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I – CONTEXTE / ORIGINE DE L’OPERATION

L’Association Nationale pour la Formation Professionnelle des Adultes (AFPA) est le premier organisme de formation professionnelle qualifiante pour adultes, demandeurs d'emploi et salariés en France et en Europe.

Elle intervient également sur l'ensemble des questions d'orientation professionnelle, de validation des acquis professionnels et de conseil en matière de ressources humaines.

Toutes les activités de l’AFPA convergent vers le même but : l’emploi.

Implantée sur l'ensemble du territoire métropolitain, l’AFPA est organisée en 22 directions régionales, avec 265 sites de formation / validation et 206 services d'orientation.
Ces infrastructures fonctionnent grâce à un réseau unique de compétences constitué de : 

· 4740 formateurs tous issus de l'entreprise,

· 780 psychologues du travail chargés de l'information sur les métiers, de l'évaluation et de l'orientation des candidats,

· 350 ingénieurs-conseils et consultants qui réalisent des prestations d'ingénierie auprès des entreprises et des collectivités territoriales. 

Dans l’espace européen, l’AFPA collabore avec les principaux organismes de formation professionnelle des pays de l’Union Européenne. Ces partenariats facilitent une dynamique d’échanges avec, au total, plus de 100 projets d’études, d’échanges de formateurs et de stagiaires, de développement commun d’outils et de méthodes.
Face aux contraintes du changement imposées par l’environnement, notamment la loi de décentralisation et l’état du droit de la commande publique, la Direction Générale de l’AFPA a décidé de revoir sa politique de développement. Cette décision a donné lieu à des modifications structurelles importantes. Elle réclame de fait la redéfinition des stratégies, des processus et des modes de management.

En conséquence, il s’agit de conduire ce changement en faisant progresser l’organisation de l’AFPA, tant dans le domaine des performances économiques et humaines, que dans l’évolution de la règle du jeu, des valeurs et des mentalités.

Inscrite dans le cadre d’un projet d’entreprise, cette démarche repose en grande partie sur la conception et la mise en oeuvre d’un plan de travail structuré dans une perspective durable, prenant en compte, à la fois, les facteurs d’évolution externes liés à l’environnement, et les facteurs internes liés aux caractéristiques intrinsèques de l’association.

L’enjeu est de taille. Les actions, les moyens et les modalités qui composent les stratégies à mettre en oeuvre doivent impérativement être en parfaite cohérence avec la vision politique de la Direction Générale, qui devient l’objectif à atteindre. Cet objectif est clairement exprimé : renforcer durablement l’autonomie financière de l’AFPA à hauteur de 80%, grâce aux recettes conquises sur les marchés concurrentiels à l’issue de la période 2006-2008.

En charge de la réalisation de cet objectif, une Direction du développement dont nous reproduisons ci-dessous l’organigramme, a été créée au Siège. Elle a pour vocation :

· De construire et communiquer un plan de développement stratégique national 2006/2009 sur l’ensemble des segments de marché ;

· D’accompagner les décideurs et les opérationnels des régions et des établissements de ce nouveau plan de développement dans lequel ils devront s’inscrire.

A cette fin, elle doit :

· Analyser la situation des marchés potentiels et la concurrence, repérer las opportunités commerciales, tester la faisabilité interne, dans le cadre des premiers éléments du diagnostic du plan d’entreprise ;

· Traduire ces analyses en « business plan » 2006/2009, en intégrant les bases du Contrat d’Objectifs et de Résultats 2006 (COR) entre le niveau national de l’AFPA et les directions régionales ;

· Formaliser ce plan et l’actualiser en tant que de besoin ;

· Se doter des outils de communication et de pilotage pour le traduire dans les COR des régions ;

· S’engager sur ses résultats propres, mettre en œuvre et piloter ses propres objectifs commerciaux ;

· Identifier ses ressources et ses besoins et organiser son process de travail dans un double souci :

· de cohérence avec les orientations portées vers le niveau régional ;

· de synergie entre les différents départements.

Organigramme de la Direction du développement









II -
OBJET DE L’INTERVENTION : CAHIER DES CHARGES

L’intervention demandée a pour objet d’accompagner la Direction du développement de l’AFPA, dans la mise en œuvre des deux axes du cahier des charges, à savoir :

II.1 – L’élaboration d’un plan de travail de la Direction du développement

· Produire un plan de travail de la Direction du développement :
· Analyser les pratiques internes ;

· Identifier toutes les spécificités et les orientations du développement à l’AFPA et les contraintes qui s’appliquent (budgétaires, légales, réglementaires, systèmes d’information,…) ;

· Décliner les axes stratégiques d’accompagnement du développement à destination des clients internes de la direction du développement, particulièrement les directions régionales (animation, appui, conseil, communication, professionnalisation des acteurs, « business plan » des grands comptes, …) ;

· Concevoir la méthodologie de pilotage et d’actualisation du plan dans la durée de l’exercice 2006/2009, avec :
· Les principes généraux de management des équipes ;

· Les indicateurs de suivi et outils de pilotage du plan ;

· La formalisation des responsabilités des départements ;

· Les principes de coordination et de communication interne entre les départements ;

· Les processus d’actualisation du plan d’action.

· Prévoir les principes de communication de ce plan de travail.
II.2 – L’accompagnement des unités et des managers des différents départements de la direction du développement :

· Décliner le plan de travail général de la direction en plans d’actions par département, y compris en plans d’actions commerciales pour les départements « Grands Comptes ».
· Former et conseiller les managers sur la formalisation, le pilotage et le suivi des plans d’action.
· Accompagner la mise en place des organisations du travail de son unité en ciblant les objectifs, les priorités et les moyens les plus pertinents pour atteindre les résultats du plan d’action.

· Aider les managers dans la relation avec les autres départements (travail en mode projet) et les autres directions.

· Promouvoir dans son département une démarche de services vis à vis des clients internes.

En réponse au cahier des charges, nous vous proposons une intervention qui s’articule autour des axes contenus dans la note méthodologique suivante.

III -
NOTE METHODOLOGIQUE

III.1 – Plan de travail de la Direction du développement
III.1.1 – Règle du jeu

Les valeurs d'une organisation ont une forte incidence sur la façon dont ses membres opèrent et sur la réalisation de ses objectifs. L’expérience nous a toujours démontré que la résistance au changement dure tant que la déstabilisation du vécu n'est pas compensée par des valeurs fortes portées au plus haut niveau de la hiérarchie, que toute planification stratégique, pour être complète, doit énoncer ces valeurs que s'est données cette organisation.

En conséquence, il nous paraît opportun de vous proposer de convenir d’une règle du jeu par laquelle la Direction du développement transmet clairement aux managers ses objectifs, ses valeurs et ses idéaux, et les traduit en engagements que chaque manager devra promouvoir et respecter avec exigence pour lui-même et pour les autres. 

Les valeurs et idéaux qui forgent la règle du jeu pourraient être :

 « Force de conviction » : 

· Hier est passé, pensons aujourd’hui et prévoyons demain

· Pas d’évitement, pas de langue de bois

· Ne pas laisser pourrir les situations délicates

· Favoriser des relations harmonieuses entre les membres de l’équipe

· Croire à l'esprit d'équipe et à une communication franche dans toute l'organisation 

· Etre convaincu que les bonnes idées des autres sont aussi les nôtres

· Privilégier la performance de l’équipe à celle de l’individu

 « Aspirations » : 

· Offrir à notre clientèle un service professionnel, rentable et de première qualité

· Jouer sur la scène européenne un rôle de premier plan en matière d'innovation et de performances parmi les organismes de formation

· Avoir un comportement de manager cohérent avec les objectifs affichés

· Ne pas bricoler les structures mais créer une nouvelle organisation

· Savoir prendre des risques, mais, savoir assumer ses responsabilités 

· Réaliser les objectifs avec efficience

« Encouragement »: 

· Soutenir l'innovation, la créativité, le sens d'initiative et l'ouverture

· Encourager la formation et le perfectionnement du personnel, dans le but de fournir à la clientèle le meilleur service possible

· Faire de la capitalisation des compétences le levier clé du changement

L’utilité de cette règle du jeu ne s’arrête pas là : la maîtrise du changement dépend de l’appropriation naturelle des travaux par les personnes qui en ont la charge. Le principe selon lequel les managers et responsables d’unité de la direction du développement sont les véritables acteurs des stratégies à mettre en œuvre, sera le fil conducteur de cette intervention. La mission d’appui interviendra pour guider et former, mais en aucune 

façon, pour faire « à leur place », au risque d’occulter la légitimité de leurs rôles et de leurs responsabilités.

Enfin, pour perdurer, cette règle réclame une organisation du travail souple et proactive, tant au sein de la direction du développement qu’au sein des directions régionales, et complètement ouverte sur la réalisation d'objectifs dont elle peut évaluer en permanence la performance.

C'est donc une culture de la cohérence des objectifs et des méthodes que nous proposons ici d’insuffler. En effet, si l'on répond à la complexité croissante de l'environnement par plus de complexité dans le fonctionnement on risque de produire des lourdeurs inutiles où l'on ne s'y retrouvera plus et où l’on perdra en efficacité.

III.1.2 – Planification stratégique

Le projet d’entreprise a pour but de préparer l’avenir de l’AFPA. Il réclame une planification stratégique rigoureuse, qui permet l'utilisation efficace des ressources humaines, financières, techniques et matérielles. 

Ce travail préalable s'impose à chaque manager avant l'exécution des stratégies. Il se concrétise sous la forme d’un plan de travail clair énonçant la manière de s'acquitter de ses responsabilités dans le but d'atteindre le plus haut degré d'efficacité.

Le plan doit être simple, flexible et réaliste. Son contenu comporte deux niveaux, le général qui concerne l’ensemble de la direction du développement, et le spécifique pour chacun des départements. Il doit énumérer les actions principales à accomplir et les objectifs que chacune vise. Il doit définir les différents domaines d'activités et les personnes responsables. Il doit énoncer les principes de base que devront refléter les activités de l’AFPA. Il précède ainsi le plan opérationnel (voir Planification opérationnelle) qui est un plan d'action détaillé établissant les programmes, les processus, les échéanciers et les indicateurs de succès. Ce plan de travail prévoit une évaluation régulière du processus parce qu'il est nécessaire de déceler les problèmes qui pourraient survenir. 

Dans le but de réaliser cette planification stratégique, nous vous proposons une analyse externe (environnement) et interne (structure et fonctionnement) approfondie:

III.1.2.1 – Analyse stratégique approfondie de l’environnement : Positionnement stratégique de l’AFPA

Des facteurs d’évolution de grande d’ampleur agissent sur le devenir de l’AFPA. Nous en connaissons certains qui sont déjà d’actualité ou prévisibles tels que, la décentralisation, la réglementation, le contexte économique et social, l’évolution du marché du travail et de la formation, les technologiques nouvelles,…, mais d’autres facteurs commencent à donner les premiers signaux. Ceux qui relèvent du processus d’intégration européenne, de la coopération internationale de plus en plus intense, du brassage des populations et des cultures, et des effets de la démographie.

Autant de faits émergents qui ne seront pas sans conséquence sur l’activité de l’AFPA. Notre accompagnement emprunte ici une dimension prospective à travers la détection et la prise en compte de ces signaux d’évolution par les managers. Ce caractère intemporel du plan de travail rendra plus aisé son actualisation.

Face à cette mouvance, la fonction Développement de l’AFPA ne peut s'adapter de manière uniforme. En effet, les parties de cette fonction sont conditionnées par l'environnement extérieur qui évolue dans le temps et géographiquement selon les caractéristiques propres des bassins économiques et d’emploi. Pour cette raison, les managers seront sollicités pour étudier le positionnement stratégique de l’AFPA sur les marchés, c’est-à-dire, recenser les activités homogènes localisées dans une même région géographique, évaluer les rapports de forces, identifier les menaces, et analyser la structure de la concurrence.

Les activités ainsi recensées constituent un Domaine d’Activité Stratégique (DAS).

Ce travail a une double finalité. D’une part, il fournit aux managers l’état du portefeuille réel d’activités stratégiques de l’AFPA constitué de plusieurs DAS. D’autre part, il dresse le portefeuille potentiel d’activités à développer.

En outre, la conquête des marchés concurrentiels suppose de veiller scrupuleusement à l’équilibre d’exploitation. Mais, des effets de seuil peuvent contraindre à prendre certaines décisions, soit à réaliser des volumes d’activités minimaux pour assurer la rentabilité, soit à rechercher une économie d’échelle, soit à recourir à un minimum de moyens nécessaires pour réaliser un niveau de performances suffisant et être compétitif. 

Pour cette raison, notre accompagnement prévoit l’analyse de ces effets.

Le positionnement stratégique, une fois réalisé, conduit à la formulation des stratégies ciblées pour le développement des activités. Il structure dans la durée le plan de travail de la direction du développement.
III.1.2.2 – Analyse stratégique interne approfondie
Il est nécessaire de s’assurer que les caractéristiques intrinsèques de l’AFPA peuvent répondre aux conditions de réalisation des orientations politiques de la Direction.

Cette analyse du fonctionnement et des pratiques internes actuels des différentes unités nous amène à évaluer les forces et les faiblesses structurelles. Rapprochée aux stratégies ciblées, elle nous donne l’état des besoins, en termes de progrès à accomplir, de problèmes à régler et de capacité d’adaptation pour faire face aux changements décidés.
Les principes du management requièrent de tous managers de savoir collaborer ensemble et d’être capables de comprendre chacune des étapes du processus pour s'assurer qu'elles se mettent bien au service du projet d’entreprise et qu'elles ne deviennent pas un état dans l'état risquant de bloquer le système.

Pour prévenir ce risque, nous proposons aux managers de bien disséquer le fonctionnement du système sur lequel ils doivent agir, de connaître le mécanisme des interactions, d’analyser les problèmes, d’identifier les causes, pour piloter le système, le rendre intelligent pour leur permettre de faire face à l'évolution de plus en plus rapide de l’environnement. Dans le but de simplifier le travail et le rendre efficace, notre appui s’accompagne d’outils, de méthodes de pilotage et d’explications simples, qui sont mis à la disposition de l’AFPA pour une libre utilisation.

Les résultats de cette analyse renforcent la légitimité et le réalisme du plan de travail, avec toutes les conditions de faisabilité et d’efficience requises.

III.1.3 – Planification opérationnelle
La planification opérationnelle définit clairement la mise en oeuvre du plan stratégique pour atteindre les objectifs. C’est un plan d’action qui détaille le processus pour chacune des actions retenues avec leur délai de réalisation respectif. 

La planification opérationnelle, tout comme la planification stratégique, doit être simple et facile à comprendre par tous les intervenants. En règle générale, les gens n'utilisent pas des plans et des directives complexes. Chacun doit être au courant des tâches, des délais et des moyens affectés pour accomplir son rôle. 

L'objectif de la planification opérationnelle est de faciliter les processus du plan de travail, pas d'en faire une fin en soi.

Par conséquent, nous proposons un plan opérationnel qui précise :

· Les actions à accomplir et leur processus

· Chaque étape du processus et les échéanciers de réalisation

· L’identité du responsable de chacune des actions

· Les moyens affectés (humains, financiers, matériels, techniques, communication, …)

· Les indicateurs de succès pour chacune des actions

· Les modalités de suivi et de contrôle des actions à la fin de chaque période préalablement fixée, pour mesurer si le plan opérationnel a bien fonctionné

III.1.4 – Mesures de contingence

Pour faire face à des situations soudaines ou prévisibles dont les conséquences peuvent affecter plus ou moins gravement l’environnement de travail immédiat et les résultats, le plan de travail prévoit des mesures de contingence. Il convient ainsi de se préparer à faire face à de tels évènements. Parce qu’en l’absence de telles mesures, les managers sont souvent contraints d’agir « par réaction », sans disposer suffisamment de recul, pour évaluer la situation, déterminer une solution réaliste et faire appel à toutes les ressources nécessaires. 

Bien entendu, malgré l'efficacité du processus et les compétences qui l'exécutent, et malgré les précautions qui auront été prises, des problèmes peuvent quand même survenir. Mais, leurs conséquences seront moins sérieuses si un scénario de crise est en place.

III.2 – Accompagnement des managers autour d’une formation-action intitulée « parcours de management de l’AFPA en mutation »

Toute démarche de conduite du changement s’accompagne d’actions de mobilisation du management au travers d’un séminaire ou d’une formation.

Dans le contexte de l’AFPA, notre action vise à renforcer le savoir-faire et le savoir-être des managers pour produire des résultats, mais également, à faire émerger rapidement des éléments tangibles de changement, à la fois encourageants et irréversibles, qui démontrent que rien ne sera plus comme avant.

Parallèlement à l’élaboration du plan de travail, nous vous proposons d’accompagner les unités et les managers selon la méthode de formation-action. Le choix de cette méthode est dicté par les raisons suivantes :


La formation-action, quelquefois appelée formation-coopération lorsque des principes d’auto-organisation la gouvernent, consiste à engager un travail d’apprentissage à partir d’une action motivante et mobilisatrice pour le groupe. Dans ce cas, l’action va nourrir et déterminer les apports, les recherches, la mobilisation des personnes-ressources.

Soit l’action est engagée ou sur le point de l’être et le processus formatif se déroule en parallèle et en accompagnement permanent. Les acquisitions de savoirs ou de savoir-faire sont organisées au fur et à mesure qu’elles deviennent nécessaires à la réalisation du projet. En ce cas, c’est l’action et la manière dont les participants souhaitent la mener – l’erreur est aussi source de connaissances – qui " organise " l’acte d’apprendre.

Soit l’action est à venir – l’on est ici aux marges de la démarche de projet – et il s’agit de repérer et de s’approprier tous les éléments de connaissances qui permettront de la conduire ultérieurement. 

La souplesse de cette méthode permet par ailleurs de concilier l’action collective (objectifs collectifs) absolument indispensable pour garantir un vrai travail d’équipe, avec un accompagnement individuel (objectifs individuels) optionnel à la demande.

III.3 – Un bilan post-mission

L’importance des enjeux et la complexité des sujets nous amènent à vous proposer une séance de travail de 2 journées, à l’issue de notre mission. Cet ajout est destiné à faire un bilan en vue des ajustements éventuels jugés nécessaires. Le but est d’assister la direction du développement dès les premiers effets de la mise en œuvre des actions.

IV -
DEMARCHE PROPOSEE

Nous proposons une intervention en 4 phases selon le schéma méthodologique ci-dessous. Chacune des phases est décomposée ensuite en plan de travail détaillé :

IV.1 - Phases d’intervention
	PHASE 1
RECUEIL D’INFORMATION ET CADRAGE DE LA MISSION





	PHASE 2
ELABORATION DU PLAN DE TRAVAIL GENERAL

DE LA DIRECTION DU DEVELOPPEMENT





	PHASE 3
ACCOMPAGNEMENT DES UNITES ET DES MANAGERS

DECLINAISON DU PLAN GENERAL EN PLANS PAR DEPARTEMENT






	PHASE 4
BILAN POST – MISSION




IV.2 - Plan de travail détaillé
PHASE 1 –RECUEIL D’INFORMATION ET CADRAGE DE LA MISSION  
Les travaux de cette phase associent la Direction du développement et le « comité de direction » de la Direction du développement.

Objectifs et résultats attendus de la phase 1
1.1. Constituer un « comité de direction » de la direction du développement de l’AFPA

1.2. Clarifier la réflexion de la direction du développement dans le contexte de la stratégie de l’AFPA 2006-2009
1.3. Bien comprendre l’orientation de l’AFPA en matière de politique de développement, en recueillant auprès du comité de direction :

· La présentation générale de l’AFPA : environnement économique, structurel, humain, social, technique, politique et réglementaire 

· Sa vision sur l’évolution des activités de l’AFPA ainsi que sur les pratiques actuelles en matière de développement et de management

· Son appréciation sur les attentes et exigences des interlocuteurs clés : clients internes et externes
· Les orientations souhaitées à court, moyen et long termes

· Les points de satisfaction et d’insatisfaction, ainsi que les priorités retenues

· Les obstacles, les risques et les opportunités identifiés

1.4. Confirmer les objectifs attendus de la mission et délimiter avec précision le périmètre de l’appui

1.5. Déterminer et valider l’échantillonnage des entretiens préalables à effectuer avec le management

1.6. Définir et valider les modalités de mise en œuvre de la mission

1.7. Nommer un référent de liaison : disponible tout au long de la mission, le référent a pour rôle de faciliter les prises de contacts et les petites adaptations jugées nécessaires

Les résultats attendus sont :

· Synthèse de la phase 1 : rédaction d’une note de cadrage de la mission
· Restitution des résultats et validation de la note de cadrage par la direction du développement
Déroulement de la phase 1

· Séances de travail avec la Direction du développement

· Entretiens individuels semi-directifs avec les personnes échantillonnées


· Analyse documentaire et simulations des incidences : données documentaires (Indicateurs 2005, Contrat de progrès, Orientations 2006, Business plan 2004/2008 de la Direction Générale)

PHASE 2 – ELABORATION DU PLAN DE TRAVAIL  
Les travaux de cette phase associent la Direction du développement et le « comité de direction » de la Direction du développement.

Objectifs et résultats attendus de la phase 2
Les objectifs sont :

· Permettre au comité de direction de la Direction du développement de comprendre et de s’approprier les valeurs, la politique et les objectifs globaux de la Direction Générale, et cela, dans le respect de la règle du jeu, et en s’engageant sur les résultats

· Elaborer une « charte de management » de la Direction du développement de l’AFPA

· Elaborer un plan de travail général de la direction du développement

· Elaborer un système de pilotage en mode projet comprenant les modalités de communication, d’explication, de coordination et d’actualisation de ce plan de travail dans la période 2006/2009 

Les résultats attendus sont :

· Rapport de synthèse de la phase 2 
· Restitution des résultats et validation des livrables par la Direction de développement, à savoir :
· Plan de travail général de la direction du développement

· Système de pilotage du plan de travail pour la période 2006/2009
Déroulement de la phase 2

· Intégration des résultats de la phase 1

· Séances de travail avec la direction du développement

· Séminaire du « comité de direction » sur le thème de « travailler ensemble la planification stratégique » :

· Appropriation des résultats des analyses externes et internes

· Evaluation des opportunités, des menaces, des forces et des faiblesses

· Problèmes à régler
· Progrès à accomplir

· Domaines d’Activités Stratégiques (DAS)

· Grille de positionnement stratégique de l ‘AFPA

· Organisation et fonctionnement interne

· Contraintes financières, humaines, technologiques

· Axes prioritaires du travail

· Enrichissement

· Résultats

PHASE 3 – ACCOMPAGNEMENT DES UNITES ET DES MANAGERS   
Les travaux de cette phase associent la Direction du développement, le « comité de direction » de la Direction du développement et l’ensemble des unités et managers de la Direction du développement.

Objectifs et résultats attendus de la phase 3
Les objectifs sont :

· Renforcer le savoir-faire et le savoir-être du management de la direction du développement

· Décliner le plan de travail général en plans d’actions par département comprenant les plans d’actions commerciales. Cette planification opérationnelle par département comporte les détails suivants :
· Actions
· Responsables
· Moyens
· Calendrier et délais de réalisation
· Indicateurs de succès
· Mesures de contingence
· Modalités de suivi, de contrôle des résultats et d’ajustement des actions

· Décliner les axes stratégiques d’accompagnement du développement à destination des clients internes concernés, à savoir : animation, appui, conseil, professionnalisation des acteurs, business plan des grands comptes

Les résultats attendus sont :

· Rapport de synthèse de la phase 3 
· Ajustements et mise en cohérence des travaux
· Rédaction du rapport final
· Restitution des résultats et validation finale des livrables par la Direction de développement, à savoir :
· Plan d’action de chaque département, y compris les plans d’actions commerciales

· Plan détaillé d’accompagnement du développement à destination des clients internes, y compris le business plan des grands comptes

Déroulement de la phase 3

L’accompagnement des unités et des managers sera organisé en séances de formation-action. En fonction des modules du programme, ces séances seront réalisées  :

· En « commun », associant : le « comité de direction » de la direction du développement et l’ensemble des départements
· Ou « par département »
· Selon les besoins exprimés, une possibilité d’accompagnement individuel est également prévue.
Sous réserve d’adaptations éventuelles rendues nécessaires, nous vous proposons l’architecture pédagogique suivante :
	Objectifs de la formation-action
	Contenu de la formation-action

	Module 1 : Préparation de l’accompagnement des unités et des managers

Appropriation par le comité de direction du processus d’accompagnement des unités et des managers

Module 2 : Accompagnement « en commun »

Connaître, comprendre et s’approprier le projet d’entreprise et le plan de travail général

Module 3 : Accompagnement par département

Décliner le plan de travail général en plans d’actions par département, comprenant les plans d’actions commerciales

Mettre en œuvre le plan d’action : l’organisation du travail de son unité, les objectifs, les priorités, les processus et les moyens les plus pertinents pour atteindre les résultats du plan d’action.

Module 4 : Accompagnement « en commun »

Décliner les axes stratégiques d’accompagnement du développement à destination des clients internes, à savoir : animation, appui, conseil, professionnalisation des acteurs, business plan des grands comptes

Effectuer la mise en cohérence globale et capitalisation des travaux réalisés par les départements
	Assister le « comité de direction » à la préparation de l’accompagnement des unités et des managers

· Connaître et appliquer les politiques de l’entreprise

· Travailler ses rôles et ses responsabilités de manager

· Développer le rôle managerial au sein de l’AFPA                                                     

· Se doter de méthodes et d’outils pour manager des équipes au quotidien

· Connaître son propre style de manager et découvrir l’impact de son style sur le comportement de l’équipe et des interlocuteurs clés

· Organiser et structurer le travail de son unité, de son équipe

· Etude de postes : missions, objectifs, compétences clés, indicateurs de succès

· Analyser et améliorer l’organisation, la préparation et la coordination des travaux

· Concevoir, utiliser et diffuser les tableaux de bord et les méthodes pour responsabiliser et dynamiser en mode projet

· Communiquer efficacement avec ses interlocuteurs clés et clients internes

· Renforcer sa capacité à transmettre un savoir-faire opérationnel

· Effectuer la restitution des plans de travail des départements

· Traiter les réactions et enrichir les résultats

· Acquérir et développer des capacités pédagogiques : démarche et qualité de service

· Travailler avec et manager l’ensemble de ses interlocuteurs clés




Déroulement de la phase 3 (suite et fin)
· Séances de travail avec la Direction

· Séances de travail avec le « comité de direction »

· Séances de formation-action organisée en 4 modules 

· Séances de coaching individuel (en option)

· Travaux d’analyse, de vérification et de synthèse
· Cérémonie de clôture de la mission
PHASE 4  – BILAN POST-MISSION    
Objectifs de la phase 4

Cette phase de suivi a pour objectif d’évaluer les premiers résultats, d’analyser les difficultés et les obstacles rencontrés dans la mise en œuvre des actions.

Elle permettra au besoin d’apporter les ajustements et les actions correctives jugés utiles.

Déroulement de la phase 4

Nous vous proposons deux séances de travail d’une journée : la première aura lieu 3 mois à l’issue de la mission, et la seconde 6 mois après.

V -
BUDGET TEMPS

	Phase
	Déroulement du travail
	Temps

	Phase I : 

Recueil d’information et cadrage de la mission
	· Séances de travail avec la Direction du développement (1j)

· Entretiens individuels semi-directifs avec les personnes échantillonnées (3j)


· Analyse documentaire et simulations des incidences : données documentaires
· Synthèse de la phase 1 : rédaction d’une note de cadrage de la mission (1j)
· Restitution des résultats et validation de la note de cadrage par la direction du développement

	5 jours

	Phase II : 

Elaboration du plan de travail général de la direction du développement 
	· Intégration des résultats de la phase 1

· Séances de travail avec la direction du développement (1j)

· Séminaire du « comité de direction » sur le thème de « travailler ensemble la planification stratégique » (6j)
· Rapport de synthèse de la phase 2 (2j)
· Restitution des résultats et validation des livrables par la Direction de développement, à savoir (1j) :
· Plan de travail général de la direction du développement
· Système de pilotage du plan de travail pour la période 2006/2009

	10 jours



	Phase III : 

Accompagnement des unités et des managers et déclinaison du plan général en plans par département


	· Séances de travail avec la direction du développement (1j)

· Séances de formation-action organisée en 4 modules :
      M 1 : Préparation de l’accompagnement des unités et des managers (1j)
      M 2 : Accompagnement « en commun » : (3j)
· Connaître, comprendre et s’approprier le projet d’entreprise et le plan de travail général

      M 3 : Accompagnement par département : (12j)

· Décliner le plan de travail général en plans d’actions par département, comprenant les plans d’actions commerciales

· Mettre en œuvre le plan d’action : l’organisation du travail de son unité, les objectifs, les priorités, les processus et les moyens les plus pertinents pour atteindre les résultats du plan d’action.

· Décliner les axes stratégiques d’accompagnement du développement à destination des clients internes : animation, appui, conseil, professionnalisation des acteurs, business plan des grands compte

      M 4 : Accompagnement « en commun » (4j)

· Effectuer la mise en cohérence globale et capitalisation des travaux réalisés par les départements

· Séances de coaching individuel en option (6 à 8j, à raison de 4h à 8h/personne)

· Travaux d’analyse, de vérification et de synthèse
· Rapport de synthèse de la phase 3 
· Ajustements et mise en cohérence des travaux
· Rédaction du rapport final (2j)
· Restitution des résultats et validation finale des livrables par la Direction de développement, à savoir (1j) :
· Plan d’action de chaque département, y compris les plans d’actions commerciales

· Plan détaillé d’accompagnement du développement à destination des clients internes, y compris le business plan des grands comptes

· Cérémonie de clôture de la mission



	30 jours



	Phase IV : 

Bilan post-mission
	· 2 séances de suivi (2j)

	Pour mémoire




VI -
CONDITIONS FINANCIERES

Nos honoraires journaliers s’élèvent à 1 100,00 euros hors taxes.

Le nombre d’intervenants affectés à cette mission est de 3 consultants.

Les frais de déplacement tels que voyages des consultants, hébergement et restauration seront facturés en sus sur justificatifs.

Le budget n’inclut pas les frais de conception et de fourniture des supports pédagogiques.

	Phase et durée


	Montant €

	Phase I : Recueil d’information et cadrage de la mission

Total jours d’intervention : 5 jours 
	  5 500,00 € HT

	Phase II : Elaboration du plan de travail

Total Jour d’intervention : 10 Jours
	11 000,00 € HT

	Phase III : Accompagnement des unités et des managers

Total Jour d’intervention : 30 Jours
	33 000,00 € HT

	Phase IV : Bilan post-mission

Total Jour d’intervention : 2 Jours (pour mémoire)
	                  Pour mémoire

	Sous total Intervention : 45 Jours 


	49 500,00 € HT

	TOTAL BUDGET HT


	             49 500,00 €

	TOTAL BUDGET TVA


	               9 702,20 € 



	TOTAL BUDGET TTC


	             59 202,00 € 




Modalités de paiement : 

40% au démarrage de la mission

40% au démarrage de la phase II

Solde à l’issue de la phase III

ANNEXE

1 – NOTRE COMPETENCE POUR LA MISSION

· Partenaire du Groupe Axcess, MHG Europe a pour vocation le conseil et le soutien aux entreprises pour :

· Le développement des dirigeants et de leurs équipes

· L’efficacité des organisations


· Notre pratique s’exerce dans les domaines suivants du management :

· L’efficacité des organisations

· Détection des potentiels

· Gestion dynamique des évolutions professionnelles

· Accompagnement individuel / coaching des dirigeants

· Développement des systèmes de management des hommes et leadership

· Cohésion des équipes

· Dynamisation des entreprises et de leur management

Les consultants de MHG Europe ont tous une expérience opérationnelle des entreprises et du management des équipes.

MHG Europe travaille en synergie avec les autres pôles du Groupe Axcess, dont il est partenaire.

MHG Europe présente aux dirigeants une offre globale de services sur l’ensemble des problématiques Ressources Humaines


· Nous nous appuyons pour nos interventions sur les compétences du réseau national et international du Groupe Axcess :

· En France 7 bureaux : Paris - Ile de France, Aquitaine : Bordeaux, Midi Pyrénées : Toulouse, Rhône-Alpes : Lyon, Est : Strasbourg, Ouest : Nantes-Rennes.

· En Europe 8 pays dans lesquels le Groupe Axcess est représenté : Allemagne, Belgique, Espagne, Italie, Pays-Bas, Royaume Uni, Suisse.

· Aux Etats-Unis, un bureau à New York

· En Chine, un bureau à Shanghai

2 – INTERVENANTS

Philippe SLIOUSSARENKO, Président de MHG Europe
Licencié en lettres, Philippe Slioussarenko est également titulaire d’un Master of Science en Psychologie appliquée de l’université de Birmingham et diplômé de l’INSEAD.                                     

Il a commencé sa carrière professionnelle en 1971 dans le Groupe SEMA-METRA International comme Ingénieur Conseil et a été ensuite Directeur Adjoint des Productions de la filiale Formation de la librairie ARMAND COLIN.                                                                                                              

Entré en 1977 dans le Groupe ESSO, il a exercé de multiples responsabilités opérationnelles et fonctionnelles dans le domaine de la gestion et du management des ressources humaines.

Après avoir réorganisé et mis en place la fonction « Relations Sociales » du Centre de Recherches de Rouen, il a été détaché à EXXON CORPORATION à New York comme Conseiller Rémunération. De retour à Paris, il a d’abord été Responsable de la Formation et Développement, avant de diriger les activités Recrutement, Carrière, Formation et Communication Corporate.

De 1988 à 1997, il a dirigé successivement dans le Groupe Courtaud, le Département Conseil en Management, la Division Formation et la Division Réussir, spécialisée en évaluation et développement des potentiels des dirigeants.

En 1997, il  a créé M.H.G. Europe, Société spécialisée dans l’accompagnement des dirigeants et de leurs équipes et conseille actuellement les entreprises dans le domaine du développement des potentiels, de la dynamisation des organisations, du management interculturel et de l’efficacité des équipes de direction.

Evelyne REVELLAT, Coach & Master Coach, Formateur en Management, Directeur de projet en Relations Humaines et Organisation MHG Europe

Diplômée de l’ESC Grenoble, “Ecole de management Technology et Innovation”, elle a un profil pluridisciplinaire complété par une formation en sciences humaines.

Evelyne Revellat a réalisé l’essentiel de son parcours professionnel dans le secteur informatique et de la mode, en tant que spécialiste du recrutement chez Hewlett-Packard et Responsable des Ressources Humaines chez Etam. Elle a également occupé des postes à responsabilités en marketing et en communication interne, et  dispose d'une première expérience de créateur d’entreprise.

Membre du réseau professionnel Coaching City, Evelyne Revellat est titulaire :

· Qualification MBTI octobre 1994, Théorie psychologique de Jung

· Formation à l’accompagnement individuel au changement de sept 2001 à octobre 2002, Osiris Conseil, méthode Dialogue Intérieur de Hal et Sidra Stone

· Management et conduite d’équipe, mars 2003, Osiris Conseil

· Certification coach professionnel par Coach Up Institut

· Accréditation Coach'Up, Institut de formateurs certifiés en management, pour animer un concept de formation exclusif “Manager Coach Training” créé par le premier institut européen de formation des 
coachs professionnels.

Thirit UNG, Directeur de projet en organisation et management MHG Europe

Diplômé de 3ème cycle en gestion et management des ressources humaines de l’Institut d’Administration des Entreprises de Toulouse, Thirit UNG est également titulaire d’un diplôme Universitaire d’Audit Social et d’un diplôme d’études comptables supérieures.

Il a commencé sa carrière professionnelle en 1976 dans le secteur du Bâtiment comme Responsable Administratif. Après avoir occupé durant 7 ans, de 1983 à 1990, la Direction Administrative et Financière et de Spot Image (Imagerie Spatiale), il rejoint en 1990 Valmont SA (Société des Caves de Roquefort - ex Groupe Perrier) en qualité de Directeur des Ressources Humaines. De 1994 à 1999, il évolue successivement au sein de Pereire Conseil et du Groupe Axcess comme Consultant Chef de Projet. Dans le cadre des missions de management de transition longue durée, il a assuré de 2000 à 2004, successivement :

· La Direction des Ressources Humaines du Groupe Reed Elsevier (Edition)

· La Direction du Département Economie, Social et Formation de la Fédération de la Plasturgie.

Thirit UNG a développé une expertise dans les domaines de : 

· L’accompagnement des dirigeants et de leurs équipes,

· Le développement des potentiels, la dynamisation des organisations, le management interculturel et l’efficacité des équipes de direction,

· L’ingénierie ressources humaines,

· L’audit social.

3 – REFERENCES D’EXPERIENCES SIMILAIRES DANS LES ENTREPRISES DE SERVICES EN MUTATION

	A.I.D.E. 

BAYARD PRESSE

BULL
CARREFOUR

CEGETEL
CIE FINANCIERE EDMOND DE ROTHSCHILD
CITELUM

C.N.C.
CPNEF SPECTACLE VIVANT

DAIMLER CHRYSLER FINANCIAL SERVICES

EURO DISNEY
GROUPE ERVAL ROBERT

GROUPE HYRIS
GROUPE REED ELSEVIER

GROUPE TBI SA

GROUPE ZS ASSOCIATES

HAYS DX
INFORMATION ET ENTREPRISE

INSTITUT GUSTAVE ROUSSY

INSTITUT LORRAIN DE PARTICIPATION
JEAN LOUIS SCHERRER

	KOMPASS
LOGISTIQUE RESTAURATION SERVICES

MEDIATEC-MICRODIS SA

MERIDIEN

NETWORK SYSTEMS INC
OPTICS VALLEY

PACO RABANNE

PALL FRANCE

PRICEWATERHOUSECOOPERS
PRODUITS ROCHE

SMITHKLINE BEECHAM

SODEXHO

SOLUTIQUE SA

TELECOM  DEVELOPPEMENT
THEATRE JEUNE PUBLIC DE STRASBOURG

THEATRE DE LA MANUFACTURE DE NANCY

LA FERME DU BUISSON DE MARNE-LA-VALLEE

THEATRE LE-MAILLON DE STRASBOURG

THEATRE GRANIT DE BELFORT

THEATRE SCENE NATIONALE DE POITIERS

WAGONS-LITS / ACCOR
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� Edmond MARC et Jacqueline GARCIA-LOCQUENEUX - Guide des méthodes et pratiques en formation - RETZ - 1995
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