il faut travailler mieux pour moins cher, ¢a, ca meis faire partager les grands principes sur
lesquels on va s’appuyer pour faire ca.» (Denigsponsable des chantiers « fonction
support », groupe, Telcom)

Comme nous I'explique Denis, en charge des chantétatifs aux fonctions support, il est
bien du ressort des « Challenge leaders » de éairsorte que les plans d’action soient

cohérents et contribuent aux objectifs globauxtanger.
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Un lien fort semble donc s’instaurer de I'objedtifatégique vers le programme jusqu’aux
plans d’action en passant par les chantiers et @efis les budgets.
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INTEGRE

OBJECTIF STRATEGIQUE : D EVENIR UN OPERATEUR

Se traduit dans le

programme
v
_F———— — — > PROGRAMME CHALLENGE « — — — — — — -
| |
1 1
1 - Apparition de 1
: nouveaux chantiers :
1 - Nouveaux enjeux pour 1
1 les chantiers existants 1
| |
| |
1 1
1 1
[ 1
Lz CHANTIER 1 CHANTIER N .
Se décliner
PA1.1 PA 1.N PAN.1 PAN.N
Se
traduisent
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4
BUDGET DE LENTITEN
Légende :

PA 1.1 : Plan d’action n°1 du chantier n°1

_ _ _ Boucle de rétroaction observée dans
la premiére phase et qui conduit |a
'apparition de nouveaux chantiers et de
nouveaux enjeux pour les chantiers existants

Figure 5-2 : Processus de finalisation déployé date deuxiéme phase du programme Challenge
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Une fois la nouvelle orientation décidée par le itéraxécutif du groupe et par I'équipe
centrale, le programme semble ensuite se déclirtesiveers les chantiers puis les plans
d’action dans une relation descendante. A chagapeésuccessive, il apparait que les
acteurs impliqués dans la finalisation s’assurentadcohérence, voire de la convergence,
entre les objectifs définis et ceux du niveau gaiénglobe. Au final, les plans d’action se
répercutent dans les budgets des différentes ntitgactées. Nous concluons donc a un
renforcement des liens entre les actions planifi@ssobjectifs auxquels elles sont censées
contribuer, par rapport a la stratégie définie.r@notent dit, I'objectif de faire de Telcom
un groupe intégré est décliné en sous-objectitsagjue étape du processus de finalisation.
Les différents niveaux, qu’il s’agisse du programmies chantiers ou des plans d’action
sont articulés de facon a préserver une cohérerae @t objectif. L’analyse du pilotage
qui va s’en suivre doit nous permettre d’identifi@r cette relation perdure lors du

déploiement des plans d’action.

3.2.DEUX NIVEAUX DE PILOTAGE

Dans cette deuxiéme phase, notre étude démontreleguprocessus de pilotage du
programme (3.2.1) et des chantiers eux-mémes (BsbAt tres largement modifiés suite
au changement d’orientation. En particulier, odar impact sur la finalisation des
chantiers, les plans d’action deviennent a la lfolget et le moyen d’'un contréle focalisé

sur leur avancement (3.2.3.).

3.2.1. Du pilotage du programme Challenge...

Dans cette deuxieme phase du programme Challeegd]ifigeants et les membres de
I'équipe centrale continuent de s’appuyer sur liepasitifs mis en place des la premiére
phase pour piloter le programme. Cependant, largésage des plans d’action comme
mode de planification des taches de transformatioauit I'équipe centrale et la direction

a les placer au coeur du processus de pilotageedablt7).

Le pilotage du programme consiste donc principatgnpmour I'équipe centrale, a s’assurer
de I'existence des plans d’action et en reporterdsultats a la direction. La conséquence
est un recours plus important encore aux tableauxodd. Denis, responsable de la refonte

des « Fonctions support » dans I'équipe centradéecapté de nous présenter I'outil qu'il a
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lui-méme congu pour piloter 'ensemble des chasttant il a la responsabilité. La partie
spécifiguement dédiée au suivi des plans d’actstmeproduite dans I'annexe 5-1. Nous y
observons qu’au niveau central et du programme gansnsemble, il s’agit de s’assurer
que les chefs de chantiers ont des plans d’actiordes themes identifiés et qu’ils les
conduisent. Cet aspect du pilotage central nouggasement trés clairement décrit par

Jean-Louis, responsable adjoint de I'équipe cen{fEdbleau 5-8).

Outre le contrdle de I'existence des plans d’actibrevient également a I'équipe centrale
et plus généralement aux « Challenge leaders »nokairet de coordonner I'ensemble des
chantiers. Dans cette deuxieme phase, cette missiosiste principalement a inciter les
opérationnels a suggérer des pistes de transfamagiour qu’elles soient ensuite
formalisées en central. « Nous on conduit le prepetiemandant aux gens de faire en sorte
que ¢a s’améliore. », insiste Chantal, responsdiblehantier « Amélioration du BFR ». A
travers les échanges qui se nouent entre I'équeperale et les responsables de chantiers
dans les divisions, se constitue donc un flux adaeinde sujets de transformation suggeéres
par des acteurs plus proches du terrain et dealaér@pérationnelle. Ce flux ascendant
circule a travers de nombreux canaux de transnmmisdi&s réunions formelles de reporting
des actions, des réunions spécifiquement dédiéd¥change sur ces sujets de
transformatiof, des sites intranet, des espaces réservés dansolesaux de
communication interne, mais aussi les outils deagardéveloppés dans la premiére phase.
Toutefois, deux éléments semblent freiner les ajpénaels dans leur exploration de
nouveaux modeles de codts : leur appartenance atweure hiérarchique qui nuit a un
raisonnement transversal et I'obligation de géeer lactivité quotidienne a laquelle ils
allouent leur temps en priorité. L’équipe centrale,par son positionnement et sa mission
exclusivement consacrée a la mise en ceuvre dee@ball bénéficie sur ce plan d’'une

situation plus favorable.

En complément des idées qui affluent des opératisntes préconisations en matiere de
transformation peuvent eégalement émerger en ceetrélre ensuite déclinées dans les
divisions concernées. Le processus de pilotageagrgamme est ainsi marqué, dans cette
deuxiéme phase, par I'existence d’une boucle it&ra&ntre chantiers et programme.

22 Un dispositf intitulé « Les matins de la transfation » permet par exemple d’échanger et de réfléch
avec I'ensemble des personnes intéressées suemne iionné.
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Critere

Caractéristique

Description

Obijectif du pilotage

Suivi et reporting de I'existe
des plans d’action

« La premiére chose, c'est de s’assurerapseactions la fassent partie effectivement du platiaction de
ces différentes divisionsCa a assez bien fonctionné dans le sentoatgs les divisiongil y en a une qui
est un peu en retrait peut-étsg) sont bien structurées pour gérer un plan d'actio avec des systémes de
revues internes de ses actions, un peu le grand stique du suivi d’'un plan d’action Il y en a deux au
moins pour lesquelles c’est parfaitement bien asglil y a unérés bonne mobilisation du management
qui s’estapproprié ce mode d’action avec des réunions de suirégulieres au méme niveau, auxquelles
elles nous invitent. L4, je dirais que, & ce monféentotre action est assez légeére, ¢a consisteipalement
je dirai afaire un suivi des résultats, a porter ¢a a la vibilité du COMEX mais je dirais que ¢a c'est
hyper simple dans le sens ou la machine fait sawvairen quelque sorte et il n'y plus besoin quend’
animation Iégére de controle de gestion dont on plar d’ailleurs avec les contr6leurs de gestion pour
I'essentiel dans ces différentes divisions (Frangois, Directeur stratégique, groupe, Tralco

« Notre réle c'est quoi ? C'est d@assurer que les chantiers existent pour couvrir € sujets de
transformation, que ces chantiers existent vi@e description de leurs enjeux une descriptiordes
actions prévues pour atteindre le gain attenduune descriptiosous forme d’indicateurs dejalons ; et

de s’assurer, une fois que ces descriptions exjstpme tous les mois on avance conformément a la
prévision sinon d’alerter, d'alerter d’abordles [responsables Challenge au niveau des divisipns
éventuellementes patrons des divisionsle controlling central et [le directeur financier] qui est le

« sponsor » j'allais dire, du COMEX de Telcom, mspable du programme Challenge. » (Jean-Louis,
Adjoint du responsable de la structure centralprdgramme Challenge, groupe, Telcom)

Outils

- Tableaux de bord
- « Tracking tool »

« Alors j'ai untableau de bordque je suis en train de finir de réaliser qui contg plusieurs volets : il y a
un volet de chiffresparce que sur ces fonctions, ce qu’on peut mestigui a un sens ce sont les effectifs.
C’est simple et donc il y a un volet chiffre quinsprendles effectifs réalisés, prévus, les ratias Il y aun
deuxiéme volet qui est le suivi du plan d’actionC’est-a-dire que chaque fonction doit avoir uanpl
d’action. Il y a un outil qui est commun a tous ébsntiers de transformation dans le groupe es'qppelle
le «tracking tool » qui permet de suivre les plans d'actidn fait ca permet de suivre a la fois des
actions et puis des chiffresMoi ce qui m'intéresse ce sont les actions d’dbdes gens quand ils en
parlent, ce qu’ils y voient ce sont les chiffrespime que j'y vois ce sont les actions. Typiquememt
chantier a une dizaine d’actions importantes emmnun an et demi autrement dit il a une actiors fes
deux mois donc c’est déja une maille assez filmetvoit si ¢ca dérive. » (Denis, responsable dantkers
« fonctions support », groupe, Telcom)
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Critere

Caractéristique

Description

Processus

Emergence de sujets de
transformation émanant du
terrain

« La premiere partie, c'est I'animation des [Chajle leaders], c’est-a-diréaire en sorte que la
transformation prenne place qu’elle avance réellement. Ca, ¢a se fait auetsadel’animation des
actions opérationnelles C’est important d’essayer de comprendre que raousie prend pas de décision
d’'ordre «qu’est-ce que vous allez faire sur tehntler », on ne dit pas «c’est comme ca qu'on va
transformer I'entreprise », on ne dit pas « il faite tel plan d’action », mais on ditqu’'est-ce que vous
identifiez comme sujet de transformation ? »avec challenge sur ce sujet la donc ¢a, ¢a pefairgevia
des demandes de documentation, via des contaéphtdliques et puis aprés une revue systématique. Un
fois que ces chantiers ont été initialisés il ynaam maintenantggulierement, on va leur demander s'il

n'y a pas dautres sujets, « on voudrait faire un pu plus, on voudrait dégager un peu plus de
résultats, on pense gu'on pourrait faire un peu miex donc est-ce qu’il n'y a pas un sujet de
transformation qui n'a pas encore été initialisé ?. On essaye de les pousser a les identifier et puis
aprés c’est mon réle de les décrire sous forme d’eux, de valeurs...Donc ¢a c’est la partianimation

de I'existant ou de ce qui pourrait venir le compléer mais animation par rapport a une tendance déja
identifiée, c’est-a-dire qu’il y a des chantiers, des supstifiés qubn essaye de faire évoluer et de faire
vivre. » (Jean-Louis, Responsable adjoint de la directentrale Challenge, groupe, Telcom)

Proposition de sujets de
transformation par I'équipe
centrale

« C'est-a-dire que pour accompagner la transfoomati y a parfois besoin soit de ruptures, soit de
changer les reglesAlors nous, on an gros avantage par rapport a des managersu mémepar rapport

au contrle de gestionc’est qubn n'a pas de chiffres a sortir régulierement, on i pas la pression de
délivrer quelque chose donc on peut se permettréavoir un peu plus de recul et parfois de proposer

des choses un peu différentes de ce qui se pratigggja. Ca ne veut pas dire que ce sera retenu mais c'est
un peu un travail, j'appelle garéservoir d'idées » ou « travail d'influence »» (Jean-Louis, Responsable
adjoint de la direction centrale Challenge, grodpe¢com)

Tableau 5-8 : Description du pilotage de la deuxieephase du programme Challenge
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Les caractéristiques des étapes du pilotage dugmoge dans cette deuxieme phase sont
représentées dans le Tableau 5-9.

Niveau Etapes de pilotage  Acteurs impliqués Caractéristigess
d’analyse
Programme Vigilance dans - Le comité - Réunions périodiques physiques ou
Challenge I'action exécutif téléphoniques
- L'équipe centrale - Elaboration de tableaux de bord pour le
Challenge suivi des plans d’action
- Les « Challenge - Reporting des résultats des plans
leaders » d’action au comité exécutif
- Les patrons de - Animation et coordination des chantiers
divisions dans un objectif de transversalité grace a

des outils de benchmark, de partage des
bonnes pratiques et des dispositifs

d’échange
Intervention - Le Président - Nombreuses itérations entre I'équipe
corrective il centrale et les acteurs des différentes
- L’équipe centrale divisi
ivisions
Challenge

- Programme Challenge qui évolue au gré
des nouveaux chantiers proposés en
central ou par les divisions/fonctions

- Les « Challenge
leaders »

- Les patrons de
divisions

Tableau 5-9 : Caractéristiques des étapes de pilagfa du programme Challenge dans la deuxiéme phase
du programme

Il ressort de notre analyse du processus de pdotlgprogramme dans cette deuxieme
phase que les plans d’action représentent alorprilecipal moyen de contréle du
déroulement du programme Challenge. Le suivi deptaass d’action est ensuite effectuée

par les chefs de chantier pour qui ils deviennéntablement I'objet du contrble.

3.2.2. ... au pilotage des chantiers

Le processus de pilotage des chantiers dans laignephase reposait principalement sur
sur le suivi d'indicateurs clés dans le « trackiogl » et les tableaux de bord développés
par les chefs de chantier. Dans la deuxieme phaseprdgramme Challenge, la
transformation du groupe est engagée et elle deityau niveau de chaque chantier, par
I'élaboration de plans d’action. lls deviennentraltobjet de toutes les attentions de la
chaine managériale et des acteurs de la struchakbe@ge. Mode privilégié de la mise en

ceuvre du programme, ils sont, en quelque sorteebdteur par lequel les acteurs se
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mobilisent autour des chantiers Challenge. Lesspl#iaction sont donc au cceur de la
déclinaison opérationnelle du programme et le ajetdes chantiers s’appuie donc tres

largement sur le suivi de I'avancée de chacun d{@ableau 5-10).

Ce suivi s'appuie bien évidemment sur des revugglie¥es qui peuvent prendre plusieurs
formes. Tout d’abord, de nombreux comités de pijetdes chantiers sont créés lors de
cette deuxieme phase du programme. lls réunisesenthefs de chantiers, les principaux
acteurs chargés de déployer les chantiers ou igp@etr ceux-ci mais aussi souvent les
responsables Challenge pour la division et lesopatde division. Ces comités de pilotage
sont I'occasion de faire une revue exhaustive aeahcement des différents plans d’action
et d’évoquer les difficultés rencontrées et lesitsohs envisagées. lls permettent, en outre,
d’élaborer de nouveaux plans d’action sur la base mléconisations des responsables
Challenge mais aussi des informations remontéesade=urs de terrain. Organes de
décision, les comités de pilotage s'aveérent destpaie rencontre essentiels entre les
acteurs Challenge et les opérationnels qui perntette faire évoluer les chantiers. lls

contribuent a un suivi transversal des chantienss d&ntité et entre les entités qui

composent la division.

De plus, les plans d’action étant déployés dans dieisions ou fonctions, ils sont

également 'objet d’'un suivi régulier dans les c@®ide direction de chacune d’elles. Le
représentant Challenge pour la division, profitefgga de ces réunions, pour utiliser la
direction pour afin d’appuyer le déploiement de@es plans d’action ou bien au contraire
de freiner la mise en ceuvre d’autres. Quoi qu’ilseit, la revue systématique des plans
d’action en comité de direction permet de maintemie pression sur leur avancement et

donc contribue a la déclinaison opérationnelledatestiers.

Pour le suivi de chantiers, le «tracking tool »méere l'outil de référence dans
I'organisation : il permet d’inventorier tous letaps d’action déployés, d’en définir les
indicateurs clés et I'’échéancier. Toutefois, lepraehes de rigidité et de complexité
développés dans la description de la premiére pbexrséstent. Pour le compléter, les chefs
de chantier continuent d’utiliser les tableaux dedbélaborés initialement. lls utilisent
eégalement un dispositif de « scoring » mis en pkgeplusieurs thématiques comme les
frais généraux ou le besoin en fonds de roulentlesiagit d’'un questionnaire €laboré par

les « Challenge leaders » aidés de consultantatvdsaonnaitre I'état des pratiques d’'une

- 256 -



Chapitre 5 — Une deuxiéme phase alliant exploitaBbexploration de nouveaux modeéles de codts

entité par rapport & un sujet donné. Les résutthtenus conduisent ensuite a définir les
axes prioritaires et les plans d’action a mettreoeuvre pour améliorer la situation au
regard du chantier déployé. A titre d’illustratioguelques questions posées dans le

document de « scoring » des frais généraux soseptées dans 'Encadreé 5-1.

- Limitons-nous l'acces a certains appels (inteomaux, surtaxés...) ?

o] Systématiquement
o] Partiellement

0] Non

o] Je ne sais pas

- Contrélons-nous les communications de téléphowbilm payées par
I'entreprise ?

o] Oui
0] Non
o] Je ne sais pas
0 Pas applicable

- Est-ce que nous éteignons les ordinateurs epéménts périphériques la
nuit et le week-end ?

o] Oui

o] Les périphériques seulement
0] Non

o] Je ne sais pas

- Est-ce que nous réservons les billets de trahspofavance pour
bénéficier des meilleurs tarifs ?

0 Systématiqguement

o Souvent

o] Dans certains cas seulement
o] Jamais

o] Je ne sais pas

- Dans le cas ou plusieurs personnes prévoientsidtas a la méme
formation, utilisons-nous des formations sur sibeirplimiter les frais de
déplacement ?

o] Systématiquement

0] Souvent

o] Dans certains cas seulement
0] Jamais

0 Je ne sais pas

Encadré 5-1 : Extrait du questionnaire de "scoring" des frais généraux

Le Tableau 5-10 synthétise 'ensemble des élén@mgqués et fournit une description du

pilotage des chantiers Challenge dans cette deexprase du programme.
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Critére Caractéristique Description
Obijectif du Suivi de « Tous les mois, il y a des réunions avec les ctiefshantier ou on fait le point sur les résultators les résultats financiers
pilotage 'avancement des puisqu’on les a, donc la on ne peut pas se racdittatoire, eton essaye d’expliquer par les plans d’action commemest-ce
plans d’action gu’on peut continuer a améliorer. » (Chantal, Responsable du chantier « amélioratlioBFR », groupe, Telcom)
Outils - « Tracking tool »  « On a fait aussi (et la on vient d’avoir le réat)lte qu’on appellan scoring des bonnes pratiques’est-a-dire qu’on a envoyé
- Tableaux de bord un questionnaire donc sur les 10 processus avec ld@estionspour voirce que les gens faisaient ou ne faisaient ppar
- Des dispositifs de  rapport & ce qu’on pourrait appeler des bonnesgpieg. Et donc ¢a va nous permettre de regardeegsas par processos les
« scoring » des gens peuvent encore s'améliorer par rapport & la rte gu’ils vont avoir obtenue » (Chantal, Responsable du chantier
bonnes pratiques « amélioration du BFR », groupe, Telcom)
« Et donc Challenge était vu commee mécanique, rouleau compresseur qui se traduisgpar un outil d’'une rigidité
totale. » (Claire, Responsable vente en gros de protiiésnationaux, Division réseau, Telcom)
Processus Suivi de la « A partir du moment ou c'est un plan d’action R&E faitje les fait plancher trés régulierement en CODIR R&®, a peu
déclinaison prés trois fois sur les six moits passent une premiére fois pour dire ce qu'ilsaulent faire, aprésa mi-chemin pour faireun

opérationnelle des
plans d’action en
Comité de direction
des divisions ou
fonctions

premier bilan et voir s'il y a des difficultés et puis aprés hitan final. Et moi-méme tous les mois je fais teporting au
niveau du CODIR de I'avancée globale par rapport aux indicate@<sel qui se passe donc ¢a donne fone visibilité . »
(Anne, Responsable des chantiers Challenge, R&[2pTrg

« Et il [le directeur de la division Réseau] a tafoune chose, c’est une présentation, qui au ddaiittoutes les quatre semaines
et qui petit a petit est arrivée a tous les deuisroa plus, en raison du nombre, et donc touteguesre semaines, présentation
du point sur le chantier. Et quardus faites passer le directeur projet devant le oseil de division [de la division réseay]
forcémentyous mettez un peu d’emphase sur le sujet donc ctalifficile de laisser tomber un chantier On prend du premier
au dernier et vous passez toutes les semainesdTiast semaines, il y en avait deux, trois, qugligpassaient! n'y a pas de
secret quand vous savez qu’il y a dix ou vingt mirtes pour présenter au patron le point sur le changr, ¢a c’est une
méthode extrémement délicatie» (Claire, Responsable vente en gros de produ#snationaux, Division réseau, Telcom)

Suivi transversal des

plans d’action et des
chantiers en Comité
de pilotage

«On assiste a leur comité de pilotagelonc on estin ceil extérieur qui voit beaucoup de choses ailleurs, et qui demsomité
de pilotage peut éventuellemdes aider et les soutenien faisant apparaitre aux membres « attendez,dites ¢a, vous dites
que ce n'est pas possible, 1a on est entrain de &, on utilise telle et telle méthode, pourqumis vous ne pourriez pas
I'utiliser pour essayer d’avancer. » (Muriel, Resgable de chantiers Challenge, Division Réseawongl

« Pour piloter mon affaire, je rends compte a umith qui s’appelle« comité de redéploiement »et qui comportedes
fonctionnels et des opérationnels donc c’est grossaodo, la moitié du comité exécutif» (Denis, Responsable des chantiers
« fonction support », groupe, Telcom)

Tableau 5-10 : Description du pilotage des chantisrdans la deuxiéme phase du programme
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Les élements qui caractérisent le pilotage destiiandans cette deuxieme phase du
programme Challenge sont synthétisés dansle Tablddu

Niveau Etapes de pilotage  Acteurs impliqués Caractéristigess
d’analyse
Chantiers Vigilance dans - Les Responsables - Comités de pilotage des chantiers et
Challenge I'action Challenge au comité de direction des divisions ou
niveau des fonctions
divisions

- Analyse des données saisies dans I'outil
- Les patrons de  de reporting : le « tracking tool »
divisions ou

. - Création de tableaux de bord propre a
fonctions

chaque chantier
- Les responsables

de chantiers - Recours a des dispositifs de « scoring »

Challenge
Intervention - Les Responsables - Les évolutions du chantier peuvent
corrective Challenge au nécessiter des modifications des plans
niveau des d’action
divisions

- Interventions correctives proposées et
- Les patrons de  validées lors des comités de pilotage et
divisions ou comités de direction
fonctions

Tableau 5-11 : Caractéristiques des étapes de pidme des chantiers Challenge dans la deuxiéme phase
du programme

Alors que les budgets étaient I'outil privilégiéyparaduire les objectifs de la premiere
phase, les plans d’action s’averent, selon notatyae, préférés dans cette deuxieme phase
pour gérer la transformation du groupe. Contrairgnagix budgets qui se fondent sur un
découpage fonctionnel et divisionnel de I'organdsatles plans d’action combinent un
pilotage calqué sur la structure hiérarchique ags mais aussi transversal grace a
I'intervention des acteurs Challenge. De ce doabfeect du pilotage des chantiers découle
une articulation plus forte entre I'éxecution désng d’action au niveau opérationnel et le
programme dans son ensemble. En effet, d'une imittaduisent les objectifs de chaque
chantier en modalités pratiques d’exécution suigiesomité de direction. D’autre part, les
comités de pilotage transverses aux différents t@ranpermettent une coordination

d’ensemble visant a la fois cohérence et convermgenc
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3.2.3. Des instances de décision qui combinent idégdon opérationnelle et
pilotage transverse

De méme que les plans d’action nous sont apparagseau de la finalisation des objectifs
des chantiers, ils sont au coeur du pilotage miplace dans cette deuxieme phase. En
effet, la direction et I'équipe centrale piloteet programme en s’assurant que les plans
d’action existent au niveau de chaque chantier aplparaissent ainsi comme un moyen de
controler que les axes d’amélioration définis compnieritaires sont mis en ceuvre. |l
revient ensuite au chef de chantiers de piloteplass d’action et de les décliner dans les
différentes entités de la division ou fonction ddaguelle il évolue. Les plans d’action
deviennent alors l'objet du contrble pour les chelis chantier et les directions
opérationnelles ou fonctionnelles. Dans cette dgugi phase du programme, le pilotage
est donc renforcé a chaque niveau pour permettenindle plus fort de la cohérence des

actions avec la stratégie définie.
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Figure 5-3 : Processus de pilotage déployé dansdauxiéme phase du programme Challenge
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3.3. UNE POSTEVALUATION FONDEE SUR LES INDICATEURS DE
PERFORMANCE

Dans la description de la premiére phase du pragenmous avons mis en évidence le
double objectif de la postévaluation a savoir messlimpact d’une action sur le compte

de résultat et permettre une validation de I'acgarnvue de sa diffusion a d’autres entités.
Nous avons également soulevé la difficulté parfeiscontrée de rapprocher les gains
supposés de l'action, visibles a travers I'amétiora d’incateurs clés, et les données
comptables. Dans cette deuxieme phase du programeite, difficulté s’accentue. En

effet, la mise en ceuvre du programme doit contrilduegduire les codts en transformant
les modes de fonctionnement. Difficile alors deereivec précision les gains générés par
tel ou tel plan d'action au plan d’action lui-mérmeur plusieurs raisons. La premiére
repose sur l'idée que des économies sont précigéarercolts qui n'ont pas été engagés :
il n'est donc pas toujours aisé de les estimereeted relier au compte de résultat. Par
exemple, dans le cadre de 'amélioration du BFRar@d nous explique qu’il n'est pas

facile pour les contréleurs de gestion de chiffiizonomie réalisée grace a la diminution

du délai de créances des clients.

« Alorson a fait aussi des réductions de délai de préleeaim on était a 20 jours pour les
délais de prélévement, on est passé a 15 jourréSorerie on le voit, puisqu’on a gagné cing
jours de trésorerie, il N’y a pas de probléme, tmumonde a payé cing jours plus tét donc on
emprunte cing jours de moins. Mais si vous voujae, vous payiez le 15 ou le 10, vous payez
guand méme donc c’est tres difficile apregatomprends bien les contr6leurs de gestion qui
ont du mal aprés a traduire ¢a dans le sens quéll@smpact ?... » (Chantal, Responsable du
chantier « Amélioration du BFR », Groupe, Telcom)

La seconde raison est que la mise en ceuvre dee@yalrepose principalement sur une
approche transverse de I'organisation alors queblelyets ou les comptes de résultats
relevent du découpage divisionnel et fonctionn&pproche transverse compromet donc
la possibilité de postevaluer de facon précise ast®n par rapport a son impact sur le

résultat.

Il ressort donc de notre analyse une postévaluassentiellement fondée sur la mesure de
la performance au travers d’indicateurs clés qat géfinis en amont des plans d’action et
suivis tout au long de leur déroulement. Seule €bonation des performances sur ces
indicateurs permet de valider la pertinence du piéaction déployé en vue de sa

réplication dans d’autres unités.
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Enfin, limpact des chantiers peut également étvalu® grace aux dispositifs de
« scoring ». En effet, administrés a divers momahisdéroulement du chantier, les
questionnaires conduisent a I'obtention d’'un so@msé progresser tout au long de sa mise

en ceuvre.

Niveau d’'analyse  Acteurs impliqués Caractéristiques

Chantiers - Les Responsables - Difficulté sur certains chantiers a mesurer les
Challenge Challenge au gains financiers générés par les actions
niveau des . . .
L - Postévaluation fondée sur la mesure de la
divisions

performance au travers d'indicateurs clés
- Les responsables
de chantiers
Challenge

- Postévaluation intégrée au processus
expérimentation-validation-diffusion des
chantiers

- Le «scoring » en appuie de la postévaluation
de certains chantiers

Tableau 5-12 : Caractéristiques de |'étape de postéluation des chantiers Challenge dans la deuxiéme
phase du programme

Conclusion de la section 3

La deuxiéme phase du programme Challenge allie oggtibn des ressources et
exploration de nouveaux modeles de codts. Dans setition, nous Nous intéressons aux
caractéristiques du processus de contrle déploydr pa mettre en ceuvre. Il ressort
principalement de notre analyse le réle central dizsxs d’action dans la finalisation et le
pilotage des chantiers et du programme.

Une fois la réorientation du programme impulsée sveune problématique de
transformation, les objectifs des chantiers puis gians d’action qui en découlent sont
tous orientés vers cette finalité grace a un preassde finalisation qui articule et relie
tous ces niveaux. Au final, les améliorations duati\ge traduire dans les budgets.

Lorsque vient le moment de la déclinaison, le adet du programme comme celui des
chantiers passe également par les plans d'actiam.nfveau du programme dans son
ensemble, la direction et I'équipe centrale s’assiirde I'existence des plans d’action,
grace a des réunions de suivi régulieres, aux elireg tool » et a des tableaux de bord. Il
revient ensuite aux « Challenge leaders » dansdieisions ainsi qu'a chaque chef de
chantier de suivre I'avancement des plans d’actitts. deviennent alors I'objet d'un
contrble a la fois vertical et transverse, ce qunforce la pertinence du pilotage
opérationnel avec la stratégie.

Enfin, méme si la réduction des colts demeure ilarif#, la valorisation des économies
générées par la transformation n'est pas un exercamisé. En conséquence, la
postévaluation prend plutét la forme d'une mesue ld performance au travers
d’indicateurs définis lors de I'élaboration des pkd’action. Cette étape du processus de
contrdle s’appuie également sur les dispositifs<deoring » et contribue, comme dans la
premiere phase, a valider des initiatives en vuédediffusion.
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SECTION 4 QUAND CERTAINS EXPLORENT ET D’AUTRES
EXPLOITENT

Le programme Challenge, lancé dans l'urgence paitg face a la crise, semblait, dans sa
premiere phase, véritablement porté par le nouwdiegeant du groupe Telcom. Se
réclamant de sa haute autorité, les acteurs deudatwe Challenge rencontraient alors
relativement peu de résistance pour faire appliteRgemesures restrictives qui, semble-t-il,
étaient admises par le plus grand nombre, ce gmpéchait pas parfois des sentiments de
dépossession ou de frustration exprimés par ceriaterlocuteurs. Dans cette deuxieme
phase, si le programme demeure associé a sontdoitiales acteurs de la structure
Challenge s’emparent de la Iégitimité qui leur @mtférée par le Président pour asseoir
leur pouvoir a travers sa mise en ceuvre. Leur meévietamment la charge d’explorer de
nouveaux modes de fonctionnement qui permettepiodesuire les réductions de codts et
qui s’'inscrivent dans I'objectif de faire de Telcam groupe intégré (4.1.). Face a eux, des
opérationnels également sollicités dans cette déreamais qui peinent a remettre leurs
modes de fonctionnement en cause (4.2.). Enfincdetroleur de gestion toujours
dépossedé d’'une partie de ses prérogatives, neetpas sa place dans ce face a face entre

acteurs Challenge et managers (4.3.).

4.1. LES ACTEURS DE LA STRUCTURE CHALLENGE EN EXPLORATEURS DE
NOUVEAUX MODELES DE COUTS

Dans cette deuxieme phase du programme, les rédsdlie colts ne s’opérent plus par
pure restriction mais reposent sur une réflexionurp@méliorer les modes de
fonctionnement. Deés lors, la diminution des dépsmsepasse plus par des coupes dans les
budgets mais par des plans d’action. Elle nécesgisdement de repenser I'organisation
dans une logique transversale par rapport auxioigsexistantes. En conséquence, alors
que la premiére phase, en mélant autoritarismenplidation spontanée, avait conduit a
des résultats trés rapides, la tache s’annoncerdasoplus compliquée, comme I'explique
Romain en charge des chantiers Challenge dansvisioti Telcom Internet (Tableau).
Dans cette quéte de transformation, les acteuta degucture Challenge se voient confier
la mission de penser et de proposer de nouveaursrae fonctionnement. En central, ils

jouent un réle majeur dans le choix des chantiels @éfinition de leurs finalités. Dans les

- 264 -



Chapitre 5 — Une deuxiéme phase alliant exploitaBbexploration de nouveaux modeéles de codts

divisions ou fonctions, ils interviennent en amaht lancement des chantiers pour
contribuer a leur élaboration puis tout au longleler déroulement pour suggérer de
nouveaux plans d’action. Il leur incombe donc deefareuve d’'une capacité a remettre en
cause |'existant et notamment les frontieres éablil leur revient également de dépasser
ces frontieres pour adopter un raisonnement trassvePour cela, les acteurs de la
structure Challenge doivent disposer de qualités lgur permettent d’explorer de
nouveaux modeles de codts en dehors des silosaextauxquels ils sont habitués a faire
référence. Par la suite, leur force de convictibrmles persuasion associées au mode de
pilotage du programme et son outillage leur peremétte partager leurs idées et de les

faire appliquer.

- 265 -



Chapitre 5 — Une deuxiéme phase alliant exploitaBbexploration de nouveaux modeéles de codts

Critere

Explication

Description

Constat

La transformation

«Les « quick wins » c’est plus facile ILa, on est plus

nécessite une posturedans comment se faire mieux se connaitre enserable |

et des compétences
différentes de celles

240 000 personnes pour glzaeconfiance entre les gens
soit plus profonde et qu'on bosse mieux ensemble

de la premiére phase puisque c’'est dans un environnement sain qu’onebbies

ensemble. Et donmieux on se sent entre nous et plus on
fera d’économies, et plus on sera fluide et plus BO
process seront améliorés...» (Romain, Responsable des
chantiers Challenge, division Telcom Internet)

Posture adoptée

Explorer de
nouveaux modes de
fonctionnement

Etre une force de
proposition

« Et puis, la deuxieme partie, ce sont des intdives
ponctuelles, méme si elles se répéetent dans I'ariést

au moment d’'un processus budgétaire ou quand asepen
qgu'il faut se remettre en question ; c’est essarje ne
sais pas trop comment dire ¢a, jouer un rble d&servoir
d'idées »; c'est essayer de proposer des choses
nouvelles alors on va dire que si on veut que ¢ca change,
on va dire qu'il faut peut-étre que le schéma deusades
managers soit différent par exemple.» (Jean-Louis,
Responsable adjoint de la direction centrale Chgée
groupe, Telcom)

Compétences et
qualités requises

Savoir remettre en
cause l'existant pour
mieux construire
I'avenir

Charisme
Conviction

Force de persuasion

« Donc il faut a la fois, entre guillemets, « ne j@re trop
vieux » dans le sertre capable de remettre en cause
les choses, ne pas considérer que ce qui est encpla
c’est forcément ce qui marche bien Parce qu'en ce
moment quand on veut transformer, c’'est fou ce lgae
gens trouvent comme intérét a la situation existaiwtest
génial, c’est la qu’'on vous dit d’'un seul coup coentaut
est bien, quand on veut changer les choses. » éMuri
Responsable des chantiers Challenge, Division wgésea
Telcom)

« Pour mettre la pressioan ne dispose d’aucun moyen
Ca repose essentiellement sur vatharisme personnel
surla crédibilité que vous avez de votre discoursC’est
vrai que quelgu’'un qui vous dit non, a la limien a
hiérarchiguement aucun moyen de I'obliger a fairega
sinon que de repasser par son directeur exécuwif, d
remonter au COMEX... c’est un peu compliqué et vous
avez autre chose a faire. Donc il faut étre extréerg
convaincant » (Chantal, Responsable du chantier
« amélioration du BFR », groupe, Telcom)

Tableau 5-13 : Posture adoptée par les acteurs dedtructure Challenge dans la deuxiéme phase du

programme

D’un point de vue dynamique, le passage a cettaiéiee phase marque une évolution

forte de l'attitude des acteurs Challenge. D’unstp@ de donneur d’ordres émanant de la

direction, ils doivent désormais repenser, innogesposer dans des espaces qui dépassent

les frontieres hiérachiques classiques. Ceci sipposc des compétences et des profils

différents de ceux nécessaires a la bonne marchda deremiére phase. Plusieurs
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responsables des chantiers Challenge dans lesodwisnt donc été renouvelés afin de
créer une nouvelle dynamique.

« Et c’est peut-étre pour ¢a que [le directeur dallvision] a changé, parce que quand on a
lancé Challengela personne qui était responsable de Challenge, &ila division réseau],
c’était quelqu’un de trés rigoureux, de trés compat, de trés contrdle de gestioBt il y a un
an quand il est parti et que [le directeur de lavidion] m'a proposé le poste, je lui ai dit:
« mais crois-tu réellement que jai le profil potaire ca ? ». Il m'a dit« oui, parce que
maintenant on rentre dans une autre phase de Chade et 13, il va falloir aller plus loin »
et la effectivement, quand il s’agit d’expliquenxagens qu'il faut faire ceci, cela et que vous
n'avez plus forcément le soutien de votre hiérarctuut est dans le pouvoir de persuasion
Donc ce n'est pas tout a fait le méme profil. Epgnse quel’avoir changé bon nombre de
responsables Challenge au milieu du chantier, c’'gstrce que pour la deuxieme phase, on
n'a pas besoin du méme profil que pour la premiére(Muriel, Responsable des chantiers
Challenge, Division réseau, Telcom)

Toutefois, Romain, responsable des chantiers Gigalalans la division Internet, nous
confie que lorsqu’il est difficile de remettre seul cause certaines pratiques manageériales,
les consultants externes deviennent de précieigs all

« En méme temps, tu sais quend tu te sers d’un cabinet externe, tu peux alkrectement
au cceur des business units et les envoyant premligree. Mémes'il y a des frictions a la
rigueur c’est pas grave puisque de toute faconrisles reverront plus tandis que tu pourrais
pas le faire en interneC’est plus délicat parce que tu ne pourrais pas.d. Enfin tu pourrais
le faire mais on n’a pas la ressource et puis @shpas notre vocation. Do a fait appel a
un cabinet externe pour les remettre en questiorestr montrer quel est leur nouveau cadre
de process» (Romain, Responsable des chantiers Challengasiah client particulier,
Telcom)

Au final, dans cette deuxieme phase du programme, résponsables de chantiers
Challenge dans I'équipe centrale ou dans les divésse positionnent en explorateurs de
nouveaux modeles de codts, posture qui requiercapacité a sortir des frontieres et des
processus existants. Pris dans leurs activitésatpenelles et souvent tenus a des
raisonnements empreints des modes de fonctionneiménarchiques, de nombreux
managers tentent pour leur part de préserver &titdire de I'invasion des responsables
Challenge.

4.2.DES MANAGERS QUI PRESERVENT LEUR TERRITOIRE

Le contexte dans lequel a été initialement langérégramme Challenge ainsi que la tres
forte emphase qui été mise sur lui en interne conemeexterne, ont provoqué une
implication relativement forte des salariés dangrimiere phase. Par adhésion, discipline
ou opportunisme, parfois avec un peu de résistalieasemble des membres de

I'organisation a globalement mis en ceuvre les effamposés. Toutefois, dans cette
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premiére phase ils étaient tres souvent les réaeppassifs d’ordres émanant du Président
ou de « ses troupes », les acteurs Challenge. éxtesdeuxieme phase, la transformation
nécessite un travail plus collaboratif et requéhc la participation active des managers
dans I'amélioration des modes de fonctionnementjuien’est pas sans poser certaines

difficultés.

Sollicités dans la réflexion sur les plans d’actiomettre en ceuvre et sur les modalités de
leur déclinaison, les managers peinent parfoisrér $t® leurs modes de fonctionnement
actuels pour en proposer de nouveaux. La premasemn repose sur la contrainte du
temps qu’ils allouent en priorité a leur activitgéoationnelle. La seconde s’explique par
un ancrage des modes de pensée dans la struatigiertielle classique. Or, proposer une
transformation des processus en se fondant suappreche transversale de I'organisation
dans l'objectif d’en faire un groupe intégré, suppae dépasser le modele hiérarchique
actuel. Sur ce point, il semble que I'exercice p& pas aisé pour des acteurs dont la
posture était jusque la dictée par I'appartenangeeadivision ou une fonction. En outre,
cette transformation génere souvent des remisesaase profondes de I'organisation
pouvant toucher au périmétre de décision des masma&gequestion. De I'aveu méme de
I'un d’entre eux, la premiére réaction consistdqgiara vouloir protéger son territoire. Pour
'ensemble de ces raisons, la transformation estc don exercice difficile pour les
opérationnels ou fonctionnels a qui I'effort estr@d@de. Afin de surmonter la difficulté,
I'argument majeur consiste a inscrire la démardiiesdun jeu « gagnant-gagnant » entre

managers et acteurs Challenge.
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Critére Explication Description
Constat La transformation nécessitex La transformation c’est dur, ce n’est pas quelque lwose de naturel Faire s’asseoir les gens ensemble de
une posture et des boites différentes, méme quand elles sont dansélmergroupe, si les centres d’intérét communs né s

compétences différentes de évidents dés le départ, c’est dur et dibvfigut pousser les gens et c’est musclé, donc gsespression mais on
celles de la premiére phase finit par rentrer dedans. » (Romain, Responsable des chantiers Challerejeom Internet, Telcom)

Posture adoptée Préservation du territoire  On«a mis un nom pour ne pas laisser [le « Challengeader » frais généraux] trop rentrer dans les
rouages de I'entreprise!» (Jean-Philippe, Responsable « Amélioration dR BFet « Frais généraux », Telcom
Mobile)

« C'est que quand vous voulez améliorer la perfagaga un moment donné, il faut remettre en cause les
frontieres de I'organisation. Il faut commencer a dire que dans la chapellendasieur untel et dans la
chapelle de monsieur untdl faudrait peut-&tre qu’on travaille ensemble et gq'on modifie I'organisation
pour que ¢a marche mieuxet c’est un autre volet qui la aussi est beauqaup compliqué ; raison pour
laquelle, quand vous lancez ce genre de programmes faites des gains, quoi que vous en pensiezstr
importants au début et aprés, plus ¢a va plus c’est difficile parce quelus vous remettez en cause des
choses» (Muriel, Responsable des chantiers Challenggsion réseau, Telcom)
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Critére Explication Description
Freins a I'exploration Contrainte de temps « Maiatr& quand on va voir un manager d’'un « call gent@u de la distribution, donm mec qui n'a pas
que c¢a a faire celui 1a, c’est pas facile. » (Romain, Resporsatds chantiers Challenge, Division Internet,
Telcom)
Difficulté d’adopter un « |l réagit d’abord pas trés bien parce qu'il n’estpas confortable du tout dans ces situations la oen le

raisonnement transverse ausort un peu de son univers et du « deal » qu'il agp son contrat qui le lie avec son patronOn le sort de cet

découpage hiérarchique  univers la et par le fait qu'il ne connaisse pas environnement] est remis en questiorun peu sur la fagon

actuelle dont il travaille.On lui demande de se remettre en questiorbonc il ne le prend pas bien, ¢ca I'embéte, ce
n'est pas quelque chose de naturel pour lui et’&t a nous de lui prouver que c¢a peut l'aidefpmune le
laissera pas tomber, qu'on ne va pas le virer,qu® fera pas une croix sur lui. En revanche, openg pas
accepter qu'il ne participe pas a ces programmesl€iye. Donc il n'y va pas a reculons mais emémaf des
pieds. Si tu le convaincs que ton programme vaapporter ou que lui peut apporter de la valeurra to
programme et que donc pour le groupe, ¢a va appettdonc dée remettre dans une perspective groupee
gu'il n'est pas,il est dans la perspective de sa direction, dans $#iale ou dans sa business unit alors le
groupe pour lui...alors si on arrive a le convaincre de ¢a, ¢ca mapaee que les gens ne sont pas idiots et
quand on leur communique ces éléments la ils comr tout de suite. Et si on n'y arrive pas, orfaiee
perdre du temps. » (Romain, Responsable des ctsa@timllenge, Division Internet, Telcom)

« Mets-toi a la place d’'un manager qui a des I@mnslégiés avec une petite boite que tu fais videpuis cing
ans, et bien ils t'ont bien rendu service, t'esteahet latu as une autre boite, qui est dans ton groupe, qui
est la et qui te dit, « je peux te donner le mémewice » Mais alors, ¢a veut dire quoi ? Ca veut dire gue
petite boite c’'est terminé : et bi¢auras du mal a prendre cette décisionMais, il se trouve qu’on a qu’un
seul actionnaire et que c’est mieux pour l'actionniae. C'est mieux aussi pour le salariarce que si tu
continues a prendre ta petite boite externe ci&stcbpains qui bossent en interne qui ne vont ghog de
boulot donc les priorités, a un moment, moi ellessamblent claires. Et bien qui peut prendre aittésion ?
C’est au niveau du managememt mets des chantiers comme ca en avant pour quesl@écisions se
prennent. » (Romain, Responsable des chantiers Challengesidh Internet, Telcom)

Incitation a I'exploration Adopter une logique « Finalement, les business accueillent assez falarent toutes ces mécaniques d’économies souveésee
« gagnhant-gagnant » ¢a se traduise dans le contrat. En claire, ilsntlise contractualisez moi la prestation, dites miairement ce
que vous m'offrez et en méme temps garantissezjmmies colts vont baisser et que le prix serasncher ».
Donc les mutualisations d’infrastructure ils sorgneurs. Alors apres, il faut leur garantir quégoent quand
on consolide les infrastructures, ¢a ne perturlselpgualité de service, si c’est trop concentséce qu'il y a
bien des plans de reprise en cas de crash... deeschomime c¢a. » (Denis, Directeur de la gouvernance
systeme d’information, Division Réseau, Telcom)

Tableau 5-14 : Posture adoptée par le managementémmédiaire dans la deuxiéme phase du programme
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Dans la deuxieme phase du programme Challengeatagement intermédiaire rencontre
donc des difficultés face a l'effort d’exploratiaqui lui est demandé mais demeure
toutefois associé a la démarche participative.ifaton des contréleurs de gestion, sur ce

point, est tout autre.

4.3.DES CONTROLEURS DE GESTION TOUJOURS DEPOSSEDES

Dans la premiere phase de Challenge, les contgtiigestion se sont sentis dépossédeés
d'une partie de leur activité et ont adopté, enonde, une posture de retrait ou
d’'implication minimale par rapport au programme.deuxieme phase alliant exploitation
et exploration de nouveaux modeles de colts vabrense renforcer cette situation. En
conséquence, le réle du contrdleur de gestion évekrs de nouvelles prérogatives a

teneur essentiellement financiére.

« On a souhaité mettre en plades structures Challenge qui ont comme mission deeg la
transformation, 'amélioration de la performance t@ et donc, pour étre claire, c’est quand
méme un boulot qui autrefois était fait par les dodleurs de gestionDonc ce qui veut dire
queles contrdleurs de gestion sont beaucoup plus awgbhui orientés reporting, chiffre,
analystes financiers... et le vrai contrdle de gestiopérationnel d’amélioration, il est dans
les structures Challenge or les gens qu'on a misiadaes structures Challenge ne sont pas
des contrdleurs de gestioixt donc, aujourd’huila relation entre le contrdle de gestion et les
structures Challenge, dans le temps, au bout dexdans et demi, ca commence a devenir un
probléme Il va falloir, & un moment donné, qu’on sache pwnt repositionner tout ¢a donc
c’est effectivement pas neutre comme problématigy®uriel, Responsable des chantiers
Challenge, Division réseau, Telcom)

Il apparait ainsi que les missions d'analyse etcdaseil auprés des opérationnels
reviennent aux responsables de chantiers Challgioge que les contrbleurs de gestion se
retrouvent cantonnés au suivi et au reporting @hifes actions. Les acteurs de la structure
Challenge, dotés d'une vision transverse a l'orggtion, impligués dans les décisions
concernant les plans d’action, seraient-ils mieumés pour assumer le réle de « business
partner » pourtant revendiqué par les contrblewrs gdstion a en croire la presse
professionnelle (Lambert, 2005) ? Plusieurs inteleurs confirment, en tous cas, cette

financiarisation de la fonction « controle de gastb.

Cependant, s’ils ne sont pas impliqués dans la@xiih concernant la transformation du
groupe, les contréleurs de gestion optent tout @emenpour une attitude de soutien aux
opérationnels vis-a-vis des injonctions des respoles de chantiers Challenge. Le
processus budgétaire apparait alors comme I'outiiluet duquel les contréleurs de gestion

construisent la légitimité de la posture qu’ils jpidmt.
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«Donc les controleurs de gestion sont mis en sitaatifinalement d’étre les premiers
revendicateurs de ces budgets, pour le compte gésationnels et avec les opérationnet
donc on n'a pas une relation avec les gens de Challengetrémement, je dirais,
participative Alors,on les gérec’est extrémement important de les gérer. Ondalbbbying
amont a tous nos processus de décision budgétareepqu’on essaye de faire en sorte
gu'avant les discussions de reprévisions budgéafom en a trois dans I'année), fort des
résultats ou non, des performances commercialg$eleom Mobile] France vis-a-vis de [ses
concurrents], on dit: « effectivement tu avaissdm, il ne nous en manquait pas ou
finalement, tu vois ce qu’on t'avait dit, c’est ¥rlnous manque quand méme de l'argent, on
va y aller, on va le dépenser. @e travail de lobbying est assumé en grande papi@e le
contr6le de gestionis-a-vis de Pierre et Jean-Louis [le responsalddaistructure centrale et
son adjoint], mais j'allais dire, en dehors de faiguelques éléments de reporting mensuel,
aller voir les gens de Challenge aujourd’hui poeut expliquer qudes coupes qu'’ils nous
demandent vues d’en haut ne sont pas faisables wlies bas, trés franchement, ¢a sert a
quoi ? Chaque fois que je les appelle, je les appelléeandisant : « tu vois ce qu’on t'avait
raconté il y a deux mois ! Et je t‘annonce d’ailtelqu’on va flinguer le budget mais moi je
gére ! ». » (Xavier, Contréleur de gestion markgtat distribution, Telcom Mobile, Telcom)

La deuxieme phase du programme Challenge reposersumexploration de nouveaux
modéles de colts dont sont exclus les contrblegirgedgtion. En conséquence, leur métier
prend une dimension qui leur permet d’avoir lesuargnts financiers pour soutenir les

opérationnels face aux acteurs de la structurel€ligs.

Conclusion de la section 4

La réorientation du programme sur des probléematque transformation dans cette
deuxieme phase entraine des évolutions dans lemirpesadoptées par les différents
acteurs. Tout d’abord, les acteurs de la struct@ieallenge doivent sortir de leur role
d’ordonnateur exercé dans la premiere phase pouwredi force de proposition dans
'amélioration des processus. Dans cette perspectivs doivent faire preuve de
conviction, de persuasion, de charisme mais surtleutapacité de remise en cause de
I'existant. Egalement sollicité pour contribuer a ltransformation du groupe, le
management intermédiaire est plus en peine pouloexp de nouveaux modes de
fonctionnement. D’une part, la contrainte du teropBge les opérationnels a se consacrer
en priorité aux activités pour lesquelles ils daitzdélivrer des résultats. D’autre part, ils
demeurent circonscrits a la logique hiérarchiquangldaquelle ils évoluent alors qu’ il est
nécessaire de dépasser ces frontieres intraorgéinis@elles. Enfin les contrdleurs de
gestion, toujours dépossédés d'une partie de leuivité au profit des acteurs de la
structure Challenge, sont en revanche porteurs @’légitimité financiére qu’ils mettent
au service des managers pour défendre leurs budgets
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SECTION 5 SYNTHESE DE LA DEUXIEME PHASE DU PROGRAMME
CHALLENGE

La prise de conscience au plus haut niveau dediosgtion que la réduction des codts a
organisation constante atteignait ses limites aéble la seconde phase du programme
Challenge. Ainsi, I'attention est toujours portég & réduction des colts mais a travers
des transformations visant I'optimisation des rasses utilisées. Les caractéristiques du

déroulement de cette deuxiéme phase sont syntbetisds le Tableau 5-15.

Dimension Caractéristique

Degré d’ambidextérité - Nécessité de transfornmarghnisation pour poursuivre la réduction des colts

- Phase du programme centrée sur I'exploitaticicieffte des ressources et
I'exploration de nouveaux modéles de codts

- Degré d’ambidextérité fort

Structure - Centralisée
- Ambidextérité structurelle

Processus de contrble Finalisation :
- Objectifs du programme alignés sur la stratégi€apérateur intégré
- Objectifs du programme déclinés sur les diffé&safitantiers
- Finalisation des chantiers fondée sur I'élaboratie plans d’action
- Prise en compte des plans d’action dans le psosdsudgétaire

Pilotage :

- Orienté vers les plans d’action

- Suivi de I'existence des plans d’action au nivdaua direction et de I'équipe
centrale et suivi de 'avancement de ces plansggachefs de chantiers et les
opérationnels

- Pilotage vertical a travers les comités de dioectt transverse par les comités
de pilotage

Postévaluation :

- Suivi des indicateurs clés de la performance

- Postévaluation qui s'inscrit dans un processpeementation-validation-
diffusion des plans d’action

Posture Dirigeant : garant de la légitimité des acteurs de la strectihiallenge
Acteurs de la structure Challengexploration de nouveaux modéles de codts
Opérationnels préservation du territoire

Contrbleurs de gestionsoutien des opérationnels

Tableau 5-15 : Synthése des cartéristiques de lawdééme phase
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Concernant le bilan de cette deuxieme phase, hggednts du groupe Telcom insistent
dans leur communication vers la communauté finaaeder le fait que le déploiement de
Challenge a pris de I'avance par rapport aux oifgeatfichés. Dans le méme temps, les
personnes interrogées témoignent unanimement dentigdement du rythme des
économies dans cette deuxieme phase. Enfin, migigndharges de manceuvre retrouvées
grace au programme Challenge, certains analystéisagent des effets pervers qu’il a pu

avoir sur la créativité du groupe (Encadré 5-1).
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En avance sur les prévisions :
« Les résultats obtenus dans le cadre de Challem@®03 sont supérieurs aux
objectifs, contribuant au désendettement du Grougque en confortant sa
croissance. La démarche Challenge s'inscrit de é@nandurable dans la
transformation du Groupe [...]. En 2004, au-dela Halleénge, les initiatives de
croissance (Challenge +) devraient renforcer léssamce organique du Groupe
avec le lancement de nouveaux services innovants.

L’indicateur Challenge du Groupe, le solde Résullaxploitation avant
amortissements —Investissements corporels et ioogElg hors licence
(CAPEX), augmente de 66,1% en données pro formad¥63en donnée
historiques) soit une amélioration de 4,8 milliacisuros pour atteindre 122
milliards d’euros fin 2003.
Entre 2002 et 2003, la réduction des charges aperailes avant
amortissements (OPEX) du Groupe a atteint 1,5andld’euros en données pro
forma. Les gains sur les dépenses de conseil pammg atteignent 444
millions d’euros.

Les investissements corporels et incorporels hamsndes (CAPEX) son
maitrisés a 5,1 milliards d’euros, grace a unelmgi sélectivité. Les CAPE]
ont ainsi augmenté dans les secteurs a fort petedé croissance comme
’ADSL (+30%).

Le programme Challenge Sourcing (mise en place ed'nouvelle politique
d’achat Groupe), avec environ 700 millions d’euddsconomies sur I'année et
une réduction du portefeuille de fournisseurs dgadgue 1 d’environ 60%, @
largement contribué a réaliser des gains, a lasimides charges opérationnelles
avant amortissements (OPEX) et sur les investissesnoerporels et incorporels
hors licences (CAPEX). » (Extrait d'un communiqué presse du 4 février
2004)

[ )

R —+

Des économies moins rapides que dans la premieregse
« Les chantiers [Challenge] ont franchi la phaséadeement pour entrer dans
une phase de déploiement. Apres des gains imméshaég)istrés au premier
trimestre 2003, la transformation progressive d@scipaux processus délivie
ses premiers résultats et s'integre a tous lesamkvelu fonctionnement de
I'entreprise pour accroitre ses performances dpéredlles de maniéere durable.
Les résultats obtenus dans le cadre de [Challetigegnt les deux premiers
trimestres 2003 sont supérieurs aux objectifs. (@ssiltats vont permettre
d'accélérer le désendettement du Groupe tout efortamt sa croissance.|»
(Extrait d’'un document de communication externeligudn juillet 2003)

Des effets pervers sur la créativité :

« [Telcom Mobile] est passé d'une position de leade le multimédia a celd
de suiveur. Il n'est plus innovant. » (Extrait dcmmmuniqué paru en octobre
2003)

Encadré 5-2 : Bilan de la deuxiéme phase du programe Challenge commenté dans les documents
internes et la presse économique
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CONCLUSION DU CHAPITRE 5

Si la focalisation sur la réduction des codts aapigation constante a permis de dégager
tres rapidement des économies, elle n'aura towtefid@ que de courte durée. En effet, une
fois dégagés les premiers résultats, la directiorgupe et I'équipe centrale décident
d’insister sur la nécessité de se transformer poutinuer a diminuer les charges. La
deuxieme phase vise donc a perséverer dans I'éxiidmi efficiente des ressources tout en
instaurant de I'exploration de nouveaux modelesai#s : le degré d’ambidextérité des

décisions manageériales doit devenir plus fort.

Des lors, concomitamment au mouvement de centtialisgui se poursuit, la structure
dichotomique mise en place semble marquer une gwoldu simple dédoublement a la
spécialisation de chacune des parties sur un asigebambidextérité. Ce constat nous

amene a proposer une illustration empirique d'wmmé d’organisation ambidextre.

La deuxieme phase marque également des évoluti@ajeuras dans le processus de
contrdle déployé. En particulier, le plan d’actidevient I'objet de toutes les attentions. Il

est le moyen de contrble de la direction, de I'bguientrale et des « Challenge leaders »
d’'une maniére générale, tandis qu’il devient I'dlgja contrdle pour les chefs de chantiers
et les opérationnels lorsqu’il est mis en ceuvr@b@kement, les plans d’actions sont au
coeur de la déclinaison opérationnelle de la sti@t@gautour d’eux semble se construire
un processus qui restaure larticulation entre tHHérents niveaux du controle

organisationnel.

Enfin, cette deuxieme phase se traduit par unauéwalrelativement marquée des postures
adoptées par les différents acteurs. Les acteuta dgieucture Challenge sont chargés de
coordonner et d’animer la transformation : le RIést se porte garant de leur Iégitimité a
le faire. Pour cela, ils remettent en cause a is liss modes de fonctionnement et les
frontiéres hiérarchiques. C’est précisément dans eeercice que le management

intermédiaire, pris dans le carcan hiérarchiquenep@ s’'imposer, adoptant alors une
posture de préservation de son territoire. Quamt @ntréleurs de gestion, toujours

dépossédés d’'une large part de leur activité,oitd ks acteurs de la financiarisation de
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leur fonction et adoptent une posture de soutien raanagers vis-a-vis des acteurs de
I'équipe Challenge.

Pour conclure, ce chapitre repose sur une acceptuatrice de I'exploration en ce sens
gu’elle est souvent associée a I'innovation ourtassance, plus rarement aux économies.
Ce chapitre contribue également a apporter la ightiger empirique du fonctionnement
d’'une organisation ambidextre de type structurelpgrticulier, il fait ressortir la difficulté
pour les managers intermédiaires de sortir de leéperes spatiaux, c’est-a-dire le
découpage hiérarchiqgue, mais aussi temporels, airsbs temps qui rythment leur
guotidien.

Le chapitre suivant porte sur la mise en ceuvreadé&rdisieme et derniere phase du

programme. Nous y retracons son déroulement mai®ms également un regard plus
général sur la dynamique de ces trois phases.
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Chapitre 6 — UNE TROISIEME PHASE ALLIANT EXPLOITATION ET
EXPLORATION DE NOUVEAUX MODELES DE REVENUS

INTRODUCTION

Alors que les deux premiéres phases du programirfecalisé toutes les attentions sur les
réductions de colts, la troisieme phase a une ieoctiute autre. Echaudés par plusieurs
retards dans la mise sur le marché de nouveauxupgpdappelés a l'ordre par la
communauté financiére et percevant une démobdisatiterne, les dirigeants du groupe
insufflent un nouvel élan au programme. Prés deamte initiatives de croissance sont
lancées visant a restaurer I'équilibre avec la cédn des colts. Le groupe rentre alors
dans une nouvelle ére en matiere d’ambidextéritécti& 1). Ce changement
s’accompagne également d’un mouvement d’intégraties problématiques Challenge
dans les structures pérennes de l'organisations Daméme temps, la structure évolue :
d’'une simple logique transverse instaurée au coessdeux premieres phases, elle devient
véritablement matricielle. Ce mouvement est comj@nune démultiplication des axes
transverses aux hiérarchies classiques qui place l&s acteurs au cceur de multiples
projets et réseaux d’appartenance. Ceci nous coaduialyser la structure finale du projet
comme caractéristique de «l'ambidextérité mana@gs (Section 2). Sur le plan du
processus de contrdle mis en place au cours dugmoge, nous observons une évolution
vers un plus grand alignement des étapes de fatialiset I'instauration d’une gestion par
« focus ». Ces deux éléments contribuent a reneulelprocessus de planification et le
processus de contrdle qui lui est adjoint (SecBprEnfin, I'analyse dynamique des roles
exercés par les acteurs permet d'identifier dewdadaces. D’'une part, les managers
semblent plus a méme d’arbitrer les logiques daxation et d’exploration dans cette
derniére phase. D’autre part, les contrbleurs dstiagye initialement évincés de la
démarche Challenge, redeviennent impliqués au tfar mesure que les chantiers sont

routinisés dans des structures pérennes (Section 4)
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SECTION 1 DE LA REDUCTION DES COUTS A LA CROISSANCE

Les deux premieres phases du programme ont ameneé #calisation de I'ensemble des
acteurs de l'organisation sur la réduction desgadibbord a organisation constante puis
par exploration de nouveaux modeéles de codts. Tmsteun retard dans la mise sur le
marché de certaines offres qui a pénalisé le grdigbsom par rapport a ses concurrents,
ainsi gu’une lassitude de la ligne managériale enleemessage de réduction a conduit la
direction a initier une troisieme phase (1.1.). ®aette derniere phase du programme
Challenge, la direction tente dimpulser une dyrgmi de croissance en incitant a

I'exploration de nouveaux modeéles de revenus (1.2.)

1.1. PRESSION EXTERNE ET LASSITUDE INTERNE : BESOIN D’'UNE NOUVELLE
DYNAMIQUE

Le groupe Telcom, comme nous l'avons déja évoquelué dans un secteur fortement
concurrentiel ou les innovations technologiques daisent parfois a de trés fortes
modifications de la structure du marché. Dans oeslitions, un groupe comme Telcom ne
peut se focaliser perpétuellement sur les probliéoned de réduction de colts au risque de
compromettre la pérennité de I'entreprise sur feglterme. Il devient alors nécessaire de

prendre également en considération les impérdtifaalation et de croissance.

Sur ce point, nous pouvons noter que la commurimdéciere a joué un role important

dans la prise de conscience par les dirigeantsirdpératif de croissance. En effet, les

investisseurs et analystes financiers ont alegé tét la direction sur la nécessité de
poursuivre une stratégie de croissance et d’inmamvakes résultats obtenus par les efforts
de réduction des colts dans les deux premieregplasprogramme ont certes contribué a
rassurer les actionnaires et investisseurs, maigéimeurent en attente de nouvelles
perspectives pour le groupe. Cette confiance regmgmsi que les marges de manceuvre
dégagées permettent toutefois aux dirigeants deoiret’envisager de nouveaux axes de

croissance.

La pression externe pour un renouveau des objeffitshés est donc relativement forte
tant sur le plan de la concurrence que des ingestis. En interne, la volonté de
changement se fait également sentir. En effetdéesx premiéres phases du programme
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Challenge essentiellement orientées vers la ragtuates codts n'ont pu empécher une
certaine érosion dans le message qui entraine omeefde lassitude de la ligne
manageériale vis-a-vis de l'optimisation des dépsndééensemble de ces éléments est

présenté dans le Tableau 6-1.
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Motif

Description

Une pression externe...

« Telcom a déja fortemeahtit&es colts pour dégager du cash. La questtaeesavoir s'il va pouvoir faire mieub.faut trouver
un équilibre entre la réduction des codts et la cigsance de l'activité, résume un spécialiste du secteur travaillant ppugrand
courtier parisien. » (communiqué Reuters, 23/1082Q3h52)

et des attentes en
interne...

« On a sans doute considéré daenaitrise des chargestait acquise et on s’est dit ensuite qu'il ésaibhs doute plus pertinent de
travailler sur un plan de développement de chiffred’affaire s plutét que de s’atteler a réduire les chargest@oce ce qui a aussi
des effets pervers parce qu'a un moment donnéegaaussi bloquer la mécanique ! En particulierlssiinvestissements, c’est vrai
gu'on en était réduit a une peau de chadgdin.une entreprise qui n'investit pas, on peut s’inerroger sur sa pérennité tant au
niveau fonctionnel qu’au niveau opérationnel» (Philippe, Contributeur chantier « Amélioratidm BFR », Division commerciale)

« Au bout d’'un an ou un an et demi de Challengegjene souviens plus, en particulier quand il S@gré que, en gros, ¢a c'était sur
les rails, c’est-a-dire qu’en gras arriverait a atteindre les objectifs fixés il est apparu opportun de créer une contrepartie a
Challenge en quelque sorte, de facon a ce qu'a la feis, le plan opérationnel, ca ne mette pas tous lefforts de I'entreprise
uniqguement sur de la réduction des colts, ce quitaujours des effets un peu malthusiensi je puis dire, et puis aussi, pour qu’au
plan internefoute I'entreprise ne soit pas mise dans une espéde chape de plomb de la réduction des colt®onc a la fois pour
desraisons opérationnelleset des raisons de communication interne, voire méme dmmmunication externe il a été décidé de
créer cette contrepartie a Challenge» (Francois, Directeur stratégique, groupe)

qui suscitent une prise
de conscience de la
direction...

« Programme Challengprogramme de réduction drastique des codt$...). Au bout d’un an, le management de Telcom au plus
niveau s’'est quand méme apercu que la croissanceétgit pas inutile et que les affaires de maitrise des charges étabhbnne voie

de traitement,l fallait peut-étre s'intéresser a la croissanceet donc il y a ewn deuxieme «train » de programmes dits

« Challenge + »qui étaitorienté vers la croissance du chiffre d’affaires, ers la transversalité, la performance des processus
(...). » (Alain, Responsable du chantier « Revenurasge », Division commerciale)

et le lancement
d'initiatives de
croissance...

« C'est a cette époque la que les chantiers « Reassurance », au moins en France, ont démarréAyant participé au démarrage
de cette affaire la a la direction régionale desR?fai complétement associé le démarrage de «eRewassurance » adéclinaison du
programme Challenge +dans la direction régionale (...) puisque finaleméviter de gaspiller du chiffre d’affaires parce @u’ne
facture pas le client ou parce qu'on facture riast une des manieres de contribuer a la croissamclu chiffre d’affaires. » (Alain,
Responsable du chantier « Revenu assurance »jddivismmerciale, Telcom)

grace aux marges de
manceuvre dégagée

« Dés l'instant ou, en particulier, le programmeréduction des colts a quand méme assez bien mar&té assekien percu de
I'extérieur. A ce moment I3, il a permis détablir assez rapidement la crédibilité de I'entrerise donc ¢a aedonné des marges de

dans les deux premiéresmanceuvre et donc ca a permis daesserrer d'éventuelles contraintes qui pesaient suda croissance » (Francois, Directeur

phases.

stratégique, groupe)

Tableau 6-1 : Chronique de I'avenement d'une nouvl dynamique
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Ainsi, poussés par l'environnement externe et slausnenace d’'une démobilisation
interne, les dirigeants se voient contraints degiréan initiant la troisieme phase du

programme Challenge.

1.2.UNE NOUVELLE TRAJECTOIRE : CONTINUER LA TRANSFORMATION POUR
GENERER DE LA CROISSANCE

Les deux premieres phases du programme ont mobédisgemble des acteurs du groupe
autour de l'objectif de réduction des colts. Saitene prise de conscience au plus haut
niveau de l'organisation que cette orientation aevait durer, une rupture importante est
engagee. La troisieme phase du programme Challestgdonc déclenchée avec I'objectif

de restaurer la croissance comme priorité mandgeria

Dans le cadre de ces initiatives de croissance,adéens de nature et de dimension
difféerentes peuvent étre menées comme « stimukervéntes d’accessoires dans les
agences commerciales » ou «quelque chose de hgaysos structurant comme
développer notre action dans I'outsourcing de ses/réseau auprés des entreprises » nous
confit Francois, Directeur stratégique du groupkuyre rapportant 40 millions d’euros par
an et l'autre ayant vocation a en faire 500 ». dus précise que pour cette partie du
programme consacrée a la croissance, la structtreples légere. Son réle consiste
essentiellement a animer les différents chantiersporter au comité exeécutif de leur état

d’avancement.

Le premier levier de cette troisieme phase repaseles lancement du programme
Challenge +, pendant du programme Challenge maentér vers la croissance et
I'innovation. Ce programme est initialement compdseé&juarante initiatives tournées vers
le renforcement des positions concurentielles, cBatuation des synergies en vue
d’obtenir une meilleure convergence des differesgsteurs et le développement de

nouveaux Services.
Le deuxieme levier repose sur la réaffectation ldsi@urs chantiers jusque la intégrés a

Challenge, et qui seront désormais gérés au se®hd#enge +. C’est le cas notamment

du chantier « Revenu assurance » qui consisteit@lifas pertes de chiffre d’affaires liées
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a des dysfonctionnements. Elaboré et structuré l@édeuxieme phase, ce projet ne
trouvera une véritable concrétisation opératiomnglle dans cette troisieme phase.

Enfin, le troisieme levier est d’ordre structuf@ans cette troisieme phase, I'exploration ne
porte donc plus sur les modéles de colts maisasuélioration des processus créateurs de
ressources. Pour cela, la direction s’engage da@séorganisation qui devrait permettre a
la fois de poursuivre la réduction des colts ejéteerer de nouvelles ressources, illustrant

ainsi un phénomene cher a Chandler (1962).
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Les nouvelles Illustration
orientations

Lancement de « Les objectifs de Telcom a I'’horizon 2004-2005tsmonfortés par les initiatives de croissancenises en place par le Groupe (Challenge +).

Challenge + : un Environ 40 initiatives ont été lancées pour renforcer notament les positions du Groupe dans les services HaDgbit, les services aux

programme tourné versentreprises, l'interopérabilité et la convergence mre les activités fixe, mobile et Internet Parallélement,14 initiatives transverses

la croissance permettront daccroitre les synergies au sein du Groupe et de ddepper les nouveaux services (Extrait d'un communiqué de presse du
groupe Telcom, février 2004)

Réaffectation de « Programme Challenge, programme de réductioniquasties colts et comme il y avait beaucoup a,feae@ évidemment trés trés bien marché.

certains chantiers Ce qui veut dire d'ailleurs quie programme revenu assurance est passé complétern@mapercu puisque précisément dans la panoplie des

chantiers Challengée chantier revenu assurance était un des rares chiéers qui n'était pas orienté vers la réduction de coltsmais vers la
chasse au gaspi de chiffre d'affaires. Comme lashau gaspi de chiffre d’affaires n’'intéressaispene dans un premier temps, qu’il n’y pas eu
de pression, les choses ont mollement démarrélain(AResponsable du chantier « Revenu assurari2®ision commerciale, Telcom)

Evolution de la « Et donc on va passer finalement d’un cadre darnshase 1 qui était trés censewn réduit les codts, on réduit les codts, on augmte la
structure marge brute opérationnelle...», a une phase maintenant qui est une phaseoawt effectivement alimenter le moteur de la créan de
organisationnelle valeur et de la croissancet pour ¢a, on va trés certainement, mainteréorienter un peu les feux justement vers tout ceaht on sait qu'il

est moteur de croissancec’est-a-dire I'amélioration, par exemple, des timues, éventuellement la politique de marque, €konation de la
qualité de la relation client et I'amélioration ecommunication. Et la ou Challenge va véritabletnentre parenthéses, avoir une espéce de
nouvelle vie c'est, je dirais, grace a l'implicationanagériale et décisionnelle qui vient d'étresgric’est-a-dire que, par exempbe, va trés
certainement changer les organisations, changer portefeuille de marques et changer la fagon de traér nos clients » (Xavier, Contréleur

de gestion marketing et distribution, Telcom Mapile

Poursuite de la « (...)il ne faut jamais relacher la pression mais disons gqon va autant se préoccuper voire plus, de la croiasce de nos parts de marché et
réduction des colits  de la croissance de notre chiffre d’affaires» (Xavier, Contréleur de gestion marketing etribsition, Telcom Mobile)
conjointement a la
recherche de nouvelles
opportunités de
croissance de chiffre
d’affaires : une « Challenge a beaucoup évolué parcenifislement, il était trés axé sur les économieslonc on a dii vous montrer des courbes ou l'ontron
problématique gu’effectivement trés rapidement on a un gain éeoetnpuis aprés on avance plus et d@tape suivante c’est la performanceOn commence
d’ambidextérité forte  par attaquer ce qui est le plus rapide et ppi®s on construit plus dans la durée sur les prossus: la performance c’est travailler sur les
processus. Et puis en parall@ie prépare le futur en se donnant les moyens d’ingér dans la croissance» (Anne, Responsable des chantiers
Challenge, division R&D)

« Il ne doit pas y avoir d’arbitrage entre réduction des co(ts et croissanceC’est toujours ce que dit [notre Présidentgst le piege dans
lequel on tombe systématiquement, ce n'est pas oF#0 « oui, si j'ai pas d'argent je ne pourrai pasite ». Nonpn est beaucoup plus créatif
dans la contrainte il faut faire les deux, ce n’est pas incompatibl¢Anne, Responsable des chantiers Challenge,)R&D

Tableau 6-2 : Une troisieme phase alliant exploit&in et exploration de nouveaux modeles de revenus
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Au final, I'ensemble des discours recueillis aupdés acteurs de la structure Challenge
ainsi que I'étude de documents internes et de dasgr spécialisée, révelent une volonté
affichée par la direction générale de poursuivaptimisation des ressources tout en
incitant a I'exploration de nouveaux modeles deenev Le degré d’ambidextérité déja
élevé dans la deuxieme phase s’exprime différemuteemd cette derniére phase. L'activité
d’exploration ne consiste plus seulement a tenter thnsformer des modes de
fonctionnement existants pour en créer de nouveamins codteux. Elle consiste
désormais a penser la transformation au regarapiesrtunités qu’elle pourra permettre

de saisir.

Conclusion de la section 1

Les deux premiéres phases du programme ont géréréabnomies substantielles qui ont
permis a la direction du groupe de rassurer leestisseurs tout en regagnant des marges
de manceuvre en interne.

Cependant, cette focalisation sur les préoccupatide charges a freiné le développement
de certains produits, technologies ou services compttant ainsi la position de Telcom
sur de nouveaux marchés porteurs.

En outre, apres prés de dix huit mois focalisés lauréduction des codts, une certaine
forme de lassitude des managers est palpable. Amgression externe, relayée par les
analystes financiers, combinée a de nouvelles t&$egn interne, provoquent une prise de
conscience au niveau de la direction. Une ruptusé engagée visant a restaurer la
croissance au cceur des préoccupations managérialesse traduit par le lancement du
programme Challenge + et la décision de faire éeola structure afin de mieux répondre
aux attentes des nouveaux marchés. Résolumentétowers I'augmentation du chiffre
d’affaires, cette troisieme phase n’exclut pas pautant le maintien de la pression sur les
colts. Elle repose donc sur la volonté de menejoaaiement I'exploitation efficiente des
ressources avec l'exploration de nouveaux modetesedenus. Cette derniére phase, se
caractérise donc par la nécessité d'un degré foambidextérité dans les décisions
manageriales.
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SECTION 2 D’UNE LOGIQUE TRANSVERSE A UNE STRUCTURE
MATRICIELLE

La troisieme phase du programme impulsée par é&tilin vise a inscrire la croissance au
cceur de la dynamigue managériale des divisionsr ela, plusieurs leviers sont
simultanément activés parmi lesquels le lancememrdgramme challenge +. Une équipe
est spécialement constituée pour piloter ce noupeagramme. Elle n’est composée que
de deux personnes au niveau central, I'objectiintétane gestion particulierement

décentralisée des chantiers Challenge +.

Cette troisieme phase, qui renforce encore I'olfjsttatégique de I'opérateur intégré, se
traduit par une volonté d’alignement de la struetgur cette finalité. Pour cela, la

transformation des fonctions support se poursuisdae logique de matricialisation des
relations entre opérationnels et fonctionnels. Lm®miéres phases visaient une
mutualisation des compétences dans un objectiédigction des colts et avaient pour cette
raison instauré un traitement transverse de diftéraujets. La troisieme phase tend a
instaurer un véritable fonctionnement matriciel dgee dirigeants souhaitent pérennes au-

dela de Challenge.

Enfin, cette troisieme phase marque la créatiodidsions métier aux cotés des divisions
opérationnelles et fonctionnelles. Celles-ci sdmrgées de I'amélioration opérationnelle
du groupe instaurant ainsi un pilotage global etional de sujets autrefois traités
localement. La vocation de ces divisions métieortribuer & 'amélioration de domaines
comme les achats, les ressources humaines ou desasgstéemes d’information, situent
ces divisions sur des axes transverses aux ewofi@stionnelles complexifiant ainsi le
modele matriciel. Pour Denis, Directeur de la gonaace du systeme d’information, au-
dela de la transversalité de certaines fonctibest nécessaire de maintenir des structures
de ce type pour impulser en transverse des tranafons en dehors de la ligne
hiérarchique classique (Tableau 6-3). Elles pésmmiidonc la démarche Challenge tandis
gue dans le méme temps, un certain nombre de ehantités jusque la dans le cadre du
programme, sont transférés aupres des opératiomnel®utinisés dans des structures
permanentes. La sortie du programme Challengesssté&ment un point critique.
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Principe

Description

Une structure
légére
d’animation
du programme
Challenge+
pour une
gestion
décentralisée
des chantiers

« Donc, en gros, ¢a a été concu comme quelque cedsmaucoup plus Iéger, s’appuyant sur les divisiondles-mémeset avec une petite cellule qui est
composée uniquement d’'une personne de mon équide etoi-méme donc c’est pas énorme et qui étaitcipalement la pour faire ce que fait le
programme Challenge donc c’aeiinner de la visibilité a I'état major sur I'état d’avancement des affaireset puis aussi en cas de besaiter les
divisions a structurer leurs plans d’action pour castituer cet aspect croissanceOn a choisi aussi beaucoupoins d’actions de l'ordre d'une
cinquantaine, ca a varié en fonction des moments entre quasdrgeixante, et on n'a pas cherché non plus arecdiensemble du spectre des activités du
groupe, de son chiffre d'affaires, alors que poéflement Challenge peut a la limite couvrir 100%sdcolts de I'entreprise. » (Frangois, Directeur
stratégique, groupe, Telcom)

Routinisation
des chantiers
Challenge

« Et maintenant, mon travail a moi, c’estfdemer certains chantiers en disant, « ¢a n'apportglus grand chose, le boulot qu’on fait maintenant’est
du contrdle de gestion purll n'y a pas de raison aujourd’hui de le maintenirdans Challenge peut-étre qu’il faudra le refaire dans trois aaiye ans
mais il n’y pas de raison aujourd’hui d’avoir ceaglier. ». » (Muriel, Responsable des chantierdl€inge, Division réseau, Telcom)

« Aujourd’hui, moi la fagon dont je vois les progmaes Challenge, en tout cas ceux dans lesquelssjdespilote ou dans lesquels je suis contribyteas
clairement sontomplétement intégrés dans l'activité opérationnedl et d’'ailleurs je fais tout ce que je peux pourilgusoientinvisibles quasiment au-
dessous de mon équip€est pas la peine : parlons plutét de la substancplutét que du format. » (Claire, Responsable vente en gros de produits
internationaux, Division réseau, Telcom)

Création de
directions
métier

«Avant, la chaine était beaucoup plus exclusivemera chaine hiérarchique donc dans tout ce qu’on faisait, c’'était les witbérationnelles qui
rendaient compte a la direction régionale, et latéa régionales qui rendaient compte au natidrmhouveauté de I'entreprise intégrée phase 3 c'eat
dire avec la création des directions métier, c’esjue Challenge a introduit du pilotage national » (Bénédicte, Directrice d'une agence commergiale
division commerciale)
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Principe Description

Pérennisation « Ces personndées fonctionnels] sont dans I'organisation, ellemt un patron qui est le patron d’une unité, de ladirection, de la filiale... dans la

de la logigue nouvelle organisation qu’on veut avoir, on veut que&es mémes personnes aient comme patron un directale la fonction qui sera quelque part au

transversale  niveau du groupe Mais en méme temps, l'idée c’est que ¢a c’esmeaat une verticalisation e ne veut pas supprimer complétement toute la refion

dans des hiérarchique qui existe aujourd’hui, qui estune relation plus de proximité donc en fait, on veut garder un peu les deuxesyss c’est-a-diravoir un

structures fonctionnement plus matriciel Par exemple, un contréleur de gestion qui ess dae direction régionale, il a comme patron, uaadeur régional mais il a

matricielles aussi comme parton le directeur régional de lasitimi commerciale par exemple. Doih@ deux patrons : il y en a un qui est plutét lepatron de
proximité et un qui est le patron lié a son métier» (Denis, Responsable des chantiers « Fonctipp@t», groupe)

« Si vous voulez, je crois que le probleme qu'é eu c'est qu€hallenge a été percu uniguement comme un programmge réduction de codts et
d’économieset c’est pour ¢a que tres vite il y a eu la décision'avoir des initiatives de croissance par Challengdonc du coup, Challenge est devenu
plus gu’un systéme de réduction de codtsst devenu un systéeme de management c’est-a-dire systeme dans lequel le groupe globalement détini
des axes prioritaires de performance et construitus ces axes prioritaires de performance des systemé@ans certains cas des processus dans d’autres
cas, des plans d’action et des systémes de pilotagenversent complétement I'organisation de hamtbas. » (Pierre, Directeur délégué Ressources,
Responsable groupe de travail « compétences &idogi», division R&D)

« Mais donc le fait d’avoiune structure Challenge de maniére permanent&a, a mon avis, c’est bon parce qu’on est dasgdripes oil faut toujours
se transformer donc quand vous étes un manager a un endroit dofang que vous ayetzois axes de pression il faut une pression verticaleil fautune
pression horizontale, transverse, intégrée dans Eructure permanenteet puis, il fauta pression de Challenge qui vient aussi en transise mais sur
des sujets de transformation(...) Si un manager classique n’'a qu’une press®sah chef et une pression de la fonction tranalgrpourquoi évoluerait-
il 2 1l peut trés bien broder sur ce systeme la kepds mes résultats a mon chef et je ne medaisrpp d’ennemis en obéissant régulierement anotiftms
transversales globales dont je dépends et je coajles deux, je navigue entre les deux et globalgn® m’en sors tres bien et par corjeren’ai pas de
vraies ruptures dans mon mode de fonctionnement sési le patron de la BU, lui, a un vrai programme @ transformation locale et lui impulse une
rupture mais la,ce que le groupe veut faire, c’est avoir des ruptes groupe pour effectivement avoir une logique inggFée, des produits convergents
des choses comme ca eta@sont des logiques qui dépassent les businesstaumpirrises individuellement Donc tant qu'on est dans cette logique de
transformation globale du groupe, on a absolumeérét agarder un programme Challengeet je trouve que c’est trés vertueux parce gaestimule
chaque acteur au niveau du terrain, chague managexu niveau du terrain, en plus de ses deux axes dagues, en plus il a cet axe la qui lui rappelle
gu’il y a une vraie transformation du groupe en cous. » (Denis, Directeur de la gouvernance du syst@mérmation, Division Réseau)

Grace aune « Si on se débrouille pour ques porteurs soient bien croisésque par exempldes patrons de Telcom Mobile se retrouvent porteursle logique

multiplication  business pour le groupedes patrons de l'international soient sponsoc&ains comités d’alignement, on voit que @hwp ils sont en méme temps

des lignes patrons de BU c’est-a-dire d’une logique verticaleet en méme temps patron d'une fonction transversalet quand les BU commencent a porter les

transverses deux, elles se retrouvent coincéete patron est obligé d'accepter une certainergmgge de la fonction transversale et il est obligé&ant que fonction
verticale d’expliquer a ses petits camarades quiaaitres fonctions verticales qu'il faut gouvereer ligne donc ¢a facilite grandement le fonctionaast.
(...) Finalement;a revient a multiplier le nombre de fonctions trarsverses et a les faire porter par des gens qui oatssi par ailleurs une fonction
opérationnelle verticale ¢a, ¢a marche bien, leur donner le double réder dire vous étes vertical dans votre domaine lesi mobiles en France par
exemple, mais vous étes en méme temps transvenséd politique CRM du groupe. » (Denis, Directele la gouvernance du systéme d’information,
Division Réseau)

Tableau 6-3 : D'une logique transverse a la pérensation d'une structure matricielle
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Cette troisieme phase marque donc un tournant iapoen matiére d’organisation. Sur le
plan du pilotage du programme, il apparait que IEhgé + s’appuie sur une structure tres
largement décentralisée, beaucoup plus que Challefmn outre, la logique de
transversalité est encore renforcée en étendémbdtionnement matriciel et en multipliant
les axes transverses. Ainsi, une méme personnepeintdeux responsables hiérarchiques
au nom du fonctionnement matriciel, mais peut aés® intégrée a une structure projet
dans le cadre de I'amélioration d’'un processudajaoncerne puis faire partie d'un réseau
tel que le réseau des traqueurs d’économies o@&iskau des entrepreneurs. La troisieme
phase conduit donc a tisser des liens de plustennambreux entre des acteurs n’'opérant
pas initialement dans des zones hiérarchiques comsnDe plus, la problématique de
I'ambidextériteé, pourtant forte dans cette troistephase, est dissoute dans les méandres
de ces diverses formes structurelles. Le passame dorme ambidextre dans la deuxieme
phase, a ce type d’organisation, déplace progms&nt I'intégration de I'ambidextérité
au niveau de lindividu. Une forme « d’ambidextérimanagériale » au sens ou nous

I'avons définie semble donc apparaitre au coursette troisieme phase.
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SECTION 3 A L’ISSUE DU PROGRAMME . UN PROCESSUS DE
PLANIFICATION ET DE CONTROLE RENOUVELE

Cette troisieme phase étant la derniere de ce @muge, elle est pour nous l'occasion de
mettre en perspective I'évolution du processusardrole sur 'ensemble du déroulement
de Challenge. La description du lancement du ceade « Revenu assurance » au sein de
la division du groupe (3.1.) sert dillustration xawconclusions tirées par la suite.
L’alignement des objectifs a travers tout le prgossde finalisation (3.2), la relation
programme-projet (3.3.) ainsi que l'abandon desplglissants (3.4.) contribuent a

proposer une vision renouvelée de la planification.

3.1. DESCRIPTION DU LANCEMENT D 'UN NOUVEAU CHANTIER : LE CAS DU
« REVENU ASSURANCE » DANS LA DIVISION RESEAUX

La troisieme phase du programme Challenge margeenise en avant des préoccupations
de chiffre d’affaires. C'est donc au cours de céttasieme phase que le chantier de
« Revenu assurance », visant a limiter les perieschiffre d’affaires liees a des
dysfonctionnements, se développe concrétementé rpsque la dans l'ombre des
initiatives de réduction des codts. La descriptionancement de ce chantier au sein de la
division réseau nous permettra ensuite de tirecéexlusions sur I'évolution du pilotage

tout au long du programme (Tableau 6-4).
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Principe

Description

Un positionnement en dehors du
circuit hiérarchique

« Moi je ne suis pas un opérationnel : je ne vais aller dire & un mec « t'as qu'a facturer commé ¢ En revanche ce que je lui
apporte c’est la transversalité. »

Initialement une démarche
participative

« On partait d’un principe qui est qu’on allait néiutous les gens qui plus ou moins dans la divisigaient avoir avec le « Revenu
assurance » : on n'a pas invité tout le monde, mvig¢ au moins les patrons de la facturationptarketing, des commerciaux... on a
invité pratiquement tous les managers et parti@iient ceux qui étaient dans le monde de la faatareEt on a fait une journée avec
des animateurs externes. Le principe est le suiears formé huit groupes le matin, huit groupapiés-midi et en fait ces huit groupes
de huit personnes on les a mis avec un animatéendtite on leur a dit « maintenant vous étesdilole causer comme vous voulez, il
n'y a pas de patron, allez-y ». La premiere chdest agc comment vous voyez le Revenu assuranceuxigfeement « donnez nous
grosso modo les pistes que vous sentez étre des,pies filons, en gros guidez-nous, on cherchgodaon, vous étes des mineurs et
vous qui étes des mineurs c’est quoi les filonsBtpuis aprés, on leur a dit « les filons quesvavez identifiés ¢ca raméne quoi comme
pognon ? ». (...) et les gens ont commencé a paklers je ne dis pas qu’ils nous ont mis sur desnasnpistes tout le temps mais
grosso modo, les gens nous ont alerté sur un eartanbre de pistes. On a fait la synthése de waikia et on a dit « et bien voila,
comme on sait qu’'on a ce probleme, on va mettrglace un systéme de pilotage ol on va dégageratiessindividualisées, on va
ouvrir des chantiers, des plans d’action tout sam@nt avec des porteurs, des leaders, des engagesuenn certain nombre d’actions
et des engagements financiers ». A chaque foisnga'ouvert un chantier, le chantier nous a rapp&téic on a ouvert une vingtaine

de chantiers qui portent sur les points sensiblesjue j'appelle les points de fragilité qui poeveinous permettre d’ouvrir des champs
d’action. »

La mise en place d'une gestion de« au fur et a mesure on a mis en place des chgsojiets puis parallelement a ¢a, on a mis en plaseinstances de pilotage. (...) |l

projet

fallait créer quelque chose qui serait un comitépiietage du Revenu assurance de [la division tgsed ca c'est un « steering
committee » qui se réunit tous les mois, qui prded décisions et qui examine I'avancée des prg@snous avons identifiés. Le

« steering committee » voit un tableau de bord tesisnois qui montre « on a gagné tant, on avaedart, on a jalonné.» : c'est ¢a
la clé de la réussite. »

« Si je dois synthétiser rapidement Challenge Rewassurance : c'est 1. du pilotage, ¢a veut disepiiens d’action, ¢a veut dire des
taux d’avancement, des jalons, des résultats dpénais a la clé, ca c’est indispensable. 2. Ddlidage il y a des instances de

pilotage : projet, instances, mobilisation d’actgdormation des acteurs, mesures, résultatsgimuta va ensemble. On a mis en place
en fait les conditions de pilotage d'un vrai projet

La création d’'un réseau

«On a créé un autre coqutés’appelle le comité des risques ol on devaitrener un petit peu les problemes de fond, de
dysfonctionnement de fond. Ca n’a pas vraimenttfonné comme on voulait mais on a créé le réseaurdeueurs. Le réseau des
traqueurs, c’est simple : tout le monde peut traglés revenus. En gros c’est des chercheurs d’'oelat qui trouve, il gagne une
bouteille de Champagne et un article ot on parleid&t ca, c’est ce qui a le mieux marché en terahe résultats. »

De la communication interne

« Parallelement a ca fait de la com’. On a créé un site Internetgjappelle « Revenu » (revenu, reviens-nous !!l). »
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Principe

Description

Un soutien fort de la hiérarchie

« La premiére tiéacc’est « c’est quoi ce truc la ? ». Mais quam@me il y a un « steering committee », quand mémeaiun grand
patron, il y a quand méme le soutien de toutedaanchie parce que sinon ¢a ne marche pas, cheari@hn tout cas, ¢ca ne marche pas.
Donc il y a un soutien hiérarchique fort, une orgation méthodologique, de la vigilance, des respbles, des plans d’action et du
reporting. Ca ce sont les critéres de réussite giajet, si vous n'avez pas ¢a, ¢ca ne marche pass dndamentalement le plus
important c’est le soutien de la hiérarchie, ctpst votre chef soit d’accord avec vous, le grarttopale « steering committee », c’est
le seul élément qui me paraisse a mes yeux, diesllea s'appelle comme ¢a, un comité de pilotagecamité de pilotage c’est la
structure ou I'on est extrémement rigoureux, I'erdiu jour est préparé trés sérieusement, on fait campte rendu provisoire
immédiatement et qui est provisoire pendant cinggalonc on met en place des structures et destéstgui font qu'on rend les
projets crédibles. Et c’est en faisant de 'orgatiis), de la communication, en apportant de lehouw, en étant offensif a chaque fois,
en allant faire de la pédagogie et le plus esdafgiéa formation, que vous avancez.

Une forme d'intégration de
pratiques existantes

« Moi je suis parti et je me suis apercu qu'il yaides gens qui faisaient du Revenu assurancequaig’était pas bien établi, qu'ils
bricolaient avec la direction financiére, qu'ilsdmaient avec celui-ci, avec celui-la... et que pere les entendait. Moi j'ai pris en
charge le truc et j'ai pris tout le pognon qu'ila#nt retrouvé. »

Face a des résistances

« Aprés c’est pas ausdediug je 'ai dit : il y a des gens qui ne veulpas, il y a des gens qui pensent que c’est unaceei y a
des directeurs financiers qui nous aident pas...nebdh, il y a plein de choses quand vous faiteprojet dans cette maison : soit vous
étes consensuel et parfois vous n'avancez pas lcagie’est le patron qui vous fait avancer en wdigant « qu’est-ce que tu fais, faut
y aller ! », mais quand un patron ne vous dit @aoQ est bien obligé de faire avec ses propregnsgionc on a beaucoup travaillé sur
la formation. »

Tableau 6-4 : Description du lancement du chantiede « Revenu assurance » au sein de la division régagar Matthias, responsable du chantier
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3.2.VERS UN ALIGNEMENT DES ETAPES DE FINALISATION

Nous avions débuté la description de la finalisatitu programme Challenge dans la
premiére phase en présentant sa connection aydanestratégique ; c'est également ainsi
gue nous allons entamer celle de cette troisierasgh

Lors de [I'élaboration initiale de Challenge, legighants s’étaient nourris du plan
stratégique pour la construction du programme. éscdption du lancement des chantiers
Challenge + dans cette troisieme phase apportelamage nouveau sur cette relation. En
effet, le Directeur stratégique du groupe décripurcessus itératif entre la direction et les
divisions. La démarche repose sur des propositimsa direction qui sont ensuite
discutées et affinées par les responsables ddatiyid leur tour force de proposition. Le
dialogue stratégique instauré entre ces deux mwe@alioccasion de la finalisation du
programme Challenge + sera reconduit pour I'élaimoradu programme baptisé Futur qui

succedera a Challenge.

En dehors des moments particuliers d’élaborationpchgramme triennal, notre étude
montre que pendant toute la durée du programmediess d’échange sont nombreux. I
ressort notamment que le processus de planificati@mégique est un moment particulier
dans cette relation. Par exemple, Romain, respt;sids chantiers Challenge dans la
division Internet, nous explique que la réflexiaricar de I'élaboration du plan stratégique
alimente, dans une relation descendante, sa pr&flexion sur la mise en ceuvre de

Challenge et Challenge + (Tableau 6-5).

Cette relation entre les programmes Challenge etl€tge + et le plan stratégique vise,
selon plusieurs de nos interlocuteurs, une corttdburéelle de Challenge aux objectifs
définis dans le plan stratégique. Il apparait égale que cette contribution se mesure
essentiellement sur des aspects quantitatifs,vargdes enjeux financiers déterminés au

niveau du plan stratégique et les impacts budgstain programme.
Toutefois, si le programme Challenge est nourri lgar axes du plan stratégique au

moment de son élaboration puis a divers momentsyelation itérative semble également

s'instaurer au cours du programme. Sur ce poindjrecteur stratégique du groupe nous
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explique que Challenge alimente, pendant toutetioge de son déroulement, toutes les
étapes du processus de planification, du plarégfiaie aux budgets (Tableau 6-5).

En outre, la description des deux premieres phases a permis de mettre en évidence la
prépondérance des plans d’action. Ceci est d’aplastvrai dans la troisieme phase qu'il
est nécessaire d’aligner les plans d’action surstestégies de croissance au niveau de
chaque division. Toutefois, cette troisieme phasstaure une nouvelle boucle de
rétroaction par rapport au modele décrit dans ixiéene phase. En effet, la réorientation
de Challenge vers des problématiques de croissaeinddnnovation nécessite une plus
grande interaction avec le niveau opérationnel.éjitesponsable des chantiers Challenge
et Challenge + a la R&D, explique avec précisiomewnt plan d’action et programme se

structurent I'un l'autre (Tableau 6-5).

Enfin, cet enchainement plan stratégique-prograrplae- d’action doit trouver une
traduction financiére dans les budgets. D’'une nrargénérale, certains plans d’action font
I'objet d’'une articulation assez naturelle avechesgets. Pour d’autres, I'impact est plus
difficilement chiffrable mais I'état d’avancementu dplan d’action peut servir de
justification a des écarts budgétaires.
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Principe

Description

Instauration d’un
dialogue stratégique
entre les divisions et le
siége a I'occasion de
Challenge +

« La premiére étape elle a consisté a feimdtre a jour les principaux chantiers de croissane qu’on voulait atteindre en gros Ca, ¢a été fait par
différentes méthodes qui oimhpliqués les différentes divisions et 'ensembleld COMEX dans une mécanique itérativeou en gros, a la foisn
injecte des pistes et des idées de croissance et dwisions qui proposent qui affinent Ca c’était naturellement la premiére pierre eildurs ¢caon
vient de le refaire pour le plan 2005-200&t ca fonctionne toujours a peu preés de la mémenfa’est de la rencontre entre des orientations
stratégiques ou des idées macro et des initiativee divisionUne fois les priorités mises a jour et chiffréessuite, que les différentes actions sont
structurées... encore une fois ces différem@sntations sont supportées par des plans d’actigrces plans d’action étant dotés d’un responsable de
l'action, étant dotés de jalons, d’objectifs fingats, je dirais qu'aprées c¢a fonctionne par les voiaturelles. » (Frangois, Directeur stratégiquetipe)

Relation plan
stratégique-programme
tournée vers la
contribution du

«Je me nourris du plan stratégique pour les chantier Challenge mais c’est pas moi qui nourris le plastratégique Moi, j'ai une vision court
terme. Tu vois par rapport a la ou on est, le plan étiigue [du Président] nous a imposé 15 milliard=idis d’économie sans savoir ou les trouver.
Donc la, le plan stratégique ici, il ne s’est pas«bui, on va faire un chantier marketing et cammication, ¢a va nous permettre d’économiser tant »
Nous, on est plus en lien avec le contréle budggtabntrolling...alors pour étre trés clair aveg tooi je ne donne pas d’input aux stratéges sur la

programme aux objectifs construction d’'un budget mais j'en donne en revanch a la construction budgétaire donc indirectementjen donne. Trés schématiquement, sur

du plan stratégique

2005 et un peu 2006, je nourris le contrble deigesie leur dit, « on va faire 5% d’économie @gport & notre budget ou par rapport a I'annéeiélern
on va y arriver, on va tenir.». Donc je le nourris mais sur des chantiers @aitirs. Donc le contréle de gestion se sert deoga faire son contréle de
gestion en global et en prenant en compte mesdrguutle marketing dont on a parlé tout-a-I'helif€, ou les frais généraux ou le Revenu assurance...
il fait son budget 2005 et puis il donne une visRH06 trés clairemente plan stratégique se sert de ¢a pour faire son gle de base pour aller
jusqu’a 2008 Mais la, de quoi il va se nourritva se nourrir de la réflexion stratégique, il nepeut pas se nourrir d’éléments de contrble de gesh.

Il va en avoir besoin pour son socle, mais il va gout avoir besoin de réflexion Donccette réflexion elle va lui étre donnée par des magers, des
opérationnels, des strateges, des marketeursDonc moi, dans ces sujets de réflexion qu'on lewoanés, il y en certains qui vont m’'intéresser
puisqu'il va y avoir derriére des scénarios de urgiui vont se monter, on va peut-étre se remettrguestion sur certaines activités a terme ouaon
peut-étre voir qu’il y a peut-étre des gros prol@ému’on n’avait pas vus et qu'on peut régler liierfboncmoi je vais suivre de loin, je ne vais pas du
tout mettre les mains dedans, je vois les synthésgtge vais voir s'il y a des pistes qui peuvent rimitéresser et tout ce qui peut m’'intéresser je m'en
nourris. » (Romain, Responsable des chantiers Challenggsidh Internet)

Relation programme-
plan stratégique tournée
vers la prise en compte
des chantiers Challenge
dans I'évaluation
financiére

« Quand il y a un programme de ce genre |a, cogies un programme moyen termec’estun des objectifs particuliers que I'entreprise chethe a
atteindre donc, a ce titre laga s’intégre au plan stratégique dans le sens ouest un des moyens par exemple pour atteindre certe ratios
financiers doncca fait partie des objectifs que poursuit un plantsatégique. Et puis apres, quand on commence a comprendmgugamoyen on va y
arriver ca peut rentrer dans le plan opérationhgbues quand on le comprend assez finement, caeratans le budgePlan stratégique-plans
opérationnels-budgets, ce sont des moments convemtnels ou I'on extrait ce que I'entreprise fait pou les mettre dans des documents et la vie
continue a vivreet donc, a ce titre l&es plans font partie de ce qui alimente I'entrepse » (Frangois, Directeur stratégique, groupe)
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Principe

Description

Relation itérative entre
programme et plans
d’action

« Tous les mois on fait un séminaire avec towomité de direction de la R&Ddonc les N-1 du patron eh voit les axes d’améliorationimportants
pour les six mois a venir et a partir deagaen définit des plans d’action Ces axes doivent avant tout &r@nsversauxparce que si c’est du ressort
d’'une entité en place, ¢a sert a rien d’en fairglan d’action. Donc quand je suis arrivée, il yasait 25, c’était bien, ils avaient pas mal avameads la
cohérence globale n’était pas évidentet puis aussi la communication : la com c’est ianggortant pour mobiliser les gens. Donc aujoudi’bn en a
une dizaine ebn a complétement lié ¢ca a la stratégie de la R&DC'est-a-direqu’on a vraiment les priorités de la R&D qui se délinent en quatre
grands pans qui sont eux-mémes scindés en deux ooig parties et a chacun, il y a un plan d’action ssocié dont je m'occupeEt ces plans d’action
ont chacun un responsable parce que souvent oa pai pres ce qu'il faut faire on a définit desceissus mais la difficulté c’est de les faire tearn
Donc au démarrage d’une action souvent c’est pgaesdeé mettre un fonctionnel dessus pour faireedatpartie théorique sur les processus..., c'est ce
gu’on fait les six premiers mois, donc on dit uu@®mment on veut travailler et on commence un®euettre en ceuvre et les six mois suivants, je
préfére passer la main a I'opérationnel qui va pauui-méme le mettre en ceuvre mais en étantussiasolidaire puisqu'’il est responsable des rétult
et ca permet de faire prendre un peu mieux la maajiea. Donaes plans d’'action la ensuite enrichissent a la ®ies programme Challenge et
Challenge + sur un certain nombre d'indicateurs deperformance de la R&D que j'ai fait valider en COMEX au niveau du groupe Telcom Et
apreés, l'idée c’est qu'il faut a peu prés les gauge an, etune fois qu'on les ferme, il faut bien vérifer queces plans d’action s’inscrivent dans la
durée, qu’il y a bien une structure qui continue des prendre en compte» (Anne, Responsable des chantiers Challengbatedge +, R&D)

Relation plan d'action-
budget tournée vers la
prise en compte des
plans d’action dans les
budgets

« Un programme de ce genre la il a toujours unesgl@a@nont et une phase aua. phase amontc’est la phase pendant laquedle essaye d’évaluer
l'impact a atteindre et d’identifier le type d’action par lequel on peut les atteindreen termes assez génériques si vous voulez. Dorwiglemment,
c’est des inputs pour un plan stratégique donc ¢aide a cerner un petit peu la fenétreEt puis aprés, il y ane phase de mise en ceuvdans laquelle

on essaye d'identifier si oui, effectivement lesiats vont permettre d’atteindre I'objectif rechieécet puis aprés il y a une phase de mise en ceuvre
encore plus rapprochée et a ce mon@hallenge rentre dans le budgetDonc ¢a vit sa vie mais chaque élément du cyelgestion en tire partie chacun
pour ce qui les concerne. DoGhallenge est dans les plans stratégiques a un rixeassez macro, et puis a un niveau beaucoup pluscno, il se
retrouve dans les budgets tout bétemens (Francois, Directeur stratégique, groupe)

« C’est vrai que ce chantier la [amélioration duRBFI a I'avantage et I'inconvénient aussi qu’dndon résultat directement dans les comptes, oh pe
toujours aller se raconter des histoires, la ¢cenaeche pas. Il y en d’autres ou on fonctionne alecindicateurs et on essaye de retrouver quelgtie p
dans le compte de résultat ou est I'impaetui-ci se lit directement dans les comptes dondest pas difficile. » (Chantal, Responsable du chantier
« amélioration du BFR », groupe)

Tableau 6-5 : Vers un alignement des étapes de firsation
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Il semble, de plus, important de relever ici laeien semble-t-il, trés financiére du plan
stratégique au risque, comme le souligne Mintzberde mettre la charrue financiére
avant les boeufs de la stratégie » (Mintzberg, 199469). Les propos de Jean-Louis,
adjoint au responsable de la structure centralg@rdgramme Challenge, apportent une
preuve supplémentaire de cette financiarisationpldun stratégique. L’explication a ce
phénomene est peut-étre a chercher dans le disdeutdaire, responsable vente en gros
de produits internationaux, dans la division réeg@aleau 6-6). En effet, alors méme que
la perception de la planification stratégique exeopar Claire differe assez largement de
celle de Jean-Louis, I'opposition de ces deux gail® vue permet peut-étre d’avancer une
hypothése quant a I'utilisation apparemment trearfciére de la planification stratégique.
La perte de sens du plan stratégique dans un emanoent mouvant pourrait étre une des

causes de cette financiarisation du plan stratégiqu

Principe Description

Vers une «(...) mais en méme temps qu'on fait des programdesgransformation,
financiarisation du plan allez voir les analystes, ils ont tous un modeleteois, a cinqg ans et vous
stratégique allez voir voscommissaires aux comptes, vous devez vous justifide la

valorisation de vos assets par des « impairmentdes » qui sont établis
avec des plans a dix ans sur les cash flodsnc il y a une sorte d’hypocrisie

a dire « maintenant, on gére par la transformadiec des plans a deux-trois
ans mais il y a plus de vision stratégique, ete oyi, mais comment ils sont
faits lesdiscounted cash flowsils ne sont pas faits sur les deux prochaines
années, donc bon.». » (Jean-Louis, Adjoint au responsable de lactire
centrale du programme Challenge, groupe)

Les dispositifs de « Vous savela notion de plan stratégique dans un business gbbuge sans
contrdle de gestion arrét, bon ¢a n'a pas trop de senslLa stratégie d'entreprise c'est la
comme vecteur de direction, aprés vous avez un budget et quelque part vous hésez les
transmission de la plans opérationnels qui répondent au budgetNous sommes pilotés par les

logique financiére et non chiffres, nous sommes pilotés par les résultatpestriels, nous sommes

de la logique d’action  pilotés par le marché financier. Il ne faut pasremper de bataille : la bataille
elle est bien sur la valeur de I'entreprise. Done yeulent les analystes
financiers : ils veulent des chiffres et a coté deisfres ils veulent une belle
histoire. Donc on met les chiffres, on met la bhlkoire.

M.S. : Et Challenge dans tout ¢a ?

Et Challenge la dedans n'a été qu'un moyenChallenge n'a été qu'un
moyen, qu'un véhicule parce qu'il fallait redressarboite point. Il fallait

retrouver des marges de manceuvre, il fallait sérdibde I'endettement, il
fallait retrouver des marges de manceuvre pour éedement faire des
acquisitions, il fallait montrer qu'on atteignaiiesl moyennes de nos
concurrents ou mieux que nos concurrentStetllenge était le véhicule c’est
tout, il n'a été qu’un véhicule. On aurait pu faire autre chose Challenge a

été fait et a été bien fait et a bien marché mémga 8'a pas été parfait. Pour
moi, c’'est justement le premier facteur clé de éscac’est que ca a été
cohérent. » (Claire, Responsable vente en grosrdéujis internationaux,
Division réseau)

Tableau 6-6 : Vers une financiarisation du plan statégique
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Il ressort donc de notre étude un alignement assziué des objectifs affichés par le

programme puis les chantiers et enfin les planstidia. L’ensemble de cet enchainement
contribue a I'atteinte des objectifs financierspdian stratégique et doit se traduire dans les
budgets. Le coeur du systeme d’action se situe eloine le programme, les chantiers et les

plans d’action, ce qui n’est pas sans conséqueamnde pilotage mis en ceuvre.

3.3. AU CEUR DU RENOUVEAU L’ ARTICULATION
PROGRAMME /CHANTIER /PLAN D’ ACTION

Dans la section précédente, nous avons mis enr@dda connexion relativement forte

entre les différents dispositifs de planificatiom ke programme Challenge. Cette

articulation repose toutefois sur des principegdehts du systeme classique. D’'une part,
le programme Challenge consiste a prioriser cergamctions pour les mettre en avant
plutdt que d’'autres par opposition a la perpétmati@ certaines routines a travers le
processus classique (3.3.1.). D'autre part, la iplidation des chantiers généere une
prolifération des canaux de reporting et des girest de pilotage a tous les niveaux de
I'organisation. Ces deux aspects traduisent une eanévolution du pilotage : le passage

d’une logique financiére a une logique centréd’aation (3.3.2.).

3.3.1. Un mode de gestion par « focus »

Le programme Challenge dés son début, repose suiséaen lumiére d’un certain nombre

d’actions a travers des chantiers (une centainera@® a la fin 2002). Cette stratégie de
focalisation sur des actions prioritaires constituee caractéristique essentielle du
management mis en place au sein de Telcom. Tousdeanismes de pilotage détaillés
dans les deux premieres phases contribuent eneeffedttre le projecteur sur des actions
identifiés comme étant prioritaires pour le groufeci est d’autant plus vrai dans la
troisieme phase avec le lancement des chantierdleBha +, comme en témoigne

Francois, le directeur stratégique (Tableau 6-7).

De plus, le mode de gestion instauré dans le cdelr€hallenge permet de renforcer la
visibilité de certaines actions en dehors des sydlassiques de gestion. Ce fut le cas pour
les dirigeants lors du lancement du programme gaals fut également tout au long de son
déroulement. Les projets sont en effet rythmésdearjalons correspondant a des étapes

importantes dans leur déploiement. Alors que lesdmures budgétaires rythment souvent
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les décisions managériales, la mise en ceuvre dugmone s’est faite en dehors des temps
de gestion habituels.

Toutefois, comme le souligne Claire, Responsablaeiteveen gros de produits
internationaux, ce systéme de « focus » génerejgesleffets pervers. Le premier est que,
lorsque l'attention se porte sur un €lément, lesregu peuvent aisément dériver,
volontairement ou non (Tableau 6-7). Le second sepsur I'aptitude des managers,

notamment au bout de deux ans de programme, apshaip projecteur.
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Principe

Description

Focalisation...

« Alors tu me diras, finalement pgpport & un management classique de boite c’ea€lae chose parce que finalement, le managemeustclastel que je le
connaissais avant [dans mon ancien groupe] ou nié@jrte as un groupe, a l'intérieur duquel tu as devisions, a l'intérieur desquelles tu as desrmss units,
des centres de profit ou des filiales tout déperonc les patrons de ces filiales tous les moitoas les deux mois s’assoient en face du managehepatron
de la division, ils discutent de tout un tas d'aas. Le patron de la division discute de la ménwseh est-ce qu’on partage bien les enjeux, eqtim® partage
bien les plans d'action Rlors qu’est-ce qui se passe, pourquoi est-ce qu'dait ca dans un truc qui s'appelle Challenge, pouquoi est-ce qu’on ne le fait pas
dans un truc qui s’appelle management classiqueParce que Challenge fait desus sur les chantiers donc Challenge c’est la mémesecljoe le management
classique mais efocus projets et chantiers de transformationet le management classique donc toutes ces ré&udimmmanagement, je te challenge, tu me
challenges, on se fait confiance, on partage elisoute ensemble sur les plans d’actiote .management classique doit intégrer toutes cesviliions chantier
dans le management dit normal Doncon peut se poser la question si a terme ce n’estgk transformation d’'un management de boite par pojet mais
sachant qusi on n'avait que le management projet, on ne seigpas satisfait de I'outil de pilotagedonc en gros il y a deux management, enfin nomyik
gu’un seul management, tout se rejoint bien et @de&t pour ¢ca qu'il faut bien coordonner tout gagei’on ne peut pas prendre nous des décisiong peut pas
faire en sorte qu'il y ait des décisions qui soiprises qui aillent & I'encontre des décisions rgénales. » (Romain, Responsable des chantierde@ial
Division Internet)

sur des priorités
stratégiques
rendues
visibles...

« Au plan interne, Challenge + permettait un réldzaige de I'effort entre la réduction des codt$aetroissance. Et puis au plan interne aussi duagement, je
pense que ¢a a utilement contribuéaforcer la visibilité des actions essentielles gufallait surveiller de prés. (...) L'identification des priorités d’action
est toujours une difficulté en sai Et apréda structuration des objectifs, des plans d’actiorpour atteindre ces objectifs, ce sont des difficuds classiques du
management Donc le fait gu'il y ait ewn peu d’attention de I'état major la dessus a certainement aidé élaification des priorités et a I'identification des
objectifs. Donc dans ce sens 13, je dirais que ce qu'ildg @rés positif, c’est le fait qu’il y a eu un mimim de coup d’ceil du siége, ¢a ne peut certainepasnt
nuire, ¢a aide, je dirais & renforcer I'attenti@tdute la chaine sur chaque action et sur sonrtenmee. » (Francgois, Directeur stratégique, groupe)

« Ces différents chantiers ou initiatives [Challeng sont supposés faire partie de leur plan ojéna| propre [aux divisions]. Autrement dit, il séagit pas
d’avoir des actions qui soient pilotées en dehiorshté des divisions, mais il faut que ¢a fasseepde leurs plans d’actions. Mais c’était plutdtquelque sorte,
donner de la visibilité pour éventuellement donneun peu plus d’énergie a ces actions .ldl ne s'agissait pas, soit de les faire a leacp| soit de les faire a
c6té. Donc, le programme, il est structuré selastriacture actuelle des divisions ¢a a vocatiottéén quelque sorte, uniquement, un extrait depgéan d’action
sur lesquels on renforce la visibilité parce qu@mse qu’une série d'actions est essentiellestan€bis, Directeur stratégique, groupe, Telcom)

« Je dirais que la perception immédiate a plutdit e dire que c’étaiin renforcement du messagec’était essentiellement je pense cap qui était réaffirmé,
qui était sans doute beaucopips objectivé par rapport a des actions qui se faaient pour une grande partie déja auparavantJe pense qu’au niveau de la
direction régionale, il ya eu des changements,algu des accélérations sur un certain nombre itspmais il y a quand méme eu beaucoup d’évaistigui
étaient déja embarquées dans les actions quoteBethes gens. Moi j'étais en unité opérationnellé@oque, le premier echo a été de dire « ouaiscdia, ¢a
renforce les actions » (je dis bien sur I'aspedticfion des codts) mais il n'y avait pas forcén@mnovations majeures par rapport a ce qu’on pitwannaitre.
Ca a nécessité par contre, je penseamileux tracer les choses et de mieux communiquer @uis sans doute d'essayer de mieux chiffrer les impts
financiers. » (Alain, Directeur du contrdle de gestion, dii@c régionale, Division Commerciale®
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Principe

Description

en dehors des
temps et des
rythmes
imposés par la
gestion
budgétaire...

« Challenge a été constitué comme il I'a été sousé dune action un peu coup de poingElle aurait pu I'étre différemment si vous voylen pourrait
imaginer, et je pense que d’autres entreprisesaignent comme ¢a, qu'on exeroette action énergique de réduction des colts pagd voies naturellessi je
puis dire, c’est-a-dirpar les cycles plan-budget-contréle de gestipon aurait pu faire comme c¢a. Alors qu’est-ceaait qu'on ne I'a pas fait comme ca ? Je
pense qu’'une partie de I'explication doit tenirfait que[l’ancien Président] et le directeur financier quisont un peu a l'origine de cette initiative venaien
d’arriver donc je pense qils n’avaient pas encore une bonne connaissanceaafbis des personnes, de la performance des proagsgn place et en gros, des
voies par lesquelles ils auraient pu le conduire pa&e que j'ai appelé « les voies naturelles Donc il leur est apparu efficace giaquer un effort dessusyui
avait en plus I'avantage naturellement d'échappercycles annuels qui obligent toujours a attenielle ou telle date pour faire son budget. Donfaiede faire
une action de ce genre 13, ¢a permetalert-circuiter un peu tout, des managers, des cahdriers, etc. De fait, on ne court-circuite jamais les agers, parce
gu’en définitive, c’est toujours eux qui au bout chmpte finiront par exécuter les actions, en fait,ne les court-circuite jamais. Simplement, ce gappelle
court-circuiter, c’est queau lieu de leur demander d'étudier trois ou quatreactions pour atteindre telle réduction de codts, eméfinitive on leur dit
directement les actions mais ils restaient responisie de I'atteinte in fine. » (Francois, Directeur stratégique, groupe)

« Ca s’est traduit par de I'administration de dessiEn gros administrer des boites c’est vraingant’est-a-dire « tiensn va faire un zoom sur telle activité
dans telle boite et puistrois jours aprés on va refaire un zoom sur telle atre activité dans telle boite» et ¢a non stop ! et doncda n’est plus dans un mode
récurrent du contrdle de gestion avec des cléturemensuelles et une analyse du business mensuel, n@isest dans une analyse par chantier avec des
pressions de plus en plus fortes> (Romain, Responsable des chantiers Challenggsi@n Internet)

pouvant
générer des
effets pervers

« Alors ce que je dis sGrement d’'un point de vuéragonnel, n'est peut-étre pas politiquement @ireel sens ou il a toujours été affiché que le Enogne
Challenge avait généré des économies. Je ne ssiis(pa que ce soit le programme Challenge au sierss déja les objectifs de chaque entité étaiesn bi
conformes a ce qui nous était donné, ncaiprogramme Challenge a permis de fait, de mobiks des énergiesavec un systeme qui est trés simple qui est, les
remontées du tracking tool sont consolidéds résident les voit Ettous ceux qui sont en rouge, vous allez voir ce queus allez voir |Et effectivement ca a

un impact important puisque, effectivement ¢a adadna améliorer ce qui était regardé. Mais chamaé compte ce qui a été amélioré, c’est ce qui a été
regardé. Et les managers opérationnels apres, ont retrdegénarges de manceuvre. Dtmg le jeu, actuellement, si on observe le mouvemede Challenge
depuis trois ans, c’est de resserrer les mailles dilet (si je me mets a la place du COMEX) et par illeurs, vous avez a l'intérieur du systéme, des
responsables opérationnels, qui pilotent entre lenailles. » (Claire, Responsable vente en gros de produésnationaux, Division réseau)

Tableau 6-7 : Instauration d'un mode de gestion patfocus"
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3.2.2. Du pilotage financier a la conduite de I'ach

L’évolution du processus de pilotage est marquéedeax tendances : I'évolution du

contenu du reporting (a) et la multiplication destances de pilotage et d’arbitrage (b).

(a) Evolution du contenu du reporting

L’'une des vocations de l'outil de reporting, teleqdécrit par Bouquin (1986), est de
permettre une bonne communication a l'intérieugdoupe. Dans le cadre de Challenge,
cet aspect est crucial, comme nous I'explique DebDisecteur de la gouvernance du

systéme d’information.

« Alors, le reporting c’est hyper important parca’an n'a pas tellement de gens sur ces
projets particuliers donc si on n'a pas urexcellente coordination avec le reste du
management, avec Telcom et dans les business wetitsi les gars qui travaillent sur ces
chantiers la n'ont pas un bon rendu de ce qu'on mEsur le boulot par rapport a la
pression qu'on leur met, on va se plantebonc, il faut communiquer, communiquer,
communiquer... Communiquer sur le programme, comraanigsur les chantiers,
communiquer aux patrons des chantiers, communiguempatrons des patrons des chantiers,
en transverse, en vertical et sur tous les chasitieommuniquer au management général. Bien
entendu,tout le monde n'a pas le temps de tout lire, ni tut comprendre et de tout
percevoir comme information mais il faut que les e se rassurent et se disent
« I'information est la et je peux y avoir accés quiij'en ai envie, c'est géré, c’est bon, c’est
transparent » C’est hyper important autrement vous avez desages, des frustrations... »
(Denis, Directeur de la gouvernance du systemdatimation, Division Réseau, Telcom)
Toutefois, si cet impératif s’est vérifié tout any) du programme, le contenu et la forme
des informations ont trés nettement changé. Ailasidescription des deux premieres
phases nous a conduite a observer un foisonnememtodtils mais également une

évolution de leur nature et de leur finalité.

L’outil de reporting initialement imposé a I'enselmlolu groupe fut le « tracking tool ». A
vocation principalement financiere, il fut tresgament controversé pour sa rigidité, son
inadaptation aux contextes particuliers et sa podédion au systéeme de reporting
budgétaire existant sans que les deux ne soigas.réle dédoublement du processus de
reporting fait alors écho a la dichotomie strudtaremise en place pour mener le

programme.
Par la suite, Telcom est entré dans la phase dsfaranation qui a nécessité une évolution

des outils de reporting. Des lors, le suivi du dégment des chantiers et des plans

d’action, de leur exécution conforme aux attentededeur respect des jalons a pris le pas
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sur leur suivi financier. Le couplage avec le psstes budgétaire n’est dailleurs pas

toujours aisé.

La troisieme phase est marquée par un double mantesar le plan des chantiers. D’'une

part, de nombreux chantiers Challenge s'achevesomt intégrés a l'activité quotidienne

des managers de divisions. lls sortent ainsi d'wodende gestion de projet pour étre

totalement pris en charge par les opérationnelge @gnamique induit un rapprochement

progressif des deux processus de reporting. D’'quarg les chantiers Challenge + sont

généralement pilotés au sein des divisions, I'égugentrale d’animation étant tres

restreinte. Le suivi s’avere alors essentiellemfentdé sur les indicateurs métier dont

dépend la part variable des managers, méme idetireg financier existe.

« Tous les mois je fais ce genre de choses et attmtdu avec impatienceje sors les
résultats des chantiers Challenge et Challenge &,donne les résultats des indicateurs
majeurs et puis je fais un commentaire chantiers &lenge, un commentaire chantiers
Challenge +, les commentaires que je fais ce sout Es objectifs qu’ils ont eux [les
opérationnels].(...) La différence par rapport aux contrdleurs destppn c’est quee sont
qguand méme des indicateurs métigklors j'ai quand méme une partie avec des indiget
financier (Challenge c’est quand méme trés finanglebalement), mais I'intéressement des
cadres est quand méme fonction des atteintes dem#ies Challenge, ¢a conditionne les
primes qu’on recoit. Donc il y a urrtie finance qui n’est pas trés intéressante paigu’on
leur dit « arrétez de dépenser ou ¢a va bien ouesiattention » et par contre il y a une
partie métier et cette partie métier, elle ne pgats étre faite par des contrdleurs de gestion
aujourd’hui, ils n'ont pas cette vision méties (Anne, Responsable des chantiers Challenge,
R&D)

S’il est vrai que les contrbleurs de gestion sestés en marge du programme pendant les

deux premieres phases, la troisieme annonce poumametour en grace des contrdleurs de

gestion. De nombreux bindmes contréleur de gesaspensable de chantier Challenge

sont créés au cours de cette phase. Romain, quiamm®e les chantiers Challenge et

Challenge + pour le compte de la division Intereatiémoigne.

« La, c’est le reporting traditionnel et toutes lesites font ¢ca du chiffre, des colonnes de
chiffres, des évolutions de ratios, tout un tas rdlicateurs et puis aprés ils se disent
maintenant le chiffre est lasi voulez comprendre ce qu'il y a derriére, il fades indicateurs
opérationnels en face des éléments financjefaire les analyses qui vont bien et les
commentaires qui vont bien en face pour que voissiez les comprendre. Maintenant, il y a
Challenge.Challenge, analyse par chantier spécifiqueoila ce qui se passe, donc la [me
montrant un classeur assez volumineux] j'ai tous sfeantiers, en haut ce sont mes chantiers
Challenge, ou est-ce qu’on en est par rapport doweut aller .c’est bien, c’est moyen, c’est
pas bien et pourquoiCa [tournant les pages du classeur], ce sont amesitiers Challenge +,
c’est bien, c’est moyen, c’est pas bien et pourgQoiand c’est pas bien, ¢a veut dire qu’on
n'a pas de plans d’action a proposer pour combl&chart. Ca, c'est les éléments financiers
sur les chantiers Challenge et Challenge + sachguoe c’est pas le plus important ca, méme
si on est obligés de le suivrEomment dire, c’est pas le plus important ? Lfeke qu’on est
entrain de faire cette année, c'est que ces deéméihts la [le reporting Challenge et le
reporting traditionnel] soient complétement fusiésrc’est-a-dire qu'on se parle mieux avec
le contrdle de gestion. Et puis sur I'analyse daam des chantiers ensuite, on a des éléments
financiers, des KPI, on a des ambitions donc defgbts, on s’était engagés a faire ¢ca donc ou
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est-ce qu'on en est maintenant ? Et puis pourqudbfic les plans d’action. » (Romain,
Responsable des chantiers Challenge, Division tetr

Rapprocher le processus d’allocation de ressoujoesconstitue le processus budgétaire
avec un processus de mise en action de projetsiseamoinc une opération difficile.
L’évolution du reporting vers une focalisation $eirsuivi des plans d’action a travers des
indicateurs métier au détriment des indicateuranfoners constitue cependant un élément
marquant de I'évolution du pilotage de Challenges fithallenge +. La multiplication des

instances de pilotage et d’arbitrage en est ureautr

(b) Multiplication des instances de pilotage et d’adge

La réflexion menée dans la deuxiéme phase surlbexion de nouveaux modéles de
co(ts a conduit progressivement a la création develles instances de décisions en
matiere d’investissements et d’achats. Elle marmgommment la création de comités

d’investissement dans différents domaines et asliwweaux de I'organisation.

« Au début, il N’y avaipas un comité d’'investissements groupe, il n'y dv@as un comité
d’investissements Telcom Mobile non plus alors dd&ut savoir que Telcom Mobile c’est la
moitié de l'investissement du groupe (Etienne, Responsable Challenge Investissements
Groupe

Les comités d’investissement apparaissent donc @mne €émanation du programme
Challenge. Dans le domaine des systemes d’infoomatiarrét des investissements dans
la premiére phase du programme a entrainé un&im@fleur la maniere de mieux gérer les
dépenses informatiques. Cette réflexion, menéearsae la seconde phase, conduit a la

création de comités d’investissement.

« Du coup,on a demandé la mise en place de comités d'investigentpour tous les projets
avec deux seuils trés particuliers : au-dela dexdeuilions d’euros, ¢a doit étre validé par un
N-1 du Président donc un membre du comité exéeaitiour les projets de plus de dix
millions d’euros, c’est validé par le Président-lméme. (...) Don@n a profité de ce temps
mort ou I'on a dit « on fige un peu les CAPEX » pomettre tout ca en placet quand c’est
reparti du coupil y avait les organes de régulation assez formefisassez lourdpar certains
cOtés qui permettaient daen réguler les dépenses et les investissemerftanmatiques »
(Denis, Directeur de la gouvernance du systemedatimation, Division Réseau)

Ces comités créés selon des seuils au-dela desigugdsvent étre consultés, sont présidés

par le directeur financier, en tant que garantétguilibre financier du groupe.

« (...) c’est amusant parce que méme au tout délmda pe Président de I'époque] et méme
avec [I'actuel Président] c’est le cas aussi, quariétait [le directeur financier] qui présidait,
en fait c’était bien leresponsable de I'équilibre financier du groupet pas le strict directeur
financier, ce qui est une mission un peu différeci&tait vraiment I'adjoint du patron chargé
de tout ce qui est équilibre financier qui étaite logique beaucoup plus globaleuisqu’l
s'intéressait awchiffre d’affaires, aux charges, a l'intérét straggque et ainsi de suite. Donc,
c’est le directeur financier qui globalement présite comité d’investissement du groupe.
(Denis, Directeur de la gouvernance du systemeatimation, Division Réseau)
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Aux comités d’'investissement, principalement chard@rbitrer les dépenses en vertu de
leur alignement sur la stratégie du groupe, s'aout partir de la deuxieme phase, des
comités de pilotage. Sur ce point, la descriptian l@ncement du chantier « Revenu
assurance » dans le paragraphe 3.1. est uneatiostrassez révélatrice des regles qui
guident a l'instauration de ce type de structureutTd’abord, de nhombreux comités de ce

type sont créés pour suivre et arbitrer les diffes¢hémes traités en transverse.

« Maintenant qu’'on est sur des chantiers transvermse met en ceuvre ce qu’on appelle un
steering committee, c’'est-a-dire un comité, je déadécisionnel, qui regroupe des personnes
de toutes les entités du COMEXt quand on a des problémes sur un certain nordere
chosesgc’est a cette entité 1a, qui se réunit une fois foles mois, que I'on fait part de tous
nos problémes, des pistes d’actions que I'on awstlesquelles on a des réticences de leur
coté » (Muriel, Responsable des chantiers Challengeisidn réseau, Telcom)

Ensuite, les comités de pilotage font interveng teembres des comités exécutifs. Les
propos du directeur de la gouvernance des systdatieformation fournissent une
illustration relativement explicite du fonctionnembtede ces instances de décision. lls
permettent notamment de mettre en lumiére les ecteyliqués dans les décisions et leur
degré d’'implication dans la décision.

« Pour mettre en ceuvre ces principes on a créeptembre 2004 des nouvelles instances de
pilotage et entre autre, on a créles instances de pilotage qu'on appelle des « atignt
committee »(...) Et ces différents comités d’alignement fammnent en fait dans un espece de
pilotage a troisil y a d’'abordun membre du comité exécutif qui est le sponsgui parraine

le sujet. Le membre du comité exécutif, c’est lnsor, il représente ses collégues. Alors
naturellement, du coup, a la réunion viennent aussitains de ses collégues les plus
préoccupés ou les plus intéressés par le sujet.fangc, on a un ou deux COMEX sponsors,
derriere il y a un « business owner leader », c’'est en gé&héun N-1 d’un membre du
COMEX et qui a autorité sur le domaine pour I'ensdhe du groupe Donc par exemple, sur

le CRM, c’est le gars qui s’occupe de la relatidiertt ; sur le marché « entreprise » c’est
celui qui s’occupe de la division « client entregarp>. Associé a ce « business owner leader »,
il y a un partenaire IT qui est, pareil, le respoasle d’une entité IT, donc soit le CIO d’'une
entité de réseau dans une grande filiale, soit Etnpn d’un ensemble des développemeets
c’est plus généralement le patron d'un ensembledéssloppements qui est la pour apporter
la réponse au probléme business. » (Denis, Directé® la gouvernance du systéme
d’information, Division Réseau, Telcom)

L’objectif des comités d’alignement, tel que présepar Denis, est de maintenir une
cohérence, voire une convergence, entre le systBmformation et les besoins des
« business units ». Ainsi, le réle des « busineseeos » est essentiel dans cette quéte
d’alignement. Toutefois, le directeur de la gouagge nous révele que la présence de
membres du comité exécutif contribue a dépassdodmue propre d'un « business

owner » au profit d’'une démarche de groupe, vdatéibalité de ces instances.

« Donc on a créé ce comité d'alignement pour céagiremiere finalité, en théorie, c’est
d’aligner le Sl sur le business mais en fait c'ast piége pervers, notre but c’est de forcer le
business & s’aligner lui-méme et a s’aligner engrax. Eten mobilisant le sponsor groupe au
niveau du comité exécutifparce que les gens on les voit, ils vont pewd-&nir un discours
différent de celui du Président sbiopérateur intégré mais en désignant le business owner
leader pour le groupe on les force a s'aligner emtreux » (Denis, Directeur de la
gouvernance du systéme d’information, Division Rés&elcom)
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Nous constatons, a travers le fonctionnement deénsgsnces, que la logique managériale
qui sous-tend l'organisation transverse mise ercepleepose trés largement sur une
autonomie des divisions coordonnée par de multipbesités dont I'objectif est d’assurer

I'alignement avec la stratégie du groupe. Ajout@é®siobservations concernant I'évolution
du reporting, ceci nous conduit a la conclusion tugroupe est passé d'un pilotage
financier du programme a ses débuts a une condeitBaction dans les phases plus

ambidextres.

3.4.ABANDON DES PLANS GLISSANTS

L’étude du cas Telcom nous a révelé une véritatdbgion entre le programme et le plan
stratégique qui se nourrissent I'un de l'autre. gfecessus itératif prend une dimension
toute particuliere a la fin du programme Challerige effet, une réflexion est alors lancée
au niveau du management du groupe pour élaboreyueeau programme triennal appelé
Futur. Les « Challenge leaders » sont alors indtésurrir la réflexion stratégique sur les
ruptures envisageables compte tenu de leur commassle I'organisation dans toutes ses
dimensions (verticale et horizontale) et de leuplication d’ores et déja éprouvée dans le
processus d’exploration de nouvelles opportunitésdaboration de Futur qui succéde a
Challenge pour la période 2005-2008 se fonde danairs mode tout autre que les plans
glissants traditionnellement utilisés. La compamisies pratiques antérieures avec le
processus de construction du programme 2005-2008@yiendra le programme intitulé
« Futur ») exposée par Muriel, Responsable destiehanChallenge dans la division

réseau, est présentée dans le Tableau 6-8.
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Principe

Plan stratégigue avant Challenge Programme&utur apreés Challenge

Description

« Avant le programme Challenge, le psscétait « Aujourd’hui, la maniére dont on travaille estféliEnte c’est-a-dire que les personnes qui trardill
différent, c’est-a-dire que Telcom était une entissp sur [le plan 2005-2008] avec Challengamient ou ont une vision des ruptures qui seraient
qui étaittres décentralisée Donc moi j'ai I'habitude possiblesc’est-a-dire queeux qui travaillent plutét sur le chiffre d'affair es, ils voient trés bien
de faire ca parce que c’est moi qui m’occupaisca qui pourrait se produire, nous, on voit trés bien ce qu’on pourrait faire das I'organisation
I'époque dece qu’on appelait le plan stratégique pour faire des ruptures... Donc aujourd’hui, nous avons un objectif, c’estfdurnir a notre patron
au niveau du réseau francais (c'était la méme ¢hoge.), un certain nombre de dossiers, c’est-a-dirergue me demande pas de faire la stratégie de la
une stratégie a 3 ans). En fait vous aviez tout division réseaupn me demande de fournir des dossiers de problémgsi semblent importants,
certain nombre d’entités qui travaillaient sur de Honc de problémes de ruptures(...) Donc en fait, ce qu'on nous demande, c’efgiotivement de
stratégie donc chaque entité opérationnelle travailler ensemble pour donner des dossiers dégeuvent voir un impact gbut ce qui est
travaillait sur sa propre stratégie et vous aviezne tendanciel n'a pas d'importance Donc il peut aussi y avoir des grandes évolutnsganisation
structure au niveau du groupeavec la aussi desqui sont présentées. Nous, avec [le directeur d@vsion Réseau], on va présenter quatre ou cing
stratéges, quicompilait tout ca, qui regardait sidossiers comme ¢caes membres du COMEX se sont organisés un séminaile 13 mai, entre eux
C’était cohérent et si ce n’était pashérent qui ou ils vont chacun arriver avec un certain nomladedirs dossiers et le 13 mai au soir, on va avoir
disait « il faudrait qu'on fasse quelque chose ¥». Hes« top-down » c’est-a-dire que le 13 mai au soir il vont noirs @ voila les grandes lignes de la
doncca devenait une vision stratégiquenais pour stratégie qu’on a décidée par rapport a tous les dsiers qui posaient probléme. »On aura, entre
gue vous ayez daonsensusentre les gens ¢a veule 13 mai au soir, admettons le 14 mai au matia §b du mois de mai pour, a partir de éablir
dire que c’était duwstratégique tendancielsi vous dans le détail la stratégie des différentes direacins Mais ce ne sera donc plus une stratégie
voyez ce que je veux dire. A partir du moment deéndancielle, mais ce sera une stratégie qui intégmna les ruptures décidées par le COMEX(...)
vous faitesquelque chose de remontant et qu’il Donc ils vont prendre des décisions sur tout ceequstratégique, il y en a peut-étre certains/qot
faut qu’il y ait consensus, c'est de la stratégie dire « on reste en tendanciel, on ne prend pastdisidn de rupture. ». Il va peut-étre y en avoir
tendancielle ce que vous faites, vous aved'autres qui vont dire « non, on a décidé qu'ildflabsolument aller dans cette direction la, dgac
énormément de mal a envisager des ruptures ou dest dire que c'est ¢a qu'on prend comme décisiorEt la, on fera le dossier dans le détail,
choses comme c¢a. » contrairement a avant, en intégrant les dossiersigtere qui ont été vus et décidés par le COMEX.

Et a partir de ce moment lan rentre dans la méme mécaniqueil y a une direction stratégique,
qui va faire la synthése de tout ca ensuite etvgudire « voila, voila en définitive ce que ca
impact. ». »

Caractéristiques

Tendanciel Prend en compte les ruptures

Acteur clés

Les « planificateurs » Le Comité exécut

Sens du processus

Remontant puis descendant Péuiszations entre le Comité Exécutif et les resables de division

Principes
d’intégration

Intégration au niveau du groupe sur la base @Oétermination de la stratégie par le Comité exécuti la base des dossiers de rupture proposés par
consensus et de la cohérence chaque responsable de division

Tableau 6-8 : Comparaison des processus de consttion du plan stratégique
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La revue de la littérature relatée dans le chafiitreous avait conduit a identifier plusieurs
critiques soulevées a I'encontre de la planificatidun des griefs qui lui était adressé était
de prolonger les tendances du passeé sans quetitetegoermette d’envisager les ruptures.
En instaurant une revue cyclique, tous les tros @ges €éléments relatifs a la stratégie du
groupe, le systeme de planification développé &u de Telcom permet d'y remédier et

d’envisager un modele alternatif a celui étudi€awrs de ce chapitre.
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SECTION 4 ENCADREMENT INTERMEDIAIRE ET CONTROLEURS
DE GESTION A L'EPREUVE DE L' AMBIDEXTERITE

Cette derniere phase permet d’appréhender la dguemdes postures adoptées par

I'encadrement intermédiaire (4.1.) et par les diatirs de gestion (4.2).

4.1.L" ENCADREMENT INTERMEDIAIRE AL 'EPREUVE DE L' AMBIDEXTERITE

L’étude longitudinale du cas Telcom permet de reetin évidence la construction d’'une
posture ambidextre des managers intermédiairesatolbtng de ces trois phases (4.1.1.).
Le processus qui sous-tend cette constructioncsitrdans une dynamique d’accélération

de la transformation (4.1.2.).

4.1.1. Construction d’'une posture ambidextre

Dans cette troisieme phase, I'ajout de chantiersrdissance conduit & des modifications
importantes dans les relations entre les managegsatonnels et les responsables de
chantiers Challenge et Challenge + au niveau desialis. En particulier, la responsabilité

et le pilotage des chantiers Challenge + sont ésrdux divisions sur lesquelles reposent
les objectifs de croissance. Les acteurs du teremnméme temps qu’ils retrouvent des
marges de manceuvre, regagnent des préerogatives augient quelque peu perdues lors
des deux premieres phases. En particulier, ilspigquent dans I'exploration de nouveaux

modeles de revenus, processus décrit comme étantpmplexe que dans le cadre de la
réduction des codts.

Sur ce point, la rupture avec les deux phases ge@teés pourtant souhaitée par toutes les
personnes interrogées n’est pas sans souleverugsetdpstacles. Le premier réside dans la
difficulté pour le manager de « piloter » la craisse comme il pilote la réduction des
colts et d’autre part, de le faire simultanémeptetie réduction des codts. Le caractere
incertain de certaines mesures de croissance €feeatiiaffaires est souvent avancé pour
expliquer la premiére difficulté tandis que le liemtre action et réduction des codts semble
plus direct.
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De plus, nous voyons émerger du discours des aateudéplacement de la problématique
de I'ambidextérité au niveau des managers qui $améiment doivent conduire des actions
d’exploitation et explorer de nouvelles opportusitéSelon Denis, Directeur de la
gouvernance du systeme d’information, le fait deafiser volontairement I'attention des
managers sur certains sujets serait un moyen podiréction de déplacer le dilemme
exploitation/exploration au niveau des acteurs en dontraignant a I'adoption d’'une

posture ambidextre (Tableau 6-9).
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Principe

Description

Une croissance portée par« donc il a été décidé des le début qupdtie croissance serait beaucoup plus IégérPar ailleurs|a réduction des colts et la croissance, ¢a ne

les divisions

fonctionne pas tout-a-fait pareil A I'évidence,pour la croissance, il fallait qu’on s’appuie beaucup plus sur les divisions elles-mémes...)En

fait, il n'a jamais été question qu'une personnenaai a temps partiel puisse se substituer ni auréteurs de gestion, ni aux responsables de
divisions, ca n'aurait pas eu de sens parcepgue créer de la croissance il faut que les divisits aient le dynamisme et I'autonomie et ¢ca ne se
fait pas a leur place, on ne peut pas le faire aleplace sans prendre leur place» (Francois, Directeur stratégique, groupe)

L'exploration de
nouveaux revenus plus
complexe que
I'exploration de nouveaux
modeéles de colts

«(...) Ca s'est fait plus simplement que la périgdes’ouvre actuellement ou qui a commenceé a siouléja fin 2004 puisq@n était axé sur des
réductions de colts donc c’était des choses qui étaient relativerparg faciles & mettre en ceuvre que ce qui se megwame depuis un an et qst
orienté plus uniquement sur de la réduction de coitmais aussi sur des objectifs de croissangai sont importants efest toujours plus facile de
piloter des réductions de colts que de la croissamade chiffre d'affaires » (Romain, Responsable des chantiers Challengesiosh client
particulier)

Emergence de la
problématique de
'ambidextérité au niveau
manageérial

« Mol jai trouvé qu'une des premiéres vertues dallénge, a part I'aspect gain économique, faire éeonomies, une des premieres vertues de
Challenge a été de montrer cuug la téte d’'un manager on pouvait a la fois, avoila pression de la vie de tous les jours, du managent courant

et la pression d'une obligation de se transformer,d’'une obligation d'évoluer, d’avoir des ruptures, davoir des programmes de
transformation ... donc c¢a je pense que ¢a a été une grande veawruxieme vertue c’est qu’effectivement ¢a adaierger des fonctions comme la
gouvernance IT, donc des fonctions horizontalesnpaentes (certaines existaient déja : 'immobillerjuridique) mais dans des domaines plus
opérationnels ¢a en a fait émerger d'autres etreafarcé cette notion deikfaut travailler en matrice, en réseau ou en pafnariat », ¢a a renforcé
cette logique de « nous sommes un réseau de paeena» (Denis, Directeur de la gouvernance dtésge d’'information, Division Réseau)

« Et l1a, au méme moment ou on demande a I'Angketaer faire ce programme de transformatmm)ui demande en méme temps de transformer
son business modek’est-a-dire de devenir un vrai opérateur, un EAMéme plus qu’'un FAI, on lui demande méme dewxiewn fournisseur multi-
services een ayant une meilleure maitrise de son réseau c'edtdire en allant investir sur des réseaux dégroueEt ¢a, il y en a d’autres des
trucs qui sont un peu forts comme ¢a. Donc commetite qudu vas demander a une équipe de managers locaux de transformer sur des
objectifs phares au méme moment ? Tu vois la délitgsse » (Romain, Responsable des chantiers Challenggsidh Internet)

Description du processus
d’exploration de
nouveaux modéles de
revenus

« Nousau niveau opérationne] on a un axe qui va s'appeler « on dit qu’on vgraenter le chiffre d'affaires de tant, parce qoa ka avoir la part de
marché qui va se stabiliser ». Et nous, ¢a seftoans en il faut stabiliser la part de marché »et donc ¢a se traduitpar quelle action, par quel
plan d’action, on va réussir a redresser cette parte marché qui chez nous décroit ? et on nous dit de faire ¢a. Et &) invente des trucson se
dit qu'au niveau de la part de marckéles boutiques vendaient un peu plus de « prq peut-étre qu’on y arriverait un petit peu mieuxX...) C'est
un peu la différencedu coté analytique, je rajoute une ambition de cr@isance & un « trend » au niveau nationakt nous on dit « et bien
maintenant puisqu’on nous a dit qu’il faut faire garce que c’est Challenge ey met les plans d’actions que du coup on va appel€hallenge
+. ». » (Bénédicte, Directrice d’une agence commadgcdivision commerciale)

La focalisation comme
stratégie volontaire pour
construire 'ambidextérité

« Ce que dit [le Président], c'est gpkitét que de laisser entre guillemets au bon voulode chaque manager cette volonté d’'imposer a ses
collaborateurs le fait de réfléchir a pour un tiersde vos objectifs a transformer votre fonctionnemen on le fait via les programmes de
transformation qui garantissent que tout le monde & mobilisé C’est une maniére de dire quest I'affaire de tous parce que sinon, dans la
relation de « cocooning » vertical N-1, N, N+1, & fait rien, c’est plus facile. » (Denis, Direatale la gouvernance du systeme d’information,
Division Réseau)

Tableau 6-9 : Construction de la posture ambidextre@es managers
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Il ressort donc de notre analyse une constructiogrpssive de la posture ambidextre des
managers tout au long des différentes phases dyrgonone. La posture des managers
semblait principalement guidée par leur appartema@nane structure hiérachique dans les
deux premiéres phases. Dans cette troisieme pHasenultiplication des réseaux

d’appartenance leur permet de sortir du silot héfrigue pour adopter une démarche
d’exploration. Des propos recueillis auprés de mbsrlocuteurs émerge également une

accélération des transformations, autre difficdés la construction de cette posture.

4.1.2. Accélération des rythmes de transformation

La description de la deuxiéme phase du programnadléige montre que la construction
de cette posture ambidextre passe, dans un preéemgrs, par un dédoublement de la

structure hiérarchique qui génere une pressiorfdrés sur les managers.

« Ca fait beaucoup, les managers souffrent un gegedparce que comnhes programmes de
transformation sont eux méme déclinés par fonctioest-a-dire qu’en fait il y a une espéce
de pression qui se multiplie a l'infini» (Denis, Directeur de la gouvernance du systeme
d’information, Division Réseau)

De plus, cette pression instantanée tres forteadeit par une accélération des cadences de
changements. Compte tenu de la multiplicité destidra mis en ceuvre dans le cadre de
Challenge et Challenge + (100 au début puis 50t@rarChallenge +), la dynamique de
transformation est incessante. Pourtant, Muriapeasable des chantiers Challenge dans
la division réseau, nous rapporte que de nombrearxagers déplorent de ne pas pouvoir
temporiser. Certains d’entre eux souhaiteraienvpwwéfinir la cible finale a atteindre et

un cheminement moins chaotique pour y arriver.

« Et [les opérationnels] nous disent « mais on v mettre des choses en place, vous voulez
nous en faire faire d'autres, mais apres vous aflezore nous en demander d'autres...On ne
pourrait pas prendre le temps de réfléchir et alinectement a ce que vous voulez dans trois
ans ? ». Donde fait de toujours y aller par pas successifs, pagues successives pour
s’améliorer progressivement et pour traiter d’abotell probléme puis aprés traiter tel autre
probleme etc. C'est qu'aujourd’hui il y a une especeldssitudeou les gens en ont marre un
peu de cette vitesse et nous demandent une paelsgigyart, qu'on aura beaucoup de mal a
leur donner. » (Muriel, Responsable des chantidrallénge, Division réseau)

Les propos de Muriel nous apportent un éclairagelsux €léments essentiels. D’'une part,
I'un des obstacles majeurs dans I'apprentissagahbidextérité réside dans la difficulté
pour certains opérationnels a évoluer dans un psoece d’exploration dont ils ne
connaissent ni le cheminement, ni I'issue. D’ayiaet, la construction de I'ambidextérité
repose sur un processus erratique qui se constutitau long de la vie du programme.
Nous retrouvons ici les caractéristiques distiregidu programme par opposition au projet

évoguées par Besson et Mahieu (2003).
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Outre l'aspect incessant des transformations, teaofyque du programme est également
marquée par une accélération problématique pour nesagers selon plusieurs

responsables du programme Challenge au sein desds/

« Je pense que ce qui a géné le manageroest, la vitess@lus que le fait de faire. C'est-a-
dire que non seulemeah leur a demandé de faire des choses pour s’améliochose qu’ils
pouvaient trés bien comprendre comme je vous Esd@vec le contexte, le management y
adhérait, mais le probleme c’est qu’a partir demmement Ia, on a di oui mais il faut faire
vite » Et si vous voulenn n’a fait qu'appuyer sur I'accélérateur depuis d& ans, deux ans

et demi, et ce que le management vit le plus mal, reest pas I'amélioration de la
performance, le fait de devoir serrer les colts..esf la vitesse» (Muriel, Responsable des
chantiers Challenge, Division réseau, Telcom)

Le role des acteurs de la structure Challenge stnprécisément a impulser ce rythme qui
doitin fine étre imprimé par les managers.

« Nous, on n'agit pas directemewty conduit le projet en demandant aux gens de faine
sorte que ca s’améliortd...) C’est vraiment effectivement leur tenir la main etest vrai
gu’on est aussi la pour mettre un peu la pressiooup que ca aille viteParce que, un des
défauts ici du groupe’est d'avoir le temps On ne peut pas dire que les gens n'avaient pas
conscience gu'ils pouvaient faire mieux mais ilaiamt toujours le temps de le faire. Or t&
gu’on a fait, dans ce cas la, on a mis des planadfion bien identifiés, des responsables, un
timing et on se donnait rendez-vous un mois apm@stix mois apres... C'est ce rythme aussi
gu’il faut impulser aux gens» (Chantal, Responsable du chantier « amélioraionBFR »,
groupe, Telcom)

Pourtant, il faut noter que les rythmes peuvenieval'une entité a I'autre, d’'une division a
l'autre, d'un niveau a l'autre. Ainsi, Christineesponsable du contréle de gestion d’'une
unité d’exploitation du réseau, se demandait aadri 2005 : « C’est quoi Challenge
+ ? »,alors que les chantiers ont été lancés courant.2D63la méme facon, Xavier,
responsable du contrdle de gestion marketing etildison pour le compte de Telcom
Mobile en France, a connaissance des chantierde@pal + mais avoue ne pas se sentir

concerné alors méme que la croissance est au @eprablématiques de son activité.

« C'est-a-dire qu’en fait, les chantiers qui noueuthent principalement, dailleurs
paradoxalementce n’était pas des chantiers de croissance du chiff’affaires parce que ca
finalement, on nous demande du reporting mais c'&stit, il n'y a pas d’actionsil n’y a pas
d’actions spécifiques en tant que teliegéme s'’ils annoncent des actions, dans les faitsal
se passe rien opérationnellement sur ces points»la(Xavier, Contréleur de gestion
marketing et distribution, Telcom Mobile)

Ce témoignage nous améne a une remarque importamteernant la déclinaison
opérationnelle du programme. En effet, il traddéns une certaine mesure, lI'existence
d'un découplage entre la volonté affichée par laedafion générale vis-a-vis des
actionnaires et le fonctionnement interne. Ce @inapporte un éclairage nouveau a
I'hnypothése émise par Devillet Al (2005), selon laquelle ce phénomene peut étre
envisagé tant les réactions a l'annonce de progesnde réduction des colts sont

indifférenciées quelque soit la précision danslgenu de I'annonce.
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Les différentes étapes qui ont jalonné le déroutgrde programme conduisent donc a une
construction progressive, arythmique et parfoibfgmatique de 'ambidextérité.

4.2.EVOLUTION DU ROLE DES CONTROLEURS DE GESTION

Le role des contréleurs de gestion évolue assezdpes les deux premiéres phases du
programme Challenge et demeure relativement flos ¢ mécanique itérative entre plan
d’action et programme. Alors que la presse professlle vante le nouveau role de
« business partner » dévolu aux contréleurs ddogegtambert, 2005), ils semblent ici
étrangement écartés de I'élaboration et du suisiglens d’action au profit des acteurs de
la structure Challenge. Leur implication a cependamlué au cours du déroulement du
programme : peu responsabilisés sur la mise enecgleg plans d’action au début, ils le
deviennent un peu plus sur la fin. Au cours den&n 2005, les contréleurs de gestion
deviennent notamment de plus en plus fréquemment#s aux responsables de chantiers
dans la conduite de la démarche Challenge. Par @&emes binbmes sont désormais

constitués sur un certain nombre de chantiers.

Ce phénomeéne de responsabilisation du contrleesiéog s’inscrit, selon nous, dans une
double dynamique d’apprentissage et de routinisatiapprentissage d’'une forme de
gestion axée sur les plans d’action et routinisatle certains chantiers qui sortent de la
logique programme pour étre intégrés au périmegregektion quotidienne de la ligne
managériale « classique » (Tableau 6-10). Il seralles que les contréleurs de gestion

trouvent plus leur place dans des processus reé@sijue dans des logiques projet.
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Principe

Description

Apprentissage d’'une
gestion fondée sur des
plans d’action

« Pour les chantiers Challenge+, maintenant cléisu& avec le contrdle de gestion parceogua fait monter les contréleurs de gestion
en puissancda dessus. En gros, avant c'était moi qui allait gur 'ensemble des chantiers, les patrons Hanstiers, les opérationnels en
leur disant « c’est quoi ton chiffre, c’est quontplan d’action...? ». Et maintenant, on a décidé que des contldeirgestion d’'un tel
niveau que le ndtre, qui sont en charge de comtldlgestion d’'une boite qui fait 11 milliards dies de chiffre d’affaires|s sont pas la
pour sortir du chiffre uniquement, ils sont la pour aider les managers dans leurs actions et le plariadtion et le suivi du plan
d’'action. Donc ce qu'on a décidé c’est que : 1. aujourdbmiiavait un niveau dmaturité du contrdle de gestionqui est vraiment
nettement suffisant parce qu’ils maitrisaient tdes;ontréle de gestion « indicateur », plus l&snénts financiers doncéfjuation de la
performance. En gros : indicateur A x indicateur B x indicated = total CA ou total en millions d'euros si dedes colts. Donc
I'équation de la performance est maitrisée parfagtet ici sur le business model. Dooe leur a demandé de prendre également des
plans d’action puisque dans un plan d'action toutedes actions qui sont identifiées sont amenées a diarer I'équation de la
performance normalement donc I'anticipation du pland’action va permettre d'étre encore plus en contrfe de I'équation de la
performance. Doncon leur a demandé, au contréle de gestion classiqde terme, de prendre en main le contréle de gestion despla
d’action également, donc de les faire monter esgauice et donits deviennent de plus en plus managers, carrémehtDonc tout
'aspect Challenge +, maintenant, c’est complétanmeégré avec le contréle de gestion et on commendaire cet exercice depuis
maintenant un mois et demi. Donc moi du coup, jemdccupe plus, moi jinterviens en tant que pomipie(Romain, Responsable des
chantiers Challenge, Division Internet, Telcom)

Approche participative vis-
a-vis de Challenge

Et donc comme [le responsable du programme pogirolepe] et [le directeur du contrdle de gestionrgelgroupe] se connaissent bien,
ce sont des gens qui ont travaillé ensemble daesautre vie, ils ont commencé a dire « il faut quérive & harmoniser d’abord les
indicateurs pour les faire prendre en compte guessies contréleurs de gestion, que ¢a fasse pduti@bleau de bord de I'entreprise
(donc c’est pour ¢a gu’on voit maintenant dansildgau de bord de I'entreprise toute la partie lEhgk avec des indicateurs) et que de
plus en plus, les chiffres soient tamponnés pacdesroleurs de gestion. Alors ¢a c'était vrai terpiére année, c’était carrément assez
séparéEt |a, de plus en plus, y compris dans les négodats budgétaires, les équipes du contrble de gestitravaillent en amont,
c’est-a-dire que normalement, I'équipe Challenge fa une sorte de cadrage qu’elle va rapprocher dis®) avec le contréle de
gestion et apres on va attaquer la partie budgétaér Mais on va se mettre un peu d’accord avant ajaoiavant ¢a partait un peu dans
tous les sens. Alors c’est vrai qu'il faut se neetiussi a la place des opérationnels : ils avdemthiffres qui leur venaient de partout, du
contréle de gestion, de Challenge, de machin, ule .tEt puis les contrdleurs de gestion, ils tombaientne fois sur deux de leur
chaise : il sort d’ou ce chiffre la ?Et maintenant, il y a une volonté trés ferme dléeng et ¢ca va étre dans le processus budgétairenL
va faire les prévisions et donc c’est dans le psue du « forecast », il y a des réunions Challeogé&dle de gestion qui sont prévues
avant. » (Chantal, Responsable du chantier « amébo du BFR », groupe, Telcom)

Tableau 6-10 : Les contrdleurs de gestion associis programme Challenge dans la troisiéeme phase
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Ainsi dans le méme temps que le rle des managévslaé vers plus d’ambidextérité, le
réle des contrbleurs de gestion a également éwsdu® une participation plus active a

I'élaboration des plans d’action.
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SECTION 5 SYNTHESE DE LA TROISIEME PHASE DU
PROGRAMME CHALLENGE

Les deux premieres phases du programme ont fodaBsattentions sur la réduction des
colts. Si elles conduisent a une certaine lassiardénterne, ces phases ont toutefois
permis de dégager de nouvelles marges de mancepa@s le groupe Telcom.
Parallelement, I'arrét des investissements damsddreux domaines a contribué a freiner
la mise sur le marché de nouveaux produits généxmsi un retard par rapport a la
concurrence et un avertissement de la communaoddiere. Pour 'ensemble de ces
motifs, la troisieme phase est enclenchée visamfiacer la croissance du groupe. Les
caractéristiques de cette troisieme phase songémiéss dans le Tableau 6-11.

Dimension Caractéristique

Degré d’'ambidextérité - Contexte marqué par des@&chommerciaux et une lassitude interne vis-a-vis
de la réduction des codts

- Phase du programme centrée sur I'exploitaticicieffte des ressources et
I'exploration de nouveaux modéles de revenus

- Degré d’ambidextérité fort

Structure - Matricielle
- Ambidextérité managériale

Processus de contrdle Finalisation :
- Alignement des étapes de finalisation
- Financiarisation du plan stratégique

Pilotage :
- Instauration d’une gestion par « focus »
- Evolution d’un pilotage financier a un pilotage khction

Postévaluation Rupture avec les plans glissants qui entraingemeése en
guestion compléte de la stratégie du groupe aiiski programme

Posture Opérationnels Construction d’une posture managériale ambidextre

Contrdleurs de gestion :
-Implication plus marquée
- Prise en charge progressive des plans d’action

Tableau 6-11 : Synthése des caractéristiques dettaisieme phase

Le programme s’acheve a I'issue de cette troisiph@ase pour donner naissance a un autre
programme. Les chantiers Challenge +, pourtanntmivers l'innovation et la croissance,
semblent avoir pati de leur rattachement a Chadlerlg nouveau programme, bien que
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dans la continuité de la troisieme phase, vise mpre avec ce phénomeéne. La

problématique d’exploration est renforcée sousauval « habillage » intitulé Futur.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 6

Les deux premieres phases du programme Challernigeeanis de restaurer la rentabilité
du groupe ouvrant ainsi de nouvelles perspectibes.ailleurs, cette focalisation sur les
réductions de codts trouve ses limites dans untaicerlassitude des salariés en interne.
Ainsi, incités par I'ensemble de la communautérfgiare et craignant une démobilisation
interne, les dirigeants de Telcom prennent la d#tide relancer la croissance du groupe.
Pour cela, le programme Challenge + est lancé d¢sadu au déploiement d'une
guarantaine de projets tournés vers l'innovatiofatgmentation du chiffre d'affaires.
Dans le méme temps, les chantiers Challenge sesyggant mais deviennent de plus en
plus intégrés aux procédures routinieres de I'asgdion. Cette phase, marquée par un
degré d’ambidextérité fort, allie donc exploitatienexploration de nouveaux modeéles de

revenus.

Sur le plan de l'organisation, cette deuxieme plseséraduit par la concrétisation de la
logique transverse dans une structure matrici€ligte évolution s’accompagne également
d’'une multiplication des réseaux a lintérieur dentreprise. Les acteurs se retrouvent
alors au cceur d'un maillage de plus en plus deass tkquel leur posture d’exploitation

ou d’exploration peut varier. Ceci nous permet ddacconclure a une ambidextérité de

type « managérial » au sens ou nous l'avons dédiams la typologie proposée.

Dans le méme temps, la mise en ceuvre du progranmalée@ge a conduit a une évolution
notable du processus de planification et de camti@klle-ci se manifeste d’abord par un
alignement strict des étapes de finalisation. [catation programme/chantiers/plans
d’action constitue, en outre, le point d’ancragendpilotage focalisé sur certaines actions

en priorité.
Pour conclure, la mise en ceuvre du programme Cigadleemble effectivement contribuer

au renouveau du modele de planification et a leblproatique d’ambidextérité. Ces

résultats feront I'objet d’une discussion danshaitre suivant.
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Chapitre 7— VERS UNE VISION RENOUVELEE DE LA
PLANIFICATION ET DE L 'AMBIDEXTERITE : DISCUSSION, LIMITES
ET PERSPECTIVES

| NTRODUCTION

Notre recherche est partie du constat que de narsdseentreprises se sont lancées a partir
du milieu des années 1990 dans des grands progiaaiamaélioration de la performance
opérationnelle. Nous nous sommes donc interrogeeette pratique qui semblait perdurer
au-dela de la durée initialement prévue et avorerctié a comprendre pourquoi les
entreprises s’engageaient dans de telles démarchesdonnées empiriques recueillies
dans le cadre de I'étude longitudinale du cas TeJocoous ont permis d’appréhender la
dynamique du programme sur quatre dimensions etgédd’ambidextérité, la structure

déployée, le processus de contrdle mis en plaeefiet la posture adoptée par les acteurs.

Les résultats de notre travail contribuent a agpodes éléments de réponse a notre
question de recherche. En effet, notre démarchérieponp tend a démontrer que la mise en
ceuvre du programme Challenge au sein du groupeomeloontribue a une vision
renouvelée a la fois de la planification et de bedextérité (Section 1). Elle nous conduit
a proposer un modéle rénové de la planificationSaiticule autour du programme. Ce
modele sera discuté a I'aune des ruptures spafimetes qu’il génére. Celles-ci nous
amenerons a la seconde proposition qui repose s@& vision dynamique de
I'ambidextérité. Nous y developperons l'idée quaeribidextérité, dans le cadre du groupe
Telcom, s’est construite dans le passage succedssifambidextérité séquentielle a

structurelle puis managériale.
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Ces propositions ainsi que I'ensemble de notreatt@apportent des contributions d’ordre
théorique, méthodologique et managérial (Sectionq@) nous semblent importantes.
Celles-ci trouvent toutefois des limites principant méthodologiques qui ouvrent des

perspectives pour des travaux futurs (Section 3).
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SECTION 1 VERS UNE VISION RENOUVELEE DE LA
PLANIFICATION ET DE L 'AMBIDEXTERITE

L’étude longitudinale du cas Telcom nous a priniepeent conduit a deux résultats. D’'une
part, nous avons pu observer la place centraleralgrggamme Challenge dans le processus
qui débute avec le plan stratégique et qui coralut plans d’action (1.1.). D’autre part,
I'analyse des trois phases de déroulement du progeafait ressortir une dynamique de

I'ambidextérité fondée sur la construction de latpce ambidextre des managers (1.2.).

1.1.UNE VISION RENOUVELEE DE LA PLANIFICATION

Dans le cadre de notre problématique de recheroths nous sommes interrogée sur
'apport des programmes d’amélioration de la penfamce au modele classique de la
planification. La mise en ceuvre du programme Chghleau sein de Telcom nous permet
d’apporter des éléments de réponse sur fond deogitam d’'un modele rénové de la

planification (1.1.1.). Celui-ci repose sur une tup des répéeres temporels (1.1.2.) et

spaciaux (1.1.3.) qu’il nous semble important deciser.

1.1.1. Proposition d’'un modéle rénové de la plaodtion

La description du cas Telcom et de la mise en cedurgorogramme Challenge nous
conduit & proposer une vision renouvelée de laifdation sur les trois dimensions du

processus de contrdle : finalisation, pilotagecst@valuation.

Tout d’'abord, il est apparu un alignement progfedss différents niveaux de finalisation

entre le plan stratégique, le programme, les chienét les plans d’action. En effet, I'étude
du cas Telcom a mis en évidence les connexiongsfagui se sont tissées entre ces
différents dispositifs lors de la définition de Hleabjectif. Il est ainsi ressorti que lors de
I'élaboration du programme Challenge, la direct®gtait en partie nourrie du plan

stratégique existant. Par la suite, les élémenésatipnnels de Challenge ont alimenté le
plan stratégique ou ils contribuaient a la déteatigm des objectifs financiers. En aval les
finalités du programme ont été déclinées sousrtadale chantiers qui devaient concourir
aux objectifs de Challenge. Enfin, les chantiers & déployés a travers des plans

d’action dont les jalons étaient fixés en cohéremaec les cibles du chantier. A l'issue de
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ce processus, les plans d’action devaient trouver tnaduction dans I'éboration des
budgets des centres de responsabilité. Cette demnaiation était généralement transverse.

Il ressort donc que le programme constitue le niveaquel est intégré I'ensemble des
objectifs. Le systétme mis en place peut étre raghydrode la planification a double
focalisation définie par Lorange (1987). En efféhtégration repose sur une approche
participative des responsables de division et ddsues de la structure Challenge.
L’évolution ou la proposition de nouveaux chantiees sont effectuées sur la base de
propositions par ces deux catégories d’acteursdguaient ensuite étre validées par le
Comité exécutif du groupe. En outre, le lancemesg dhantiers Challenge + dans la
troisieme phase a imposé a toutes les division®lgestifs de profit et de croissance. Le
systeme mis en place diverge en revanche de Figpal de Chakravarthy (1987) sur la
dimension des critéres de récompense, la rémunérasiriable des managers dépendant
des objectifs Challenge dans leur ensemble.

Il ressort également de notre analyse que I'enehnaémt programme-chantiers-plans
d’action constitue I'axe fort de la finalisationsdactions suite a des décisons prises au plus
haut niveau initialement puis de maniere plus p@diive au fur et a mesure de
'avancement du programme. En amont et en avalproeessus trouve une traduction
financiére respectivement dans le plan stratégaguians les budgets. Si cette architecture
est assez proche de la hiérarchie des objectifstel@ar Mintzberg (1994), le renouveau
vient en revanche de deux éléments : le doubledeEnselations entre chaque dispositif et
leur transversalité par rapport a la structureanavique classique. En effet, le cas fait
apparaitre la création de comités de pilotage etod&tés de direction qui sont autant de
points d’échanges, de discussions et de réévatuates objectifs. Ces instances de
décision et de validation contribuent a la remonté® informations mais également a leur
partage entre les différentes entités du grouperbeessus instauré a permis d’améliorer
la capacité d’adaptation de I'entreprise aux évohg internes et externes comme en

attestent les trois phases du programme.

Sur le plan du pilotage, il ressort de notre aralgse la focalisation sur des priorités
jugées stratégiques par la direction renforce ¢flance sur les actions mises en ceuvre.
Ainsi, plusieurs acteurs témoignent du fait quealtachement des actions au programme

Challenge a contribué a renforcer leur visibiligr suivi et par conséquence, leur mise en
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ceuvre. Cette focalisation s’est accompagnée de pleémomeénes : la multiplication des
reportings et celle des instances de pilotagee $irémier constitue une limite a ce type
d’approche, le second en revanche a permis d’areélia déclinaison opérationnelle des
actions. Dans cette déclinaison, nous avons pummoé&nt observer le caractére essentiel
des plans d’action. Leur existence était systématitgnt contrélée par le Comité Exécutif
et I'équipe centrale. Au niveau des divisions oumctmns qui avaient la charge du
déploiement des chantiers, ils faisaient I'objetndsuivi attentif et régulier. Les propos de
Claire, Responsable vente en gros de produitsnatienaux traduisent a la fois I'impact
de la focalisation et la place centrale des plamastidns dans la mise en ceuvre de

Challenge.

« Donc moi ce que je vois, c'est un systeme, en tas a [la division réseau], qui a
extrémement bien marché, un suivi opérationnel @veplus une vraie implication du patron
et donc quand il y a implication du patron vousezéle la motivation de fact@elui qui dit
c’est important pour moi, envoie un message trést f@ ces équipesLa preuve que c'est
important pour moi c’est gue regarde un sujet toutes les semaines et queagsp du temps,
dans mon conseil de direction, a revoir les plaradion. » (Claire, Responsable vente en
gros de produits internationaux, Division réseau)

En outre, la mise en place d’'un systeme d'incitatielié aux objectifs du programme a
permis d’augmenter l'attention portée aux actiommali@nge. Toutefois, une partie de la
rémunération variable des managers est restéetimomgiie a l'atteinte des objectifs en
termes de profits dégagés. Plusieurs d’entre etuxi@ploré ne plus avoir la controlabilité
des actions leur permettant d’atteindre ces olf§etznt les injonctions transverses étaient
nombreuses dans les deux premieres phases. Geite & ét¢é moins marquée dans la
troisieme phase ou les mesures Challenge ont égrées et pérennisées dans les

divisions elles-mémes.

Concernant la postévaluation des actions engagées k& cadre de Challenge, deux
éléments majeurs ont émergé. Tout d’abord, la paktation des différents chantiers et
plans d’action a principalement consisté en un gssgs de validation et diffusion des
mesures jugées pertinentes au regard des objdatifsogramme. L'impact financier de

certaines mesures étant parfois difficilement nmegsler le choix de poursuivre reposait
essentiellement sur I'évolution des indicateurss.cl& un niveau plus global, la

postévaluation du programme dans son ensemblefgiament effectuée au travers du
processus qui a conduit a l'instauration du nouveabgramme Futur. Les acteurs

Challenge ont été associés a la réflexion engagée gonstruire ce programme et les
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chantiers développés dans le cadre de Challengéibriobjet d’'une évaluation afin de
déterminer leur intégration au programme Futury ledégration dans des structures
pérennes ou leur abandon. L'abandon des plansagissau profit d’'une remise en
question a l'issue des trois années de programme&tiiee assurément une caractéristique
forte du processus mis en place au sein de Teltgparmet de rompre avec les habitudes
« tendancielles » de la planification (JoféeAl, 2006 ; Lauzel et Teller, 1997 ; Lorange,

1998 ; Mintzberg, 1994) en permettant une meillguige en compte des ruptures.

Au final, 'ensemble du processus illustré danBitgure 7-1 contribue a limiter les erreurs
soulevées par Berland (1999) et présentées dahsybitre 1.

- 325 -



Chapitre 7 — Vers une vision renouvelée de la fiileation et de I'ambidextérité : discussion, linsitet

perspectives

Plan stratégique

Nécessite

Nourrit les évolutions du
programme

Programme d’amélioration
de la performance

Lancement de nouveaux

projets Se décline
Evolution des projets pour
tenir compte du nouveau
« focus »
Projets
Se déclinent

Suivi des jalons des plans
d’action existants

Lancement de nouveaux
plans d’action

4

Plans d’action

<< D < £ D < £ D

Lettre de cadrage qui inclut
les plans d’action Challeng

<=

Budgets par centres de
responsabilité

Se traduisent transversalemen

Alimente I'évaluation
financiere du plan stratégique

Remise en cause de la stratt
pendant la durée du
programme et a la fin

Suivi de I'évolution
d’indicateurs clés

Validation et diffusion des
projets

Cléture des plans d’action qui
alimente I'évolution des
projets

Evaluation financiére des ple
d’action

Q= QA = QA = Q. =

Figure 7-1 : Proposition d'un modeéle rénové de lalgnification
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De plus, comme le souligne Bouquin (1986), « ilsexiune hiérarchie des trois contrdles
[contrble stratégique, contrble de gestion et @atd’exécution]. (...) Chaque contrdle
peut finaliser, piloter, postévaluer mais il estrhéme finalis€, piloté, postévalué par le
contrdle de rang supérieur » (Bouquin, 1986, p. B®) la méme facon, nous observons
qu'il existe une hiérarchisation et un emboitemdas logiques de contréle entre le
programme, les chantiers ou projets et les plaastion. La description du processus de
contrdle instauré dans le cadre du programme Gigdleous conduit donc a proposer une
matrice du contréle organisationnel adaptée a pado d’une démarche de programme
d’amélioration de la performance. Celle-ci repogedes connexions fortes entre les trois
dispositifs au cours des trois phases du procasswontrole. L’alignement des objectifs
contribue a restaurer les liens de finalisatiorreetd programme, le projet et les plans
d’action. La focalisation conduit a un lien fortrdale pilotage des différents dispositifs.
Enfin, I'abandon des plans glissants au profit djpnocessus de validation-diffusion
permet une postévaluation fondée sur la réussiseptins d’action, des projets et du
programme par rapport aux objectifs initiaux. L'emdble de ces trois éléments contribue a

limiter les failles soulevées dans le chapitre 1.
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Figure 7-2 : Contribution du programme a I'amélioration du contréle

Au final, le processus de mise en ceuvre du proge@hallenge nous conduit a proposer
un modéle rénové de la planification qui contrikuene amélioration du contréle dans
I'organisation. Outre I'architecture du procesdsasyision renouvelée repose également sur

la rupture dans les reperes temporels instauréeepaode de fonctionnement.

1.1.2. Rupture des reperes temporels
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Notre analyse du cas Telcom fait apparaitre plusieuptures par rapport aux reperes
temporels classiques de la planification. Ces mggstse manifestent a la fois par rapport

aux « temporalités » stratégiques (a) et aux «oeatpés » de gestion (b).

(c) Rupture des reperes temporels en matiére de s&ratég

Dans une approche anthropologique de I'agir strqix@g Chanlat (2007) reléve que l'agir
stratégique « n’est pas sans racine, [qu’] il €iftgar ailleurs dans un espace-temps avec
lequel il doit composer. ». Il y décrit un univetde la gestion caractérisé par «une
obsession temporelle. Le temps est compté, divesploité et optimisé. Il fixe des
échéances. » (Chanlat, 2007, p. 121). Sur ce pant¢a plupart des travaux relatifs a la
planification stratégique décrivent des étapes ldaification articulées par glissement
successif du long au court terme. Par exempleydke dondamental plans-budget proposé
par Bouquin (1986) et présenté dans le chapitepbse sur le séquencage de ces étapes
sur trois années, échéance fréquemment reconnueneohorizon temporel de la
planification. Le temps rythme I'ensemble du precssdans des conditions prédéfinies et
les échéances des dispositifs obtenus par cessgueent également des échéances

normées.

Dans le cadre du processus que nous avons obgdugéurs ruptures apparaissent. La
premiére repose sur le fait que les trois phasgealgramme s’enchainent dans des temps
qui échappent aux échéances classiques de pléioificalLeur déclenchement,
principalement lié a des facteurs externes, neéstogpas au moment de la révision
annuelle du plan mais au moment ou la pressionrextge fait ressentir. Ainsi, dans des
temps relativement courts au regard de la pérituttie®, s’enchainent une phase focalisée
sur la réduction des codts, une phase orientédavéransformation du groupe et enfin une
troisieme phase tournée vers la croissance. Ldidatan sur des priorités stratégiques
différentes dans des périodes relativement cougtegui s’enchainent en dehors du
processus classique marque donc une rupture aseitalaux antérieurs. Elle s’inscrit

pleinement dans I'évolution des organisations aqoptaaines que décrit Chanlat (2007) :

« De nos jours, le temps des acteurs dans les tsgtons contemporaines tel que nous le
voyons a I'ceuvre, prend plusieurs formeslle de I'urgence, celle la compression, cellelde
flexibilité, celle de la réactivité et celle du caderme » (Chanlat, 2007, p. 122)

La description des phases du programme Challeongedrune résonance dans chacun de

ces éléments.
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De plus, 'abandon des plans « glissants » telsgguéralement décrits dans la littérature,
suppose une remise en question de la stratégieadye) a I'issue des trois années. Ceci
permet de limiter les aspects « tendanciels » g#alaification et les critiques formulées

par de nombreux auteurs (Joffee Al, 2006 ; Lauzel et Teller, 1997 ; Lorange, 1998 ;
Mintzberg, 1994). L'abandon des plans « glissanisasque €galement une rupture par
rapport aux échéances classiques de la planificaiio effet, la plupart des manuels décrit
un plan stratégique étendu d’une année a l'autr@lssement et des plans opérationnels
et des budgets qui traduisent la premiére annéelatu stratégique. Dans le cadre de
Challenge, un objectif de réduction des dépensedXdenmilliards d’euros a été fixé

initialement a un horizon de trois ans. Cet objeest resté inchangé pendant toute la

période et n'a pas été prolongé au-dela de soretarittalement prévu.

Ainsi, les remises en cause de la stratégie enrseles cycles de planification stratégique
habituellement annuels ainsi que I'abandon desspkaglissants » contribuent a une

rupture des repéres temporels classiques de taga

(d) Rupture des reperes temporels en matiere de gestion

Outre I'évolution de larticulation des échéances raatiere de stratégie, il apparait
également des ruptures majeures par rapport aubescyde gestion classiques. En
particulier le programme Challenge s’est initial@tneéécliné en une centaine de chantiers
lancés simultanément mais avec des échéancesarmablegs. La mise en ceuvre de ces
chantiers supposait ensuite que soit définis desmgaun « agenda avec des délais qui

tendent a évacuer toute forme d’incertitude » (Baaif 2004, p. 146).

Les conséquences de cette observation sont doublese part, le déploiement des
chantiers s’est opéré en dehors du cycle budgé&aireythme habituellement la vie des

entreprises. D’autre part, il a généré la multgdien d’échelles de temps dans I'entreprise.

Parallelement, les procédures budgétaires se sojuurs déroulées a la cadence définie
d’'une reprévision par an. La déclinaison de Chghkesous la forme de projets aux
temporalités multiples se superpose donc aux puweddsynchrones de gestion. Pour

Boutinet (2004), il existe un conflit des tempakgi entre d’'un cbté « des temporalités de
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la pérennité qui jouent autant sur le temps trawlitel de la durée, de la permanence et de
la répétition que sur le temps moderne de la séguehde la continuité » et d’un autre
cOté « des temporalités tres spécifiques de laactuialisation qui se pensent en termes de
transition, d’'innovation, de flexibilité, de trawmsfmation, dgust in timeet de réactivite,
toutes temporalités qui servent de support auxegajans leur dimension managériale »
(Boutinet, 2004, p. 144). Les propos de Muriel, foesable des chantiers Challenge dans

la division réseau, illustrent ces conflits de tenatités.

« Je dirais que c’est ambiant, quand vous discatezc les gens vous I'entendez et vous
entendez de plus en plus, surtout maintenant quredtrive sur des choses qui sont un peu
plus de la transformation : « ma@n vient de mettre ¢ca en place et vous voulez dgjan
travaille sur la phase suivante. Alors les gens commencent déja a nous direis voas ne
pourriez pas nous dire comment ce sera dans trais»a et pour nous ¢a c’est difficilen y

va par petits paskn fait, c’est un petit peu ¢®n sent que les personnes ont envie de
souffler, qu’ils ont envie d’attendre, et nous oerdr dit : « c’est pas possible ». (Muriel,
Responsable des chantiers Challenge, Division ifsea

Il ressort également des propos de Muriel, undcdité pour I'ensemble des personnes
impliqguées dans Challenge de donner une vision gemaerme du programme. Nous
trouvons également un résonance dans les trava®oukinet (1990) pour qui le recours
massif aux projets « exprime une crise profondedemporalité du futur et un repli sur la
temporalité du moment présent ». L’'auteur aujoute ¢ le futur n’étant plus crédible ni
accessible par l'une ou l'autre forme de prévisinous nous replions sur le moment

présent en bricolant 'un ou l'autre projet. » (Baet, 1990, p. 76).

Pour conclure, la vision renouvelée de la planificaqui émane des observations du cas
Telcom repose a la fois sur la déconstruction deporalités stratégiques classiques et sur
une superposition de plusieurs temporalités auanivke la mise en ceuvre du programme.
A ces ruptures des reperes temporels classiqugsute€at des ruptures des reperes

spatiaux.

1.1.3. Rupture des reperes spaciaux

Dans notre restitution du cas Telcom, nous avorssemiexergue des évolutions majeures
en termes de structure. La premiere phase s’estitabord traduite par la mise en ceuvre
d’une structure dichotomique avec d’une part leswas Challenge et 'ensemble des relais
dans les divisions ou fonctions et d’autre pag,datres acteurs des divisions et fonctions.
Dans la deuxieme phase, le fonctionnement de sttieture dichotomique a été marque

par une spécialisation des acteurs Challenge iexgldration en transverse de nouveaux
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bY

modeles de colts tandis que les opérationnels mwtés plutbt contenus a un réle

d’exploitant. Dans la troisieme phase, la transléésinstaurée dans les deux premiéres
phases a été accentuée. Elle s’est pérennisée passage a une structure matricielle. En
outre, la multiplication des projets, des groupedrdvail et des réseaux divers a contribué

a générer une augmentation des relations transveases I'organisation.

Ainsi, la mise en ceuvre de Challenge s’est appwyfedes chantiers transverses aux
hiérarchies classiques, ce qui traduit une prenmigrire par rapport aux reperes spaciaux
antérieurs. Dans le méme temps, les acteurs seirs@Emes dans un maillage de plus en
plus diversifié qui les conduit fréequemment a dépades frontieres de leur entité. lls

n'évoluent alors plus dans une structure hiératehifjgée mais dans une structure
matricielle voire en réseau, provoquant une secaogwaire par rapport a leurs reperes
passés. Sur ce point I'analyse de Pierre, diredélégué aux ressources de la division
R&D, nous parait particulierement intéressante tjuara dimension managériale du

programme.

« Donc c’est vraiment une idée assez nouvelle paistans le management on pouvait dire
gu’a une époquen avait « tout organisation » moi j'ai connu une époque ou on distitt
doit passer par les managers donc vous l'organisafi c'était vraiment ce qui était
déterminant,vous aviez comme des poupées gigognes... Aprédipil éaut étre capable de
croiser ¢a avec des « logiques projetdenc on a ewuelques grands projets qui sont venus
croiser ces logiques hiérarchique®uis on s’est apergu que comme le systéeme estbea
trop rigide c’est-a-dire qu’il n'est pas suffisamnieadaptable, on est parti sur une logique
plutét maintenank avoir des réseaux,>un systeme ou I'on a toujours de la hiérarchiegsma
en fait, quand vous regardez moi, par exenjfdepartiens a trois hiérarchiesn’importe qui
ici, est contributeur a deux ou trois projets, leader sur uautre, il a une position
hiérarchique, en général il est membre d’un netwogkielconque (moi je suis dans le réseau
des entrepreneurs)etc. Donc les logiques d’appartenance dans umgmisation qui essaye
de s’adapter a la complexité, elles sont beaucdup @iverses et donc le probléme apreés c’est
ou est votre colonne vertébrale parce que si tost leiologique ; il faut quand méme une
ossature et donc Challenge c’est I'ossature, c’lessquelette et donc je pense qu’en fin de
compte ¢a va rester vraiment le systeme de manageneafin de mon point de vueParce
gue ca deviente squelette de I'entreprise autour duquel toutedhaire va se construire au
travers de toutes les logiques d’appartenanPeojet, réseau, titre managérial... ¢ca devient
extrémement, pas confu mais divess (Pierre, Directeur délégué Ressources, Respmasa
groupe de travail « compétences et individus »sidin R&D)

Ces propos rejoignent I'analyse de Boltanski eta@pello (1999) qui soulignent que « la
succession des projegsm multipliant les connexionst en faisanproliférer les liensa pour
effet d'étendre les réseaux™ (Boltanski et Chiapello, 1999, p. 167). Toutefdés liens
seraient vides de sens s’ils ne se formaient awdeyprojets aux finalités définies. Pour

Boltanski et Chiapello (1999), «le projet rassamldémporairement des personnes

3 Les éléments en italique dans le texte originakté conservés en italique.
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disparates, et se présente comméaut de réseau fortement aci¥@endant une période
relativement courte mais qui permet de forger a#sIplus durables qui seront ensuite mis
en sommeil tout en restant disponibles. » (BoltaeskChiapello, 1999, p. 157). Ainsi,
dans un univers de connexions multiples et consinleeprojet apparait comme la forme
qui permet de mobiliser autour d’'un objet ou d’'wijes donné en stabilisant les relations
autour de cet objet ou sujet. La multiplication gesénts de croisement contribue, selon
nous, a améliorer la déclinaison mais aussi |'éewrg stratégique. Les auteurs ajoutent
que « les liens les plus intéressants consistervesh a franchir des zones dans lesquelles
les médiations étaient rares ou inexistantes (des structuraux, dans le vocabulaire de R.
Burt, 1992) » (Boltanski et Chiapello, 1999, p. L75

Ainsi, alors que la structure hiérarchique passtt éelativement décentralisée et
cloisonnée, la mise en ceuvre du programme Chall®egeaccompagnée de l'instauration

d’une structure qui multiplie les connexions atéineur d’'un méme espace.

Pour conclure, I'étude du cas Telcom nous a corapitoposer une vision renouvelée de
la planification qui contribue a limiter certaindss failles présentées dans la revue de la
littérature. Elle repose également sur une rupdeserepéeres spatiotemporels passés qui se

traduit par une dynamique de I'ambidextérité.

1.2.VERS UNE VISION RENOUVELEE DE L’ AMBIDEXTERITE

L’étude longitudinale du cas Telcom nous a pernggreettre en évidence une évolution
des caractéristiques structurelles de I'ambidebé@éfelle-ci nous amene a proposer une
vision dynamique intégrant trois des quatre diffiées formes présentées dans la typologie
proposée (Figure 7-3).

24 En italique dans le texte original de BoltanskCéiapello (1999)
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Figure 7-3 : Dynamique de I'ambidextérité

La premiére phase du programme a été marquée pafogalisation sur I'exploitation

efficiente des ressources. Le degré d’ambidextétaé donc nul. Notre connaissance du

contexte du cas, documenté par l'analyse d’articles presse et complété par les

informations recueillies lors des entretiens, npaamet de conclure que cette premiére

phase a marqué une vraie rupture avec la périoteieure. Le déclenchement de cette
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phase, suite au lancement de Challenge, traduit donmouvement de balancier vers

lexploitation caractéristique de I'ambidextériéosientielle @ )

« Je pense que cet effet de balancier était tofditanécessaire parce qu'une des dérives
vraiment trés trés importante de la maison avarg fla nouveau Président] n'arrive c'était
d’avoir, de fait, laisser faire pour en arriver &@queTelcom devienne un ensemble de PME
ou chacun faisait a sa fagomonc ¢a, ca ne peut pas marcher longtemps non fldaut
trouver le juste équilibre et je pense qu'on ne pas encore trouvé aujourd’hui. » (Alain,
Responsable chantier « Revenu Assurance », Divisiormerciale)

Le passage a la deuxiéeme phase a marqué une éwokuti niveau des objectifs du
programme. La transformation du groupe est alovemige une priorité obligeant ainsi a
I'exploration de nouveaux modes de fonctionnemBans le méme temps, I'exploitation
efficiente s’est poursuivie, ce qui nous a amenéengidérer un degré fort d’ambidextérité
au cours de cette phase. Elle s’est manifestéetea par la mise en ceuvre d’'une structure
dichotomique ambidextre (Benner et Tushman, 20D4hman et O’Reilly, 1997), forme
caractéristique de I'ambidextérité structurelleosela typologie proposée. Le passage de
I'exploitation pure a une ambidextérité structweredlest donc traduit par un mouvement de

I'ambidextérité séquentielle vers 'ambidextéritéusturelle Q )

La troisieme phase a consisté en une nouvelle égpesant sur une réorientation du
programme vers les sujets de croissance. L'expimitaconcomitante a I'exploration de
nouveaux modeéles de revenus a maintenu un degré’fimbidextérité. En outre, un
certain nombre de mesures jusque la gérées audsei@hallenge ont migré vers les
procédures routiniéres de l'organisation. Paraiielet, la « matricialisation » de la
structure s’est poursuivie et s’est pérennisé grmqlie les axes transversaux se sont
multipliés. Les acteurs ont donc été placés au abemr maillage de plus en plus serré
dans lequel ils s’exercent tour a tour a I'expliita et a I'exploration. Cette troisieme

,,,,,

Au final, nous observons donc une séquence amidgideExtséquentielle-structurelle-
managériale représentée dans la Figure 7-3. Latsteu ambidextre développée par
Tushman et O'Reilly (1996,1997) puis par BenneT@thman (2004) y apparait comme
une étape transitoire devant conduire a la cortgbrud’'une posture managériale de

'ambidextérité.
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En effet, 'analyse de la premiére phase nous auwb®/ identifier quatre types d’attitude
vis-a-vis des prérogatives imposées par la dinectidadhésion, I'opportunisme, la
discipline et la résistance. Dans la deuxieme pHaselution du programme a nécessité
de transformer I'organisation en entamant la degiration des repéres antérieurs. La
posture généralement adoptée a consisté a présyderritoires de pouvoir face a des
tentatives d’incursion. Lors de la troisieme phdaetransformation s’est poursuivie en
instaurant une structure matricielle et en mubipliles projets transverses principalement
axés sur la croissance. Ce n’'est que lors du passagtte troisieme phase que les acteurs
nous ont confié leurs difficultés a gérer conjoméat I'exploitation et I'exploration dans
des temporalités de plus en plus courtes. Dang dettniére situation, un manager se
retrouve en situation de concilier exploitationesfploration en fonction du lieu et du
moment ou il se trouve. Par exemple, un commeatialiveau d’'une division exploite ses
ressources pour atteindre le chiffre d’affairestdiba I'objectif mais lorsqu’il participe a la
réflexion sur I'évolution du « business model » ldedivision il explore de nouvelles
opportunités et lorsqu’il participe au projet déorge des processus de facturation, il se
trouve également en position d’exploration. Coeciliensemble de ces positions avec une
obligation de résultat n'est pas sans poser dedlifés. L’ensemble des discours recueillis
au cours de notre étude empirique en témoigne. Pmimet (2005), ces tensions sont liées
au fait que I'organisation laisse aux managersseudre eux méme [les] contradictions en
organisant 'ambivalence (double autorité, objsctibntradictoires...). » (Eminet, 2005, p.
10). Elles peuvent également étre analysées eresedm conflits de réles (Bosworth et
Kreps, 1986 ; Floyd et Lane, 2000 ; Hopper, 1980jecle role attendu par la hiérarchie
opérationnelle, éventuellement par la hiérarchiectionnelle et enfin par les différents

chefs de projets auquel un manager participe.
Pour conclure, notre analyse du cas Telcom révédela mise en ceuvre du programme

d’amélioration dela performance a contribué a degrad’approche structurelle de

I'ambidextérrité au profit d’'une orientation plusnagériale.
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SECTION 2 CONTRIBUTIONS DE LA RECHERCHE

Dans le cadre de notre travail de recherche noassaadopté un raisonnement abductif
qui nous a conduit a faire plusieurs itérationgeshibbservation d’éléments empiriques et
la littérature mobilisée pour les expliquer. Cesoainement nous conduit a trois types de

contributions : théoriques (2.1.), méthodologiq(#8.) et managériales (2.3.).

2.1.LES CONTRIBUTIONS THEORIQUES

Notre travail de recherche a été initié suite alonble constat. D’une part, émergeait une
pratique, qui semblait se renouveler bien au-delpfenomene singulier : les programmes
d’amélioration de la performance. D’'autre partdde véhiculée a la fois par les
académiques et par les praticiens que le modessiglee de la planification stratégique

était devenu désuet dans un environnement éconerdigplus en plus turbulent.

Face a I'importance et a la récurrence de cettiigpies nous nous sommes donc interrogée
sur la nature, le contenu mais aussi les enjeuxpdegrammes d’amélioration de la
performance. Une étude exploratoire nous a ainsnigede circonscrire les contours de
cette notion en définissant des caractéristiqueasnumnes et d’en fournir la définition
suivante :Les programmes d’amélioration de la performancet sl@s dispositifs a moyen
terme qui visent une amélioration de la performaghkebale de I'entreprise grace a des
outils et une structure d’animation qui lui sonésgiques.

La premiere contribution théorique de notre travapose sur la mise en exergue de
I'existence des programmes d’amélioration de ldgperance comme pratique fréquente
des entreprises. L’ensemble de notre démarche igpmpicontribue de fagon significative

a 'amélioration de la connaissance sur cet objet.

En outre, le second constat nous a rapidement éepavhdoxal au regard des pratiques
des entreprises. En effet, alors que de nombreteueuannoncgaient le « déclin » de la
planification stratégique (Mintzberg, 1994), plus® études ainsi que la presse
économique montraient qu'en pratique il n’en étan. Compte tenu de I'échéance
triennale des programmes d’amélioration de la perémce, nous nous sommes donc

interrogée sur la maniére dont les programmes pentvaontribuer & améliorer le modéle
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certes vieillissant de la planification mais servblletoujours en vigeur. Sur ce point, nous
apportons également une contribution théorique apte. Si plusieurs auteurs ont déja
mentionné I'évolution de la planification vers desmes différentes (Allaire et Firsirotu,
1990 ; Chakravarthy, 1987 ; Martinet, 2001), ou ptates par des dispositifs alternatifs
(Joffre et Al, 2006 ; Aurégan et Joffre, 2002) aucune de cdserebes n’a porté sur la
forme « programme » comme dispositif de planifmata trois ans et constitué comme un
portefeuille de projets. Nous démontrons notamnoemiment ce dispositif contribue a
limiter certaines failles de la planification et eégénérer les pratiques sur plusieurs
aspects. Nous démontrons notamment que les progranp@rmettent des adaptations
rapides aux conditions changeantes de l'environnénexterne et qu’ils permettent
d’envisager des ruptures en instaurant une renmisgaese systématique de la stratégie a
l'issue des trois années. En proposant une viganuvelée de la planification fondé sur
les programmes, nous apportons un éclairage nowvesuchamp certes déja tres dense

mais dont les programmes d’amélioration de la perémce restaient absents.

De plus, notre travail s’inscrit dans le domaindadeecherche en contréle en contribuant a
la question majeure formulée par Bouquin et FidlO@ : si le contrble de gestion doit
contribuer a décliner la stratégie alors commenrtfaieil ? Calqué sur un découpage de
I'organisation en centres de responsabilité quiareespond pas toujours aux contours des
facteurs clés de la stratégie, le controle de gregieine a dépasser la vision comptable au
profit d’'une vision stratégique. Pour les auteurs, n'est qu'avec I'émergence de
I'approche par les processus que le contrdle deogesouve le chainon manquant entre
centres de responsabilité et déclinaison stratégiouquin et Fiol (2007) ajoutent que
« bien des questions restent pourtant ouvertescdatréleurs comptables, puissants dans
le modéle classique, sont-ils ici légitimes ? Si ¢entres de responsabilité subsistent, un
modéle managérial par projets, matriciel reste rcewoir. » (Bouquin et Fiol, 2007, p.
11). En prolongeant les apports du modele rénova pianification que nous proposons et
en démontrant les impacts sur le contréle organisatl, nous contribuons a apporter des
éléments de réflexion aux questionnements fornpaéBouquin et Fiol (2007). Alors que
des déconnexions entre les différents niveauxsetrtgés étapes du processus de contrble
avaient été mentionnées dans le chapitre 1, naldistons que la mise en ceuvre du
programme restaure les liens entre programme, tprejeplans d’action sur les étapes de

finalisation, de pilotage et de postévaluation. rlladnalyse du rble des contrdleurs de
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gestion tout au long du programme permet égaleaembhesurer la faible implication des
contrdleurs de gestion dans I'ensemble du procetaason.

Enfin, notre analyse des objectifs affichés par pesgammes d’amélioration de la
performance nous a conduit a explorer la littémtusur le dilemme
exploitation/exploration, tant ces deux axes paeagt indissociables de la conduite des
programmes. Dans le chapitre 2, nous retracon8ri@ajogie du concept d’ambidextérité a
travers I'évolution du débat sur le dilemme exglbdn/exploration. La synthese de la
littérature dans ce domaine encore peu investigas des travaux de recherche en
contrdle, en France notamment, constitue un aggpgmificatif et original de notre travail.
En proposant une vision dynamique de cette aml@#déxipar la construction de la posture
manageériale, nous apportons un éclairage nouveatrawaux antérieurs essentiellement

centrés sur la structure.

Au final, les contributions théoriques de notrevésiade recherche portent, tout d’abord,
sur la définition et la description en profondetmndobjet empirique susceptible d’étre
étudié dans des travaux ultérieurs, dans d'autnesnps de recherche et avec d’autres
méthodologies. Notre recherche contribue en outeeraflexion sur les évolutions de la
planification et des systemes de contrble adaptéssaévolutions. Enfin, notre travalil

apporte une synthese relativement exhaustive stiraime original : I'ambidextérité.

2.2.LES CONTRIBUTIONS METHODOLOGIQUES

Notre travail de recherche permet également d’afmanplusieurs contributions
méthodologiques. La plus significative d’entre ®ltepose sur le dispositif mis en place
pour étudier notre objet de recherche. Ainsi, nd&marche empiriqgue nous a permis de
dépasser certaines limites des travaux présentésleladadre de la revue de littérature sur
'ambidextérité grace a I'adoption d’'une démarchmlgative de type longitudinal. En
effet, la plupart des recherches relatives a I'alekiierité repose sur une vision statique et
a posteriori On y découvre principalement des descriptions dasactéristiques
structurelles contribuant & améliorer 'ambidex&riNotre démarche empirique apporte
donc des éléments de connaissance significatiflasdynamique de I'ambidextérité. Elle
permet d’identifier la contribution du programmeauniiélioration de la performance a la

construction de cette ambidextérité. En portantenahalyse a la fois sur les structures et
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sur les acteurs, nous abordons cette construatias Izangle novateur de la constrution de
la posture managériale. En abordant la problémeatitpul’ambidextérité par une approche
longitudinale qui prend en compte I'évolution deplasture des acteurs, nous proposons
une cadre méthodologique assez peu utilisé dadsreine et qui pourra étre répliquée

dans des travaux futurs.

Outre l'apport de la démarche longitudinale, laotggie des formes d’ambidextérité,
présentée dans le chapitre 2, repose sur une senthe la littérature sur le dilemme
exploitation/exploration. En choisissant de classgdifférents travaux étudiés en fonction
de l'unicité de temps et de lieu, nous apportons classification des travaux qui pourra

étre mobilisée dans des recherches futures.

Enfin, notre travail nous a conduit a proposerstignilles d’analyse. La premiere porte sur
le processus de planification (chapitre 1). Nousl&imissons six dimensions et proposons
ensuite des typologies identifiées dans la littéeapour les caractériser. La deuxieme est
relative a 'ambidextérité (chapitre 2). Elle repddes différents facteurs qui influencent le
degré d’ambidextérité d’'une organisation. Ces deutils d’analyse, sans prétendre a
I'exhaustivité, peuvent fournir des trames intéa@sss pour de futures recherches. En
adaptant ces grilles a I'objet de recherche, ilt@dars étre utile de mobiliser certaines
dimensions, de les combiner pour en obtenir unl dignalyse synthétique et approprié.
Sur ce point, compte tenu du peu de travaux emyasdrelatifs aux programmes
d’amélioration de la performance, I'étude explor@&mous a permis de déterminer les
dimensions pertinentes dans le cadre de notre g@rattique de recherche. Ceci nous a
donc conduit a proposer une troisieme grille d'geal(chapitre 3) relative au processus de

mise en ceuvre d’un programme d’amélioration deslfopmance.

Les contributions méthodologiques de notre trad@itecherche reposent donc sur I'apport
d’'une démarche longitudinale a notre objet d'étulde,proposition d'une typologie
synthétisant la littérature sur le dilemme exploi@exploration et le concept
d’ambidextérité, et la construction de différentgdles d’analyse mobilisables dans des

travaux futurs.
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2.3.LES CONTRIBUTIONS MANAGERIALES

Notre recherche est profondément ancrée dans Ysmat’'une pratique semble-t-il
émergente sur laquelle chercheurs et praticiensitnue peu de recul. L'une des
contributions de notre travail est donc de mettrexergue un phénoméne empirique et de

le caractériser pour le singulariser par rappafaatres comme le projet ou le plan.

Sur le plan managérial, notre démarche pour aneéllarconnaissance sur cette pratique a
suscité beaucoup d'intérét de la part des persaenesntrées dans chaque entreprise mais
€également au sein des cabinets de conseil impliglsés |'étude exploratoire. La
participation a une réunion de travail avec unepgEde consultants a laquelle nous avons
été conviée pour présenter nos travaux attesta gertinence de notre questionnement
pour les praticiens. La description détaillée etgitudinale qui permet d’identifier sur
toute la durée du programme les évolutions strqieg, structurelles mais aussi du
processus de contrble et de la posture des acteemsble, sur ce point, riche
d’'informations. Nous y démontrons comment se dépmiprogramme, comment il évolue
au gré des pressions externes et internes et conilngentribue a améliorer la déclinaison
opérationnelle des axes stratégiques, questiomuuesse au plus haut point les dirigeants

des entreprises.

En outre, plusieurs personnes interrogées, dagolgpe Telcom principalement, ont émis
le souhait d’obtenir une restitution de nos trayawotamment sur les enjeux manageriaux
de ce type de démarche. En effet, plusieurs ava@mscience que Challenge dépassait
largement le cadre des obijectifs chiffrés d’amélion de la performance pour instaurer
un systéme de management rénové sur lequel ilsieiatvpas tellement de vision globale.
Sur ce point, la description de la dynamique quicanduit au déplacement de
'ambidextérité vers les managers nous semble porapgnanagérial intéressant. Elle
permet notamment d’identifier des raisons pouruefigs la transformation peine parfois a
se mettre en oceuvre. L'évolution de l'acteur danseamironnement ou ses repeéeres
temporels et spaciaux ont été considérablementfr@egieut s’avérer difficile. Pour les

dépasser, le développement de capacités managéraleelles peut se montrer utile.
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SECTION 3 LIMITES ET PERSPECTIVES

Si notre travail a abouti a des contributions d&dkntes natures, il comporte toutefois un
certain nombre de limites (3.1.) qui ouvrent despectives de recherche pour des travaux
futurs (3.2.).

3.1.LIMITES DE LA RECHERCHE

L’une des limites de ce travail réside dans la médhogie adoptée. Tout d’abord, la nature
des données qualitatives suppose une double iétatipn des situations par I'acteur
interrogé et par le chercheur lui-méme (Farjaud@907). Ceci introduit donc

nécessairement de la subjectivité dans la restitujui peut en étre faite. Pour circonscrire
ce biais, nous avons multiplié les sources d’infation et collecté un grand nombre de
données secondaires. Nous avons également digetsHi personnes interrogées afin

pouvoir croiser les perspectives.

La deuxieme limite d’ordre méthodologique est re&@tau dispositif adopté et présentée
dans le chapitre 3. En effet, en nous focalisanuse analyse de cas unique, nous avons
opté pour la profondeur de I'étude au détrimensale pouvoir de généralisation (Miller et
Friesen, 1982). Ce choix s’est imposé compte teaul'@mergence des programmes
d’amélioration de la performance dans les pratiqles grands groupes francais. Nous
avons alors opté pour un cas intense au sens dss Mil Huberman (1994) qui nous a
permis d’émettre des propositions qui ouvrent &g tdavaux futurs. Nous avons souhaité
dans le cadre de notre recherche, mettre en exa@gsigoints saillants plutét que de
privilégier la recherche de régularités en réplicaotre démarche a d’autres cas. En
procédant ainsi, nous avons privilégié la validitterne de notre recherche au détriment

d’une validité externe qui reste a renforcer par alealyses futures.
Le corollaire de la deuxieme limite repose surdatexte particulier du cas étudié. Cette

limite peut toutefois étre atténuée par les rémulla I'étude exploratoire qui montrent une

certaine régularité dans les conduites de progranmeépendamment du contexte, de la
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taille ou d’autres critéres de contingence. Nousnavtoutefois tenté de présenter le plus
fidélement possible ce contexte afin que des trawdtérieurs puissent en tenir compte.

3.2.PERSPECTIVES DE RECHERCHE

Les limites énoncées ouvrent donc la voie a deerebles futures. Sur ce point, plusieurs

perspectives sont envisageables.

Pour pallier les limites d’ordre méthodologiqueuxieroies de recherche nous semblent
pertinentes. Tout, dabord, nous pensons qu’'une mbd@aistorique pourrait offrir des
résultats intéressants. En effet une étude longilel sur une période plus étendue
pourrait permettre de visualiser la reproductiorcgdes d’ambidextérité. Elle permettrait
également de mettre en évidence des variablesrdimgence de cette ambidextérité. Si les
variables externes ont fait I'objet de nombreuxdra, I'étude de données internes sur une
plus longue période pourrait contribuer a amélitmeconnaissance sur le sujet. En outre,
nous avons identifié une intensification du reccamg programmes d’amélioration de la
performance a partir du milieu des années 1990. c@eespond également a une période
ou les entreprises se sont mises a beaucoup ptasieoiquer. Une approche historique
par consultations d’archives de grandes entreppsagait nous permettre d’identifier des
formes analogues aux programmes d'amélioration ae pérformance développés
antérieurement. Les approches de type historiquangitant de mieux comprendre les
pratiques actuelles (Pezet, 2000 ; Chanlat 200d} pensons que de tels prolongements

pourraient accroitre notre connaissance de I'objet.

L’autre prolongement méthodologique envisagé ctmsisétendre I'étude a plusieurs cas
en diversifiant les secteurs. Une telle démarchenettrait de tester les propositions
émises dans le cadre de notre travail et évenineiie de les affiner. Elle permettrait
également d'aller plus avant dans la déterminadieriacteurs de contingence relatifs aux
programmes d’amélioration de la performance massiade I'ambidextérité. Un recueil de
données quantitatives notamment sur I'apport degrammes au processus de contrble ou

sa place parmi les outils de planification pourcaiinpléter une telle étude.
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Enfin, I'étude exploratoire a mis I'accent sur &t fque ces programmes d’amélioration de
la performance opérationnelle étaient fréegemmahség comme outil de communication
avec la communauté financiere. Dans notre démagoig@rique nous n’avons pas inclus
les actionnaires, analystes financiers ou encoencgg de notation. Dans de travaux
futurs, nous pensons que l'analyse de l'influenes des acteurs sur les décisions des
grands groupes en matiere de programmes d’amédiorde la performance permettrait

d’ajouter encore a notre connaissance de I'objet.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 7

Notre travail de recherche s’appuie sur un constapirique fort: de plus en plus
d’entreprises lancent des programmes d’amélioratieria performance. Dés lors notre
question de recherche principale était la suivarge quoi servent les programmes

d’amélioration de la performance ?

Pour répondre a cette question, deux pistes oméétiguées : comment contribuent-ils a
régénérer la planification ? Et comment contribtien& développer I'ambidextérité ? Ce
chapitre présente des éléments de réponse a cegqdestions et, par conseéquent, a la
question principale. En effet, I'étude du cas Telamous a permis de proposer une vision
renouvelée de planification qui place au cceur ditésye d’action le programme, les
projets qui en découlent et les plans d’action. élésents financiers apparaissent ensuite
dans le plan stratégique et dans les budgets. ldelmoénové que nous induisons du cas
Telcom contribue a éliminer un certain nombre diefaidentifiees dans la littérature et

contribue également a 'amélioration du processusatrole.

Concernant la contribution du programme au dévelommt de I'ambidextérité, nous

proposons une vision dynamique de I'ambidexténitérgmpt avec les travaux antérieurs
essentiellement centrés sur la structure. L’étodgitudinale du cas Telcom nous a ainsi
permis de mettre en évidence la construction dhosure managériale ambidextre grace
au passage successif d’'une ambidextérité séquertiehe ambidextérité structurelle puis

manageériale.

Ces propositions permettent donc d’'apporter desaiés de réponse aux questions de
recherche formulées au début de ce travail. Outge aontributions théoriques, notre
démarche apporte des contributions méthodologigetesmanagériales qui ont été

présentées dans ce chapitre.
Enfin, notre travail présente un certain nombre dtmites, principalement

méthodologiques, qui ouvrent de nouvelles perspextde recherche. En mettant une

exergue une pratique qui nous semblait un fait gque marquant alors méme qu'il était
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relativement peu pris en compte dans le monde atigdé, nous espérons avoir ouvert la

voie a de futurs travaux qui viendront complétdremgonnaissance de I'objet.
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Annexes

ANNEXES

Annexe 3-1: Guide d’entretien de I'étude exploratime aupres des responsables de
programmes d’amélioration de la performance

1. PRESENTATION DE L' INTERLOCUTEUR

Pourriez-vous me présenter brievement votre foncio
Quel a été votre parcours jusque la ?

2. PRESENTATION DU PROGRAMME

Votre entreprise a-t-elle mis en place un programmed’amélioration de la
performance ?

Quel est son nom ?

Quand a-t-il été lancé ?

Dans quel contexte ?

Comment a-t-il été élaboré ? Par qui ?

Qui sont les membres de I'équipe projet ? Comment-gelle été constituée ?
Comment le programme est-il mis en oeuvre ? Quelsst les acteurs clés ?

3. ROLE DE L’ INTERLOCUTEUR DANS LE PROGRAMME

Quel est votre rble au sein de ce programme ?
Pourriez-vous me décrire une journée type de votrquotidien ?

4. QUESTIONS SUBSIDIAIRES

Quels sont les acteurs les plus réfractaires ?

Comment faire en sorte qu’ils agissent comme le@rige le programme ?

Qui assure le suivi du programme ?

Pourriez-vous me donner les coordonnées d’autres gs@nnes susceptibles d'étre
intéressées par notre étude ?

Annexe 3-2 : Guide d’entretien de I'étude explorative auprés de consultants

1. PRESENTATION DE L 'INTERLOCUTEUR

Pourriez-vous me présentez brievement votre fon&io
Quel a éteé votre parcours jusque la ?

2. PRESENTATION DU PROGRAMME

Pourriez-vous me présenter le programme d’améiarate la performance auquel vous
avez contribuez ?

Dans quel contexte ?

Comment a-t-il été élaboré ? Par qui ?

Quel était votre rble au sein de ce programme ?

Qui étaient les membres de I'équipe projet ? Comradrelle été constituée ?
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Comment le programme a-t-il été mis en oeuvre 1@taient les acteurs clés ?

Quels étaient les acteurs les plus réfractaires ?

Comment faire en sorte qu’ils agissent comme le@nige le programme ?

Qui assurait le suivi du programme ?

Comment ce programme s’articulait-t-il avec le eyglan-budget ?

Quelle comparaison feriez-vous entre les prograndtesaélioration de la performance et
la planification stratégique ?

Pourriez-vous me dresser un bilan des apportméeB de ce programme ?

3. QUESTIONS SUBSIDIAIRES
Pourriez-vous me donner les coordonnées d’autres r@nnes susceptibles d’étre

intéressées par notre étude ?

Annexe 3-3 : Guide d’entretien de I'étude du cas Teom

1. PRESENTATION DE L 'INTERLOCUTEUR

Pourriez-vous me présenter brievement votre fon@io
Quel a éteé votre parcours jusque la ?

2. ROLE DE L’ INTERLOCUTEUR DANS LE PROGRAMME CHALLENGE

Dans quel contexte étes-vous arrivé a cette fométio

Quel est votre role dans le programme Challenge ?

Quels sont vos principaux interlocuteurs ?

Quelles ont-été vos premieres actions ?

Comment vos décisions sont-elles accueillies ?

Comment qualifieriez-vous vos relations avec le&rationnels ?

Quels sont les acteurs clés ? Quels sont les ade=uplus réfractaires ?

Comment faire en sorte qu’ils agissent comme le@ride le programme Challenge ?
Quel est le message ?

Quels sont les premiers résultats ?

Pourriez-vous me présenter vos principales réss8itos principaux échecs ? Pourquoi ?
Quelles sont les principales difficultés ?

Quelles sont les qualités spécifiguement nécessaivetre role dans ce programme ?

3. PROGRAMME CHALLENGE ET CONTROLE DE GESTION

Qui assure le suivi du programme ? Quel lien agebldgets ?

Quelle est le rdle des contréleurs de gestion tappogramme Challenge ?

Existe-t-il un systeme incitatif ?

4. QUESTIONS SUBSIDIAIRES

Quel avenir pour ce type de programme ? Quellesos les apports et les éventuelles

limites ?
Quels sont les facteurs clés de succés des programiamélioration de la performance ?
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Annexe 4-1 : Organigramme du groupe Telcom en décdare 2002
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Annexe 4-2 : Organigramme du programme Challenge
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Annexe 5-1 : Extrait du tableau de bord concernante suivi des plans d’action dans le cadre de la @fite des fonctions support

FORMALISATION ET SUIVI DU PLAN D'ACTION

MODE DE NOTATION

d

o

©)

Le plan d'action pour
atteindre cette cible est
bati

Le plan d'action permettant
d'atteindre la cible
d'organisation dans un
délai maitrisé est
complétement élaboré

Le plan d'action est défini
mais quelques actions
restent a préciser

Le plan d'action est défini
dans ses grandes lignes,
mais plusieurs étapes
restent a formaliser plus
précisément

Quelques actions
concrétes sont définies

Le plan d'action reste a
construire

Un discours interne et
des supports de
communication ont été
élaborés

Les ambitions et le plan
d'action sont complétement
décrits ; des supports de
communication sont
diffusés

Les ambitions et le plan
d'action sont décrits ; les
supports de
communication restent
partiels (ou bien il est trop
t6t pour communiquer)

Les ambitions et le plan
d'action sont décrits,
mais il n'y a pas de
supports adaptés a la
communication

Il existe des documents
concernant les ambitions
et le plan d'action ; ils sont
partiels et ne permettent
pas de communiquer

Les actions ne sont pas
formalisées dans des
documents disponibles

Le Tracking Tool est
alimenté avec jalons,
indicateurs et objectifs

Le chantier est créé et il
est complétement
renseigne : jalons détaillés
du plan d'action,
indicateurs et objectifs
avec leurs valeurs cibles

Le chantier est créé mais
il n'est pas totalement
renseigné

Le chantier est créé mais
les informations entrées
sont trés incomplétes

Le chantier est créé mais |l
n'est pas renseigné

Le chantier n'a pas été
créé dans le Tracking
Tool

Les chantiers par
Division sont créés
dans le Tracking Tool

Des chantiers sont créés et
alimentés (jalons,
indicateurs, objectifs) pour
toutes les Divisions
significatives

La plupart des chantiers
sont créés mais pas
totalement renseignés

Seule une partie des
chantiers est créée, ou
seule une partie des
chantiers est
correctement renseignée

Les chantiers sont créés
mais pas renseignés

ou : seuls quelques
chantiers sont créés et
renseignés

Aucun chantier n'a été
créé dans le Tracking
Tool par les Divisions

Les chantiers sont
suivis et les
informations mises a
jour régulierement

Les chantiers sont mis a
jour chaque mois dans le
Tracking Tool avec les
résultats et les plans
d'actions sont actualisés

La plupart des chantiers
sont mis a jour chaque
mois dans le Tracking
Tool avec les résultats et
les plans d'actions sont
actualisés

La tenue a jour des
chantiers et des résultats
dans le Tracking Tool est
inégale

Les chantiers sont
partiellement tenus a jour
dans le Tracking Tool

ou : certains chantiers
seulement sont tenus a
jour

Les chantiers ne sont
pas tenus a jour dans le
Tracking Tool
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Planification et ambidextérité : le cas des programmes d’amélioration de la
performance

Marion Soulerot

Environnement turbulent, accélération des rythnigsmalvation semblent avoir sonner le
glas de la planification stratégique dans les anid®80. Parallelement, nombreux sont les
grands groupes a s'étre lancés dans des programmegyen terme visant I'amélioration
de leur performance opérationnelle. Dans ce coatdidbjectif de cette these est de
comprendre a quoi ils servent ?

Une revue approfondie de la littérature nous cdanduappréhender ces programmes a
travers deux prismes : leur articulation avec leges dispositifs de planification et la

réponse qu’ils apportent au dilemme entre I'exploin efficiente des ressources et
I'exploration de nouvelles ressources. A lissuaind étude exploratoire, une grille

d’analyse composée de quatre axes est proposéegié d’ambidextérité, la structure, le

processus de contréle et la posture des acteurs.

Une étude de cas longitudinale permet de metteviglence que ces programmes génerent
une rupture dans les repéres spatiotemporels desgeis. Cette rupture permet de
proposer une vision renouvelée de la planificatias suppose €galement la construction
d’'une posture managériale ambidextre.

Mots-clés : Planification, ambidextérité, dilemme exploitatiexploration, programme,
processus de contrble

Laboratoire : DRM-CREFIGE — Université Paris-Dauphine

Planning and ambidexterity: the case of performancemprovement program
Marion Soulerot

Turbulent environment, acceleration of innovatitreams seem to have had to sound the
knell of the strategic planning in the 1990s. A¢ ttame time, a lot of firms launched
medium-term operational performance improvementggams. In this context, the
objective of this thesis is to understand to whxatt they are launched?

A detailed review of the literature leads us todgtthese programs through two prisms:
their articulation with the other planning toolsdathe answer which they bring to the
dilemma between the efficient exploitation existregources exploration of new ones. At
the conclusion of the exploratory study, a grid asfalysis consisted of four axes is
proposed: the ambidexterity degree, the structbeeprocess and the actors’ posture.

A longitudinal case study highlights that these goamns generate a break in the
spatiotemporal marks of the managers. This breadtsleis to propose a renewal vision of
planning but also supposes the construction ohalnigextrous manager’s posture.

Key words: Planning, ambidexterity, exploitation/explorationilechma, program,
management control process

Research unit :DRM-CREFIGE — Paris-Dauphine University



