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RÉSUMÉ : Face à un environnement très versatile, la gestion du changement est une problématique encore peu 
abordée du pilotage de l'entreprise. Après avoir montré sa pertinence et rappelé les principaux travaux menés 
en sciences de gestion et en génie industriel une démarche d'aide à la décision pour la conduite du changement 
est proposée. Celle-ci s'appuie d'une part sur une approche systémique de modélisation du système entreprise 
complétée par une caractérisation de l'état de ce dernier essentiellement par ses dimensions de performance, 
stabilité et intégrité. Afin d'identifier les trajectoires d'évolution envisageables cette démarche est d'autre part 
complétée par une modélisation des méthodes de gestion de production à travers leurs conditions d'application 
et leurs impacts estimés. Afin d'en assurer la cohérence, un modèle unifié intégrant les principaux concepts 
nécessaires au déploiement de l'approche est présenté. 

MOTS-CLÉS : Conduite du changement, trajectoire d’évolution, méthode de gestion de la production.  

1. Introduction 

De nos jours, pour préserver leur viabilité et leurs avantages concurrentiels, les entreprises 

doivent anticiper et s'adapter en permanence aux évolutions souvent chaotiques de leur 

environnement économique, technologique et marchand. Pour cela, elles ont besoin des 

techniques de conduite du changement. Cependant, malgré l’enjeu important, l’exercice reste 

d’une part difficile à maîtriser et, d’autre part, encore mal outillé et peu conceptualisé. En 

effet, il relève dans l’esprit plus de la mise en oeuvre d’une stratégie d’entreprise et donc du 

domaine des Sciences de Gestion que d’une simple évolution technique ou organisationnelle.  

En effet une étude menée dans le cadre du projet européen Time Guide auprès d'une 

soixantaine d'industriels européens a montré que seule une minorité (25%) connaissait les 

outils et méthodes de gestion du changement. Qui plus est, ces derniers ne répondent pas, 

pour une majorité d'entre eux, à leurs besoins. Cette analyse est corroborée par les résultats de 

l'action (Adesi, 04), menée auprès d'une soixantaine d'industriels français. Elle démontre à 

nouveau les lacunes et la méconnaissance des méthodes de conduite du changement autres 

que les techniques de gestion de projet. 

Enfin (Boucher et al., 07) montrent l'intérêt qu'auraient des travaux pluridisciplinaires pour 

répondre aux nombreuses questions restant ouvertes dans le domaine de la conduite du 

changement (prise en compte limitée de la dimension socio-humaine, difficulté de 

formalisation de la complexité des organisations, étude encore superficielle des mécanismes 

du changement, etc.). 
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Cet article introduit une démarche intégrant plusieurs concepts issus de domaines 

scientifiques différents mais nécessaires à la conduite du changement en entreprise. Le cadre 

d’application de cette approche est limité ici aux entreprises manufacturières. 

Le principe de cette démarche est classique. Le concept de changement se fonde sur l’idée 

qu’il existe un meilleur état que l'état actuel qu’il faut s’efforcer d'atteindre par le biais de 

modifications continues ou brutales de la structure et du comportement de l'organisation 

(Délivré, 04). Cela implique que, pour entreprendre une démarche de conduite de 

changement, il faut tout d'abord fixer l’état cible, puis identifier le processus d’évolution qui 

permettra de l'atteindre à partir de l'état actuel. Cette trajectoire n’est pas unique pour un 

horizon stratégique donné. Elle enchaîne, avec des effets de bord positifs et négatifs sur 

l’organisation, un ensemble de méthodes opérationnelles dont l’application permettra 

d’atteindre l’objectif fixé.  

Le plan de cet article est le suivant. Quelques uns des principaux travaux développés en 

liaison avec la problématique de conduite du changement en sciences de gestion et en génie 

industriel sont tout d'abord présentés. La démarche proposée d'aide à la décision est ensuite 

détaillée. Elle s'appuie sur une représentation du système entreprise, sur une caractérisation de 

son état courant, et sur une modélisation de méthodes opérationnelles qui permettent de 

construire les trajectoires d'évolution. L'ensemble des concepts et des relations nécessaires à 

cette démarche est représenté dans un méta modèle unique qui est évoqué avant de conclure 

l'état d'avancement du projet, ses perspectives et ses limitations. 

2. Un état de l’art en conduite de changement 

Les sciences de gestion et le génie industriel sont deux disciplines qui abordent la 

problématique du changement avec des points de vue différents et complémentaires. 

2.1. Le changement en sciences de gestion 

Le changement, constitue un axe majeur de recherche en sciences de gestion. Il peut être 

décomposé en trois parties (Pettigrew et al., 91) : le contexte (environnement interne et 

externe de l'entreprise), le contenu (missions et objectifs du changement), le processus (mise 

en œuvre du changement). La dimension stratégique du changement, qui permet de choisir la 

façon d'allouer des moyens dans le but de modifier l'équilibre concurrentiel à son avantage 

(Queille, 00), a été largement étudiée au dépend de la mise en oeuvre. 

Les travaux sur la dimension stratégique du changement ont donné naissance à un modèle 

unique, linéaire qui établit une séparation très marquée entre l'organisation et son 

environnement. Il est la base de la planification stratégique (Ansoff et al., 76). Celle ci est 

fondée sur une démarche analytique, essentiellement centrée sur les variables techniques et 

économiques, qui décompose le processus de changement en un ensemble d'étapes allant du 

choix des objectifs à la planification des actions. 

La brutalité des changements auxquels sont confrontées les entreprises depuis le milieu des 

années 70 a conduit à remettre en cause le «déterminisme» de ce type d'approche (Mintzberg, 

94). L'organisation ne doit plus être considérée comme un simple agent de production mais 

aussi comme une organisation sociale et un système politique. 

Le management stratégique peut alors se décliner à travers plusieurs modèles non 

indépendants de la stratégie (Chafee, 85) : 

• La stratégie linéaire est caractérisée par son aspect méthodologique, finalisé et 

séquentiel. 
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• La stratégie adaptative correspond à une vision organique de l'entreprise qui, assimilée 

à un organisme vivant, doit s'adapter en permanence aux évolutions de 

l'environnement. 

• La stratégie interprétative focalise sur la nature sociale de l’action stratégique. 

Les Sciences de Gestion ont plutôt focalisé leurs efforts vers une analyse approfondie du 

processus de changement même. Dans les travaux développés, peu formalisés, le changement 

est considéré, à travers sa dimension stratégique, moins dans sa phase de mise en œuvre que 

dans celle de sa formulation. Ils souffrent d'un manque de consensus autour du paradigme 

stratégique et nécessitent une explicitation plus rigoureuse des concepts utilisés et des 

référentiels théoriques sous-jacents (Pettigrew, 92). Une réponse à ces limitations peut être 

apportée par le Génie Industriel. 

2.2. Le changement en génie industriel 

Depuis l'émergence du Computer Integrated Manufacturing le Génie Industriel, avec 

l'apparition de la productique, s'est largement penché sur la problématique du pilotage de 

l'entreprise. Le pilotage consiste à décider dynamiquement des consignes pertinentes à donner 

à un système soumis à des perturbations pour atteindre un objectif donné décrit en terme de 

maîtrise des performances (Trenteseaux et al., 00). La notion de maîtrise recouvre ici non 

seulement la notion de maintien de la performance mais aussi celle d'évolution et 

d'amélioration continue de la performance (Berrah, 97). La problématique de pilotage rejoint 

donc celle de conduite du changement. Parmi les approches typologiques des processus de 

pilotage (par type de finalité, d'événement, de décision) (Trenteseaux, 02) celle s'appuyant sur 

une décomposition de l'horizon temporel du processus de pilotage s'est développée 

essentiellement dans le cadre applicatif de la production de biens et de services. Le pilotage 

opérationnel «temps réel» et tactique s'inscrivent dans une logique de maintien de la 

performance (Revelle, 02). En revanche, le pilotage stratégique qui relève plutôt d'une logique 

d'évolution de la performance a été plus rarement abordé. Il faut cependant distinguer les 

méthodes de gestion du changement qui permettent de faire évoluer la performance de la 

gestion du processus d'évolution même qui maîtrise la transformation de l'entreprise. 

De nombreuses méthodes opérationnelles pour la mise en œuvre du changement ont été 

développées. Elles induisent des ruptures plus ou moins brutales de l'organisation et de la 

structure de l'entreprise. Elles se décomposent en démarches méthodologiques structurantes 

(B.P.R., Six-Sigma, etc.) qui font souvent appel à des pratiques aux impacts identifiés en 

terme de performance (Kanban, SMED, etc.). De façon plus générale (Mansar et al., 05) 

analysent le choix des pratiques opérationnelles en se basant sur une évaluation qualitative de 

leur utilisation s'appuyant sur le retour d’expériences des partenaires industriels. 

Ces dernières années certains travaux ont abordé la problématique de conduite du 

changement. Parmi eux, (Malhéné, 00) a proposé une formalisation du processus de gestion 

de l'évolution des entreprises en introduisant, dans la méthodologie GIM (GRAI Integrated 

Methodology) (Chen, 97) un axe rendant compte du cycle de vie du système. Ce travail est 

complété par une analyse détaillée de la notion de trajectoire d'évolution et de sa construction. 

Dans le cadre plus limité de la gestion stratégique des déchets en milieu hospitalier, 

(Woolridge et al., 04) proposent une démarche analysant l'existant et guidant l'utilisateur dans 

le choix des activités à mettre en place pour améliorer la performance. Harzallah dans 

(Harzallah, 00) s'est intéressée au processus de réorganisation de l'entreprise. Elle a enrichi le 

cadre de modélisation CIMOSA (Amice, 93) en permettant une gestion plus flexible de la 

structure organisationnelle et des compétences. Enfin récemment Siebenborn (Siebenborn, 

05) a proposé une décomposition du processus de changement (préparation, action, 

stabilisation) dont la gestion et la réussite s'appuient sur une mobilisation dynamique et 
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pilotée des ressources de l'entreprise. Des auteurs se sont aussi intéressés à la modélisation du 

processus même du changement. Ainsi, (Larsen et al., 02) utilisent l’inertie organisationnelle 

et la simulation pour évaluer les incidences des changements sur les organisations. 

On peut donc noter que très souvent, les propositions de conduite de changement présentent 

un découplage strict entre d'une part, la conduite du processus de changement et, d'autre part, 

les méthodes qui le mettent en œuvre. Les travaux menés jusqu'à aujourd’hui ne proposent 

donc pas de démarche intégrée générique d'aide à la décision, capable de guider l'utilisateur 

dans le choix des méthodes opérationnelles dont l'enchaînement permettra de construire la 

trajectoire d'évolution de l'entreprise.  

3. Démarche d'aide à la décision pour la conduite du changement 

La démarche proposée tente, à partir de la définition des objectifs stratégiques de l'entreprise, 

d'identifier les méthodes opérationnelles de changement à mettre en œuvre, pour construire un 

projet d'évolution conduisant l'entreprise de son état courant à l'état cible. Elle s'appuie sur un 

modèle de l'organisation intégrant différents aspects nécessaires à la mise en oeuvre du 

processus de changement et sa conduite, à savoir : 

• Les objectifs stratégiques, moteurs du changement déclinés en objectifs opérationnels. 

• Une description de l'organisation subissant le changement à travers une représentation 

de ses fonctions, de sa structure et de son comportement. 

• Une évaluation, dans le temps, de l'état de l'entreprise. 

• Une caractérisation des méthodes opérationnelles de conduite du changement ainsi 

qu’une formalisation de leurs conditions d'éligibilité dans chaque cas concret 

d’évolution. 

• Les mécanismes nécessaires à l'évaluation qualitative de l'impact des méthodes sur 

l'état du système entreprise. 

Sur un horizon stratégique, l'identification des projets d'évolution envisageables permet de 

construire des trajectoires d'évolution de l'entreprise (Figure 1). Le concept de trajectoire a 

déjà été utilisé en théorie économique évolutionniste (Nelson et al., 82) et en Génie Industriel 

à travers la formulation du cycle de vie organisationnel (GERAM, 99) et du processus de 

changement (Malhéné, 00) d'une entreprise. Une trajectoire d'évolution d'une entreprise est 

l'ensemble des états successifs susceptibles d’être atteints dans le temps par l'entreprise.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure 1. Processus de changement et trajectoire d'évolution 
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Chaque état Ei correspond à une configuration stable de l'entreprise. La transition entre deux 

configurations Ej et Ej+1 modélise le déploiement et donc l’impact potentiel d'une méthode 

opérationnelle Mi choisie parmi les méthodes éligibles depuis Ej. Chaque trajectoire 

d'évolution possible est ainsi un scénario du changement identifié qui peut ensuite être 

analysé et comparé à d’autres scénarii. Chaque scénario peut ainsi être considéré comme un 

processus du changement.  

La démarche d'aide à la décision proposée qui s’appuie sur ces concepts est modélisée dans 

l’algorithme de la Figure 2 en six étapes. 
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Figure 2. Algorithme de construction des trajectoires d'évolution 

La mise en place d'un processus de changement est conditionnée par la définition de 

nouveaux objectifs stratégiques. Leur choix, résultant d'une analyse du marché, de son 

évolution et d'un ensemble de facteurs environnementaux, est exclu du champ de l'étude 

proposé. Ils sont donc supposés connus et peuvent être déclinés à un niveau opérationnel afin 

de définir les indicateurs qui permettront de fixer l'état cible ECB à atteindre. 

Dans l'algorithme proposé (Figure 1) ces objectifs participent à la représentation du système 

entreprise à l'instant initial. 

• L'Etape 1 permet à l'aide de langages de modélisation adaptés de décrire les vues 

structurelle, fonctionnelle et comportementale de l'entreprise. 

i = indice état
ECB = état cible
+ = opérateur ajout en queue
- = opérateur d’élimination
Cc = configuration courante
CF = configuration future
LC = liste configurations
LCc = liste configurations courantes
LCf = liste configurations futures
LCF = liste configurations finales
Ti = segment de trajectoire 
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• L'Etape 2 caractérise l'état initial par le biais d'un ensemble d'indicateurs, liés aux 

objectifs opérationnels identifiés. 

Une Configuration Stable du Système Entreprise CSSEi peut être définie à la date ti par le 

triplet (Si, Ei, ti) où Si désigne la représentation du système entreprise et Ei l'état 

correspondant. A l'instant initial CSSE0 = (S0, E0, t0). 

Pour chaque configuration stable du système entreprise il est nécessaire d'identifier les 

méthodes de changement pouvant concourir à la satisfaction des objectifs opérationnels fixant 

l'état cible ECB. 

• L'Etape 3 qui identifie les méthodes éligibles à partir d'une configuration stable 

nécessite de disposer d'une base de données permettant de modéliser les méthodes de 

changement applicables Mi à travers les indicateurs qu'elles influencent, leurs 

conditions d'application et de déploiement, leur durée de mise en œuvre estimée tmi. 

Une fois les méthodes éligibles identifiées, il est indispensable d'évaluer leur impact pour 

construire les trajectoires d'évolution de l'entreprise. 

• l'Etape 4 évalue l'impact du déploiement d'une méthode donnée sur la Configuration 

stable courante du système entreprise CSSEC. Cette évaluation qualitative conduit à 

une estimation de la configuration stable future CSSEFi = (Si, Ei, ti) engendrée par 

l'application d'une méthode. 

• L'Etape 5 construit un segment de la trajectoire d'évolution Ti = (CSSEC, Mi, CSSEFi) 

conduisant de CSSEC à CSSEFi. 

Une fois le processus itératif de construction des trajectoires achevé, s'il existe des solutions, 

il est possible d'identifier et d'évaluer celles menant de E0 à ECB. 

• L'Etape 6 construit les trajectoires de changement et les évalue afin de dégager les 

projets d'évolution envisageables. 

La méthode présentée s'appuie sur une estimation qualitative qui permet de s'affranchir d'une 

modélisation trop détaillée de chacune des configurations stables du système entreprise. Elle 

assiste l'utilisateur dans le choix des méthodes de changement et dans sa conduite du 

processus d'évolution mais ne lui propose pas des plans d'action détaillés, ni les solutions 

techniques correspondantes. 

4- Méta modèle proposé 

«De multiples exemples d’échec de programmes de changement ont pour origine un déficit de 

consistance des différents domaines de l’architecture d’entreprise» (Hoogervors, 04). Pour 

réussir, le changement doit s'appuyer sur des concepts cohérents et intégrés (Pettigrew, 92) 

nécessitant le développement d'une formalisation rigoureuse et partagée. Un méta modèle 

intégré est donc proposé pour rendre compte, des concepts et relations entre concepts 

nécessaires à la représentation du système (modélisation multi vues et multi langages de 

modélisation), de caractériser les états courants et cibles, de formaliser les conditions 

d’éligibilité des méthodes opérationnelles de mise en œuvre du changement, de formaliser 

leur impact sur un état du système entreprise et de construire les trajectoires d'évolution. 

4.1. Représentation du système 

Parmi les architectures de référence et les cadres de modélisation proposés en modélisation 

d'entreprise et en modélisation de système, le cadre SAGACE (Penalva, 93) a guidé la logique 
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de représentation. Il permet d’adopter une démarche systémique et de guider la modélisation 

du système entreprise en adoptant plusieurs points de vues complémentaires qui ont été 

formalisés (Figure 3).  
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Figure 3. Cadre de modélisation SAGACE étendu (Penalva, 93) 

Ce cadre étendu pour les besoins de l’approche permet ainsi de représenter la mission du 

système qui est décrite à travers sa finalité et les objectifs stratégiques choisis. Sa structure 

met en liaison le programme (cartographie des processus) et le réseau opérant par le biais du 

réseau logistique. Son comportement est composé des scénarii d’application du programme et 

des configurations qui autorisent leur exécution. A l'instant initial, ce cadre permet, à l'aide 

des langages de modélisation associés à chacun des points de vue, d'obtenir une représentation 

détaillée et renseignée du système entreprise avant le déploiement d'un projet de changement. 

4.2. Caractérisation de l'état du système 

L’état dans lequel se trouve l'entreprise correspond à une configuration stable du système 

entreprise CSSE. Ce peut être l’état courant de l’entreprise avant le projet d’évolution, ou 

l’état obtenu à l'issue de l'application d'une méthode. Cette notion d’état ou de configuration 

est formalisée au travers d’indicateurs de performance, de stabilité et d’intégrité définis 

comme suit. 

• Indicateur de performance : un système performant est un système qui remplit sa 

mission tout en respectant les objectifs qui lui sont imposés. Pour la conduite du 

changement la performance se décline en indicateurs de performance (Gallois, 96) dits de 

résultat mesurant l'atteinte de ses objectifs. Ils relèvent traditionnellement de la qualité 

(nbre de retours clients), du coût (taux de rendement global), des délais (respects délais) 

auxquels peuvent s'ajouter des composantes comme l'environnement (respect de 

l'écosystème). Les objectifs stratégiques imposés doivent donc être déclinés en K 

indicateurs de performance de résultat IP plus opérationnels dont l'évolution sera analysée 

tout au long du processus de changement. L'ensemble des indicateurs de performance de 

l'entreprise définit un P-uplet (IP1, …, IPP) avec K ≤ P. 

• Indicateur de stabilité : un système stable est un système qui, lors de l’occurrence d’un 

événement issu de l’environnement, continue à remplir sa mission malgré une perte de 

performance et qui, s'il se trouve dans un mode dégradé, reviendra en mode nominal au 

bout d'une durée maximale prédéterminée ∆TS. La stabilité s’interprète comme l’aptitude 

du système à être performant sur un horizon glissant ∆TS. Les indicateurs de stabilité 

traduisent donc la capacité de l'entreprise à maîtriser l’occurrence d’événements 

perturbateurs. Ils correspondent à une classe d'indicateurs de performance de résultat liés à 

la réactivité du système (délais d'approvisionnement, de traitement d'une commande 

imprévue). Puisque les scénarii de traitement des modes dégradés sont décrits dans le 

modèle d'entreprise il est possible de connaître, grâce à une analyse de l'historique du 
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fonctionnement de l'entreprise, ceux mettant en évidence des instabilités. Dans la 

démarche de conduite du changement la stabilité du système est caractérisée par un S-

uplet (IS1, .., ISS) dont chaque composante évalue le degré de stabilité, sur une échelle à 5 

niveaux, de chacun des scénarii comportementaux.  

• Indicateur d’intégrité : un système intègre est un système qui, lors de l’occurrence d’un 

événement impactant son organisation en la modifiant significativement, continue à 

remplir sa mission. Cet événement peut induire une modification critique du système ne 

permettant plus qu'un fonctionnement dégradé non stable. Les indicateurs d’intégrité sont 

fortement reliés aux ressources et à leurs rôles dans le système. Dans la démarche de 

conduite du changement l'intégrité du système est caractérisée par un I-uplet (II1, .., III) 

dont chaque composante évalue le degré d'intégrité, sur une échelle à 5 niveaux, de 

chacun des scénarii comportementaux. Des indicateurs tels que la criticité, l'adaptabilité 

des ressources, la vulnérabilité d'un processus, ou la capacité de reconfiguration de 

l'organisation sont employés. 

Une configuration stable du système entreprise (état de l'entreprise) est donc représentée par 

un triplet (performance, stabilité, intégrité) ((IP1, …, IPP), (IS1, .., ISS), (II1, .., III)). 

Il faut maintenant préciser comment les méthodes opérationnelles de déploiement du 

changement sont modélisées et intégrées dans la démarche de conduite du changement. 

4.3. Intégration des méthodes opérationnelles de changement 

Une cinquantaine de démarches et/ou de méthodes d’amélioration peuvent être mises en 

oeuvre et enchaînées pour construire les trajectoires d'évolution. Elles couvrent un large 

spectre allant de la simple mise en oeuvre d’une stratégie de gestion de production au 

management de projet d’évolution en passant par des méthodes très opérationnelles comme le 

SMED ou le Kanban. 

Elles permettent d'atteindre les objectifs de performance recherchés tout en préservant ou en 

améliorant la stabilité et l'intégrité du système. Ces méthodes d’amélioration sont 

caractérisées par les indicateurs de performance qu’elles influencent, leurs conditions 

d’application et de déploiement et l’estimation qualitative de leur impact sur l’entreprise en 

termes de structure (essentiellement de ressources), de performance, de stabilité et d’intégrité.  

Les conditions d'éligibilité des méthodes sont traduites sous la forme d'équations booléennes 

spécifiant les contraintes d'application et de déploiement identifiées. Celles-ci doivent être 

évaluées, pour l'entreprise, à partir des connaissances pouvant être extraites de la 

configuration stable courante du système entreprise. Elles relèvent de l'état et des dimensions 

organisationnelle, structurelle, informationnelle, décisionnelle de l'entreprise ainsi que des 

caractéristiques propres à la méthode. Comme conditions d'application d'une méthode il est 

possible de citer par exemple une durée de déploiement compatible avec la durée souhaitée du 

projet, le type d'organisation, de production et d'implantation de l'entreprise, les indicateurs 

influencés par sa mise en œuvre. La capacité de mobilisation des ressources de l'entreprise, 

l'implication des acteurs, les risques encourus et acceptés, les paramètres financiers sont liés 

aux conditions de déploiement. 

L'influence des méthodes éligibles sur les différents indicateurs est alors estimée 

qualitativement (Travé-Massuyès et al., 97) en fonction de l'état courant de l'entreprise et de 

l'analyse d'impact établie préalablement lors de la caractérisation des méthodes et démarches 

de conduite du changement (Revelle, 02). 

A partir des différents concepts identifiés, la figure 4 propose une version simplifiée d'un 

méta modèle intégrant d'une part les composants nécessaires à la description du système 

entreprise et de son état, et, d'autre part ceux permettant d'identifier les méthodes à déployer. 
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Figure 4. Méta modèle de la démarche 

4. Conclusion  

La conduite de changement est une problématique encore peu abordée mais relevant d'un 

besoin industriel clairement identifié. La démarche d'aide à la décision présentée permet de 

construire les projets d'évolution permettant de conduire une entreprise depuis son état 

courant jusqu'à un état cible. Elle s'appuie sur un modèle intégré permettant d'assurer la 

cohérence des concepts nécessaires à son développement en permettant une représentation du 

système entreprise, de son état, des méthodes de gestion du changement et des trajectoires 

d'évolution. Elle présente l'intérêt de proposer une approche générique s'appuyant sur une 

base de données d'une cinquantaine de méthodes et intégrant dans la caractérisation de l'état 

de l'entreprise outre la performance, les notions de stabilité et d'intégrité. Sa limitation réside 

dans l'évaluation qualitative de l'impact des méthodes qui gagnerait en précision en faisant 

appel aux techniques de benchmarking (Doumeingts et al., 96). 
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