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= Precedent - Retowr & la Une - Suivant >

LE THEME A LA UNE : TRAVAIL EN EQUIPE

Travailler en equipe facile a dire, pas
simple a mettre en ceuvre

Four mener a bien leurs projets, les managers doivent
savoir federer leurs equipes. Une évidence. Sauf que,
malgré les bonmes volontes, information circule mal,
les equipes se dispersent =t in fine, I'enireprise en patit.

Des mois de développement, des semaines de tests, et pourtant, catastrophe - en octobre demier, le lancement du site web
du diient-phare de MetMediaEurope est un échec. Impossible d'envoyer le mailing annangant I'événement a des milliers de
contacts. "Dans I'equipe, chague collaborateur pensait que I'autre avait mis la base de données 3 jour. Helas, ce n'elait pas
le cas !, se souvient encore Dominique Busso, le P-DG de NetfediaCurope. Cetie "boulette” nous a colte 10.000 suros
dindemnités de retard. Depuis, nous avons revu notre fagon de travailler. Tous les membres d'un projet sont en copie de
chaque &change de mails. Et le responsable est chargé de tout "sur-valider” en fin de course.”

Cacophonie entre kes équipes

Un grain de sable — un seul ! - suffit powr qu'une machine bien huilée s'enraye. Lhistoire économique regorge de projets,
qui présentaient en apparence toutes les garanties de succes - process bien rodes, budgets colossaux, réunions de
coondination A foison, eic. — et qui se soldent par des ratages industriels retentissants, les enfreprises n'ayant pas su faire
travailler leurs &quipes en harmenie. L'exemple le plus embléematique de ces demigres années est celui de FA3ED, le geant
des airs europeen. Les retards répetes ont colte pas maoins de 2.2 milliards d'eurcs a Airbus. A lNongine du couac
I'absence d'un logiciel de gestion commun entre la France et FAllemagne. Alors que les usines francaises utilisaient un
logiciel sophistique, celle dHambourg enregistrait les modifications & réaliser sur les 550 kilométres de cablage sur... des
plans en papier | Seulement les Allemands ont cache les difficultés auxquelles ils etaient confrontés. "lls ont cru gufils
allaient résoudre les problemes”, justifiait alors I'ex-patron d'EADS, Moél Forgeard. Fausse bonne excuse. |Is appliquaient |a
technique bien connue du « parapluie » : quand un projet tourme au vinaigre, la strategie consiste & cacher les
dysfonciionnements, envoyer des dizaines de mails pour s couvrir, et ainsi, ne pas porier la responsabilite d'un &chec au
risgue de perdre sa place.

Méme soupe a la grimace chez Bosing aves son projet de gros porteur Dreamiiner. Initialement, pour réduire les coilits, |a

production des materaux a ete exdemnalisée a l'exiréme : B0% des struciures ont et realisées par des centaines de sous-
traitants eparpillés aux quatre coins du monde. Le moindre délai chez l'un se répercutait mecaniquement chez les autres,

perturbant ainsi toute la chaine d'approvisionnement. Resultat - un retard de deux ans et demi sur le calendrier initial et un
surcollt de production estimé au minimum a 2.5 milliards.
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Manque de communication

Ces cafouillages en série révélent une difficulia, a laquells fous les ingénieurs et autres managers qui travaillent en "mode
projet” sont confrontés : faire travailler une usine chinoise ou indienne avec un ingénieur eurcpéen, un producteur francais
aves un distributeur américain. "L onganisation ou les modes de communication ne sont pas les mémes d'une culiure ou
d'un mefier & lautre, ce gui génére ingvitablement des tensions susceptibles de faire capoter un projet, explique Michel
Kalika, directeur de I'Ecole de Management de Strasbourg. Pour maitriser les éventuels dérapages, cet expert recommands
« didentifier au préalable les isques dincidents."

Logigue, sauf gque cefte prafique est encore peu repandue. Les entreprises attendent souvent de se retrowver au pied du
mur pour agir. Comme cette PME spédialiste des achats plombée par des frais de fonctionmement pharaoniques, qui a
décide de metire en ceuvre un plan drastique de réduction des colits. Persuadé que son equipe lui &tait acquise, le directeur
genéral n'a pas juge bon de |la prévenir. Quand le cost-killer a présenté son diagnostic, laccueil a été gladial : "aucun
acheteur n'était prét & entenge les recopmandations d'une personne extérieurs, explique Hicham Abbad, spécialiste de
lNoptimisation des colts chez Hars le magazine Management. Dans la salle, le malaise &tait palpable.” Un simple
défaut de communication, quia colte trois mois de mission supplémentaire & lentreprise juste pouwr faire avaler la pilule.

Enic Dialon
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