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Quelle posture personnelle adopter pour résoudre un problème ?

Trop souvent nos projets échouent ou n’aboutissent pas au résultat espéré. Pour Yves Labat, l’expérience montre que les premiers jours d’un projet sont décisifs. Pourquoi, alors que nous sommes si bien équipés en outils, nous trompons-nous régulièrement en début de parcours ? Qu’est-ce qui nous fait défaut à ce moment-là ?

La réponse soutenue dans ce livre est qu’il s’agit plus d’une question de discipline que de méthode, de posture que d’outils.

À travers le récit fictif d’une entreprise confrontée à un problème, Yves Labat dépeint des situations dans lesquelles beaucoup se retrouveront.

S’appuyant ensuite sur l’intrigue de ce récit, il nous invite à visiter pas à pas les grandes étapes de la résolution d’un problème, décrivant sans concession les pièges et les chausse-trapes dans lesquels nous tombons tous. Fort de son expérience, il présente également les gestes qui permettent à notre intellect de prendre la bonne trajectoire.
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Yves Labat est consultant en organisation depuis plus de trente ans. Il s’est « tanné le cuir » au contact de grands projets complexes en France et à l’étranger. Après avoir été notamment associé d’Euro-group Consulting et avoir participé à la direction du cabinet et à son développement international, il se consacre maintenant à enseigner la discipline de résolution de problèmes à des consultants externes et internes ainsi qu’aux étudiants de nombreuses grandes écoles.
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PRÉFACE

Quand la fiction dépasse la réalité

Il existe une quantité phénoménale de livres en management dont le positionnement est souvent un mixte de théories, de méthodes, d’outils et d’exemples avec des tentations de sur-théorisation et de sur-instrumentalisation. Certains ouvrages se limitent à la reprise d’éléments théoriques déjà existants que l’auteur pense inédits car il vient de les découvrir. D’autres se perdent dans la présentation d’une liste d’outils qui prennent la forme de matrices et tableaux bien souvent inadaptés à la complexité de la réalité.

Tous les ouvrages en management jouent un rôle important. Ils constituent des idéaux types (des formes parfaites) qui permettent de lire le réel avec un double objectif : le comprendre et progresser. Ces idéaux types ne sont pas le réel. Ce sont des représentations simplifiées pour leur utilisation dans le monde réel.

Si les sujets des livres de management sont en général en lien avec un besoin de terrain des entreprises, la forme et/ou l’argumentaire...


Première partie

Le cas SetLyne : une fiction inspirée de la réalité



Prologue

Je m’appelle David Binley. Je suis anglais et je vis en France depuis trois ans. Je souhaite vous raconter une expérience vécue à l’occasion d’une mission de consulting qui s’est déroulée dans mon entreprise.

J’ai en effet découvert à quel point on peut non seulement se tromper (cela arrive à tout le monde) mais surtout avec quelle énergie on peut s’enferrer dans l’erreur avec la parfaite assurance de celui qui pense avoir raison : sans douter, sans frémir. J’ai compris, ce jour-là, que je ne savais pas résoudre un problème.

C’est un peu comme au tennis : on prend des habitudes, avec un grip de raquette comme ci ou comme ça, et puis on se met à plafonner. On ne s’en rend pas compte car on continue généralement de jouer avec les mêmes adversaires. On constate simplement qu’on se maintient à peu près au même niveau, avec des jours plus et des jours moins. Jusqu’au jour où un professeur se met en peine de vous faire changer votre grip… Au début, toutes les balles partent en l’air ou dans le filet, mais, si on s’accroche, on finit par revenir au même niveau qu’avant, puis on se met à progresser régulièrement et enfin à battre systématiquement ses adversaires habituels.

Eh bien, dans ma vie professionnelle, j’ai découvert que j’avais un mauvais grip. Je suis président de SetLyne, une entreprise de vente en ligne de matériel vidéo et hi-fi. À un moment donné – celui que je vais vous conter –, mon entreprise a été confrontée à des difficultés liées à une croissance devenue subitement trop forte. Plongé dans un environnement français, j’ai longtemps cru que mes difficultés étaient amplifiées par des différences multiculturelles bien naturelles entre mes collaborateurs et moi.

Jusqu’à ce que je comprenne que si toutes mes balles allaient dans le filet, cela n’avait rien à voir avec la nature du terrain ; cela avait à voir avec le grip.

Un mauvais grip.



CHAPITRE 1

La situation (février 2011)




SETLYNE EST UNE ENTREPRISE RÉCENTE et de taille moyenne. Elle a été fondée en 2005 par deux anciens responsables commerciaux de Darty. Leur projet initial était de distribuer exclusivement sur Internet des téléviseurs et du matériel hi-fi haut de gamme. La particularité de leur offre était d’accompagner la vente du matériel d’un service d’une qualité irréprochable depuis l’avant-vente jusqu’à l’installation en passant par la vente et la livraison.

Philippe Laroche et Jacques Plessis sont les créateurs de cette entreprise. Ils ont tous deux une petite cinquantaine d’années et plus de vingt ans de vie professionnelle commune. Un beau tandem sur le papier.

En quelques années, ils réussirent magnifiquement à développer une belle affaire, rentable. Mais à partir de 2009, ils se rendirent progressivement compte que, pour continuer à développer SetLyne, ils devaient s’allier à une entreprise plus grande et financièrement plus solide. C’est là que les discussions avec mon groupe, le Brown Group, basé à Londres, commencèrent. Elles durèrent dix-huit mois.

C’est précisément à la fin des négociations que je les rencontrai pour la première fois. En effet, mon président, William Brown, m’avait prévenu quelques semaines auparavant qu’il souhaitait me confier la responsabilité de SetLyne si le closing aboutissait.

Eux ne le savaient pas encore.

Bill me demanda de l’accompagner à une réunion à Paris dans le but de me présenter.

Nous étions arrivés par le premier Eurostar. Nous nous rendîmes en taxi jusqu’à une rue calme de Levallois. SetLyne était installée dans un petit immeuble privatif des années 1970, fait d’un imbroglio d’étages et de demi-étages ; un peu sombre, il est vrai. On accédait à la réception par une petite porte en verre fumé marron. Tout me sembla petit dans ces bureaux. Cela tenait sans doute au fait qu’ils étaient tous cloisonnés, tranchant en cela avec les grands open spaces du Brown Group à Londres.

Nous descendîmes au sous-sol par un escalier en colimaçon pour nous retrouver dans une salle de réunion dont la plus grande partie était occupée par une table en bois clair qui me parut immense en regard de la dimension de la salle. Philippe Laroche et Jacques Plessis nous attendaient devant la table où étaient disposés des tasses et un thermos de café.

Curieux duo en vérité : Philippe, grand, sec, les cheveux poivre et sel, des yeux bleu clair vifs et perçants, une poignée de main ferme et un anglais apparemment sans défaut. Jacques, trapu, rond, les joues bien gonflées, une calvitie plutôt prononcée et des yeux marron rieurs, de ceux qui attirent immédiatement la sympathie. Il s’exprimait en anglais avec un fort accent français, dont le côté chantant laissait à penser qu’il devait être méridional.

Nous nous assîmes de part et d’autre de cette gigantesque table. Bill prit la parole pour introduire la réunion. Il s’exprima dans un français que je ne lui connaissais pas.

— Chers amis, nos discussions progressent sur le plan financier ; je laisse pour aujourd’hui les avocats avancer dans la rédaction du Memorandum of Understanding1. Non, aujourd’hui, je souhaite que nous ayons des échanges plus opérationnels. Je suis donc venu avec David Binley ici présent. Si toutes nos discussions se concluent, c’est lui que je chargerai de diriger SetLyne. Vous avez tous les deux accepté de rester opérationnels dans l’entreprise pour une durée de six ans dans le cadre d’un contrat d’earn out2. Vous serez tous deux directeurs généraux adjoints de SetLyne pendant cette période. Vous êtes donc destinés, tous les trois, à travailler durablement ensemble au développement de l’entreprise. Je souhaite donc, et en toute transparence devant lui, vous expliquer pourquoi j’ai choisi David. Tout d’abord, il a ma confiance. Ensuite, il n’y a pas mieux placé que lui parmi les cadres dirigeants du Brown Group pour lancer, au travers du rachat de SetLyne, non seulement nos activités sur le continent, mais surtout la diversification de SetLyne vers les smartphones et les tablettes en complément de votre gamme de produits traditionnels. David dirige en effet aujourd’hui notre business unit « Mobiles and Electronic Tablets » au Royaume-Uni. Il est donc très complémentaire de vous, qui êtes des grands spécialistes des produits bruns3. Enfin, il a déjà travaillé en France durant quatre ans il y a quelques années pour BlackBerry. Il a donc une connaissance parfaite de la finesse de la langue française… aussi parfaite qu’elle peut se trouver dans la bouche d’un Anglais. David, tu prends la suite ?

— Bonjour à nouveau, je suis donc David Binley, j’ai 42 ans. Je suis marié, ma femme s’appelle Jane, nous avons deux enfants de 13 et 9 ans. Dès la fin de mon Master Degree, je me suis spécialisé dans la téléphonie mobile, plutôt dans le marketing : sept ans chez Nokia en Angleterre puis quatre ans en France pour BlackBerry avant de rejoindre le Brown Group. Bill vous a expliqué mes responsabilités actuelles, je n’insisterai donc pas dessus.

— Vous n’avez jamais travaillé dans les téléviseurs ou la hi-fi ?

La question vint quasi instantanément de Jacques Plessis.

— … Parce que, vous savez, poursuivit-il avec une petite moue qu’il ne sut masquer, c’est un métier très particulier et la façon dont nous l’exerçons est elle-même un peu originale sur le marché français.

J’eus, tout à coup, l’impression non pas d’arriver dans les bagages du nouveau propriétaire de l’entreprise, mais plutôt d’être en entretien de recrutement. J’observais aussi que Bill se délectait par avance de cet échange. Il fallait que je reprenne la main :

— Vous savez, je pense qu’il n’y a pas mieux placé que vous deux dans le métier du produit brun. Rajouter mon expérience à la vôtre n’apporterait rien à l’entreprise, je crois. En revanche, que je puisse apporter mon expérience pour lancer l’activité smartphones et tablettes me paraît idéal : nous serons complémentaires. Mais, et vous Jacques, parlez-moi de vous !

Il se rembrunit légèrement, conscient qu’il avait probablement été maladroit avec moi. L’œil amusé de Bill ne lui avait pas échappé non plus.

— Oh moi, je me définirais comme un commercial autodidacte méditerranéen, commença-t-il. J’ai 52 ans, je suis originaire de Montpellier et j’ai un parcours un peu atypique : j’ai d’abord « fait la route » dans l’électroménager léger pendant quatre ans. Puis j’ai repris quelques études universitaires que j’ai été obligé d’arrêter au DEUG – ça voulait dire, à l’époque, deux ans d’université – pour faire mon service militaire. Je l’ai fait comme officier de réserve de la Marine pendant dix-huit mois puis j’ai eu la possibilité de prolonger par un engagement de cinq ans. J’étais officier de détection sur une frégate anti-sous-marine. C’est après cette expérience que j’ai intégré Darty, où je suis entré dans le secteur de la télévision par hasard, d’abord comme vendeur dans un magasin, puis rapidement chef de rayon avant de devenir responsable des produits bruns dans la région Grand-Ouest. C’est là que j’ai rencontré Philippe et que nous avons monté notre projet commun : devenir le vendeur et installateur vidéo et hi-fi le plus professionnel de France. C’était en 2004. Après, vous connaissez la suite. Mais je dois rendre à César ce qui lui appartient : j’avais pour ma part le projet de faire de la distribution via des magasins physiques. C’est Philippe qui m’a convaincu de commencer directement sur Internet.

Pendant la présentation de Jacques, j’observais Philippe à la dérobée et je ne pouvais que constater la forte complicité qui semblait régner entre ces deux personnes apparemment si différentes. J’y voyais incontestablement une force pour l’entreprise mais aussi un défi de taille à venir pour moi.

Philippe prit la parole à la suite :

— J’ai 48 ans, donc beaucoup plus jeune que Jacques, commença-t-il en souriant. Je suis marié et j’ai deux filles et un garçon. Après mon école de commerce, j’ai commencé chez Philips dans les produits bruns. J’y suis resté quatre ans, au marketing. Je suis ensuite rentré chez Darty en 1993. J’y suis resté douze ans, toujours dans la télévision, toujours au siège, avec une double casquette de marketing produits et de supply chain. C’est d’ailleurs pendant cette période que j’ai suivi une formation rigoureuse de logistique. En 2005, nous avons compris et, sans prétention, anticipé avec Jacques la fantastique évolution en cours des produits tant en vidéo qu’en son et nous avons réalisé qu’on ne pourrait plus se contenter de vendre un produit, mais qu’il fallait plutôt proposer une solution et être capable d’accompagner le client tout au long de son parcours d’achat puis d’utilisation. C’est comme cela qu’est née l’idée de SetLyne.

Un silence plein de souvenirs s’installa un bref instant, dont Bill profita pour reprendre adroitement la main :

— Merci, mes amis, vous allez désormais former un trio que je souhaite aussi soudé que possible. C’est aussi pour cela que j’ai choisi David : je connais ses grandes facultés d’adaptation. Nous avons un défi à relever : continuer à développer ensemble SetLyne sur le marché de la vidéo et de la hi-fi, mais aussi amener sa clientèle actuelle sur les produits qui font notre succès et notre croissance au Royaume-Uni, les smartphones et les tablettes. Si nous arrivons à inventer – et je ne doute pas un instant de vos compétences marketing à tous les trois – le meilleur service lié à une vente de smartphones en France, alors nous trouverons un nouveau levier de croissance pour l’entreprise et nous ferons de grandes choses. À commencer par payer les sommes exorbitantes que vous réclamez, Jacques et Philippe, pour la vente de votre entreprise !, dit-il avec un sourire carnassier. Mais, toute plaisanterie mise à part, je vais dire quelque chose que vous devez entendre ensemble tous les trois pour que tout le monde soit conscient de l’indispensable solidarité qui doit régner entre vous : d’une part la plus grande partie du goodwill4 qui vous sera payé ne se réalisera que tardivement dans le dispositif d’earn out et sous conditions de résultat qui sont ambitieuses à la fois dans les produits traditionnels et dans les smartphones et tablettes ; d’autre part, David a accepté un système de bonus très incitatif dont l’assiette relève de la même logique que celle qui préside au paiement de l’earn out. Vous êtes donc un trio solidaire, y compris dans votre système de rémunération. Ce sont les conditions que j’ai voulues pour vous confier à tous trois les rênes de l’entreprise sous la direction ultime de David. Je souhaite donc que vous trouviez rapidement le mode de fonctionnement qui convienne et je vous souhaite toute la chance possible dans cette entreprise. Je vais maintenant vous quitter pour une réunion avec le banquier conseil. Donc, je vous laisse faire connaissance.

J’avais l’habitude des longues tirades passionnées de Bill. Je m’attendais à cette envolée et à ce parler franc et direct. Dans notre façon de travailler au sein du Brown Group et plus encore dans notre culture anglo-saxonne, nous sommes orientés résultat, et nous créons les meilleures conditions – qui ne sont d’ailleurs pas nécessairement les plus confortables – pour qu’une équipe atteigne ce résultat. Mais j’appréhendais la façon dont Jacques et Philippe réagiraient.

La réaction vint du premier :

— Bill, nous avons accepté les conditions parce que vous avez compris les valeurs de notre entreprise et que vous les respectez. Nous travaillons sans compter et avec le plus grand dévouement au service de nos clients...


CHAPITRE 4

L’opinion (novembre 2013)



ÀPEINE RENTRÉ À PARIS, je fis un point d’avancement avec le consultant. J’avais bien l’intention d’agir rapidement et pragmatiquement. Je lui expliquai combien la situation présente m’agaçait : nous avions un problème qui me paraissait simple et limpide et par deux fois nous avions échoué. Je lui avouai que j’étais bien tenté par la manière forte : décréter qu’il n’y aurait pas d’embauche l’an prochain et laisser les n–1 se débrouiller avec les effectifs qu’ils avaient.

Sa réponse fut déstabilisante :

— Si vous voulez juste que je vous dise que vous n’avez pas besoin de recruter à l’ADV l’an prochain, ça m’est tout à fait possible. C’est une solution technique. L’ennui, c’est que votre problème n’est pas technique.

— Comment cela ? C’est pourtant l’objectif de votre mission !

— Je ne suis pas un oracle que vous pouvez interroger par questions fermées et qui vous répondra par oui ou non. En fait, je vais vous dire, il ne devrait pas y avoir de raisons valables pour justifier de tels recrutements. Or, contre toute attente, vous butez sur une raison valable. Il est là, votre problème.

— Quelle est cette raison ?

— À ce stade je préférerais parler d’hypothèse sur laquelle nous travaillons. La voici : nous pensons que tout recrutement sera inutile à la condition que l’entreprise accepte d’évoluer pour s’adapter à ses nouvelles conditions de marché. Votre façon d’agir sur le marché doit évoluer, sans mettre en péril votre image et donc vos ventes, et faire, dans le même temps, que vos troupes l’acceptent. Si vous vous précipitez sur votre décision, vous allez résoudre votre problème d’aujourd’hui, mais il réapparaîtra très vite soit au même endroit, soit ailleurs dans l’entreprise avec une difficulté d’intensité et de fréquence pour le résoudre supérieure au cas précédent. Voilà pourquoi cela ne sert à rien de trouver une solution si on n’agit pas au préalable sur les raisons qui ont créé le problème.

— Vous me l’avez déjà dit le premier jour. Alors, concrètement, ça signifie quoi ?

— Actuellement l’ADN de SetLyne produit une qualité unanimement reconnue sur le marché, mais il génère aussi des problèmes dont l’un est que la charge de travail de l’ADV est directement proportionnelle aux volumes de vente. Observons les deux composantes du problème : d’un côté, les volumes de vente ont été multipliés par trois en deux ans et de l’autre, la façon de travailler de l’ADV n’a pas changé : elle est le résultat d’un processus que vos adjoints considèrent comme clé dans la qualité de votre service ; bref, un tabou immuable. Mais il s’applique à une volumétrie qui n’a pas fait que croître : elle est complètement chamboulée par l’arrivée de votre gamme smartphones et tablettes : ce ne sont pas les mêmes produits, ce ne sont même pas, nous le savons maintenant, les mêmes clients et enfin ce n’est ni le même prix ni la même marge. C’est là que nous pensons que réside votre problème : vous pouvez faire preuve de toute l’autorité du monde, décréter toutes les solutions les plus drastiques, tant que vous n’aurez pas fait sauter ce tabou, vous ne résoudrez pas cette situation de...


Deuxième partie

Réflexions sur la résolution de problèmes



Introduction

En près de quarante ans de conseil en management, j’ai accompli pas loin de cinq cents missions de conseil différentes auprès d’entreprises de tout secteur, de toute taille et dans plusieurs pays différents sur trois continents.

J’ai observé, année après année, qu’il y avait des caractéristiques identiques dans bon nombre d’entre elles :


	les clients ne veulent entendre parler que de solution ; peu d’entre eux disent : « Je vous ai contacté parce que j’ai un problème que je ne sais pas résoudre » ;

	la question sous-jacente à la solution qu’ils attendent avec impatience n’est souvent malheureusement pas la bonne.



Je pourrais être taxé d’arrogance si je manifestais au travers de ce constat un sentiment de supériorité.

Il n’en est rien.

Je crois au contraire que bien résoudre un problème n’est pas un don du ciel. C’est une discipline qui s’apprend. La meilleure preuve en est que les cabinets de conseil forment systématiquement leurs consultants à la maîtriser.

Les clients des consultants considèrent souvent que l’étape de diagnostic, prélude traditionnel à toute intervention de conseil, est une étape de « mise au courant » qui ne leur apporte que peu de valeur. Ils la considèrent comme un mal nécessaire pour que le consultant prenne connaissance de l’entreprise. Rien de plus. Ne vont-ils pas jusqu’à dire que c’est à ce moment-là que « le consultant vous pique votre montre pour vous donner l’heure » ? Certains consultants, quant à eux, conscients que cette étape « énerve » les clients, vont même jusqu’à en faire un produit d’appel et la proposent souvent gratuitement.

Je considère pour ma part l’étape de diagnostic comme la phase la plus noble, la plus difficile et la plus porteuse de valeur ajoutée pour le client qu’un consultant puisse faire.

Il faut donc s’expliquer sur cette différence de point de vue.

Pour prendre une image, j’assimile cette étape de diagnostic à une problématique de trajectoire : quand un pilote automobile aborde une courbe rapide sur un circuit, il sait qu’un écart de vingt centimètres à l’entrée de la courbe provoque un écart de plus de deux mètres à la sortie. Dans le meilleur des cas, cela l’obligera à retarder son accélération de sortie de virage et à perdre de précieuses secondes pleines ; dans le pire des cas, il sortira de la route.

Les exemples d’application de cette notion de trajectoire au monde de l’entreprise sont innombrables. En voici simplement quelques exemples : je me souviens de cette entreprise de produits grand public haut de gamme qui me demandait de l’aider à licencier son directeur des approvisionnements pour faute parce que la disponibilité des stocks de packaging était complètement erratique, alors qu’en fait le problème venait de la direction des ventes qui changeait régulièrement ses prévisions de vente sans l’en avertir. Ou encore de cette entreprise de l’industrie lourde qui voulait pour la troisième fois documenter dans le détail tous ses processus entre les usines et l’administration des ventes car chaque fin de mois elle constatait un écart de 5 % entre ses expéditions et ses factures, alors que le problème venait d’une absence complète de dialogue entre les hommes et les systèmes des usines, d’une part, et les hommes et les systèmes de l’administration centrale, d’autre part. Ou bien de cette grande banque qui avait lancé un projet pharaonique de réorganisation des circuits administratifs entre le front, le middle et le back office alors que le problème venait d’une marginalisation complète et systématique des services comptables.

Et puis, il y a le cas SetLyne.

Cette fiction est née d’une histoire vraie et marquante, celle d’un diagnostic compliqué qui a pourtant abouti à la préconisation la plus simpliste de toute ma carrière : changer le critère de tri dans un listing !

Je me suis donc intéressé très tôt à ce phénomène : d’où vient cette tendance de l’être humain à se précipiter vers la solution d’un problème sans analyser patiemment les conditions qui l’ont créé ?

Qu’est-ce qui nous fait commettre des erreurs de « trajectoire » qui peuvent nous mener à des projets informatiques « à côté de la cible », à des réorganisations qui atterrissent dans un édredon d’inertie ou à des rapports coûteux et brillants qui finissent leur vie sur une étagère ?

Nous analyserons les raisons qui nous poussent à nous précipiter ainsi dans l’action.

Depuis quelques années, j’ai mis au point un « simulateur » de mission basé sur plusieurs cas, dont celui de SetLyne. Je l’utilise dans des formations destinées à des cabinets de conseil et dans de grandes écoles de commerce. Mes « étudiants » de toutes les nationalités sont soit dans leurs premières années de vie professionnelle soit dans leur dernière année de MBA. Ils sont tous brillants, diplômés au-delà de la moyenne et pourtant ils ont un mal fou à venir à bout de ce cas, à lutter contre leurs stéréotypes et leurs intuitions. Pourtant, les personnages de SetLyne, Bill, David, Jacques ou Gérard sont à peine inventés.

D’où cela vient-il ? Ma meilleure explication est la suivante : ils rencontrent ces difficultés parce qu’on ne leur a pas appris comment maîtriser professionnellement un problème ! Les méthodes de résolution de problèmes plus connues dans le monde du consulting sous le terme problem solving sont d’ailleurs légion. Pourquoi aurions-nous la science infuse dans ce domaine ?

Le terme « méthode » est d’ailleurs impropre ; il s’agit plutôt d’une discipline intellectuelle destinée à contrecarrer notre tendance naturelle à nous rassurer en travaillant sur des solutions à nos problèmes plutôt qu’à nous mettre en péril pour en trouver les vraies raisons. Ce garde-fou n’est apparemment pas prévu dans la panoplie de ceux qui devront affronter, à de nombreuses occasions au cours de leur carrière, le challenge de transformer la façon de faire de tout ou partie de leur entreprise.

Nous parcourrons les quelques éléments de base de cette discipline – sans chercher à mettre en avant une méthode plutôt qu’une autre – qui permettent de corriger nos erreurs de trajectoire.

Enfin, il existe un effet induit précieux dans la bonne qualification des caractéristiques d’un problème : elle enrichit considérablement le contenu final de la solution et surtout facilite la compréhension et l’adhésion des collaborateurs qui auront en charge sa mise en œuvre.

Mélange de rationnel et d’émotionnel, de mécanique détaillée et de vision, de technique et d’humain, de vue détaillée et de vue globale, le livrable issu d’un processus réussi de problem solving devient un élément précieux de la mobilisation des collaborateurs concernés par la solution. Cela donne plus de sens au changement. Ils deviennent non pas « un maçon qui monte des parpaings », mais « un maçon qui bâtit une cathédrale ».

Nous aborderons les raisons pour lesquelles la discipline du problem solving aboutit à plus de créativité collective, plus de partage et à la fin, plus de motivation à accepter et à promouvoir le changement.

Tout au long de ce parcours, nous reviendrons sur l’histoire de SetLyne, qui contient tous les éléments de contexte nécessaires à l’illustration de cette discipline.



CHAPITRE 1

Une tendance à se réfugier dans la recherche de solutions




Je l’appelle la « courbe maléfique » : elle est la préoccupation majeure des consultants – qu’ils soient internes ou externes, stratèges, organisateurs ou spécialistes de technologie – lorsqu’ils sont sur un projet.

Que dit cette courbe ?


Figure 1. La courbe maléfique

[image: image]



La résolution d’un problème passe, pour simplifier, par trois étapes :


	identification du problème ;

	identification de la solution ;

	mise en œuvre de l’action correctrice.



Si l’on observe maintenant la courbe de coûts de ce projet, on peut aisément et de façon consensuelle accepter l’idée que plus on avance vers la mise en œuvre, plus les coûts sont élevés. L’explication en est simple : la mise en œuvre d’un changement au sein d’une entreprise est toujours un investissement ; elle a souvent des conséquences informatiques, et des impacts sur la façon de travailler d’un nombre élevé d’employés de l’entreprise. Il faut donc déployer auprès du plus grand nombre de nouveaux processus développés par quelques-uns. Le facteur de multiplication des coûts entre la phase d’identification du problème et la phase de mise en œuvre de la solution est très facilement exponentiel.

Par voie de conséquence, il apparaît clairement que le coût d’un retour en arrière tardif, c’est-à-dire en phase de mise en œuvre, est catastrophique là où il est anecdotique lorsqu’il est précoce, c’est-à-dire en phase d’identification du problème. En effet, en phase de mise en œuvre, la découverte tardive que le projet est en décalage par rapport au besoin initial est subie ; elle est en quelque sorte le résultat de la confrontation d’une solution théorique avec la réalité concrète de l’entreprise. Elle se mesure par brassées de jours-homme. En phase d’identification du problème, l’analyse poussée des conditions qui ont créé le problème est voulue et ne prend au plus que quelques jours.

Alors, d’où vient que la nature humaine nous pousse quasi systématiquement à survoler, parfois avec inconscience, cette phase initiale du problème alors que c’est précisément là que prendre son temps pour le décortiquer coûte le moins cher ?

La réponse peut passer pour une lapalissade : nous survolons cette étape parce que nous pensons très honnêtement et très naturellement que nous savons quel est le problème.

Observons les collaborateurs de SetLyne : qu’ont-ils en commun ? Ils sont tous honnêtement persuadés de ce qui ne va pas et de ce qu’il faut faire et se heurtent en confrontant sans sortie possible leurs opinions péremptoires et contradictoires. Leurs convictions reposent sur les mêmes ingrédients :


	ils se fient à ce que leur disent leurs intuitions ;

	un conformisme rassurant les incite à ne pas « sortir de la file » ;

	la routine les endort ;

	chacun pense inconsciemment qu’il est dans sa fonction pour trouver des solutions et pas pour tourner en rond dans l’espoir de...
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