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Introduction

Dans cette étude, il sera question de Y'introduction d'un systeme informatisé de gestion des
magasins ( systéme G.D.M. ) dans une entreprise publique de services et de la gestion qui a été
faite de ce changement technologique.

Le systéme G.D.M. est compasé de 350 programmes en mode interactif et de 100 programmes
en mode lot, le tout tournant sur un gros ordinateur situé au siége de la division de
I'informatique, accessible 4 partir de terminaux situés sur les lieux de travail. If gére tous les
articles neufs de l'entreprise et intervient i toutes les étapes du cycle d'inventaire -
identification d'un besoin, commande, réception, cantréle de la qualité, paiement des factures.
Le systeme gére quelque 40 000 articles différents, sert comme un catalogue des articles,
continuellement i jour, pour tous les magasins de ['entreprise, et permet de connaitre
I'historique de consommation de chaque. article.

L'entreprise ol le changement technologique étudié a eu lieu est une entreprise publique de
services située dans la région montréalaise. Bien qu'étant une entreprise de service, elle utilise
des appareils servant 4 donner les services et doit entretenir elle-méme ces appareils, ainsi que
les installations ou ces services sont rendus. La plupart des articles possédés par I'entreprise
servent d'ailleurs a cette maintenance.

L'entreprise compte 4 son emploi 8 000 personnes, dont 63500 sont syndiquées, et a
enregistré en 1988 un chiffre d'affaires de plus de 500 millions de doilars.

L'¢tude a pour objectif essentiel de reconstituer le processus de gestion du changement
technologique, tout en exposant le contexte organisationnel qui a servi de toile de fond au
processus. La reconstitution s'organisera autour de deux grands axes: la gestion économico-
technique du changement et les modalités stratégiques d'accompagnement de cette derniére
( formation du personnel, restructuration organisationnelle, etc. ). Un bilan analytique du
processus de gestion du changement ainsi reconstitué sera dressé dans la conclusion du

rapport.



Premiére partie

L'organisation et la technologie



Chapitre 1

L'organisation concernée par le changement
technologique

1.1 L'organisation au moment de l'enquéte
L'entreprise o0 a eu lieu le changement technologique étudié¢ fournit des services dans la
région montréalaise. Parmi ses 8 000 employés et cadres, on note un roulement trés faible.

L'entreprise fournit ses services et doit entretenir ses appareils 4 plusieurs endroits de la
région montréalaise. Elle exploite plus d'une quinzaine d'ateliers, les uns pour l'entretien
courant, les autres, pour un entretien plus extraordinaire. Chacun de ces ateliers est desservi
par un magasin. Certains des ateliers servent A l'entretien des appareils et d'autres, A
I'entretien des installations, et chaque division s'occupe de ses propres magasins, dans ses
propres ateliers.

Les activités d'entretien ont donc lieu en plusieurs endroits. C'est d'ailleurs le cas méme pour
l'administrayion. Le siége social de 'entreprise est situé au centre-ville et plusieurs divisions
( I'informatique et les installations, notamment ) y ont aussi leurs bureaux, dans le méme
édifice que le siége social ou dans d'autres édifices, mais certaines divisions
( I'approvisionnement et les appareils, notamment ) ont leurs bureaux prés des principaux
ateliers de l'entreprise, hors du centre-ville. Cette dispersion engendre d'ailleurs des
problemes de communication, comme nous le verroas plus loin.

Au moment de 'enquéte, I'entreprise comptait prés d'une dizaine de divisions, de taille trés
diverse : de quelques dizaines 4 quelques milliers d'employés ( Cf. figure 1). Les divisions
indiquées sur la figure, a I'exception de {a division des services — mentionnée A cause de son
importance, vu que la moitié des employés de I'entreprise ( soit prés de 4000 sur 8000) y

travaillent 2 donner directement des services aux clieats —, ont été directement impliquées
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dans le changement technologique étudié. Parmi ces divisions impliquées, aucune n'a de lien

direct avec les clients : elles ne donnent toutes que des services de soutien, de maintenance.

Passons maintenant a la description proprement dite des divisions concernées par le
changement technolbgique. La division de I'approvisionnement ( Cf. figure 2) a été le maitre
d'ceuvre du développement du systéme G.DM. Clest elle qui I'a commandé, qui a veillé 4 son
développement et qui en est le principal utilisateur. En effet, de par sa mission, la division de
l'approvisionnement doit s'assurer des achats et de la gestion efficace des inventaires et le
systéme G.D .M. est un systéme de gestion de {'inventaire, de I'achat et des comptes 4 payer .

La division de I'approvisiocnnement compte un peu moins de 100 employés et cadres, surtout
des hommes, qui ont & peu pres tous été touchés par l'intreduction du systéme G.D.M. Ses
principales directions sont celle de I'achat ( qui s'occupe aussi de la vente des surplus ) et celle
des magasins. En effet, cette division gere les trois magasins principaux de ['entreprise, qui
sont tous trois situés pres des ateliers principaux. Ces magasins sont les seuls 4 commander
directement de I'extérieur. Iis desservent directement les ateliers principaux (un pour les
installations, un pour le matériel de type 1 et un pour le matériel de type 2, a la division des
appareils ) et servent aussi de grossistes pour les autres magasins, plus petits et gérés
directement par les divisions concernées. Plusieurs magasiniers travaillent dans chacun de ces
magasins principaux, alors que les magasins des autres divisions ne fonctionnent qu'avec un
magasinier A la fois. Les magasiniers sont au poste pendant les deux quarts de travail ( sur

trois ) au cours desquels les activités d'entretien sont les plus importantes.

La division des installations et celle des appareils ( Cf. figures 3 et 4 ) comptent chacune prés
d'un millier d'employés et cadres, presque uniquement des hommes. La plupart travaillent
directement a l'entretien des installations et des appareils. On remarque que chacune de ces
divisions compte une section de formation, qui a pour mission de former les employés aux
nouveautés techniques.

Dans la division des installations et dans les deux directions concernées de celle des
appareils, I'ensemble des magasins de la division est géré par un seul département, rattaché au
service de gestion des opérations ( service des propriétés, & la division des installations, et
service de production, 4 la division des appareils ). Les responsables d'un atelier ne gérent pas

- le magasin qui dessert leur atelier: il s'agit de deux lignes hiérarchiques distinctes.
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Conséquemment, les magasiniers n'ont pas un acces rapide a leur supérieur direct, qui n'est
pas sur les lieux. La division des appareils compte, au total pohr les deux directions ( matériel 1,
matériel 2 ), une dizaine d'ateliers et de magasins; la division des installations compte six
ateliers et magasins. Les magasins occup\ent respectivement environ 25 et environ 15
employés. En plus de tenir des piéces neuves, les magasins de la division des installations et de
celle des appareils tiennent aussi des piéces reconditionnées dans les ateliers de ces divisions.
Les organigrammes montrent aussi, pour les divisions des installations et des appareils,
I'emplacement des systémes de gestion, qui ont été responsables, pour leur division, des

démarches ayant amené l'utilisation du systéme G.D.M. dans leur division.

Le service des comptes & payer de la division de la trésorerie ( Cf. figure 5) est un autre
utilisateur du systéeme G.D.M. La division de la trésorerie compte un peu moins de 200 employés
et cadres. Faisant partie de la direction de la comptabilité, le service des comptes a payer compte
une dizaine d'employés et cadres. Prés de 100000 factures sont annuellement payées par
I'entreprise. C'est par ['intermédiaire du systeme G.D.M. que les factures sont vérifiées et que

les chéques aux fournisseurs sont émis.

C'est au sein de la division de l'informatique ( Cf. figure 6 ) qu'a eu lieu le développement du
systeme G.D.M. La division de |'informatique compte un peu plus de 100 employés et cadres. Elle
comprend quelques directions, dont celle du développement, au sein de laquelle plusieurs
services s'occupent du développement et de ['‘entretien des systémes inforinatiques de
I'entreprise. Un service, ou travaillaient au début de 1989 environ cinq informaticiens ( les
effectifs avaient augmenté au cours de la période qui a précédé l'enirée en exploitation )
s'accupe du systeme G.D.M,, de son développement, de son entretien et du développement de ses
nouvelles composantes. Cependant, il s'occupe aussi du développement d'un autre systéme — il

s'appellera malgré tout ici service du systéme G.DM.

1.2 Evolution au cours de années 1980

Au cours de la décennie 80 ont eu lieu un certain nombre de changements de structure, au sein
de I'entreprise. Mentionnons que préalablement, en avril 1979, un premier systéme de gestion
des magasins est entré en exploitation. A la division de I'approvisionnement, il a entrainé la

scission de la direction des achats et de la direction des magasins.
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Une réforme administrative a eu lieu entre 1981 et 1983, créant entre autres deux divisions
générales : exploitation et services a la clientéle. Ces divisions générales ont été abolies en
1987.

En 1981, l'informatique ( qui comptait alors une vingtaine de personnes ) a atteint le rang de
division, se voyant détachée de la division de la trésorerie. Cette division a rapidement pris de
ampleur par la suite.

En 1983, I'actuel directeur de la direction des achats, 4 la division de I'approvisionnement, a
pris ce poste en quittant celui de la direction des magasins. Ce dernier poste a été combié de
fagon temporaire ( deux ans ).

En fait, le plus important changement qu'ait connu l'entreprise au cours de la derniére
décennie a été le remplacement de son président, en 1985. Avec le nouveau. président a semblé
venir un changement dans I'ambiance générale de I'entreprise. Avec I'embauche de nouveaux
cadres plus jeunes, plus modernes et mieux formés 4 la gestion — et non pas simplement sortis
du rang -, la gestion s'est modernisée.

L'¢tat de confrontation qui avait cours entre les syndicats et la partie patronale, I'absence,
chez les deux parties, de toute volonté de collaboration, font progressivement la place 2 un
meilleur climat, ou la collaboration devient possible. On fait davantage appel et confiance &
I'expérience des employés de la base pour améliorer le travail.

Par ailleurs, I'absence de collaboration n'existait pas qu'entre les syndiqués et les patrons, a
la verticale, mais aussi a I'horizontale. Chacun comptait faire son affaire sans se préoccuper
des autres ( autres divisions, autres directions, etc. ). Dans les ateliers, les contremaitres |
accumulaient des pi¢ces et les gardaient pour leur seul quart de travail ; quand on avait fini
d'utiliser un outil, ou a fa fin de la journée de travail, on nérgligea.it d'aller rendre f'outil 4 la
consigne d'outils. Chacun travaillait presque contre les autres. V

Ces changements ont entre autres été présentés dans deux plans de développement congus
au cours de la décennie. Les objectifs de ces plans sont trés généraux. Le premier date d'avant
l'arrivée du président actuel. Le dernier plan, quant a lui, se concrétise par de nombreux
projets menés par chacune des divisions. Il veut promouvoir trois choses: le service a la
clienwlé, tant interne qu'externe ( chacun travaille pour un client, qu'il s'agisse des usagers
finals ou d'autres sections de l'entreprise ) ; ramener la prise de décision le plus bas possible ;

et mieux contréler les dépenses.



Que ces abjectifs aient été atteints ou non, ils sont connus. A peu prés tout le monde parle
aujourd'hui de service 4 la clientéle. L'abaissement du niveau de prise de décision élimine les
contrdles tatillons que l'on imposait aux niveaux inférieurs, en échange de plus grandes
responsabilités A ces niveaux. Une enquéte avait montré un sentiment général de lourdeur
dans le processus décisionnel. Quant au contrble des dépenses, il s'est imposé de par la
limitation des revenus, due a des décisions politiques — limitation a laquelle a fait face pendant
toute cette décennie cette entreprise publique. Il lui a fallu augmenter la quantité des services
offerts, tout en conservant le méme nombre d'employés (8000) et en maintenant
l'augmentation de ses dépenses a un taux égal, voire inférieur, a celui de !'inflation.

En mai 1985, [l'actuel directeur (permanent) des magasins, a la division de
I'approvisionnement, est entré a 'emploi de I'entreprise.

En décembre 1985, l'administration de la division de ['approvisionnement et de celle des
appareils a emménagé dans de nouveaux lecaux, tout neufs, situés pres des ateliers principaux
de ['entreprise.

En janvier 1987, la division de I'informatique a vu ['arrivée d'un nouveau vice-président, de
I'extérieur a I'entreprise, ce qui a contribué a faire débloquer le dossier du développement du
systeme G.D.M. Pendant les mois qui ont suivi, la division de I'informatique a vécu de nombreux
changements d'organisation. En particulier, en avril 1987, un nouveau directeur du
développement a été€ nommé.

Durant I'été 1988, la division de I'informatique a déménagé de I'édifice du siége social vers
un nouvel édifice, situé lui aussi au. centre-ville. Ce changement est lié a4 la location d'un
nouvel ordinateur, plus puissant, rendue nécessaire par les besoins informatiques
grandissants de 'entreprise ( et en particulier I'entrée en exploitation du systéme GDM.) et
par le désir de faire travailler en un seul lieu tous les employés de la division.

Les années 1988 et 1989 voient une totale restructuration de toutes les divisions de
l'entreprise, entre autres dans le but de réduire le nombre de personnes se rapportant

directement au président.



Chapitre 2

La nouvelle technologie

2.1 Description

Le systéme informatisé de gestion des magasins ( systéme G.DM. ) est un systéme informatique
de grande envergure, aidant a la gestion de tout I'inventaire neuf possédé par l'entreprise et
connu de celle-ci ( ce qui exclut, et les pitces reconditionnées, et les piéces cachées dans des
armoires par des contremaitres, dans les ateliers ), de {'achat et des comptes 4 payer. Le logiciel
fonctionne sur un ordinateur IBM 3084 situé au si¢ge de la division de I'informatique, au
centre-ville, mais accessible par des terminaux situés sur les lieux de travail, un peu partout
dans la région montréalaise. On peut accéder au systeme GDM. par n'importe quel des 400
terminaux de l'entreprise, méme si la plupart d'entre eux servent surtout pour d'autres
systéemes informatiques.

Le systéme a pour fonction de gérer tous les >stocks neufs de I'entreprise, c'est-a-dire tant les
piéces servant 4 I'entretien des appareils et des installations que le matériel de bureau. En tout,
quelque 40 000 articles différents sont gérés par le systeme.

Le systéeme G.D.M. intervient a toutes les étapes de la gestion de I'inventaire : lors de I'achat,
ordinaire ou par soumission, de la réception, du retour éventuel, du contréle de la qualité des
articles recus, des réquisitions, des transferts inter-magasins, de la réception et du paiement
des factures. Le systéme G.D.M. permet aussi de connaitre, en temps réel, le nombre et la
localisation précise ( 4 la tablette prés ) des articles inventoriés, de suivre le déroulement d'une
commande, de connaitre I'historique de consommation d'un article, sous une forme détaillée ou
plus concise. Durant la nuit, le systeme G.D.M. congoit des demandes de réapprovisionnement,
par lesquelles, le matin, sur papier, il propose aux magasiniers l'ac_hat ou le transfert inter-

magasin d'articles qui viennent 4 manquer. Toutes .ces fonctions se font & ['écran, mais



nécessitent souvent une transaction écrite paralléle ( réquisitions, demandes d'achat, etc.)
pour des fins d'autorisation et de contrdle comptable.

Il s'agit d'un systéme assez imposant : 430 programmes, dont 350 en mode interactif et une
centaine en made lot. Ces programmes gérent une centaine de fichiers. Les utilisateurs ont
acces a 100 menus et 4 450 options. La plupart des programmes utilisent un langage de
quatriéme génération. Le développement de nouvelles composantes se poursuit. Tous ces
programmes et options sont accessibles par un ensemble de menus, que l'on peut toutefois
éviter en appelant directement un programme donné ; de plus, des ensembles de programmes
fréquemment utilisés les uns apres les autres sont enchainés, ce qui signifie que I'on peut
directement aller de I'un 4 I'autre. Tous les utilisateurs n'ont pas accés aux mémes programmes
et options ; les fonctions accessibles dépendent des tiches de chacun. Certains renseignements,
particuliérement ceux de nature financiére, sont cachés i certaines personnes. L'accés au
systeme G.D.M. est contrélé par des mots de passe.

Le systéme G.D.M. en entré en exploitation le lundi 15 février 1988, aprés cing années de
développement. Ce systéme, ainsi que son prédécesseur, mis en exploitation le 1€f avril 1979,
ont été totalement développés a I'interne, par la division de I'informatique. Lev cogt du systeme
G.DM. est tout & fait inconnu, a cause du manque de controle comptable lors des premiéres
années du dévelappement. Mais il dépasse certainement deux millions de dollars. Ce montant ne
tient compte que du personnel de développement, 2 la division de !'infarmatique, durant fes
deux derniéres années du développement ( 1986 et 1987 ) ; du personnel qui, dans les divisions
qui auraient a utiliser le systéme G.D.M., s'est consacré a plein 4 la gestion du changement ; et
du cott de la formation ( contrat et salaire des formateurs internes ). Il ne tient pas compte du
colt du matériel qui a pu étre acheté & cause de la mise en exploitation du systeme G.D.M. Comme
le méme matériel informatique sert souvent & plusieurs systémes, il aurait été difficile

d’évaluer le co0t du matériel utilisé par le systeme G.D.M.

2.2 Contexte

Le développement du premier systéme de gestion des magasins a été initié par la division de la
trésorerie, en collaboration avec la division de I'approvisionnement. Un tel systéme avait été
exigé dés 1975 par le vérificateur externe de l'entreprise, qui avait manifesté l'intention de
cesser d'approuver les états financiers de I'entreprise si celle-ci ne contrélait pas mieux son

inventaire. Cet ancien systéme prenait en compte les inventaires des seuls magasins



principaux, gérés par la division de I'approvisionnement, et servait a rendre la comptabilité
plus fidéle et & payer les factures plus rapidement. Par ailleurs, contrairement au nouveau
systeme G.D.M., il n'avait pas pour but de faciliter 'exploitation quotidiehne des magasins,
d’aider les magasiniers a accomplir leur tAche. Il servait surtout a des fins comptables. Toute la
saisie des documents ( réquisitions, factures, etc ) était centralisée au service des comptes &
payer, ce qui amenait un retard de quelques jours dans l'inventaire-catalogue accessible par
terminaux.

Cet ancien systéme a été mis en exploitation en trois modules, dont le premier a été livre le
1ef avrif 1979

Dans le domaine de la gestion de I'inventaire, on serait tehté de dire qu'il n'y a eu aucun
changement techniqué important entre les dates d’entrée en exploitation des deux systémes,
I'ancien et le nouveau, si ce n'est quelques améliorations de détail A I'ancien systeme de gestion
des magasins. Cependant, en marge des activités de la division de I'approvisionnement, la
division des appareils a acheté, en 1986, des systémes informatiques pour gérer certains des
stocks qui lui sont particuliers. Certains magasins de la division des installations utilisent
maintenant des micro-ordinateurs a une fin semblable.

Plus généralement, les divisions impliquées dans le changement technologique étudié ont
surtout vécu, ces derniéres années, en ce qui concerne le changement technique, I'arrivée
massive de la bureautique : courrier électronique, achat et utilisation de micro-ordinateurs,
utilisés 4 des tiches de secrétariat. Par ailleurs, a la division des appareils et & celle des
installations, un systeme aide 4 la planificaﬁon des travaux d'entretien.

Aucun intervenant n'a jamais considéré le systeme G.D.M. comme étant a la fine pointe du
progres. Mais de nombreux utilisateurs s'en montrent satisfaits, surtout en regard de ce qui
était auparavant a la diéposition du personnel. Il lui manquerait cependant des fonctions
essentielles 2 un tel syst¢me : gestion des stocks autres que neufs, modifications de prix,
correction des accusés de réception, assurance de I'intégrité des données, prise d'inventaire,
rapports de gestion supplémentaires. Plusieurs intervenants trouvent le systéme G D.M. lourd &
utiliser, et désespérent de pouvoir l'intégrer un jour A des systémes et technologies plus
modernes, comme des lecteurs de codes i barres, la distribution par carrousel, la
communication directe avec les fournisseurs, une coordination avec les travaux d'entretien
planifiés. On se plaint aussi de ['utilisation de fichiers conventionnels, alors que I'ancien

systeme utilisait des bases de données réseaux ( intermédiaire entre les bases de données
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hiérarchiques, plus anciennes, et les bases de données relationnelles, plus modernes et
versatiles ) ; mais, d'autre part, on affirme que les fichiers IBM utilisés constituent une norme
et que plusieurs entreprises imporiantes les utilisent a cause de leur efficacité.

Le systéme G.D.M. s'intégre au systéme informatique de grand livre de l'entreprise, qui, 2
Yaide d'une interface, en extrait mensuellement des données relatives.a l'inventaire et aux

transactions, pour la préparation des rapports financiers.
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Chapitre 3

Les changements organisationnels reliés au
changement technologique

3.1 Personnel touché par la nouvelle technologie
Les responsables du changement technologique ont divisé les utilisateurs du systéme G.D.M. en
utilisateurs principaux et en utilisateurs secondaires. Cette division avait pour but de ne pas
surcharger la premiére session de formation, en remettant a plus tard la formation de ceux qui
pouvaient, dans le cadre de leur travail, se passer, au moins provisoirement, de l'accés au
systéme G.D.M. Les employés ne pouvaient en effet pas avoir accés au systéme G.DM. sans la
formation préalable ( Cf. la section 5.7 ). On compte environ 160 utilisateurs principaux et prés
de 400 utilisateurs secondaires.

Dans le détail, les usagers principaux se répartissaient comme suit, lors de la premiére
formation ( 1987 ) :

- 22 cadres supérieurs ( qui veulent principalement trouver dans le syst¢me GDM. des
rapports de gestion ) ;

- 18 cadres intermédiaires ;

- 40 planificateurs ( conseillers dans la gestion du travail dans les ateliers : ils ont besoin de
renseignements sur les stocks disponibles, sur les commandes en traitement ) ;

- 53 magasiniers ;

- 3 analystes en gestion des stocks ( ils analysent en particulier les besoins en nouveaux
articles et créent les numéros d'article ) ;

- 12 acheteurs ; et

- 9 préposés 2 la saisie.
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Mais les principaux utilisateurs quotidiens du systémes sont les magasiniers, et les préposés
4 la saisie 4 la division de I'approvisionnement et au service des comptes a payer.

Quant aux usagers secondaires, il s'agit principalement de contremaitres et cadres qui, dans
la division des appareils et dans celle des installations, veulent connaitre 1'état de ['inventaire
et suivre des commandes en traitement, afin de mieux planifier les travaux de leurs employés.

En plus des utilisateurs, les informaticiens ( environ cing ; ils étaient plus nombreux peu
avant 'entrée en exploitation, mais moins au début du développement ) du service du systéme
G.DM. de la direction du développement, A la division de !'informatique, sont touchés par le
systeme G.D.M. Ce groupe s'est accupé et s'occupe encore du développement et de ['entretien du
systéme ; c'est d'ailleurs le méme groupe qui s'occupait de 'entretien de 'ancien systeéme de
gestion des magasins. Cependant, ce groupe d'entretien et de développement a vu sa
composition changer au fil des années, de telle sorte qu'aucun des informaticiens du groupe de
départ y travaille encore : ils ont pris leur retraite ou travaillent maintenant dans d'autres

unités administratives.

3.2 Les changements organisationnels
L'entrée en exploitation du systéme G.D.M. a accru I'importance et la perception du réle des
magasiniers dans les opérations quotidiennes. Leur charge de travail a aussi augmenté, nous
ont affirmé tous les magasiniers interrogés. Ils doivent maintenant utiliser activement
I'informatique : une grande partie de leur travail consiste désormais a saisir des documents.
Auparavant, ils ne se servaient des terminaux qu'en mode interrogation, pour connaitre ['état
de I'inventaire. l

Lors de la formation, le réle central des magasiniers dans la gestion efficace des stocks a été
souligné tant dans le contenu méme des cours que par l'importance des magasiniers au sein du
groupe de formateurs. Combiné a {'importance mise sur la gestion des stocks, ce role central a
permis de rehausser l'image des magasiniers. Ils n'étaient que des commis aux piéces, sans
aucun pouvoir sur leurs magasins, mais avec toute la responsabilité en cas de rupture de stock.

Au moins les magasiniers eux-mémes ont-ils pris conscience de l'importance de leur
fonction, essentielle 2 une gestion efficace de 'inventaire. Le magasinier peut mieux controler
son magasin, on s'efforce de diminuer les stocks clandestins par un meilleur service, on
s'efforce d'empécher les gens de se servir eux-mémes, en empéch'ant‘ physiquement ['accés

libre aux magasins et en rajoutant des magasiniers. En effet, dix postes supplémentaires de
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magasiniers ont été ouverts en 1988, 4 la division des appareils, afin de permetire un service de
magasiniers pendant deux quarts de travail sur trois : avec le systéme G.D.M., les magasiniers
doivent saisir les réquisitions dés qu'un article est demandé . Le systeme G.D.M. empéche
I'émission de commandes a I'extérieur lorsqu'un article est déja tenu par un magasin, ce qui
rend les magasins et les magasiniers plus importants. Les magasiniers ayant formellement un
plus grand contréle de leur magasin, les contremaitres responsables de l'entretien ( qui ne
sont pas les supérieurs directs des magasiniers, rappelons-le ) pourront moins les obliger 2
commander un article en telle quantité, bien que cela arrive encore.

Il faut savoir que l'entreprise recrutait traditionnellement ses magasiniers parmi ses
employés qui, suite 2 une maladie ou 4 un accident, n'étaient plus capables d'accomplir leur
travail. Le travail de magasinier était considéré comme une sinécure, que l'on pouvait
entreprendre sans formation préalable. Les magasiniers n'exercaient aucune autorité, méme
dans feur magasin.

Tous les magasiniers n'utilisent pas le systéme G.D.M. de la méme facon. Outre les magasins
de la division de l'approvisionnement, seuls les magasins de la division des installations
utilisent aujourd’'hui le systéme G.D.M. de maniére active. Dans les magasins de la division des
appareils, on peut utiliser le syst¢me seulement en mode interrogation. Aucune saisie n'y est
encore effectuée. En effet, la gestion des magasins de [a division des appareils était jusqu'a
récemment assez faible : il s'agissait avant tout d'entrepdts ouverts, o0 chaque employé venait
se servir A sa guise et sans formalité. L'ordre y était trés relatif, on retrouvait des piéces
semblables & plusieurs endroits, on retrouvait aussi des piéces inutiles depuis des années mais
conservées malgré tout. Seule la mémoire des magasiniers, qui devaient par ailleurs
commander les piéces qui venaient 4 manquer, permettait de s'y retrouver quelque peu.
L'arrivée du systéme G.D.M. a provoqué le changement de tout cela : il a fallu faire un ménage
complet des magasins de la divisions des appareils et garder chaque chose a un seul endroit. Il a2
aussi fallu que chacun apprenne et s'astreigne a remplir des réquisitions. Ces changements
étaient a4 la fois nécessaires a 'amélioration de la gestion de ['inventaire et prérequis a
I'implantation du systéme G.D.M,, qui doit s'intégrer A un cadre d'activités bien organisées.

Quant aux magasinsde la division des installations, ils étaient gérés plus formellement, tout
comme ceux de la division de l'approvisionnement. On y utilisait déja l'ancienne version du

systeme G.D. M., on devait y remplir des réquisitions et s'adresser au magasinier.
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Le passage au systéme systéme G.D.M. a servi d'occasion pour donner 4 toutes les personnes
impliquées dans la gestion de I'inventaire des cours théoriques A ce sujet afin d'améliorer cette
gestion. D'ailleurs, le systéme lui-méme contribue 4 une meilleure gestion, en particulier par
les propositions de commande et la possibilité d'obtenir des historiques de consommation.

Par ailleurs, les acheteurs ont aussi vu, avec l'arrivée du systéme G.D.M., leur travail facilité
( des renseignements plus nombreux sont maintenant disponibles sur écran ), méme s'ils ont
plus de choses a faire qu‘auparavant.

Le systétme GDM. n'a amené la création directe d'aucun nouveau poste. Mentionnons
cependant que le chargé de projet, engagé en janvier 1986 pour un mandat d'un an, est devenu,
en janvier 1987, titulaire du neuveau poste d'adjoint technique du vice-président de la division
de l'approvisionnemeht. Il s'occupe non seulement du systéme G.DM. mais aussi plus
généralement de I'informatique, des systémes et des méthodes dans cette division. Ce poste a été
créé entre autres 4 cause du surcroit de travail nécessaire a la gestion quotidienne du systéme
GDM. méme aprés sa mise en service. Un autre contractuel, engagé par la division des
appareils, est resté a I'emploi de 'entreprise, mais 4 un poste qui s'était libéré au moment
opportun. Mentionnons aussi que 'amélioration du service offert par les magasins est passée

par {'ouverture de dix nouveaux postes de magasiniers. ( Cf. section 5.6 )
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Deuxieme partie

La gestion du changement technologique
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Chapitre 4

La gestion technique du changement

4.1 Initiation ( 1981-1982 )

En 1981, 4 la division de 'informatique, direction développement, on remarque la désuétude du
serveur utilisé pour la gestion des systémes interactifs. Le plus gros des logiciels interactifs
était 'ancien systéme de gestion des magasins. Le serveur avait été acheté en 1975, d'une firme
qui n'en assurait plus 'entretien. L'entreprise étudiée était sans doute la seule au Canada a
utiliser ce systéme. De plus, ce serveur ne pouvait pas assurer la communication avec plus de 64
terminaux, ce qui limitait grandement le développement des systémes interactifs dans
I'entreprise. Et il arrivait de plus en plus souvent qu'il tombe soudainement en panne, ce qui
pouvait parfois entrainer la perte de plusieurs heures de travail : on devait saisir de nouveau
toutes les informations de la journée.. aprés que 'ordinateur eut été remis en fonction.

La décision fut denc prise, 2 I'informatique, d'acheter un nouveau serveur. Tous les
intervenants s'accordent A ne pas identifier un décideur précis dans cette affaire. A cette
époque, la gestion de la jeune division de I'informatique était relativement informelle, et la

- décision semble avoir été prise par un peu tout le monde.

Mais le changement du serveur rendait nécessaire la réécriture de tous les programmes
fonctionnant en mode interactif, dont I'ancien systéme G.D.M. Les divisions qui l'utilisaient
avaient déja, nonobstant la désuétude du serveur, formulé a l'égard du systeme plusieurs
demandes de modification. Vu la nécessité de réécrire le logiciel en entier, uniquement pour
accommoder le nouveau serveur, ce qui, sefon les analystes responsables, aurait pu prendre
autour d'un an, les utilisateurs craignaient que leurs demandes fussent mises en attente

pendant tout ce temps.



En 1982, un compromis fut donc établi entre le directeur du développement, a I'informatique
et les représentants des divisions utilisatrices, A l'effet d'incorporer dans la conversion du
systéme les demandes déja déposées. On prévoyait que cette conversion, qui commencerait au
début de 1983, allait prendre prés de deux ans, soit jusqu’'a novembre 1984, Deux informaticiens
travaillaient 4 la conversion-développement du systéeme G.D.M., dont un 2 plein temps. Mais ils
devaient aussi assurer l'entretien de l'ancien systéme de gestion des magasins, que l'on
continuait a utifiser.

Une autre cause du changement du systéme G.D.M. a été une des conclusions d'un rapport,
émis en 1981 par un organisme extérieur chargé de conseiller des améliorations i
['administration de 'entreprise. Ce rapport recommanadait entre autres d'améliorer et d'étendre

ia gestion informatique de I'inventaire de I'entreprise.

4.2 Elaboration ( 1982 - fin 1986 )

A cause de la facon dont a été initié ce changement technologique, certaines décisions n'ont
pas eu a étre prises, ou l'ont été, si I'on préfére, par la force des choses. Par exemple, puisqu'il
s'agissait de la conversion d'un systéme existant, on n'a pas pensé a l'achat d'un nouveau
systéme ; ce n'était d'ailleurs pas une pratique courante, a ['époque, dans les entreprises ou I'on
retrouvait un service de développement informatique.

Toujours pour 1a méme raison, Ia haute direction de 'entreprise n'a pas eu son mot a dire
dans l'affaire. Il s'agissait, de prime abord, d'une conversion, c'est-a-dire d'un processus
essentiellement technique, donc décidé au sein de la division de I'informatique, et non pas du
développement d'un nouveau systéme, pour lequel il aurait fallu agir plus formellement,
établir un échéancier, obtenir des autorisations et un budget.

La premiére décision prise & propos du systeme G.D.M. fut le choix du serveur et du langage
de programmation de quatriéme génération qui allait remplacer le COBOL jusqu'alors utilisé. Ce
choix fut confié 4 une importante firme de consultants en informatique, extérieure a
I'entreprise.

Officiellement, les autres décisions relatives aux modifications A I'égard du systéme G.DM.
étaient prises par un comité de coordination siégeant une fois par mois et réunissant des
représentants des divisions impliquées : des informaticiens de la direction de développement de
la division de l‘informatique, le directeur de la direction des magasins de la division de

I'approvisionnement ( qui allait devenir, en 1983, directeur des achats ), le chef du service des
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comptes & payer, et puis, 4 partir de 1983, des membres des systémes de gestion des divisions des
appareils et des installations. Le leadership était formellement assuré par le directeur des
magasins, représentant la division de l'approvisionnement. Notons que ce comité de
coordination s'eccupait aussi de I'ancien systéme de gestion des magasins.

Bien qu'il ait été entendu, en 1982, que seules les demandes déja sur la table seraient
incorporées au nouveau systéme G.D.M., toutes les divisions impliquées arrivérent bientdt avec
des demandes. Au début, il s'agissait surtout de 1a division de {'approvisionnement et de celle de
la trésorerie, mais la division des installations et celle des appareils s'ajoutérent en 1983. Les
demandes arrivaient donc au comité de coordination, qui devait les discuter, les coordonner, les
rejeter ou les faire suivre a I'informatique. Il faut se rappeler que la division de
I'approvisionnement a pour mandat la gestion des inventaires, et avait donc intérét a
I'amélioration du systeme G.D.M., surtout en regard du rapport de I'organisme conseil, dont
nous avons déja parlé, lors de l'initiation.

Alors que de nouvelles demandes affluaient encore de toutes parts, I'écriture des logiciels
commencait déja. L'arrivée, en 1983, des deux nouvelles divisions, celle des appareils et celle
des installations, a d'ailleurs eu pour conséquence le retour a zéro du développement de
certaines composantes, qui n'étaient pas au goOt des nouveaux venus ou ne cadraient pas avec
leurs activités.

En fait, presque toutes les demandes d'améliorations étaient acceptées par le comité de
coordination et paf les informaticiens qui travaillaient au développement. Il n'y avait
vraiment ni coordination ni contrble du développement. Par ailleurs, les demandes sont
souvent trés peu détaillées, et les informaticiens se mettent 2 programmer selon leur
compréhension de la situation, sans attendre les détails.

La partie du systéme G.D.M. qui concerne les comptes 2 payer fait exception A ce processus.
Deés 1984, un employé du service des comptes a payer est libéré de son travail habituel pour
écrire, en collaboration avec un programmeur se consacrant a plein temps a ceite partie du
systeme G.D.M., les spécifications propres aux fonctions utilisées par les comptes a4 payer. Cet
employé, qui travaillait en étroite relation avec le chef du service, avait identifié, avec les
autres employés du service, les changements a faire. Il s'agissait de changements de détail, qui
ne modifiaient pas beaucoup les opérations. Cette division du travail a été rendue possible parce

que les fonctions utilisées par le service des comptes & payer sont irés distinctes des autres
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fonctions, et qu'elies se situent en aval du processus: une meodification relativement 4 cette
fonction n'affectera souvent pas les autres fonctions.

A la fin de 1985, le comité de coordination, voyant que le systéme G.D.M. n'était pas preés
d'aboutir, avec ['arrivée continuelle de nouvelles demandes, décide de mettre un terme A celles-
ci. Cette décision a engendré quelque mécontentement chez ceux qui trouvaient indispensable
d'ajouter encore de nouvelles fonctions, en particulier de Ia part de la division des installations.

Au méme moment, fin 1985, début 1986, les divisions de 'approvisionnement, des appareils et
des installations se dotent chacune d'un contractuel se consacrant i plein temps au systéme
G.DM. A 1a division de I'approvisionnement, le contractuel, engagé en janvier 1986 pour une
période initiale d'un an, est nommé chargé de projet, et prend en main le dossier du systéeme
G.D.M., jusqu'alors tenu par le directeur des achats de la division de I'approvisionnement ( qui
était au début directeur des magasins ), qui reste formellement le directeur du projet, le
président du comité de coordination et le supérieur du chargé de projet. Ce dernier a alors pour
mandat de se limiter & ce qui est déja développé, et de 'implanter dans les meilleurs délais. 1!
doit aussi travailler aux spécifications de la fonction de réapprovisionnement automatique,
dont le développement n'avait pas encore commencé, et mener une étude post-implantation. Le
dossier commencait 4 trainer en fongueur, trouvait-on, et son ampleur rendait nécessaire un
chargé de projet 4 plein temps.

Pendant pres d'un an, les trois contractuels examinent les fonctions déja développées par
l'informatique. Les futurs utilisateurs n'avaient encore jamais vu de composantes du nouveau
systeme G.D.M. Le constat est assez négatif. Les informaticiens, privés d'information claire et
détaillée sur les fonctions a développer, en étaient rarement arrivés au résultat attendh par les
responsables des divisions utilisatrices. De plus, alors que I'on développait le systeme G.D.M., un
changement de cadres et de philosophie avait cours dans I'entreprise, et le systeme G.DM. ne
correspondait pas du tout au nouveau contexte. Par exemple, on y avait introduit de nombreux
contrbles, pour éviter les erréurs et mieux encadrer les utilisateurs ; on trouvait maintenant
qu'ils ne faisaient que ralentir les opérations. De nouvelles demandes sont alors émises par les
divisions utilisatrices, via les contractuels, afin de rendre le systéeme G.D.M. plus conforme aux
attentes. Toutes les nouvelles demandes sont alors centralisées chez le chargé de projet, qui deit
garder une vue densemble du projet, et elles deivent étre beaucoup plus détaillées

qu'auparavant.

20



Parce que le développement prenait de plus en plus de temps, le comité de coordination, puis
le comité de gestion ( voir plus bas ), a évalué A quelques reprises des options de remplacement,
mais sans jamais aller bien loin, & cause de ['assurance, maintes fois répéiée par les
informaticiens, de la livraison prochaine du systéme G.D.M.

On peut situer {a fin de la période d'élaboration & I'automne 1986, c'est-a-dire avec la fin de
I'examen que les contractuels ont fait du systeme G.D.M. A ce moment, les divisions utilisatrices
ont bien établi ce qu'elles comptaient trouver dans le systéme G.D.M. Cependant, les utilisateurs
acceptent, afin de hater la date de mise en exploitation, d'attendre que certaines fonctions, dont
certaines sont trés importantes, ne soient développées qu'aprés cette date.

A noter cependant que, dés la fin de 1985, la vérification interne ( service comptable qui
reléve directement de la présidence ) avait proposé de tout jeter et de recommencer a neuf.
Aprés analyse du dossier, durant les premiers mois de son mandat, le chargé du projet en était

arrivé a une conclusion semblable.

4.3 Préparation ( juin 1986 - avril 1987 )

Il n'y a pas eu de préparation préalable au développement. Le comité de coordination n'était
que le comité des utilisateurs de l'ancien systéme G.D.M. De plus, il ne coordonnait guére :
presque toute les demandes soumises au comité étaient acceptées par celui-ci, le développement
a commencé avant que le projet ne soit clairement établi, et des demandes de modifications
étaient méme parfois acheminées directement a ['informatique, sans passer par le comité.

Mais il y a toutefois eu une phase de préparation, qui a commencé en juin 1986. Le chargé de
projet est entré en fonction en janvier 1986. Il se rend rapidement compte que son mandat, qui
était d'implanter ce qui était déja développé, est irréalisable. Le systeme G.D.M. n'est pas du tout
fonctionnel, il est lourd, et il sera sans doute incompréhensible de la part des employés de la
base qui auront a I'utiliser quotidiennement. Dans un rapport présenté en juin 1986, le chargé
de projet affirme que les objectifs de développement et de mise en exploitation du systéme
G.DM. ne pourront pas étre rencontrés par l'informatique si I'approche qui avait cours est
maintenue. La division de ['approvisionnement doit donc évaluer de facon urgente et
prioritaire les correctifs devant étre apportés au développement du systéeme G.D.M., selon lui.

Comme la nécessité de modifier 1a maniére selon laquelle le développement avait cours a été

manifestée par le chargé de projet dés juin 1986, il est donc justifi¢ de considérer que la phase
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de préparation a commencé & ce momenti. Cependant, les changements dans la gestion du
développement n'ont vraiment commencé i avoir lieu qu'en novembre 1985,

C'est que les membres du comité de coordination ne partageaient pas toujours l'opinien du
chargé de projet sur 'ampleur du systéme. Ils considéraient donc la structure alors en place
comme adéquate et ne voyaient pas pourquoi on devrait y impliquer d'autres personnes, dont
des vice-présidents. Les rapports que le chargé de projet adressait 4 son supérieur et au comité
de coordination ne provoquaient donc pas les modifications que le chargé de projet aurait
désirées dans I'organisation de la gestion du changement technologique.

Le changement a finalement été provaqué par une question d'ordre financier. Au début de
1986, le comité de coordination s'était mis d'accord sur un programme de formation. Un sous-
comité s'était formé, avec le directeur des magasins de la division de I'approvisionnement & sa
téte — celui-ci se qualifiant d'amateur de la formation des employés. Et le chargé de projet en
était membre. Le sous-comité avait mis au point un canevas de cours, et a fait appel a diverses
firmes extérieures. Mais il fallait obtenir les fonds pour payer les services de la firme retenue.
Et, pour ce faire, il a fallu monter dans la hiérarchie, jusqu’'au niveau des vice-présidents de
division, seuls habilités 2 débloquer des fonds, et impliquer ceux-ci dans le processus de gestion
du changement.

C'est ainsi qu'a partir de novembre 1986, au moment ol ont eu lieu les appels d'offre pour la
formation, e chargé de projet a mis sur pied une structure de développement plus formelle, ot
les responsabilités seraient plus clairement définies.

En janvier 1987, le chargé de projet est réengagé comme directeur de projet et comme
adjoint technique au vice-président de la division de l'approvisionnement, et dépend
maintenant directement de celui-ci. Le vice-président est dorénavant mieux informé de
I'évolution du dossier. Le directeur des achats reste tout de méme impliqué dans le projet.

Au méme moment, en janvier 1987, la division de !'informatique se dote d'un nouveau vice-
président, aux méthodes de gestion plus moderne. I se rend rapidement compte de 'ampleur du
systéme G.D.M. et du manque d'organisation dans son développement, comme dans toute la
division, par ailleurs. Jusqu'alors, quand le service de développement, & l'informatique,
annoncait a4 quelle date le syst¢eme G.D.M. serait prét, il ne se basait que sur une évaluation
sommaire, presque intuitive, du travail qui restait 2 accomplir. Le vice-président de
I'informatique commande donc au chef du service un véritable échéancier. Malgré tout, tous

les échéanciers ultérieurs verront le temps qui reste i consacrer au développement augmenter
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de maniére importante. C'est qu'aucune technique moderne d'évaluation des délais n'a jamais
été utilisée.

En avril 1987, toujours & l'informatique, suite a I'échéancier nouvellement dressé et a
I'arrivée d'un nouveau directeur a la direction du développement, on établit un premier plan
de développement pour fe systeme G.D.M.

L'arrivée, & I'informatique, de ces nouvelles personnes a permis de persuader le comité de
coordination de passer a la structure qui avait été mise au point par le directeur de projet, avec
l'aide, en particulier, de la firme de consultants retenue pour la formation ( Cf. figure 7 ).

Au sein de cette structure, le principal agent de gestion du changement est le directeur de
projet, de qui relévent tous les groupes de travail et qui était formellement memhbre du comité
directeur et de comité de gestion. Le promoeteur, le vice-président de la division de
I'approvisionnement, est le responsable du comité directeur, composé du directeur du projet et
des vice-présidents des divisions impliquées ( informatique, appareils, trésorerie, installations,
approvisionnement ). Ce comité de six personnes supervise le développement et prend toutes
les décisions & incidence financiére. ’

Le comité de gestion se réunit chaque semaine, fait le point, et distribue les tdches 2
accomplir. Il est présidé par le directeur de pruojet, et I'on retrouve parmi ses membres les
directeurs des magasins et des achats de la division de l'approvisionnement { au total cing
personnes ).

Le groupe dassurance-qualité est composé de futurs utilisateurs du systéme GDM.:
magasiniers, contremaitres, en plus du contractuel de la division des appareils { une douzaine
de personnes). Ce sont ces personnes qui examinent les composantes du systeme GDM.
recommandent des modifications, etc. Toutes les demandes de modifications sont centralisées
sur le directeur de projet. C'est parmi les membres du groupe d'assurance-qualité que l'on
retrouvera I'équipe des formateurs ( Cf. sections 5.5 et 5.7 ).

Le groupe de développement-conversion ( enviroh cinq personnes) est constitué des
informaticiens du service du développement du systéme G.D.M. de la division de {'informatique.

Le groupe de formation ( cing personnes, y compris deux consultants ) est responsable de
superviser la formation.

Le groupe des procédés et formulaires ( environ six personnes ) s'occupe des changements
dans les méthodes de travail et doit établixj de nouveaux formulaires, avec tous les nouveaux

renseignements que traitera le nouveau systéme G.D.M. On retrouve dans ce groupe la plupart
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Planification

figure 7
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de ceux qui faisait partie du comité de coordination ; il est d'ailleurs présidé par 'ancien
directeur de projet.

Quant au responsable de la planification-contréle { une seule personne, pas un groupe ), il
assiste le directeur de projet. Il s'agit du contractuel de la division des installations.

La structure de développement a été acceptée en mars 1987 par les vice-présidents des
divisions impliquées dans le changement. L'adoption de cette structure et I'établissement du

plan de développement, en avril, marquent la fin de la phase de préparation.

4_4 Réalisation : A. Développement ( début 1983 - février 1988 )

Le développement a eu lieu du début de 1983 jusqu'en février 1988, c'est-a-dire de la fin de la
phase d'initiation au début de celle d'implantation. Nous avons déja dit qu'au cours de cette
étape certaines composantes du systéme G.D.M. ont db étre reprises du début.

Parmi les activités du développement, on doit noter que les informaticiens de I'entreprise
ont été aux prises avec un tout nouveau langage de programmation et un nouveau serveur. Non
seulement n'en étaient-ils pas familiers, mais ils ont rencontré, lors du développement, un
grand nombre d'erreurs dans le langage de quatriéme génération. Le fournisseur du langage
en a livré plusieurs versions et, 1 aussi, certains composantes déja développées du systeme
G.D.M. ont dd étre retouchées, pour s'adapter aux nouvelles versions du langage. A cause de la
nouveauté du serveur et du langage utilisés, le service de développement a aussi do
programmer un certain nombre de fonctions fondamentales, fonctions qui pourront servir a
d'autres systémes. Parmi ces fonctions, mentionnons la gestion des fichiers et celle des menus.

L'équipe de développement prend de I'ampleur. De deux en 1983, pres de six informaticiens
travaillent au systéme G.D.M. vers la fin. Cependant, I'entreprise ne peut offrir des postes
permanents, de telle sorte que la programmation est faite en partie par des contractuels, dont le
roulement est assez élevé, avec tous les ennuis qui découlent de cette situation.

Le développement prend du retard, et on essaie de I'accélérer de diverses maniéres : en avril
1987 — le systéme G.D.M. aurait d0 étre prét pour février 1987, mais son implantation était alors
reportée A octobre 1987 —, pour diminuer la lourdeur présumée du systéme GDM, en
particulier la difficulté d'utiliser les fonctions d'impression, on a proposé de centraliser la
saisie 4 la division de {'approvisionnement. Mais il aurait fallu engager deux messagers et

I'amélioration par rapport a I'ancien systéme G.D.M. aurait été trés faible.
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A la méme époque, toujours pour accélérer I'entrée en exploitation, on propose de découper
le systéme G.D.M. en modules indépendants et de n'implanter qu'un maodule a4 la fois. Une étude
de la question a montré que le « découpage » préalablement nécessaire du systéeme en modules
prendrait environ trois fois le temps nécessaire & compléter le développement d'une maniére
non modulaire. On a donc rejeté cette idée.

Au cours de 'été de 1987 ( I'entrée en exploitation était alors prévue pour septembre 1987 ),
les membres du groupe d'assurance-qualité testent le systeme G.D.M., qui était plus ou moins
prét. IIs remarquent plusieurs anomalies, dont certaines doivent étre réparées avant l'entrée
en exploitation, alors que d'autres peuvent attendre plus longiemps, de maniére a ne pas trap
retarder 'entrée en exploitation. L'évaluation des demandes se fait en collaboration avec le
directeur de projet. Le groupe d'assurance-qualité accepte aussi que le systéme soit livré
incomplet; afin de I'avoir dans des délais raisonnables.

En octobre 1987, juste avant la date alors prévue d'entrée en service ( remise en novembre
pour permettre 4 la formation de se terminer ), un test de charge est tenu. If s'agit de la
simulation des conditions réelles de fonctionnement, mais ou tous les utilisateurs sont réunis
dans une méme salle. Bien que ['entreprise ait loué un nouvel ordinateur en aoOt 1987, on
remarque alors que celui-ci n'est pas capable de traiter adéquatement la charge demandée lors
de la pointe du systéme G.D.M. Dans les calculs préalables de charge, on n'avait pas prévu les
pointes.

Pendant les quelques moins qui suivront, I'équipe de développement s'efforcera denc
d'optimiser le systtme G.D.M. Il s'agira de réaménager la puissance de ['ordinateur, d'¢liminer
certaines fonctions non essentielles, d'en transformer d'autres de maniére 4 ce qu'elles aient
besoin de moins de temps. On diminue aussi le nombre de personnes qui auront accés au
systéxﬁe GDM. du moins dans un premier temps. Onze informaticiens travaillent 2
{'optimisation ( on fait appel a un autre service de aéveloppement ).

En janvier 1988, un autre test de charge montre que la version optimisée est préte ; elle est
acceptée en février par les membres du groupe d'assurance-qualité. Des janvier, 'entrée en

exploitation est prévue pour le 15 février 1988,

4 5 Réalisation : B. Implantation ( 8-15 février 1988 )

La phase d'impiantation a eu lieu du lundi 8 au lundi 15 février, ce dernier jour étant celui de

l'entrée en exploitation du nouveau systéeme G.D.M. Dés le 8 février, toute saisie de nouvelles
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informations s'interrompt. Puisque cette saisie avait principalement lieu au service des
comptes i payer, 1es employés de ce service en ont profité pour faire le ménage et suivre les
cours de rafraichissement sur le systéme G.D.M. qui s'en venait.

Remarquons ici que la saisie de certains documents est transférée dés novembre 1987 du
service des comptes 4 payer a la direction des magasins de la division de I'approvisionnement.
Cette saisie cependant se faisait sur 'ancien systéme de gestion des magasins. Plus tard dans la
semaine, {'ancien syst¢me G.D.M. n'est méme plus disponible en mode lecture, car on procede au
transfert des fichiers.

C'est pendant la fin de semaine du 13 et du 14 février que le systeme G.D.M. est installé en
made d'exploitation ( les essais antérieurs du systéme avaient lieu en mode développement, avec
des fichiers d'essai ). Dés le lundi matin, le nouveau systéme G.D.M. est disponible aux usagers,
alors que ['ancien ne ['est plus.

L'implantation ne concerne que le logiciel. Le matériel est déja installé.

4.6 Consolidation ( 15 février 1988 - )

La phase de consolidation s'étend du 15 février 1988 jusqu'a aujourd’hui (avril 1989 ) et plus
tard. Pendant les premiéres semaines, les utilisateurs ayant 4 effectuer la saisie se plaignent
d'un grand nombre d'anomalies, dun manque de correspondance entre les formulaires et
I'affichage, de la lourdeur de la saisie et des faibles possibilités de correction. Les autres
utilisateurs semblent assez satisfaits du systéme G.D.M.

Durant les deux semaines qui ont suivi I'entrée en exploitation du systéme G.D.M., une équipe
volante de formateurs assistait les usagers. Une équipe d'informaticiens trévaillm‘t jour et nuit
pour répondre aux < appels des usagers». En collabaration avec le directeur de projet, les »
demandes de modifications sont classées par priorité. La stabilisation du systéme GDM. a
nécessité plus de trois mois ; on a alors traité environ 300 erreurs de programmation et 200
demandes de modifications. On n'effectue que des réparations de détail. Pendant quelques
semaines, |'informatique effectue, deux fois par jour, puis une fois par jour, une copie de
sauvegarde des fichiers, de crainte qu'une panne fatale ne les détruise. L'informatique tient
prét un plan de retour en arriére, en cas de faillite du systéme G.D.M.

Peu aprés I'implantation, la structure de développement disparait, mais plusieurs de ses
membres suivent le dossier, qui devient une partie de feurs tiches habituelles. En particulier,

le directeur de projet demeure le porte-parole des utilisateurs face a I'informatique.
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Au cours de I'été 1988, I'entreprise fait I'acquisition d'un nouvel ordinateur, un IBM 3084, ce
qui augmente la puissance de traitement disponible. Il devient possible, en novembre 1988, de
permettre l'accés 4 de plus nombreuses personnes ( les utilisateurs secondaires ), mais leur
formation ne débutera qu'en janvier 1989, }

Peu apreés I'implantation, les effectifs informatiques destinés au syst¢tme G.D.M. baissent,
suite a des démissions. De quatre analystes, on passe a deux. A l'automne, au terme de longues
procédures d'embauche, les effectifs remontent a cing.

Cette baisse d'effectifs et la période de stabilisation beaucoup plus longue que prévu
retardent le développement des fonctions reportées aprés implantation. Selon une évaluation
effectuée en janvier 1989, prés de trente fonctions devaient étre dévelappées pour la fin de
1988, dont sept immédiatement aprés implantation et sept autres dans les trois mois suivants
( jusqu'au 15 mai 1988 ). Toujours selon cette évaluation, il resterait prés de huit années-
personnes 4 mettre dans la consolidation. Les ententes sur les échéances des fonctions a
développer aprés implantation avaient été prises, entre l'informatique et les utilisateurs, suite
a une évaluation trés sommaire des fonctions a développer ; on se serait rendu compte, a
l'informatique, aprés réception des spécifications, qu'elles étaient souvent beaucoup plus
complexes qu'elles en avaient eu l'air. De plus, selon ['informatique, les spécifications se
seraient aussi fait attendre, de la part des utilisateurs. '

Quoi qu'il en soit, la fonction d'archivage des données, indispensable pour éviter ﬁne
croissance indéfinie des fichiers actifs, et par conséquent une gestion informatique trés lourde
de ces fichiers, mais non prévue pour la livraison initiale, a été la premiére fonction
supplémentaire 2 étre implantée. La prochaine fonction sera celle de la prise d'inventaire : il
s'agira pour le systétme G.D.M. de produire les documents et les fonctions de saisie nécessaires
aux divers types de prise d'inventaire utilisés en gestion maderne des stocks, d'effectuer les

ajustements qui en découlent, et de produire les rapports désirés.
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Chapitre 5

Les modalités stratégiques d'accompagnement

5.1 Information du personnel et des syndicals

En a0t et sepiembre 1986, le chargé de projet a procédé & 1a publication de deux numéros d'une
feuille d'information sur le systéme GDM. en développement. Le premier numéro présentait
généralement le systtme G.D.M., tandis que le deuxiéme traitait du guide de l'usager, de la
conversion et de la formation. L'entrée en exploitation du systéme G.DM. était alors prévue
pour le début de 1987. La publication de ce périodique a cessé parce que le chargé de projet
voulait faire faire des numéros thématiques par les responsables des divers dossiers, mais ceux-
ci n'ont pas réagi positivement i cette demande. Ce périodique était destiné aux futurs
utilisateurs du systéme G.D.M. et aurait augmenté 1a confiance que ceux-ci avaient dans celui-
ci, selon un rapport d'étape.

De l'information a aussi été véhiculée par les « voies normales d'information », c'est-a-dire
fors de la consultation ( Cf.5.3 ), en particulier par la voie hiérarchique, et lors de la formation.
Par ailleurs, tous les membres du personnel qui ont travaillé au changement technologique, en
particulier au sein du comité d'assurance-qualité ou comme formateurs, ont transmis de
I'information a leurs confréres.

Le directeur de la direction des magasins de la division de l'approvisionnement a eu 3
informer les deux syndicats touchés par le changement ( celui des employés de bureau et celui
des employés d'entretien ). Plusieurs séances d'information ont eu lieu, & partir de la fin de
1985, puis plusieurs fois en 1986 et en 1987. Ces rencontres se faisaient 2 un niveau assez bas
dans la hiérarchie syndicale, au niveau des délégués syndicaux, et de manieére informelle : pas
de convocation, parfois lors d'une rencontre traitant principalement d'un autre sujet. Il ne

s'agissait pas de négociation, mais d'information et de discussion sur les problemes rencontreés.
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5.Z Négociations

Les conventions collectives entre l'entreprise et les syndicats traitent rapidement des
changements technologiques: en cas de changement technique ou technologique, dans les
procédés ou les outils de travail, ou de réorganisation de la structure administrative, y compris
en cas de fermeture de poste, il ne peut v avoir ni mise 3 pied ni baisse de traitement.
L'entreprise doit gérer les changements, de concert avec le syndicat, de maniére & ce que les '
syndiqués puissent s'y adapter.

Cependant, il n'y a jamais eu, 3 proprement parler, de négociations avec les syndicaits.
Seulement des discussions informelles, des séances d'informations. Jamais la partie patronale
n'aeu a demander {a permission d'aller de I'avant. Et si on a, par exemple, mis de I'emphase sur
la formation, ce n'était pas tant pour obéir A fa convention collective que parce qu'on trouvait

cela important.

5.3 Consultation du personnel

Au début du processus de changement technologique, le premier directeur de prajet a consulté
les utilisateurs — les contremaitres des magasins, etc. — sur les changements qu'ils souhaitaient
voir dans le systeme GDM. Il n'y a pas eu de consultation suivie, et la plupart de ces
contremaitres ont pris leur retraite depuis. La plupart des intervenants considérent d'ailleurs
qu'il n'y a 4 peu prés pas eu de consultation, dans les premiers temps du changement
technologique.

Nous avons déja mentionné que le délégué du service des comptes & pé,yer a consulté les
employés de ce petit service sur les changements 3 apporter aux fonctions qu'ils utilisaient.
( Cf.section 4.2 ) ‘

Plus tard, apres la réorganisation de 1986-87, les utilisateurs de la base considérent avoir été
indirectement consultés via leurs pairs, les formateurs. ( Cf. section 54 )

Lors de 1a formation pratique, & I'automne 1987, les futurs utilisateurs du systeme G.D.M. sont
entrés en contact avec celui-ci, scuvent pour la premiére fois. A cette occasion, plusieurs
personnes ont détecté des anomalies ou demandé des modifications, souvent & cause de
situations particulieres qui avaient échappé au premier niveau de contréle de qualité. Le
directeur de projet a agi avec ces demandes comme avec celles dui avaient émané du comité

d'assurance-qualité : coordination de demandes ( satisfont-elles tout le monde 7 ), attribution
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d'un degré de priorité ( peuvent-elles attendre ['entrée en exploitation, voire méme quelques

mois apreés cette date ? ) et transmission de la demande détaillée 4 I'informatique.

5.4 Implication du personnel

C'est dans le cadre de la structure de développement mise au point pendant la phase de
préparation que le personnel s'est principalement impliqué. Il s'agit en particulier des
formateurs : neuf employés ( un acheteur, un préposé 4 la saisie, sept magasiniers de divers
magasins des trois divisions impliquées ). Ces personnes ont été temporairement, mais a plein
temps, libérés de leurs tiches habituelles pour une période prévue de six mois, période qui a en
fait duré autour d'un an, du début de 1987 au début de 1988, peu aprés I'entrée en exploitation du
systeme G.D.M.

Ces personnes avaient deux taches importantes. Tout d'abord, en collaboration avec d'autres
personnes, cadres moyens et subalternes et contractuel de la division des appareils, ils ont
constitué le comité d'assurance-qualité. Toutes ces personines sont donc du personnel impliqué
dans la gestion technique du changement, sauf le contractuel de la division des appareils, pour
qui la gestion du changement était le travail principal. Les formateurs ont travaillé plusieurs
mois a plein temps a l'assurance-qualité. Le comité d'assurance-qualité avait pour mandat
d'étudier le systéme G.D.M,, de noter les améliorations 4 y apporter, et pouvait méme exiger son
rejet. Cette étude s'est passée au cours de I'été 1987. Il devait aussi accepter le détail de la
formation proposée par la firme externe. C'est ce comité qui a accepté la version optimisée du
systéme G.D.M., en février 1988, peu avant I'entrée en exploitation.

Ensuite, les formatéurs se sont impliquées dans la formation des usagers au systéeme G.D.M.
( Cf. 1a partie 5.7 ). 7

Tous les formateurs étaient des volontaires, auxquels leur supérieur avait proposé le poste.
Iis ne consultaient pas formellement leurs confréres, mais étaient considérés par tous (y

compris par les employés de la base ) comme représentatifs de leur milieu de travail.

5.5 Ressources humaines

Durant la «libération » des formateurs, tout lien hiérarchique habituel était coupé: les
formateurs ne se rapportaient plus qu'au responsable du comité de formation. La question

s'était posée entre autres parce que certains formateurs travaillaient dorénavant a de
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kilomeétres de leur lieu habituel de travail. Les formateurs recevaient une prime minime en sus
de leur salaire habituel, et étaient assurés de réintégrer, aprés leur libération, leur ancien
poste avec le salaire normal. Et ce, bien qu'ils soient devenus des personnes-ressources en tout
ce qui touchait le systeme G.D.M.

Aucune mesure spéciale n'a été prise quant au remplacement des formateurs. Quand ils
faisaient partie d'un groupe de magasiniers ( comme les acheteurs, ou les magasiniers dans les
magasins principaux ), les autres membres du groupe se partageaient leur travail. Quand ils
étaient seuls dans leur magasin ( comme les magasiniers de magasins des divisions des
appareils et des installations ), ils étaient plus ou moins bhien remplacés par les employés des

ateliers adjacents, en surtemps.

5.6 Design organisationnel

L'introduction de la nouvelle version du systéme G.DM. a amené tréé peu de changements,
qu'ils aient été ou non planifiés, dans le design organisationnel de I'entreprise. Pour faire face
aux nouvelles exigences de gestion de I'inventaire, véhiculées entre autres par le nouveau
systeme G.DM. et sur lesquelles insistait alors la division de l'approvisionnement, les
départements des magasins de la division des appareils ont, depuis le début de 1988, ouvert dix
faouveausx postes de mégasiniers. afin d'assurer la présence d'un magasinier durant deux quarts
de travail sur trois.

A part ces nouveaux magasiniers et les trois contractuels impliqués dans la gestion
technique du changement — deux d'entre eux sont restés a I'emploi de I'entreprise, {'un a un
nouveau poste lié A la gestion permanente du systéme et l'autre 4 un poste de I'ancienne
structure —, aucune personne n'a été engagée dans le cadre du changement technologique
étudié.

5.7 Formation du personnel

Selon les responsables de la gestion du changement technologique, la formation du personnel a
constitué un élément important et réussi. On en parie jusque dans le rapport annuel de
I'entreprise. L'ancien systéme de gestion des magasins avait été mis en service sans formation
adéquate et, selon certains intervenants, on ne s'en était jamais servi correctement. Cest le

directeur des magasins de la division de I'approvisiocnnement qui a proposé au comité de
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coordination d'effectuer une formation pour le nouveau systtme G.DM. dés aolt 1985.
L'importance qu'il doanait a I'aspect formation n'a cependant pas été bien accueillie par les
autres membres du comité de coordination de I'époque. On y a quand méme donné suite.

Le processus de formation a connu des retards. Au début de 1986, on désirait que la formation
soit terminée pour septembre 1986, pour permetire l'entrée en exploitation du systeme G.D.M.
en octobre 1984, comme c'était alors prévu. Bien que l'entreprise compte des sections de
formation, tant au sein de la division des ressources humaines que de celles des installations ou
des appareils, touchées directement par l'introduction du nouveau systéme G.D.M. aucune
ressource compétente n'était disponible pour le syst¢me GDM. Cest pourquoi le comité de
coordination a décidé dés 1986 de faire appel 4 des ressources externes. Mais le manque de
fiquidités de !'entreprise, pour I'année 1986, a rendu nécessaire d'attendre jusqu'a la fin de
I'année avant de faire progresser ce dossier.

A l'automne 1986, un appel d'offres a été lancé. Ce n'était pas un appel d'offres formel : il
s'agissait surtout de répandre la nouvelle. On a proposé le contrat A des intervenants de divers
calibres, depuis des professeurs d'université qui n'auraient été libres que la fin de semaine,
jusqu'a des firmes de renom international. Le cahier des charges était trés précis et avait été
rédigé par les membres de comité de formation ( le directeur des magasins de la division de
['approvisionnement, responsable du dossier formation, le chargé de projét et le responsaﬁle de
{a formation 2 la division des installations ). Ceux-ci voulaient un consuitant qui accomplirait
la formation de formateurs, aiderait 4 la mise au point du matériel pédagogique sur l'aspect plus
théorique de la gestion de l'inventaire et sur le systtme GDM. lui-méme, y compris les
exercices pratiques, et aiderait a la rédaction du Guide de ['utilisateur. L'entreprise fournissait
toute {a logistique : imprimerie, locaux, etc. et recrutait les formateurs.

Un peu plus tard, lfimportance de la formation a d'ailleurs amené les gestionnaires du
changement technologique 4 séparer la date de livraison du systéme ( systéme prét mais non
en exploitation : février 1987 ) de celle de la mise en exploitation du systéme, aprés la
formation, soit en septembre 1987.

Bien que les échéances fussent alors trés serrées — 'appel d'offre se terminait le 5 novembre
et I'entrée en exploitation du systéme G.D .M. était encore prévue pour le 16 février 1987, méme
si ni les responsables du dossier formation ni le directeur de projet ne croyaient que le systéme
G.D M. serait prét & cette date, malgré les assurances formelles de I'informatique -, six offres

furent recues et analysées. Les soumissionnaires ont méme tous participé a une entrevue avec
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le comité de formation. Les coOts s'échelonnaient de 15000 $ 2 125000 §. La firme retenue, une
firme conseil en gestion et informatique, qui demandait 74500 §, est celle qui avait le mieux
compris la nature du mandat a accomplir. Le choix de la firme a été fait en- novembre 1986 par
fe comité directeur, seul habilit¢ A prendre des décisions d'ordre financier, mais sur
fecummandation du comité de formation.

Les objectifs de la formation étaient les suivants : démontrer la contribution de la gestion de
I'inventaire a l'atteinte des objectifs de I'entreprise ; démontrer I'apport du systeme G.D.M.
comme outil de gestion ; démontrer les conditions d'utilisation efficace du systéme GDM.;
s'assurer de ['utilisation efficace du systeme G.D.M. par les utilisateurs; donner a chacun des
connaissances égales en gestion de I'inventaire ; favoriser ['augmentation de la compétence du
personnel en place ; favoriser l'accroissement de 'intérét au travail ; inciter 4 la poursuite de
la formation personnelle.

La firme retenue a mené, en janvier 1987, des entrevues avec des membres du personnel qui
auraient a utiliser le systéme G.D.M., les interrogeant sur leurs connaissances en gestion de
I'inventaire, sur leurs connaissances sur le systtme G.D M. et sur leurs attentes vis-a-vis de fa
formation. Les magasiniers devaient ne donner qu'une description sommaire de leur travail.

Les membres du comité de formation, trés occupés par d'autres tiches, n'ont pas scrute le
projet bien longtemps, laissant cela au comité d'assurance-qualité, plus proches des
utilisateurs, et dont les formateurs étaient membres. Le projet de cours a été présenté le 20
février 1987 au comité d'assurance-qualité, qui I'a accepté tel quel. La formation a consisté en
12 cours, dont 5 existaient en deux versions : détaillée et allégée. Les cours se répartissaient en
deux groupes : formation théorique sur la gestion de l'inventaire et formation pratique sur le
systtme G.D.M. lui-méme. Tous les étudiants n'assistaient pas aux mémes cours: les cours a
suivre variaient selon le profil de chacun : cadres subérieurs et intermédiaires, planificateurs,
magasiniers, analystes en gestion de l'inventaire, acheteurs, préposés 4 la saisie. La durée
totale du cours variait de 29,75 heures, pour les cadres supérieurs, & 63 heures, pour les chefs-
magasiniers. Trois séances étaient communes & tous: accueil, 3 h ; vue globale du systeme
GDM. 2h; vue globale sur la gestion de l'approvisionnement, 3 h. Les groupes étaient
hétérogenes : personnes de divers profils et de diverses divisions, et comptaient un maximum
de 10 éleves. L'hétérogénéité des groupes avait surtout pour but de garantir I'homogénéité de la

formation regue par' les divers profils et les diverses divisions. Chaque cours était donné par un
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groupe de deux a huit formateurs. Une évaluation formelle, tant des mati¢res enseignées ( par
des exercices ) que de la démarche du cours ( par un questionnaire ), a eu lieu.

Les foﬁnateurs étaient neuf volontaires, libérés de leurs tdches habituelles pour une période
d'un an : un acheteur, un préposé A la saisie, sept magasiniers de divers magasins des trois
divisions impliquées, plus deux instructeurs des divisions des installations et des appareils.
Pendant les premiers mois de 1987, les formateurs ont suivi leur formation de formateurs et ont
participé 4 la préparation des cours et du matériel didactique. Les formateurs travaillaient alors
avec les consultants en formation et gestion.

A cause des retards dans la livraison du systéme G.D.M., la formation pré-implantation s'est
effectuée en trois temps. On prévoyait initialement une formation faite d'un seul coup, afin
d'en oublier le moins possible. Mais if fallait attendre au moains que le systeme G.D.M. soit dispo-
nible pour les exercices. En juin 1987, des cours théoriques sur la gestion de l'inventaire, pour
lesquels on n'avait pas besoin d'un systeme G.D.M. fonctionnel, ont eu lieu pendant un mois. En
septembre 1987 ont eu lieu les cours pratiques: on avait réussi a obtenir l'installation de 40
¢crans fonctionnels dans les salles de cours, dans les locaux de l'entreprise, condition aux
cours, et la livraison du systéme G.D M. était prévue pour octobre suivant. C'est donc dire que les
cours se faisaient avec une systéme incomplet et en cours de modification, en mode simulation.
En février 1988, juste avant l'implantation, une formation de rappel a lieu, pendant une
semaine.

Pour ne pas retarder le travail, les cours avaient une durée maximale d'une demi-journée,
deux a trois fois par semaine. On invitait les supérieurs des employés formés a appuyer ceux-ci
en allégeant leur tAche ou en les remplagant.

Les cours pré-implantation ont été donnés aux 160 usagers principaux du systeme G.DM.
( bien que certains, comme les cadres supérieurs, n'aient pas été des plus assidus ). On comptait
faire la formation des 300-400 usagers secondaires immédiatement aprés ['entrée en
exploitation du systéme G.D.M., c'est-a-dire A I'automne de 1987, selon les prévisions. Mais les
problémes de charge de I'ordinateur ( Cf. la section 4.4) ont remis et I'implantation et le
moment ol de nouveaux usagers pourraient avoir acces au systéme G.D.M.

Durant les deux semaines qui ont suivi 'entrée en exploitation, des formateurs ont constitué
une équipe volante pour aider les utilisateurs,

Par ailleurs, les responsables de la division de ['approvisionnement, qui donnent a

I'informatique la liste de usagers autorisés du systeme G.D.M., refusaient généralement I'acceés a
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ceux qui n'avaient pas suivi la formation, des expériences ayant montré que ce n'était d'aucune
utilité ( certaines personnes, ayant eu accés au systéme G.DM. sans formation adéquate, se
seraient servies des renseignements ainsi obtenus pour se plaindre des mauvais services de fa
division de I'approvisionnement ). Cette situation a engendré du mécontentement parmi ceux
qui avaient accés 4 I'ancien systéme de gestion des magasins et qui se voyaient dorénavant
dénier I'acces au nouveau systeéme et priver d'informations, principalement des contremaitres
des ateliers d'entretien. Remarquons ici que l'accés a l'ancien syst¢eme GD.M. n'était pas
protégé par des mots de passe. Ce mécontentement se dirigeait surtout vers la division de
I'approvisionnement. Une circulation informelle de mots de passe remédiait un peu a la
situation.

La formation des quelque 400 usagers secondaires ( mode lecture uniquement ) a finalement
éu lieu & I'hiver 1989. Les derniers retards ont été dus A une réorganisation compléte de la
structure administrative de ['entreprise et aux vacances des Fétes.

Remarquons en conclusion que la formation a eu l'effet positif de susciter des meilleures
relations entre le personnel des diverses divisions, traditionnellement trés séparées les unes
des autres, ainsi qu'entre les divers niveaux hiérarchiques. Elle a aussi servi 4 mettre un terme
a quelques pratiques dépassées de l'entreprise. Cependant, tous les formateurs magasiniers
dans la division des installations ou dans celle des appareils travaillent maintenant dans la
division de I'approvisionnement, dont ils auraient appris & apprécier la meilleure ambiance de
travail. Les magasins qu'ils ont quittés ne disposent donc plus de personnes-ressources sur le

systeme G.D.M.

5.8 Culture organisationnelle _
Aucun changement dans la culture organisationnelle n’a été provoqué dans le but de faciliter
le changement technologique. Le changement a cependant eu cours durant une modification
de la culture d'entreprise, et cette modification a entrainé des effets sur la gestion du
changement technologique ( Cf. conclusion ).

Mentionnons aussi que l'on s'est servi de nouvelles notions de culture dentreprise, en

particulier le service & la clientéle, pour améliorer le développement du systéme G.D.M.
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Chapitre 6
Evaluation du processus de changement

Jusqu'a présent, une seule évaluation formelle a été complétée, en avril 1988. II s'agit du
Rapport final - projet dimplantation, rédigé par le directeur de projet. Au printemps de 1989,
une enquéte sur le processus d;z changement et le nouveau systeme G.D.M. a été menée auprés
de tous les usagers du systéme, mais les résultats n'en sont pas encore compilés, au moment de

rédiger ces lignes. Selon le directeur de projet, ces résultats rejoindraient ceux du Kapport.

6.1 Succés / échec du changement technologique
Le sentiment général qui se dégage du rapport en est un d'échec. ¢« De facon générale, le
systeme G.DM. est considéré anormalement lourd et ne répond pas 4 un objectif de
décentralisation des opérations tel que prévu. » Aprés I'implantation d'un systéme qu'ont a mis
cing ans a développer, « I'environnement apérationnel demeure sembiable » 4 ce qu'il était
sous 'ancien systéme. Le systéme G.D M. est orienté vers le soutien administratif et s'intégre
mal au niveau des opérations. Les opérations souffrent de nombreuses limitations du systé¢me
G.DM. : fonctions non prévues, impossibilité de changements, ce qui entraine des démarches
paralieles et une complexification des opérations. On trouve excessifs la durée et le coOt du
développement. On a d0 implanter un systéme qui n'était pas complet. II est cependant
techniquement stabilisé et ne connait pas souvent de pannes. On considére finalement que ce
systéme aura une faible durée de vie.

Par contre, on considére que le dossier de formation s'avére étre un < succes sur toute la
ligne. »

Des nuances assez importantes doivent étre apportées. Au service des comptes a payer, par
exemple, tous sont satisfaits du systéme.G.D.M. ; son développement a toutefois pris beaucoup de

temps, trouve-t-on.
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En fait, la plupart des utilisateurs semblent assez satisfaits du syst¢eme G.D.M. : il fonctionne
et permet d'améliorer leur travail quotidien. La plupart des utilisateurs considérent avoir été
consultés et écoutés, principalement par !'intermédiaire des formateurs et du groupe
d'assurance-qualité. D'ailleurs, méme si le directeur de projet parle tout d'abord d'échec, il
s'empresse d'ajouter que le résultat de cet échec est meilleur que ce qui existait auparavant,
surtout quand on considére la grande force du nouveau systeme GDM., le
_ réapprovisionnement automatique. L'ancien directeur de projet trouve que ce systeme, une
fois complété, sera un trés bon systéme. Et tous s'entendent sur la qualité de la formation.

Ce sentimeﬁt d'échec repose sans doute en partie sur la comparaison apparemment
décevante avec les systemes en exploitation dans d'autres entreprises, ce qui explique que les
cadres nouveaux venus, donc les mieux informés a ce sujet, soient les plus décus. Mais
I'informatique ne cherchait pas A faire un systéme 3 la fine pointe du progrés, l'entreprise
n'ayant, selon eux, pas besoin d'un tel systéme.

Au sein de la division des installations, on se plaint de ce que les utilisateurs de l'ancien
systtme G.D.M. n'aient pas eu rapidement accés au nouveau, méme sans formation, si on ne
pouvait pas ou ne voulait pas la leur donner. A la division des appareils, on attend encore
farrivée du systeme G.D.M. : il y a été difficile de dégager les ressources suffisantes au ménage
des magasins préalable 2 I'implantation du systéme G.DM., et ['intégration de nouveaux

magasins dans le systéme G.D.M. semble assez difficile, sur le plan informatique.

6.2 Facteurs ayant concouru au succés / i I'échec du changement

Le Rapport final en identifie quelques-uns. D'abord, on a commencé 2 programmer avant
‘d'identifier : les besoins; le cadre et le mandat; le budget et les effectifs; les objectifs et
hénéfices ; I'échéancier détaillé et complet ; réles, responsabilités et structure. Ce manque
d'encadrement provient de ce que l'on considérait qu'il ne s'agissait que d'une « conversion
technique ».

Beauboup d'intervenants rejoignent cette analyse ; ils déplorent aussi que le comité de
coordination du début n'ait pas bien joué son réle - les demandes n'étaient pas détaillées, et elles
atteignaient parfois {'informatique sans passer par le comité. Mais on s'interroge aussi sur les
raisons qu'avaient les informaticiens d'accepter les demandes ayant suivi une telle voie. Pour
sa part, I'informatique, suite aux changements d'idées de la part des « usagers », interroge la

représentativité de leurs délégués, qui, de surcroit, ont changé au fil du temps. Si les
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informaticiens trouvent cette situation étrange, beaucoup d'autres semblent trouver normal
que les nouveaux venus soient mécontents des décisions de leurs prédécesseurs et qu'ils
veuillent les changer. .

Le Rapport final et il n'est pas le seul, identifie aussi comme facteur d'échec la séparation
physique entre les concepteurs, & la division de l'informatique, au centre-ville, et les
utilisateurs, dont les bureaux et les magasins principaux se situent A proximité des ateliers
principaux, hors du centre-ville. Les communications se faisaient parfois par courrier interne,
et la réunion mensuelle des premiéres années n'était pas suffisante pour assurer un suivi
convenable. Au service des comptes 4 payer, d'ailleurs, on considére que la qualité des
fonctions utilisées est en partie due A la proximité de I'informatique ( méme édifice ). Mais aussi
4 la volonté de modifier le moins possible les opérations, alors que l'on a profité, dans les
magasins, du développement d'un nouveau systéme GDM. pour améliorer la gestion de
I'inventaire. A l'informatique, on souligne I'absence de concertation entre les informaticiens
et les usagers : la distance a sGrement joué un rile, croit-on.

Le Rapport parle aussi du manque de familiarité de la part des informaticiens envers le
nouveau langage et le nouveau serveur.

A l'informatique, on remarque aussi la difficulté qu'auraient éprouvée les usagers a décrire
correctement leur quotidien et la tendance a4 metire l'accent sur les exceptions, les cas
particuliers, ce qui ameéne & inverser la priorité entre l'essentiel et I'accessoire.

On v affirme aussi que les utilisateurs auraient eu des goats de luxe : le désir, par exemple,
d'avoir un inventaire mis a jour en temps réel peut-ii vraiment se justifier en regard des cotits
que cela entraine ?

11 existe clairement un conflit enire les divisions utilisatrices du systieme GDM.
( principalement la division de l'approvisionnemeht) et la division de l'informatique. Le
sentiment général d'échec, qui est allé en grandissant dans les derniers temps d'un
développement qui n'en finissait plus, a envenimé les relations entre ces personnes, sur le
mode de blimes mutuels sur la marche du développement. Inversement, le conflit a
certainement géné la bonne gestion du changement technologique. N'exagérons cependant
pas: les responsables des deux divisions se parient et ‘collaborent encore, mais souvent de
maniére assez tendue.

Pour résumer, nous pourrions dire que chacune accuse |'autre de mal comprendre son

mandat. L'approvisionnement affirme que l'informatique a mené le développement en faisant
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cavalier seul, en programmant avant de vraiment connaitre les besoins des utilisateurs, et
refusait méme de développer certaines composantes, les trouvant inutiles ou trop complexes. La
division de I'approvisionnement ayant pour mandat la gestion des inventaires, c'est 4 elle de
décider ce qui est nécessaire.

De son ctté, 'informatique se demande de quel droit les responsables de la division de
I'approvisionnement se plaignent des choix informatiques faits par les informaticiens. Par
exemple, le Kzpport identifie, parmi les facteurs d'échec, le choix de la technologie utilisée et
la conception peu opérationnelle du systéme G.D.M. Les informaticiens se demandent aussi si
les responsables de la gestion des stocks savaient ce qu'ils voulaient lors du développement du
nouveau systéme GDM.: si on avait di attendre que les utilisateurs s'entendent avant de
programmer, on peut se demander o0 on en serait. Et elle se plaint aussi de recevoir tout le
blAme pour les retards de développement, alors qu'elle manquait des ressources nécessaires et
que les autres divisions n'arrivaient méme pas, au début du développement, 4 dégager, elles
aussi, les ressources nécessaires.

Selon l'approvisionnement, Ia phase de consolidation aurait vu se poursuivre ceite mauvaise
maniére de fonctionner. Alors que l'informatique avait promis la livraison de certaines
améliorations dans des délais prescrits, elle serait revenue sur sa promesse, en invoquant des
circonstances hors de son contréle : stabilisation plus longue que prévu, baisse d'effectifs,
fonctions beaucoup plus complexes que prévu et retard dans la communication des
spécifications de la part des divisions utilisatrices. Et elle en voudrait 4 I'approvisionnement de
mener une enquéte qui pourrait servir a mieux la bldmer (il s'agit de celle mentionnée au
début du chapitre ).

En fait, le développement a commencé des deux cotés de maniére non planifiée, et c'est vers
fa fin du proceésus de changement que les deux cdtés se sont mis A planifier davantage un
changement qui était mal parti. Mais chacun se plaint encore que l'autre saisit mal les

contraintes auxquelles il a A faire face.
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Conclusion

La gestion intrinségue du changement technologique

Selon les phases qui ont été développées dans les chapitre 4 et 5, il est possible de dresser une
arborescence reflétant l'allure générale de la gestion du changement technologique dans
I'entreprise étudiée ( figure 8 ). Nous comparerons cette arborescence a 'arborescence idéal-
typique ( Cf; annexe 1, figure ? ). Nous considérerons aussi la gestion des stratégies
d'accompagnement, dont la plus importante a été la formation.

La principale différence, au niveau de la gestion économico-technique ( aze central ) réside
dans ce que la phase de développement a été menée de maniére simultanée avec les phases
d'élaboration et de préparation, qui lui sont antérieures, dans le cheminement idéal-typique.
Incidemment, cette caractéristique a été clairement relevée parmi les facteurs ayant concouru
a I'échec du changement. Rappelons que la cause de cette situation a été qu'on envisageait ce
changement technologique comme une simple conversion, ce qui dispensait des démarches
habituelles du développement d'un nouveau systeme. Néanmoins, suite & de nombreuses
demandes de modification, la conversion est progressivement devenue un nouveau
développement. ‘

Une autre caractéristique important de l'arborescence du cas est la longueur de la phase
d'élaboration. Nous pourrions méme la faire débuter avant I'initiation, puisque, dés le dépari du
changement, il avait été décidé d'incorporer au nouveau systéme GDM. les demandes
antérieures, alors adressées a 'ancien systéme de gestion des magasins. De plus, pour toute la
période qui va de l'initiation A décembre 1985, les nouvelles demandes arrivaient sans ordre ni
traitement adéquat, ce qui marque une phase que nous pourrions presque appeler de pré-
élaboration, moins structurée que I'élaboration proprement dite.

Finalement, on remarque, au sein de la phase d'élaboration, I'absence de la sélection de la
technologie { puisqu'on avait deés le début décidé de convertir 'ancien systéme ) de méme que

I'absence de décision d'entreprendre vraiment le changement ( habituellement, cette décision
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figure 8

La gestion intrinséque du changement technologique
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a lieu a la fin de la phase d'élaboration, avec l'aitribution d'un budget ; mais, ici, aucun budget
n'a été attribué et aucune décision officielle d'entreprendre un développement n'a été prise ).

En ce qui concerne les modalités stratégiques d'accompagnement, une arborescence
pourrait théoriquement étre dressée pour chacune d'entre elles : la consultation, I'information,
I'implication du personnel, la formation. Pour chacune, nous pourrions aussi identifier les
phases : initiation, élaboration, préparation, réalisation, consolidation.

Cependant, seule la formation a été assez suivie et importante pour que son arborescence soit
intéressante. L'information, par exemple, a connu des ratés ( comme la fin rapide de la
publication du bulletin d'information ) et ne semble pas avoir été gérée de maniére planifiée.

La formation, au contraire, semble avoir suivi assez fidélement le cheminement idéal-
typique : identification du besoin, décision quant aux éléments qu'on désire y voir figurer
( élaboration ), préparation des cours, en collaboration avec la firme de consultants
{ préparation ), enseignement ( réalisation ), puis cours de rafraichissement et aux usagers
secondaires, sans oublier I'équipe volante de formateurs ( consolidation). Nous pouvons méme
identifier facilement des modalités propres d'accompagnement ou modalités complémentaires :
implication du personnel ( formateurs ), consultation du personnel ( questionnaire de la firme
de consultants ), formation ( de formateurs ). C'est sans doute pour avoir suivi un cheminement

plus logique que la formation a connu un réel succes.

La gestion du changement relativement aux stratégies réactives globales

de l'organisation (Cf annexe2?)

Le développement d'un systéme de gestion informatisé des magasins peut étre considéré comme
‘une intégration instrumentale, pour autant qu'il s'agisse d'un élément d'une stratégie réactive
globale de I'organisation. Ii constitue néanmoins une réaction aux besoins grandissants d'une
gestion plus serrée des fonds mis A la disposition de l'entreprise et du prestige attaché a un
syst¢me informatique dans le monde industriel en général.

Cependant, un tel systéme constitue une technologie d'appoint, dans |'organisation étudiée.
C'est sans doute cela qui explique le peu d'importance mis & la gestion de ce changement
technologique : pas de dire‘cteur a plein temps, pas d'encadrement, pas d'implication de la haute
direction. Si la direction avait été mieux sensibilisée a 'ampleur et aux impacts de ce projet de

conversion du systéme GDM., sielle sy était vraiment intéressée, elle aurait rapidement pris
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conscience qu'il s'agissait 12 du développement d'un nouveau systéme, et aurait réagi en
conséquence.

Quant a l'influence de la culture d'entreprise, nous avons déja mentionné comment la
transformation de la culture d'entreprise, avec l'arrivée du nouveau président, avait coincidé
avec le développement, de telle sorte que le systéme G.D.M. ne correspondait plus, a {a fin, a la
vision d'un bon systéeme d'inventaire, au service des opérations. Il a donc fallu adapter ou
reprendre le développement de certaines composantes.

On remarque aussi la persistance de la division traditionnelle entre les diverses divisions,

qui semble s'étre traduite en erreurs dans la gestion du changement.
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ANNEXE I

L'ARBORESCENCE DU PROCESSUS DE GESTION DU CHANGEMENT
TECHNOILOGIQUE

De facgon idéal—typique’, dans le cas de processus complexe de
gestion du changement technologique, les modalités de gestion du
changement s'articulent entre elles & la maniére d'une
arborescence.

La figure de la page suivante montre une schématisation possible
de cette arborescence. L'axe central symbolise la stratégie de
changement technologique, et renvoie a la gestion économico-
technique du changement. En "point" de départ de cet axe se trouve
1'étape d'initiation, suivie des étapes d'élaboration, de
préparation, de réalisation (développement et implantation de la
technologie) et de consolidation. La longueur des intervalles
renseigne sur la plus ou moins longue durée de chaque étape - on
pourrait échelonner l'axe avec des unités de temps. Les décisions
de modalités opératoires (telles que expérience ©pilote,
modification des procédés de travail, etc.) sont indiquées; elles
sont situées plutdt au niveau de l'étape de préparation, pour
souligner leur caractére pro-actif a l'intérieur de la stratégie
de changement technologique - on pourrait toutefois en imaginer a
d'autres étapes.

Par ailleurs, dans le méme ordre d'idées, diverses modalités
stratégiques d'accompagnement s'initient 1lors de 1l'étape de
préparation du changement technologique. Ce sont par exemple:

- 1l'information du personnel;

- les négociations avec les syndicats;

- 1'implication du personnel;

- la politique de ressources humaines;

- la formation du personnel;

- l'organisation du travail;

- la structuration organisationnelle;

- les modes de fonctionnement organisationnel;

- l'acculturation du personnel; etc. :

Des étapes d'élaboration, de préparation, de réalisation et de
consolidation s'ensuivent respectivement. On retrouve des décisions
de modalités opératoires (telles que formation en dehors du site,.
etc.) dans chacune des étapes de préparation. Cette fois par
contre, c'est la hauteur entre les bornes de chaque étape qui
indique la plus ou moins grande longueur des étapes en question -
on pourrait incidemment 1la chiffrer en 1la rapportant a 1l'axe
central si celui-ci était échelonné.

1 C'est-a-dire sous la forme d'un modéle, issu de la
reconstitution des logiques de comportements (Weber). Un tel
modéle ne prétend pas rendre compte de tous les processus
observables, mais servir de référence a 1l'action et a
l'analyse.
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ANNEXE II

LES STRATEGIES REACTIVES GLOBALES DE L'ORGANISATION

Dans l'organisation, les stratégies réactives globales
d'intégration des comportements vis-a-vis de l'environnement sont
la technologie, le design organisationnel - nous préférons cette
expression, plus dynamique que celle de "structure" et plus précise
que celle de "fonctionnement" - et la culture d'entreprise1. En
effet, en réponse a la turbulence et 1l'incertitude de
1'env1ronnement l'organlsatlon développe des stratégies que, l'on
peut categorlser, en s'inspirant de la typologie de Zalesnik?, de
"pro-actives" (modifiant les conditions de l'env1ronnement), de
"réactives" (modifiant 1les fonctionnements internes) ou de
"passives" (immobilisme). Parmi les stratégies réactives, certaines
visent & intégrer 1l'action dans une direction bien précise:
1'intégration structurale est réalisée au moyen du design
organisationnel; l'intégration normative, par la culture
organisationnelle; l'intégration instrumentale, par la technologie.

1 H. Denis, lLa dynamique organisation - environnement: une
analyse stratégique, thése de doctorat d'Etat, Institut
d'études politiques, Paris, 1987, 725 p.

2 A. Zaleznik et M.F.A. Kets de Vries, Power and Corporate Mind,
Houghton Mifflin, Boston, 1975.
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