Organisation interne, Chang'ement culturel et Systéme de Management... "

AR REIE Thales, leader mondial, a mis en oeuvre un systeme
de management lui donnant une vision systémique oit chaque
collaborateur voit clairement en quoi il est contributeur.

Organisation interne,
Changement culturel et
Systeme de Management

chez Thales International

hales, l'un des premiers
groupes curopeens, est un
leader mondial en électro-
nique professionnelle sur
chacun de ses trois marchés :
I'Aeronautique, la Défense et les
Technologies de I'Information &
Services,
Le groupe Thales a rassemble
tous ses moyens de support com-
mercial a l'exportation destinés
aux unités opérationnelles dans
une structure unique, Thales
International.
| Afin d’optimiser ce dispositif, les
structures Corporate, regroupant
les services lonctionnels, sont
basées a Paris et Londres. Les
Directions geagraphiques, locali-
sées a Paris, ont é1é transférées en
1999 dans des Agences Regio-
nales, situées a Washington,
Amsterdam, Dubal, Singapour el
Port Louis.
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issue d'une réorganisation
interne

Au service des unités opération-
nelles du groupe Thales, ces
Agences Régionales participent

au développement du chiffre

d'affaires a l'exportation. Le
transfert de la direction de
I'Agence dans chaque région
répond & un souct de se rappro-
cher du client du groupe.
Chagque Agence doit donc s'orga-

niser pour satisfaire au mieux son
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artographie des Processus Agences Regionales

client (I'unité opérationnelle).
Léloignement oblige les Agences
Regionales a une autonomie
importante, laguelle est par
ailleurs souhaitée par la Direction
de Thales International. Mais
chaque unité opérationnelle a
recours aux services de plusieurs
Agences Régionales. Une unité de
fonctionnement savere donc
nécessaire pour que les uniteés
opérationnelles aient une vision
claire du fonctionnement de
'Agence et des structures qui
'alimentent en informations et
services.

Ainsi se pose le probleme d'un
mode de [onctionnement volon-
lairement commun a toutes les
Agences Regionales. Car décen-
traliser et donner de l'awtonomie
s'accommodent difficilement de
modes opératoires imposés par

un siege.

Un référentiel commun,

né d'un travail d'équipe

La démarche de certification 1SO
9001 : 2000 apporte une répon-
se a ce probleme. Le changement
d'organisation étant commandé
par un principe de décentralisa-
tion et d'autonomie, le Président
de Thales International a donc
demande a chacune des Agences
Regionales d'obtenir une certifi-
cation 15O 9001 : 2000. De fait,
une telle démarche introduit une
cohérence de fonctionnement et

un rélérentiel commun a Loutes

les entites. Cette décision a ¢té
d'autant plus factle a faive appli- ‘
quer que l'ensemble des Agences

Régionales elait d’accord sur ['uti-

lite d'un mode de fonctionne-
ment commun, La cartographie ‘
des processus des Agences a été
¢établie a Singapour et validée par ‘
tous les directeurs des Agences
Reégionales. La clarilication de
chaque processus a ensuite été |
répartie sur les Agences Regio-
nales, avant une mise en com-
mun pour ¢change et validation.
Les principes et la structure du
Systeme de Management de la
Qualite ont donc éte délinis col- ‘
lectivement, mais chaque Direc-
teur d'Agence pilote son organi- ‘
satien en Lenant compte de la
specilicité de sa région. La partie
commune du Systeme de Mana-
gement de la Qualite est coor-

donnée par la Direction de la ‘
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Qualité des Opérations de Thales
International, qui déploie la poli-
tique de Thales International vers
les Agences et capitalise leurs
audits. Les particularités de cette
opération : certification d'orga-
nismes dont la valeur ajoutée est
une pure prestation intellectuelle,
dispersion géographique, autono-
mie de chaque agence, mais défi-
nition collective des processus, a
conduit Thales International a
faire appel au groupe AFAQ,
organisme certificateur de nom-
breuses unités du groupe Thales.
Les préparations des audits se
sont déroulées en parfaite coordi-
nation et les Agences, ayant cha-
cune obtenu leur certification fin
2001, exploitent au maximum

les rapports d'audits de suivi.

Les hénéfices de cetie démarche
transparaissent aujourd'hui dans
la souplesse et la capacité d'adap-
tation de l'organisation. En elfet,
lorsqu'un changement intervient,
tel que la fusion de deux Agences
Régionales ou la division d'une
Agence en deux, cela ne géneére
aucun probleme : les modes de
fonctionnement sont et demeu-

rent les mémes

Un systéme

de management favorisant
le changement culturel

Un véritable lien contractuel unit
les Agences Regionales el les uni-
tés operationnelles. Basé sur la
satislaction des clients, le systeme
de management mis en ceuvre
donne tout son sens au contrat,
lequel aurait pu n'éire qu'une
modalité de [onctionnement
interne.

La démarche de certilication a ins-
tauré une vraie relaton client - four-
nisseur interne : avant la certifica-

tion, les relations entre ce qui
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Les 6 Axes de l

politique Qualité de
Thales International

1. Satisfaire le groupe, les
unités opérationnelles, les
Agences Régionales et les

entités locales.

2. Rechercher U'efficience des

processus opérationnels.

3. Poursuivre l'évolution du
métier dans la conception
commerciale et financiére, et
la faire connaitre aux unités

opérationnelles.

s'appelait la Direction Internatio-
nale et les unités opérationnelles
étaient tres opaques, liées an
caractere de celle activite, percu
comme régalien. Le travail de
Cﬁl’[{'ﬁg]'ﬂphlt’ 4 amene une trans-
parence indéniable, car les
Agences onl alors explique aux
unités opérationnelles comment
elles travaillaient. En outre, des
enquétes de satisfaction sur les
services des Agences ont progres-
sivement été réalisées aupres des
unités opérationnelles. Une reel-
le révolution culturelle s'est ainsi
opéree.

Un second (hzmg,cmcn[ €sl rapi-

dL’lﬂt‘nI intervenu pour lt‘h ser-

4. Mieux coordonner et

travailler en équipe.

5. Garantir le respect des
normes en matiére d'éthique

du commerce international.

6. Organiser le pilotage de la

performance.

vices Corporate basés a Paris et
Londres. Ces derniers fournissent
une expertise juridique, financie-
re el/fou opérationnelle aux
Agences Régionales. Or, depuis
leur certification, les Agences
souhaitaient régler le probleme
des interfaces avec Paris et
Londres. Les services Corporate
onL pris conscience que la satis-
faction de ses clients (les Agences
Régionales) élait nécessaire et
sain. En effet, le systeme de
management déployé ne permet-
tait pas d'ignorer les demandes
des Agences Régionales.

Fort de la premiere expérience de

certification, pour répondre aux
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BSC : tableau de bord CODIR (simulation

attentes des Agences Régionales,
le Président de Thales Internatio-
nal a donc décidé de faire certi-
fier les structures Corporate a
Paris et Londres.

La Direction Générale de Thales
International a ainsi défini une
politique et des objectifs Qualité
intégrant les valeurs du groupe
Thales. Lensemble de ces éle-
ments a été¢ dautant mieux
accueilli que les services Corpo-
rate se sont livrés a l'exercice de
certification imposé aux Agences
Régionales.

Obtenue mi 2003, la certification
par 'AFAQ des services Corpora-
te de Thales lnternational a paru
d'autant plus facile que les struc-
tures sont concentrées el quune
dynamique a é1é créée. La carto-

graphie initiale des processus

Corporate découle du contrat
avec les Agences Régionales. Les
pilotes de processus sont tous
des Directeurs de département et
aucun d'entre eux ne deélegue sa
mission de pilotage.

La volonté de la Direction Gené-
rale était telle que peu d'obstacles
sont apparus. Les collaborateurs
les plus réricents au départ sont
ceux qui adheérent le plus a la
démarche aujourd’hui et qui ont
le mieux compris le systeme de
management. les réticences
manifestées étaient principale-
ment liées a la mauvaise image de
I'1SO 9001 @ 1994.

La principale difficulte a residé
dans la volonté de ne pas alour-
dir les modes de fonclionnement.
Le métier de Thales International

exige de prendre en compte un

certain  nombre d'exigences
légales et réglementaires. Or le
systeme de management integre
cetle composante réglementaire,
ce qui se traduit dans la charte
d'audit interne, traitant les
aspects Finance, Qualité et Régle-
mentation.

Ainsi, le systeme de management
a totalement accompagné le
changemen! organisationnel et
culturel, en jouant un réle de

facilitation el de consolidation.

Un systéme de
management mature,
évoluant vers U'excellence

Dans ce systeme de management

hien déploye, ou chaque collabo-
rateur voit clairement en quoi il
est contributeur, des évolutions

SONL APPArues ConTe Nécessaires,
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La cartographie des processus
Corporate était calée sur les ser-
vices rendus aux Agences Régio-
nales. Or cela ne tenait pas sulli-
samment compte des attentes
d'autres parties prenantes du
groupe, notamment la Direction
géneérale de Thales qui souhaite
que la structure Corporate de
Thales International oriente les
stratégies au plan mondial, Un
travail de réflexion a donc éé
mené pour amender la cartogra-
phie en intégrant ces attentes.
Par ailleurs, la notion d'efficacite
des processus n'a pas sulfisam-
ment bien été comprise lorsque
la démarche a é1¢ lancée. Dans
une approche processus, la
mesure est un moyen de pilotage
essentiel, car les indicateurs
structurent les processus et les
activités décrites. Les indicateurs
s'averent également, pour la
Direction Générale, un bon
moyen de pilotage de la perfor-
mance des Agences Régionales.
Thales International a fait appel a
un cabinet de conseil pour l'ac-
compagner dans la mise en place
dindicateurs et de tableau de
bord processus. Lensemble est
consolidé dans une Balanced
Scorecard, tableau de bord com-
prenant 9 indicateurs, équilibrés
sur 4 axes (Finance, Processus,
Clients et Apprentissage organi-
sationnel). Les indicateurs choi-
sis se fondent sur 3 principes : les
exigences 150 9001 : 2000, le
référentiel EFQM el 'orientation

clients.

De plus, la déefinition des inter-
faces entre Corporate, Agences
Régionales et Unilés opération-
nelles a mis en évidence des
manques. Loflre de service du
groupe Thales est vaste. Les
clients du groupe ont exprimé un
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deésir d'interlace unique, propo-
sant une offre globale sur le cata-
logue de seryices. Un processus
de Management par Key Account
est en cours d'élaboration pour
répondre a celte demande.

En outre, les enquétes de satis-
[action permetient de faire évo-
luer les processus, en intégrant
les attentes des clients, Une
démarche d'amélioration des
processus definis est actuelle-
ment lancée. Lensemble des
acteurs du processus est réuni en
séminaire pour faire le point sur
le processus consideéré, ce qui
permet, avec L'aide des audits, de
prendre du recul et d'apporter les
évolulions nécessaires.

Enfin, la décentralisation a accen-
tué le risque de perte de connais-
sances el d'expériences. De plus.
]‘01“{‘,31]153[10]'] par I')I'UL'L’SS'LES
contraint a participer a la capita-
lisation des connaissances. Une
démarche de capitalisation et
partage d'expériences a pris
corps, reunissant les respon-
sables Qualité des Agences
Régionales une fois par an pour
un partage de pratiques et une
mise en commun des résultats

oblenus.

Un systeme

de management intégré,
vers une vision systémique
Aujourd’hui, le Systeme de
Management de Thales Interna-
tional arrive a donner cohérence
et sens aux actions des equipes,

méme décentralisées,

Ce systeme peut encore étre amé-
lioreé en travaillant sur les liens de
cause & ellet entre chaque
variable majeure de la perfor-
mance, par le biais d'une carte
stratégique. Une telle carte per-
mettrait d'appréhender la dyna-
mique d'ensemble du systeme el
d'identilier les déterminants de la
performance.

Clest par une vue systémigue que
Thales International pourra agir
sur les leviers d'une croissance
encore plus forte et d'une

meilleure rentabilité.
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