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Processus de Changement OrganisationnelProcessus de Changement Organisationnel

CHANGEMENT

Après le changement
Avant le changement

Changements des objectifs organisationnels, de la structure, 
des processus, et/ou des informations, des ressources et des 
services que l’organisation produit. 

conduit à Présent Futur

ContextContext ofof WorkWork :: TheThe ELEKTRA ProjectELEKTRA Project

Managing change in electricity supply 
and distribution companies due to
deregulation rules issued by the E.C.

Public Power Corporation, Greece

- 35 000 employees
- operating as a total monopoly
- 6 million customers

The purposeThe purpose ofof the workthe work :: to allow the ESI sector companies to deal with
change in a controlled manner which would lead to an evaluation of 
alternative options of possible means to meet the objectives for change. 

Objectifs
de l’entreprise
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d’Information

Processus
d’entreprise

Les objets
de métier

Acteurs/
Rôles

Rôles/
Activités

Vision de l’organisation Vision de l’organisation 
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Objectifs
de l’entreprise

Systèmes
d’Information

Processus
d’entreprise

Les objets
de métier

Acteurs/
Rôles

Rôles/
Activ ités

L’organisation est 
immergée dans un 
environnement externe 
compétitif et changeant. 

Cet environnement est à 
l’origine de certains 
facteurs ou forces qui 
obligent l’organisation à 
changer. 

Changement organisationnel Changement organisationnel Résultat de l’évaluationRésultat de l’évaluation des Approches de Gestion de des Approches de Gestion de 
Changement OrganisationnelChangement Organisationnel

•Elles ne préconisent pas l’utilisation de modèles pour 
représenter le changement.

•Elles ne proposent pas un guidage du processus de gestion du 
changement selon les différentes situations rencontrées.

•La définition du changement se fait de telle manière que 
l’analyse de la situation organisationnelle et la sélection d’une 
solution pour problème de changement parmi de nombreuses 
alternatives ne sont pas formellement définies et suffisamment 
systématiques.

•Les heuristiques et directives élémentaires ne sont pas
formalisées de manière à être réutilisables dans d’autres 
situations de changement similaires.

Objectif de l’étude: contribuer à la recherche sur
la conduite des processus de changement organisationnel

En tenant compte de:

• La nécessité de mécanismes de formalisation des 
connaissances et du besoin de réutilisation des 
connaissances dans différentes situations de 
changement.

– utilisation de modèles intentionnels: permettent d’analyser et 
de modéliser l’impact du changement de manière simple et 
immédiate et de propager ensuite cet impact sur les processus 
d’entreprise et les systèmes d’information. 

• L’existence de solutions alternatives pour mener 
l’organisation de son état actuel vers un état futur 
souhaité, avec des impacts de différentes natures sur 
l’organisation. 

– la définition et l’évaluation des différentes solutions que l’on 
peut envisager pour un problème de changement organisationnel. 

• La nécessité de guider l’ingénieur de changement et l’équipe 
de changement pendant le déroulement du processus de 
changement.
– la définition d’une démarche méthodologique pour guider le 

processus de modélisation et d’évaluation de l’impact 
organisationnel du changement

Objectif de l’étude: contribuer à la recherche sur
la conduite des processus de changement organisationnel
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•explorer, analyser et comprendre une situation de 
changement dans le contexte d’une organisation,

•définir et évaluer les solutions alternatives possibles, et 

•sélectionner la (les) solutions qui minimise(nt) l’impact négatif
du changement sur l’organisation.

Définition du
changement

Mise en œuvre
du changement

Consolidation du
changement

1 2 3

Cycle de vie d’un processus de changement 
organisationnel

Utilisation de modèles comme support du 
raisonnement 

Modèle de Processus de Jackson [JACK95]

réalitéréalité

abstractionabstraction

AS-IS
Etat actuel

AS-IS
Etat actuel

TO-BE
Etat futur

TO-BE
Etat futur

Réalité actuelleRéalité actuelle Réalité FutureRéalité FutureIntégrationIntégration

Définition du 
changement

Définition du 
changement

rétro-analyserétro-analyse mise en œuvremise en œuvre

1

2

3

4

Notre vision du Processus de Changement 
La prise en compte des solutions alternatives

réalitéréalité

abstractionabstraction

AS-IS
Etat actuel

AS-IS
Etat actuel

TO-BE
Etat futur

TO-BE
Etat futur

Réalité actuelleRéalité actuelle Réalité FutureRéalité FutureIntégrationIntégration
Organisation 

actuelle
Organisation 

Future

modèle 
intentionnel 
du présent

modèle 
intentionnel 

du futur
Définition du 
changement

Définition du 
changement

Rétro-analyseRétro-analyse
Mise en œuvreMise en œuvremodèle de scénarios 

d’impact du changement

But

Impact

Opérationnalisable

Non
opérationnalisable

Réduction

et /ou et ou

Organisationnel

Courant Futur

Verbe

Paramètres

Cible Source Façon Bénéficiaire

Manière MoyenObjet Résultat

1

Améliorer ÉtendreArrêter MaintenirIntroduire

Processus
d’entreprise

Mis en œuvre par

composant

*

composé

1..*

1

1
1

1..*

1

But

Impact

Opérationnalisable

Non
opérationnalisable

Réduction

et /ou et ou

Organisationnel

Courant Futur

Verbe

Paramètres

Cible Source Façon Bénéficiaire

Manière MoyenObjet Résultat

1

Améliorer ÉtendreArrêter MaintenirIntroduire

Processus
d’entreprise

Mis en œuvre par

composant

*

composé

1..*

1

1
1

1..*

1

Modèle de Buts
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Formalisation d’un but en langage naturel

• Un but est un 
objectif que 
l’organisation veut 
atteindre. Il peut 
représenter une 
intention d’un 
individu ou de toute 
l’organisation.

Estimer verbe (les besoins de charge)objet
(de manière efficiente)manière

But

Verbe

Paramètres

1

*

Cible Source Façon Bénéficiaire

Manière MoyenObjet Résultat

Améliorer verbe (la qualité des estimations des 
besoins en charge) objet

But 
d ’impact

But 
organisationnel

modèle intentionnel du présent

Un modèle 
intentionnel du 
présent est une 

instance du 
Modèle de Buts 

dans laquelle tous 
les buts sont 
instances du 

concept « but 
organisationnel 

courant ».

Assurer le service de distribution
d’électricité

Satisfaire les demandes
des clients

Assurer la qualité
du service

Minimiser les coûts
opérationnels

Servir les
organisations

publiques

Modifier une
installation courante

Servir clients
basse tension

Arrêter le service

Servir clients
moyenne tension

Assurer la continuité et
la sécurité du service

Servir le secteur
agricole

Contrôle
automatique
d’électricité

publique

Contrôle du
réseau à distance

Support technique aux
organisations publiques

Niveau opérationnalisable

Processus d’entreprise

Rétablissement
du courant après

une panne

Réconnection
d’un compteur

Inspection
d’installation

Modification
d’une

installation

Buts organisationnels
Niveau stratégique

modèle intentionnel du futur

Un modèle 
intentionnel 
du futur est 
une instance 
du Modèle de 

Buts dans 
laquelle tous 
les buts sont 
instances du 

concept « but 
organisationn

el futur ».

Réaliser de manière efficiente les
activités de distribution

d’électricité

Servir de manière
efficiente les clients

non- éligibles

Servir de manière
efficiente les clients

éligibles

Assurer la qualité et
l’efficience du réseau  de

distribution

Améliorer  les méthodes
d’estimation de charge

Réaliser les activités de
production de manière

effective

Protéger
l’environnement

Construire des
procédures qui

gèrent de manière
efficiente les

demandes  des clients
non-éligibles

Minimiser le temps
d’attente pour le

service
demandé

Appliquer  les TI
pour tous les services
fournis aux  clients

non-éligibles

Développer une
culture d’entreprise

orientée clients

Minimiser le temps
d’attente pour une

nouvelle installation

Minimiser le temps
d’attente pour  une

demande d’extension
de capacité

Minimiser le temps
pour calculer les

charges

modèle de forces contextuelles

Respecter les lois de 
Dérégulation de la CE

Entrer dans le marché 
de compétition

Partager le réseau 
de distribution

Un modèle de 
forces 

contextuelles est 
une instance du 

Modèle de Buts qui 
représente les 

forces de 
l’environnement qui 
sont à l’origine du 

processus de 
changement .
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Le modèle de scénarios d’impact décrit les 
transformations à réaliser dans l’organisation pour mettre 

en œuvre le changement
Réorganiser l’entreprise
pour accomplir les règles

de la CE

Introduire une
culture orientée

clients Améliorer le service
aux clients non-

éligibles

Améliorer les
pratiques courantes
pour le service aux
clients non-éligibles

Introduire un front
office spécialise

pour le service aux
clients non-éligibles

Exploiter le réseau de
distribution dans un

environnement compétitif

Introduire des nouveaux
moyens pour servir les

clients éligibles

introduire

introduire

améliorer

améliorer

améliorer

améliorer introduire

Introduire des adaptations
aux pratiques courantes

pour le service aux clients
éligibles

introduire
Introduire un front

office spécialisé pour
le service aux clients

éligibles

introduire

Devenir financièrement
efficient et compétitif

Stratégie

Carte

1..*

1

1

1..*

1..*
référence à

utilise

Couple1

1 destinatio
n

départ

Intention de la 
Carte

1

0..1

associée à
conduit 

vers

1..*

1..*

Intention de 
navigation

Intention de 
progression

Intention de 
construction

Directive 
d ’accomplisse

ment 
d ’Intention 

DAI

associée à

1

1

1

1

associée à

Directive de 
Sélection 

d ’Intention 
DSI

Directive

Interface
Situation 1

1
a

11

Directive de  
Sélection de 

Stratégie 
DSS

associée à

1

1

2..*0..*

Arguments
DSI

associée à
1..* 1

Partie de 
Produit

correspon
d à

1..*

1..*

Arguments
DSS

Situation-
Produit

Situation-
Organisationnelle

1

1

1 1 1

1

associée à

associée à

associée à

Section

Meta-Modèle de Processus
Une Carte de Processus Navigable par des Directives

Démarrer

Arrêter

Construire une
Hiérarchie de

buts

Conceptualiser les
processus

d’entreprise

Stratégie 
d’abstraction

Stratégie d’
interview
d’expert

Stratégie 
participative

Stratégie 
coopérative

Stratégie de
déploiement

Stratégie 
d’évaluation

Stratégie de
terminaison

Stratégie :
d’abstraction

Stratégie 
d’analyse

DAI 1

DAI 3

DAI 2

DAI 4

DAI 5

DAI 6

DAI 7

DAI 8

DAI 9

DSS 1

DSS 2

DSI 1

DSI 2

Types d’intentions de Navigation:
Progression et Construction

et les aides méthodologiques associées

IntentionIntention de 
ProgressionProgression
consiste à:

• soit sélectionner 
une nouvelle 
intention dans la 
Carte (supportée 
par une directive
DSI )

• soit sélectionner 
une stratégie
pour accomplir 
une intention 
(supportée par 
une directive
DSS ) •• IntentionIntention de ConstructionConstruction vise à transformer le produit en 

suivant une stratégie (supportée par une directive DAI).

Notre approche de définition de l’impact 
organisationnel du changement

modèle intentionnel 
du  présent

modèle de  
scénarios d´impact

modèle de  processus 
d´entreprise

Implantation du 
scénario préféré

modèle de 
forces 

contextuelles

modèle 
intentionnel 

du  futur

1

2 3
4

Niveau 

intentionnel

(BUTS)

Niveau 
opérationnel

(PROCESSUS)

Ingénieur de changement

Monde opérationnel

Monde conceptuel

CHANGEMENT

FuturPrésent
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La Démarche de Modélisation utilisée 
Route « Bottom-Up »

Démarrer

Arrêter

Construire une
Hiérarchie de

buts

Conceptualiser les
processus

d’entreprise

Stratégie 
coopérative

Stratégie de
déploiement

Stratégie 
d’évaluation

Stratégie de
terminaison

Stratégie
d’abstraction

Stratégie
d’analyse

DAI 1

DAI 2

DAI 5

DAI 6

DAI 7

DAI 8

3

1

2

4

5

6

SummarySummary ofof Current ProcessesCurrent Processes
District Serviced Processes

A1 - Electricity Supply Application Fulfillment
A2 - Network Resitation
A3 - Meter Disconnection
A4 - Meter Re-connection
A5 - Meter Check
A6 - Installation Modification
A7 - Failure Restoration
A8 - Billing Correction
A9 - New 20/0.4 KV Substations Construction
A10 - New 20 KV Line Construction
A11 - New U/G 20 KV Line (non Attica) Construction
A12 - New Building Construction for 20/0.4 KV S/S
A13 - U/G Cable Re-routing for 20KV Lines

A1’ - Meter Reading
A2’ - Payment Collection
A3’ - Electricity Cut-off
A4’ - Electricity Re-connection

Region Serviced Requests

B1 - New Outgoing Feeders Installation
B2 - Meter & Safety Device Calibration for MV Customers
B3 - Meter Checking, Repair & Maintenance
B4 - Technical Advice Provision on Meters
B5 - Transformer Repair
B6 - U/G cable Line Fault Pinpointing
B7 - Automatic Control of Public Lighting, TOD, Network Remote Controlling
B8 - Technical Support Provision to Public Organisations
B9 - Material Supply
B10 - Vehicle Maintenance
B11 - Technical Advice on Network Resiting
B12 - Authorisation for Technical Study for MV Customers
B13 - Personnel Supply for Failure Restoration

Centrally Serviced Requests

C1 - New 15/20 KV Substations Construction (Attica)
C2 - New U/G 150 KV Lines Construction (Attica)
C3 - New Underwater Lines Construction (Islands)
C4 - New Substation Buildings Construction (Attica)
C5 - New Housing Construction for Distribution Units
C6 - Underground 150 KV Cable Re-routing
C7 - New 20 KV Outgoing Feeders Installation (Attica)
C8 - Provision of Charts and Topographical Equipment
C9 - Technical Queries Answering
C10 - Provision of Equipment for Maintenance
C11 - Materials & Working Procedures Improvement

C1’ - Forecasting
C2’ - Contractor Selection
C3’ - Technology Watch (network)
C4’ - MSE Technology Watch 
C5’ - MSE Planning
C6’ - Network Quality & Protection Insulation Coordination Studies
C7’ - Network Quality & Protection Insulation Coordination Works
C8’ - Billing
C9’ - Accounting
C10’ - Provision of IT Support

TS

TS

CS

A

B

C

AO

CS: Customer Section
TS: Technical Section
AO: Administration Office

set of EKDset of EKD--CMM models CMM models 
forfor overover 150 business150 business processesprocesses

The completeThe complete changechange processprocess modelmodel

Introduce one
point contact

procedure

INTRODUCE

Introduce the following -
up of customer

satisfaction survey

INTRODUCE

Introduce means for the
investigation of customer

new needs

INTRODUCE

Improve current
liaisons

procedures

IMPROVE

Introduce special
training programs

INTRODUCE

Cease offering
services to public

organisations

CEASE

Maintain agricultural
electrification

handling

MAINTAIN

Improve customer
satisfaction for new
installation request

IMPROVE

Maintain current
practices for stopping

electricity supply

MAINTAIN

Maintain financial
aspects of electricity

installation to customers

MAINTAIN

Cease supply of
installation to M/V

customers with electricity

CEASE

Improve customer satisfaction
for altering characteristics of

an existing installation

IMPROVE

Improve customer satisfaction for new
installation request by decreasing

customer visits to PPC office

IMPROVE

Improve customer satisfaction for new
installation request by decreasing delay

for request fulfillment

IMPROVE

Improve customer satisfaction for new
installation request by setting-up one point

contact procedure

IMPROVE

Improve customer satisfaction for new
installation request by decreasing

customer visits to PPC office

IMPROVE

Improve customer satisfaction for new
installation request by decreasing delay

for request fulfillment

IMPROVE

Improve customer satisfaction for new
installation request by setting-up one point

contact procedure

IMPROVE

Develop specialised
contracting
operations

INTRODUCE

Develop specialised
marketing operations

INTRODUCE Build efficient procedures
for all services to eligible

customers

INTRODUCE

Introduce profiling
for eligible
customers

INTRODUCE

Develop computerised
mechanisms for energy

metering

INTRODUCE

Minimize
delay to serve
an application

INTRODUCE

Offer all services at
customer premises

INTRODUCE

Use all available technologies
to communicate with eligible

customers

INTRODUCE

Offer all possible
means for
payment

INTRODUCE

Improve
environmental

protection

IMPROVE

Improve
production
activities

IMPROVE

Improve safety and
continuity of N/W

operations

IMPROVEExploit assets
for new
services

INTRODUCE

Improve
operations on

distribution N/W

IMPROVE

Improve safety and continuity of N/W
operations by using cost effective

materials for N/W construction

IMPROVE

Improve safety and continuity of
N/W operations by improving

maintenance procedures

IMPROVE

Improve operations on
distribution N/W by

automation (SCADA)

IMPROVE

Improve operations to
respond to failure

corrections

IMPROVE
Introduce

work under
voltage

INTRODUCE

Introduce work
management

programs

INTRODUCE

Improve load
increase

satisfaction

IMPROVE
Introduce change mechanism for
the use of the distribution N/W by

third party suppliers

INTRODUCE

Improve load
forecasting
methods

IMPROVE

Improve methods
for network's

needs

IMPROVE
Improve methods
for PPC customer

load evaluation

IMPROVE

Improve
construction

methods

IMPROVE
Improve
planning
methods

IMPROVE

Improve planning methods
by computerising N/W

planning methods

IMPROVE

Introduce billing and
accounting procedures
for third party suppliers

INTRODUCE

Introduce distribution
rules and tariffs for
third party suppliers

INTRODUCE

Undbundle technical
services and

customer operations

INTRODUCE

Introduce
structural

unbundling

INTRODUCE

Introduce
accounting
unbundling

INTRODUCE

Unbundle Wire
business and

customer services

INTRODUCE

Introduce similar customer services
for other business than electricity

(e.g. gas, telecom, etc.)

INTRODUCE
Introduce similar customer

services and wires for other
business than electricity

INTRODUCE
Introduce outsourcing
of customer and wires

services

INTRODUCE

Improve
customer
payment

IMPROVE

Maintain keeping
records of customer

financial status

MAINTAIN

Maintain correct
charging of
customers

MAINTAIN

Improve non-eligible
customer payment

collection

IMPROVE

Introduce payment
collection for eligible

customers

INTRODUCE Improve
management of non-

paying customers

IMPROVEImprove data
collection on customer

consumption

IMPROVE

Improve data collection on
customer consumption keeping

traditional meter reading

IMPROVE

Introduce
automated

meter reading

INTRODUCE
Improve current

payment
procedures

IMPROVE

Introduce new
payment
facilities

INTRODUCE
Introduce new

banking
facilities

INTRODUCE

Introduce adaptations
of current payment

procedures

INTRODUCE

Introduce new
money

technologies

INTRODUCE

Introduce new
banking
facilities

INTRODUCE
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Improve procedure to
minimise customers

arrears

IMPROVE

Improve the
disconnection

procedures

IMPROVE

Minimise eligible
customers' arrears

INTRODUCE

Minimise non-
eligible customers'

arrears

IMPROVE

Minimise
government's

arrears

IMPROVE

Improve the disconnection
procedure by allocating

more personnel

IMPROVE

Introduce
remote

disconnection

INTRODUCE

Introduce the buying
and selling
principles

INTRODUCE

Improve
administrative

services

IMPROVE

Reduce debt

INTRODUCE

Improve
exploitation of

company assets

IMPROVE

Improve computerised
procedures for PPC

services

IMPROVE

Improve
communications

IMPROVE

Introduce negotiation
with government for

tax collection

INTRODUCE

Reduce
expenditure

IMPROVE
Introduce

management
levels reduction

INTRODUCE

Introduce
decentralised

operations

INTRODUCE

Improve
accounting
procedures

IMPROVE

Introduce
internal BU

communication

INTRODUCE

Improve
internal PPC

communication

IMPROVE

Improve external
communication

IMPROVE

Improve computerised
procedures for

purchasing

IMPROVE

Improve computerised
procedures for materials

handling

IMPROVE

Improve computerised
procedures for personnel

administration

IMPROVE Introduce bundling of
operations for achieving

economies of scale

INTRODUCE

Introduce outsourcing
of operations if real
saving are achieved

INTRODUCE

Improve
control of cost

parameters

IMPROVE

Introduce decentralised
accounting procedures

INTRODUCE

Improve
performance of

detailed analysis

IMPROVE

Improve control of deposit/
withdrawal of funds from

decentralised units

IMPROVE

Maintain
vehicle

exploitation

MAINTAIN

Improve MSE
exploitation

IMPROVE

Maintain safety
for PPC

personnel

MAINTAIN
Improve

company interest
protection

IMPROVE

Maintain improvement of
standards of materials
and work procedures

MAINTAIN

Improve
planning for

MSE

IMPROVE

Introduce
tempering

proof meters

INTRODUCE

Decrease non
technical losses of

electricity

IMPROVE
Maintain compensation

principle for damages on
company assets

MAINTAIN

Introduce data analysis
methods to detect non

technical losses of electricity

INTRODUCE

Increase
penalties for non
technical losses

IMPROVE

Increase personnel
for control of non
technical losses

IMPROVE

Reorganise the PPC
distribution to comply

with the EEC rules

Introduce a
customer oriented

culture

INTRODUCE

Exploit distribution
network in a competitive

environment

IMPROVE

Introduce new means
to serve efficiently
eligible customers

INTRODUCE
Serve efficiently

non eligible
customers

IMPROVE

Become
financially efficient
and competitive

IMPROVE

Introduce intelligent front
desk for serving efficiently

customers

INTRODUCE
Introduce adaptations of

existing practices for serving
efficiently eligible customers

INTRODUCE

Introduce intelligent front
desk for serving efficiently

non eligible customers

INTRODUCE
Improve current practices
for serving efficiently non

eligible customers

IMPROVE

Minimise waiting
period for new

installations

IMPROVE
Minimise period

to calculate
charges

IMPROVE

Minimise waiting
period for capacity

increase

IMPROVE
Minimise period

to calculate
charges

IMPROVE

Introduce
ITsolutions for

all services

INTRODUCE

Reduce
environmental

impact of network

INTRODUCE
Reduce environmental
impact of production

activities

INTRODUCE

Improve production
development

planning

IMPROVE

Improve production
unit development

methods

IMPROVE

Improve power
station O & M
procedures

IMPROVE

Integrate
renewable

energie
sources

IMPROVE

Use distribution
network for providing

telecom services

INTRODUCE
Use meter-interface

to provide HOME
services

INTRODUCE

Introduce
electricity HOME

services

INTRODUCE

Introduce other
customer services

INTRODUCE

Improve existing
maintenance
procedures

IMPROVE

Introduce planning methods by
computerising data handling

facilities (GIS system)

INTRODUCE

Introduce efficient
internal auditing

procedures

INTRODUCE

Introduce efficient
personnel

exploitation

INTRODUCE

Perform benchmarking of
personnel requirements

INTRODUCE

Introduce personnel
training to become

multiskilled

INTRODUCE

Introduce
personnel

reallocation

INTRODUCE

Introduce hiring
of personnel with

new skills

INTRODUCE

Introduce personnel
incentive schemes

INTRODUCE

Improve methods
of personnel
evaluation

IMPROVE
Improve work

safety

IMPROVE

Define positions
according to flexible

organisation

INTRODUCE

Compare positions
according to ESI

norms

INTRODUCE
Introduce personnel
reallocation within

Distribution BU

INTRODUCE
Introduce personnel
reallocation outside

Distribution BU

INTRODUCE

Maintain the safe and
continuous provision

of electricity

MAINTAIN

Keep
personnel
informed

MAINTAIN

Improve flow of
material and
equipment

IMPROVE

1) une solution basée sur l’utilisation de modèles qui permettent 
de représenter l’organisation actuelle et future (à travers ses 
buts et ses processus d’entreprise), et les scénarios alternatifs 
d’impact organisationnel du changement ; et 

2) une démarche méthodologique complète qui assure le guidage 
du processus de modélisation de l’impact organisationnel du 
changement jusqu’à la sélection du (des) scénario(s) d’impact 
le(s) plus approprié(s) pour mener l’organisation de sa situation 
courante vers une situation future souhaitée. 

3) ces propositions peuvent être exploitées pour enrichir à la fois 
les méthodes d’ingénierie de systèmes d’information et les 
approches utilisés en gestion des organisations.

Conclusion:Conclusion: ContributionsContributions
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Avantages de la méthodeAvantages de la méthode

• La méthode proposée est générique et peut être combinée à 
d’autres approches de gestion de changement. 

• Notre proposition prépare (et devrait faciliter) l’étape ultérieure 
de la transition organisationnelle à travers l’évaluation des 
scénarios alternatifs d’impact. 

• La multi-démarche méthodologique est applicable à la modélisation 
de l’impact organisationnel du changement dont les causes 
proviennent de diverses origines. 

• Les composants de méthode peuvent être étendus au fur et à 
mesure que l’expérience sur la gestion des processus de 
changement organisationnel s’enrichit. 

• l’extension du Modèle de Processus aux deux autres étapes 
du cycle de vie d’un processus de changement 
organisationnel: mise en œuvre et consolidation.

• le développement d’un outil pour la construction des 
différents modèles d’entreprise selon le Modèle de 
Processus proposé dans ce mémoire.

• la capitalisation des connaissances utilisées pendant la 
modélisation de divers processus de changement 
organisationnel (dans d’autres projets).

Conclusion: Perspectives

http://http://panoramixpanoramix..univuniv--paris1.paris1.frfr/CRINFO/EKD/CRINFO/EKD--CMMRoadMapCMMRoadMap//

Comparaison des Approches de Gestion de 
Changement Organisationnel

Le cadre de référence des quatre mondes (adapté de [JARK90] )  

USAGE
But

Politique de 
Gestion

SUJET: le changement
Nature de la gestion du 

changement

Facteurs de Changement

DEVELOPPEMENT
Paradigme de modélisation

Approche

Support logiciel

Guidage

Démarche
SYSTEME
Description

Contenu

Comment est utilisé le 
sujet 

(objectifs/motivations)

Justification des objectifs 
liés au développement

Décisions de conception en 
accord avec les objectifs et le 

sujet

Comment est 
représenté le sujet

Le problème: la gestion des processus de 
changement organisationnel

Caractéristiques générales des approches:

• basées sur les trois pas de Lewin [LEWI58] : (i) le dégel 
des processus organisationnels, (ii) l’implantation du 
changement et (iii) le gel des processus; 

• notions relatives à la culture organisationnelle, à la 
gestion des ressources humaines et au style de gestion
organisationnelle selon le type et la taille de l’organisation 
[GILG97], [KOTT97], [NADL93], [PEOS96]; et,

• incorporent des facteurs temporels associés au processus 
de changement, à l’expérience capitalisée pendant la conduite 
d’autres processus de changement [DAWS94], [PWAT95]. 
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Les Modèles de Produit

Modèle de Buts

But

mise en œuvre par

Modèle de Processus
d’Entreprise

Processus
d’Entreprise

Modèle
A/R

Modèle
R/A

Modèle
d’Objet

Objectifs de
l’entreprise

Processus
d’entreprise

Rôle

Objet

mis en œuvre par

Le Modèle de Processus d’Entreprise 
et ses Sous-Modèles

Modèle de Processus
d’Entreprise

Modèle d’Objets

comporte

1

1

utilise / produit

1
1..*

Modèle Rôle / Activité
(R/A)

Activités1..* 1..*

Modèle Acteur / Rôle
(A/R)

1 RôleActeur
remplit

1..*

Objet

Processus
d’entreprise

1

1..*

1
1..*

1

<(Problème de changement organisationnel) ; Progresser à partir de 
Démarrer> : =

<(Problème de changement organisationnel) ; Sélectionner (DAI1 : < 
(Problème de changement organisationnel) ; Conceptualiser les processus 
d’entreprise par la stratégie d’analyse>) (A7)  U

<(Problème de changement organisationnel) ; Sélectionner (DSS1 : < 
(Problème de changement organisationnel) ; Progresser vers Construire 
une hiérarchie de buts>) (A8)

•(A7) : [l'implication organisationnelle dans le processus de changement est 
insuffisante] et [il n’existe pas de documentation complète des modèles de 
processus d’entreprise] et [l’organisation n’a pas atteint son niveau de 
maturité]

•(A8) : [il existe une bonne implication organisationnelle dans le 
processus de changement] et/ou [il existe une documentation complète 
des modèles de processus d’entreprise] et/ou [l’organisation est mature]

Exemple de Directive de Sélection d’Intention DSI

DSS1: <(Problème de changement organisationnel) ; Progresser vers Construire 
une hiérarchie de buts > : =

• <( Problème de changement organisationnel) ; Sélectionner ( DAI3 : < (Problème de 
changement organisationnel) ; Construire une hiérarchie de buts par la stratégie 
d’abstraction>)> (A1) U

• <( Problème de changement organisationnel) ; Sélectionner ( DAI4 : < (Problème de 
changement organisationnel) ; Construire une hiérarchie de buts par la stratégie 
participative>)> (A2)U

• <( Problème de changement organisationnel) ; Sélectionner ( DAI5 : < (Problème de 
changement organisationnel) ; Construire une hiérarchie de buts par la stratégie 
coopérative>)> (A3) U

• <(Problème de changement organisationnel) ; Sélectionner ( DAI9 : < (Problème de 
changement organisationnel) ; Construire une hiérarchie de buts par la stratégie 
d’interview d’expert>)> (A4)

Exemple de Directive de Sélection de Stratégie (DSS)

(A1) : [la hiérarchie de buts à construire est le modèle intentionnel du présent] et [la 
documentation des modèles de processus d’entreprise est disponible] et [l’implication 

organisationnelle dans le processus de changement est faible]. 
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DAI3:<(Problème de changement organisationnel) ; Construire une 
hiérarchie de buts par la stratégie d’abstraction > : =

<(Problème de changement organisationnel) ; Identifier le but 
organisationnel associé au processus d’entreprise > * .

<(Buts organisationnels identifiés) ; Déterminer les macro-processus 
d’entreprise à partir des relations entre les buts organisationnels >

Id e n t if ie r  le  b u t 
o rg an is a tio n n e l 

a s so c ié  au  
p ro ces su s  

d ’en trep ris e

D é te rm in e r le s  m a c ro  
p ro c e ssu s  d ’e n tre p r ise  

à  p a r tir  d e s  re la tio n s  
e n tre  le s  b u ts  

o rg a n isa tio n n e ls

S ta r t

S to p

A 1 :   to u s  le s  p ro ce ss u s  d ’en trep ris e  o n t é té  a s so c ié s  au x  b u ts  
o rg an is a tio n n e ls

A 2 :   to u s  le s  b u ts  s tra té g iq u es  o n t é té  id en ti f ié s

A 3 :   to u te s  le s  re la tio n s  e n t re  b u ts  o n t  é té  é tu d iée s

A 1

A 2

n o n  A 1

A 3

C o n s tru ir e  u n e  h iéra rc h ie  p a r  la  s tr a tég ie  
d ´a b s tra c tio n

Exemple de Directive d ’Accomplissement 
d’Intention (DAI)

Exemple d ’une DAI complexe 
(Directive Stratégique) 

Conceptualiser
le modèle d’Objets

Conceptualiser le
modèle

Acteur / Rôle

Conceptualiser le
modèle

Rôle /Activité
Démarrer

Arrêter

Stratégie dirigée
par les processus de

support

Stratégie
événementielle

Stratégie
événementielle

Stratégie dirigée
par les objets

Stratégie dirigée
par les acteurs

Stratégie dirigée
par les processus

primaires

Stratégie basée sur
les responsabilités

Stratégie basée sur
l’affinement des

rôles

Stratégie de
terminaison

Stratégie de
terminaison

Stratégie de
terminaison

DSI 11 DSI 12

DSI 13

DSI 14

DAI 11

DAI 12

DAI 13

DAI 14DAI 15

DAI 16

DAI 17

DAI 18

DAI  19

DAI  20

DAI  21


