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Introduction

Vous étes responsable de projet, expert, chef d’équipe, direc-
teur opérationnel ou fonctionnel, directeur général ou prési-
dent. Vous avez en téte une stratégie, un projet, une ambition
pour votre entité. Vous vous demandez comment vous allez la
mettre en ceuvre dans un temps maitrisé et de maniére durable.

Selon P’adage, vous avez cent jours pour réussir. Cent jours
pour que « cela se voie ». Vous le savez bien, une dynamique
ne se décréte pas. Il faut expliquer sans cesse, convaincre,
entrainer, mesurer, incarner soi-méme. Vous avez la pression
du marché et des objectifs ; I'injonction de vos chefs et de vos
actionnaires, leurs peurs, leurs doutes, leurs ambitions ; les
craintes et les contraintes des collaborateurs ; les jalousies de
ceux qui voudraient étre « califes a la place du calife ». Et
puis, surtout, il y a la force de rappel permanente du
quotidien : « Pendant les travaux la vente continue ».

La nécessité de ce livre s’appuie sur un double constat :

< les managers, les responsables d’équipes ou de projets, les
dirigeants actuels vivent sous une pression de plus en plus
forte sur les résultats, I’efficacité, les délais ;

< ils savent généralement ou ils veulent aller, ils sont
rarement mis en difficulté sur leur stratégie; ils sont
beaucoup plus critiqués, en revanche, sur leur rapidité
d’exécution et de mise en ceuvre.

Depuis des décennies, les « gourous» de Dentreprise
travaillent sur les méthodes stratégiques, sur la définition intel-
ligente des cibles. D’apparence moins noble, I’exécution est
généralement laissée pour compte, a I’initiative de chacun,
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comme un parent pauvre de la science. Alors que la réussite
est a « 95 % dans ’exécution ».

Les méthodes, les techniques pour sécuriser une mise en ceuvre
existent. Nous sommes nombreux a les avoir testées ici ou la,
quelques-uns a les avoir éprouvées en profondeur. Tout prouve
qu’on les méconnait généralement, depuis les difficultés du
pouvoir politique a réformer notre pays (« les Francais ne
changent pas facilement »), jusqu’aux tonnes d’antidépres-
seurs et d’anxiolytiques qu’on y consomme chaque année.

Ce livre est fait pour vous, chefs d’équipes, responsables de
projets, directeurs opérationnels ou fonctionnels, dirigeants en
situation de devoir atteindre vos objectifs en mettant en mouve-
ment vos équipes et... celles des autres. A vous qui avez des idées
a déployer rapidement, avec des moyens limités et sans faire de
dégats.

Il vous propose les repéres et les méthodes nécessaires a une
mise en ceuvre rapide et efficace, c’est-a-dire maitrisée et sécu-
risée en délai et en qualité.

Nous I’avons con¢u comme nous aurions aimé le trouver
nous-mémes. Il vous propose une triple lecture :

< des messages clés, présentés a la place du titre de chaque
paragraphe ;

< des cas réels et concrets, ou chacun pourra se reconnaitre,

pour introduire et ancrer les méthodes ;

< les méthodes et les techniques, qui traitent aussi bien du
savoir-faire que du « savoir-étre » de celui qui met en
ceuvre.

Nous procéderons en trois étapes, qui structurent les trois
parties du livre.

1. La préparation, ou il s’agit de faire émerger ce qui fera
sens pour les équipes et pourra les mobiliser, et de
structurer la mise en ceuvre.

2. La mise en ceuvre elle-méme, d’autant plus efficace qu’elle
obéit a sept «clés » de réussite; certaines sont bien
connues, d’autres beaucoup moins.

© Groupe Eyrolles
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3. La cohérence de posture de celui qui met en ceuvre. Les
éléments de bon sens que nous rappelons sont loin de
prévaloir partout. Ils sont pourtant déterminants, et
chacun de nous est maitre des signes qu’il émet. Ce sera la
clé de votte du livre.

A Pissue de votre lecture — telle est notre promesse et notre
engagement — vous aurez en main les mécanismes d’une mise
en ceuvre rapide de votre vision, réussie, quasiment indolore,
perceptible et durable.

Vous aurez également trouvé ici, au-dela de la mise en ceuvre
spécifique qui vous préoccupe au moment OU vOUS OUVI€Z CES
pages, de nouvelles pistes de performance pour votre entité ou
votre projet. A quoi sert en effet une théorie de la mise en
ceuvre, si ce n’est pour entreprendre mieux et davantage ?



Premiere partie

FAITES-LES REVER !
TOUT SE JOUE
EN AMONT
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« Voir loin,

Parler franc,

Agir ferme. »

PIERRE DE COUBERTIN

Une mise en ceuvre réussie, rapide et durable se joue en
amont. Vous allez investir un peu de temps pour en gagner
beaucoup. Vous pourrez compter sur un facteur d’accélération
insoupconné deés lors que vous prendrez le temps de ’activer.
Ce facteur, c’est la motivation des équipes, dont le moteur
propre va se mettre en mouvement et démultiplier le votre.

Pour mettre en ceuvre, il s’agit de mobiliser, de créer une dyna-
mique. Qui s’occupe de la mobilisation des collaborateurs ?
Qui élabore le « plan de mobilisation », comme il y a des
« plans de communication » ou des « plans de formation » ?

La DRH ? Elle a souvent plutdt tendance a freiner, prise par
ses propres difficultés et ses peurs des débordements syndi-
caux. La communication ? Ce n’est pas son métier. Alors qui ?
Qui doit mobiliser les équipes ? Chacun, bien siar: le
« management » ! Les difficultés commencent. Si les troupes
ne suivent pas dans la mise en ceuvre, « c’est la faute au
management ». Et puis ?

Vous avez une vision, une ambition. A ce stade elle n’est que
votre « lettre au pére Noél ». Vous savez ou vous voulez
emmener votre fonction, votre projet, votre entreprise. Les
collaborateurs sont 100, 1 000, 10 000, 100 000. IIs doivent
vous suivre et se remettre en cause. Pourquoi vont-ils bouger ?
Parce que vous le leur demandez ? Parce que c’est I'intérét de
I’entreprise ? Non, sans doute. Ils ne suivent pas tant qu’ils ne
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comprennent pas. Dans la plupart des cas, votre vision ne va
pas mobiliser spontanément ’énergie des équipes.

Pour les mobiliser, il faudrait les faire réver. Mais comment ?
Et réver a quoi ?

Réver a une ceuvre commune a réaliser, a une étoile a attein-

dre.

Quelle ceuvre ? Quelle étoile ? C’est la bonne question.

© Groupe Eyrolles
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Définir «ou» on veut aller...
mais aussl « pour quoi»

et «comment »

L’enjeu : réussir vite...

Vous étes directeur des achats d’un groupe automobile
mondial, vous voulez impulser un nouveau professionna-
lisme de réduction des couts dans DP’entreprise. Vous étes
directeur de projet dans un groupe gigantesque, conglomérat
de baronnies que vous allez devoir bousculer pour atteindre
vos objectifs.

Vous étes directeur industriel, chargé de définir et de mettre
en ceuvre de nouveaux standards de management et de
production dans les 200 sites du groupe aux quatre coins du
monde. Vous étes responsable informatique et vous devez
déployer un nouvel applicatif. Vous étes responsable d’une
filiere bancaire et vous voulez améliorer sa performance.
Vous dirigez la recherche de votre entreprise et vous voulez
faire prendre en charge vos innovations par les équipes du
développement.

Vous étes directeur général et vous devez délocaliser, fermer
des usines, améliorer la qualité, innover, rattraper le marché
ou un concurrent. Vous étes président et vous voulez absorber
une entreprise, fusionner les équipes.
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Dans tous ces cas, vous avez une ambition a mettre en ceuvre,
une idée, une stratégie, un projet a déployer, qui vont changer
les habitudes de vos équipes en profondeur. Vous étes pressé —
par le temps, par vos clients, par vos chefs, par vos actionnai-
res, par votre banquier. Vos collaborateurs doivent adhérer au
changement rapidement. Comment faire pour « aller vite et
taper juste » ?

Au démarrage d’une mise en ceuvre, vous n’avez aucun doute
sur sa réussite rapide. L’idée de départ est simple, la stratégie
lumineuse va s’imposer rapidement a tous. Comme vous étes
pressé, vous ne prenez guere de temps pour vous préparer et
anticiper.

Chacun de nous a pu expérimenter la méme chose en faisant
construire sa maison. Il existe maints ouvrages sur la concep-
tion, sur la décoration, voire sur la technique de construction.
Une fois les plans réalisés, « il n’y a qu’a » (Ah! Niaka!)
élever les murs et poser quelques tuyaux. Au final... on se
retrouve embourbé dans un vaste chantier ni fait ni a faire.
Sur la maniére de gérer le chantier, de poser les murs avant les
tuyaux, le platre et les carrelages, il n’y a rien, aucun guide,
pas de livre ou presque. Comme pour la mise en ceuvre. De
toute fagon, on les lirait trop tard, quand on serait en diffi-
culté.

Nous prenons le parti inverse. En ouvrant ce livre vous étes
déja sur la bonne voie. D’abord parce que, avant de démarrer,
vous prenez le temps de vous préoccuper de la mise en ceuvre.
Et puis (évidemment !), parce qu’il va vous donner des métho-
des fiables. Et si, par hasard, ce livre vous trouve au milieu du
gué, quand I’'idée lumineuse du début n’est plus qu’un énorme
bourbier, il vous donnera les repéres nécessaires pour remettre
les sujets dans ’ordre. Les méthodes décrites ici ont été déve-
loppées dans de telles situations.

Au final, il y a aussi peu de maisons correctement montées du
premier coup que de mises en ceuvre réussies comme on I’avait
congu a Porigine.

Petit florilege de situations courantes.
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