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La digitalisation des achats
doit slaccompagner d’'une
démarche de conduite de
changement pour faciliter
l'appropriation des nouvelles
solutions par les utilisateurs.

Face aux résistances multiples, la capacité des entreprises a gérer efficacement la conduite du
changement constitue un facteur de succes essentiel de leur projet de digitalisation des achats. Une
démarche spécifique s'impose pour mettre en ceuvre et déployer la solution digitale cible dans les

meilleures conditions.

iune solution digitale adaptée permet

le déploiement de bonnes pratiques

aux achats, une démarche de condui-
te du changement est indispensable pour fa-
ciliter son appropriation, par les opération-
nels internes (prescripteurs, utilisateurs
finaux) et par les fournisseurs. Dans ce type
de projet, moins de 20 pourcent des acteurs
concernés sont généralement favorables au
changement, certains étant méme désireux
de s’impliquer pour accélérer la transition.
Parmi les 80 pourcent d’acteurs restants,
dont la grande majorité préfére rester en re-
trait dans 'attente «de voir», 10 & 20 pourcent
se positionnent comme opposants, avangant
systématiquement des arguments contre le
projet. Il convient également de prendre en
compte la réticence de certains fournisseurs,
de plus en plus amenés a collaborer en se
connectant aux outils achats de leurs don-
neurs d’ordres.

Face a ces attitudes diverses, la capacité
des entreprises a mener et réussir la conduite
du changement constitue un facteur de suc-
cés essentiel du projet de transformation di-

gitale. Il s’agit d’amener progressivement
l'organisation a maturité sur les change-
ments a mettre en ceuvre, pour faciliter et ac-
célérer 'adoption des nouvelles pratiques et
de la solution cible, en atténuant les résistan-
ces des personnes dont l'activité est impac-
tée par le projet.

Une démarche en trois étapes

Souvent percue comme l'ultime étape, et ré-
duite a la formation et a 'accompagnement
des utilisateurs pour la prise en main de la
nouvelle solution, la démarche de conduite
du changement doit pour étre fructueuse dé-
buter dés la décision d’engagement du projet
et porter surtout sur les aspects liés a 'orga-
nisation, a la stratégie, ala communication et
aux individus. Dans l'idéal, elle doit com-
mencer des que la direction générale donne
son aval et valide autant les objectifs que
I’étude de rentabilité. Donc, si possible, en
amont du choix de la solution et de sa mise en
ceuvre, en incluant toutes les dimensions im-
pactées et en impliquant les collaborateurs a
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priori concernés. Pour étre menée a bien, la
conduite du changement suppose de suivre
une méthodologie rigoureuse qui s’articule
schématiquement en trois grandes étapes.

1. Diagnostic et étude d’'impacts: Cet-
te premiere étape, en deux temps, se
concentre d’abord sur I'analyse de I’exis-
tant, la spécification des besoins, la dé-
finition des objectifs, la description des
résultats attendus. Elle prépare aussi
I’étape d’accompagnement, en identifi-
ant les changements induits au niveau
des ressources humaines (compétences,
postes, comportements, mode de ma-
nagement etc.), de I'organisation et des
processus. Enfin, elle doit aussi permet-
tre de préciser les facteurs clés de succés
et de définir un plan de gestion des ris-
ques qui évoluera tout au long du projet.

2. Communication et formation: Jouant
un role central et structurant, la com-
munication doit permettre de répondre
aux questions qui se posent ou pour-
raient se poser, de clarifier le périmétre
et les objectifs du projet, et surtout de
préciser concretement ce qui va vrai-
ment changer pour les collaborateurs
concernés. Elle a pour but d’éviter tou-
tes les mauvaises interprétations et de
réduire les divergences de points de vue,
tout en renforcant la cohésion et la mobi-
lisation d’ensemble. S’ensuit laformation,
a travers des dispositifs, des supports et
des contenus pédagogiques variés.

3. Accompagnement au changement:
Lors de cette étape, la démarche doit
distinguer les questions liées a la gestion
des ressources humaines et les autres
aspects. Sur le premier volet, I'objectif
consiste a gérer les résistances en ras-
surant, écoutant, expliquant. Cet ac-
compagnement doit également inclure
la gestion des évolutions en termes de
compétences, de postes, de roles ou en-

zur Digitalisierung des Einkaufs.

Um die digitale Losung unter den besten Bedingungen zu implemen-
tieren und zu verbreiten, bedarf es eines spezifischen Ansatzes, der von

Angesichts der vielfdltigen Widerstande, sowohl
intern als auch bei den Lieferantenpartnern, ist die
Fahigkeit der Unternehmen, das Change Manage-
ment effizient zu gestalten, ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir ibr Projekt

core de missions. Sur les autres aspects,
il s’agit d’aborder I’évolution vers les
nouveaux processus, l'adaptation du
management etc. et bien entendu la for-
mation a la nouvelle solution digitale.

Une premiére phase d’'information

Ces trois étapes sont généralement précé-
dées d’une premiére phase d’information
pour annoncer le lancement du projet et ré-
pondre aux questions générales que suscite
tout chantier de transformation. Des ques-
tions, notamment sur le sens et la nature du
changement: pourquoi changer? Sur quoi va
porter le changement? Pourquoi est-ce im-
portant pour l'entreprise? Quels nouveaux
outils et pratiques va-t-il falloir adopter? Etc.
Si le but de cette phase préliminaire est d’ex-
pliquer la finalité du projet et de rassurer les
acteurs concernés, il s’agit aussi de mobiliser
une communauté pour initier les débats de
facon canalisée et engager la collaboration
des parties prenantes du projet de maniere
solidaire. L'implication des futurs utilisa-
teurs, le plus en amont possible et tout au
long de la démarche, s’effectuera notamment
atravers des «ateliers d’expérience» ou parti-
cipatifs.

Il est fondamental que les différentes ac-
tions de conduite du changement aboutis-
sent a la réalisation du projet et de ses objec-
tifs, par un pilotage transverse mené a toutes
les étapes de la démarche. Le premier niveau
de pilotage consiste a s’assurer que les ac-
tions de conduite du changement prévues
ont bien été réalisées en termes de contenu,
de planning et de cot.

Au deuxiéme niveau, il s’agit d’évaluer sile
changement souhaité est bien en cours de
progres et de revoir en conséquence le plan
de gestion des risques, initié lors de I’étape de
diagnostic et d’é¢tude d’'impacts.

Enfin, au terme du projet, il convient de
vérifier que la démarche de conduite du
changement a bien entrainé les résultats at-
tendus, notamment pour identifier les écarts
par rapport a la cible et prévoir les actions
correctives a mettre en oeuvre. e

Einfiibrung zu erleichtern.
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Die entscheidende Kommunikations- und Schulungsphase ermog-
licht es, die Ziele des Projekts fiir die kiinftigen Nutzer zu verdeutlichen
und den Nutzen zu begriinden, um die Akzeptanz zu fordern und die

Parallel dazu muss eine bereichsiibergreifende Steuerung sicher-

der Analyse der bestehenden Situation bis hin zur Unterstiitzung der
betroffenen Akteure reicht und die Auswirkungen auf die Organisation,

die Prozesse, die Berufe usw. vorwegnimmt.
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Stellen, dass die geplanten Verdnderungsmassnabmen durchgefiibrt
wurden und zu den erwarteten Ergebnissen gefiibrt haben.
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