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29/03/2009
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e

offre supérieure a la demande et
exigences accrues des clients rois

La globalisation ou mondialisation

( ouverture des marcheés et apparition de marchés nouveaux)

Le foisonnement des innovations

tech nlq UES ( surtout dans les technologies de Iinformation )

Changements rapides dans |'organisation
des entreprises

( réduction des effectifs , raccourcissement de la ligne , externalisation ,
empowerment )
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14 entreprises seulement sur les 43 entreprises brillantes citees
par Peters et Waterman dans le Prix d’excellence méritent encore
ce titre !

Pourquoi ?
Parce que les entreprises qui reussissent concentrent leurs efforts
dans les domaines ou elles excellent deja et evitent de se

remettre en question .

4 niveaux d’innovation sont nécessaires pour survivre et se
developper

Innover en matiere de produits et services ( ler type )

Innover les processus de production , les equipements de
fabrication, les formules de prestations de services ( 2eme type )

Innover dans |'organisation de |'entreprise ( 3eme type )
Changer les mentalités et les comportements ( 4eme type )
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)uelq L2s Inroveaions
cans l'orgariisaiion des erireorls

La qualite totale ( TQM )

La restructuration ou reduction de la taille des equipes et
des structures ( des effectifs ) — downsizing

Le reengineering ou reconception radicale des processus cle
en partant des besoins des clients

L’'entreprise horizontale . Congue pour donner satisfaction
au client , elle est structurée autour de processus et non de
taches , comporte peu de niveaux hierarchiques , et confie
le travail a des equipes autonomes voire auto managees
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L’entreprise en reseau limite son activite interne
a la ou les competences cle et externalise le reste
a des fournisseurs , sous traitants , partenaires
extéerieurs .

Le management de projets et I'entreprise
orientée projet

L'organisation apprenante attache beaucoup
d'importance a la formation mais surtout développe d’une part sa
V|g|Iance et sa vitesse de perception des changements de
I'environnement et d’autre part , améliore la comprehension de
son fonctionnement

Elle s'auto évalue en se comparant aux meilleurs mondiaux et
cherche a imiter ceux qui font mieux qu’elle ( benchmarquer ) .
De ce fait elle reste eveillee , flexible et pro active ( toujours
jeune )
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Quand les gens demandent si le changement
est termine , vous devez leur répondre

« non , il ne fait que commencer » !
Les Dirigeants devront devenir experts en

reconception d‘organisation .
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David Gregerson vice president for quality carrier
corp

« le TQM est un triangle equilateral , les
entreprises doivent travailler dans les trois angles
. le leadership managerial , I'implication des
employes , les systemes techniques .

Le probleme c’est que les entreprises ne realisent
pas les trois mais seulement un ou deux »

Tom Peters « Beaucoup de programmes qualite
ne sont pas orientes vers le client mais des
programmes internes conduits par des
technocrates »
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< |'un des points fondamentaux de la philosophie du
TQM est d’ériger le probleme comme facteur de
progres Toute personne qui avoue ou revele un
probleme est considéeree comme faisant
progresser |l'entreprise .

C’est une philosophie totalement opposee a celle
du systeme bureaucratique qui attend des
employes gu’ils ne soulevent pas de probleme »
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= 1 - Les objectifs stratégiques fondamentaux : le profit et
les parts de marche

= 2 - |les objectifs d’ordre supérieur : I'ordonnancement ( livrer
les produits et services au moment demandé ), la qualite , le cout .

= 3 - les autres objectifs consideres comme secondaires :

La conception , la production , les achats , le marketing , la
vente .

La hiérarchie a deux missions :
Le management des opérations normales
( gestion , maintenance )

Le management des progres / gestion des améliorations ou
kaizen.
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Leadership
» Information et analyse
Plan strategique qualite

Développement et management des RH
Management du processus qualite

Reésultats opérationnels et en matiere de qualite
Focalisation sur le client et sa satisfaction .
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Ameéliorer en
PErmanence

Raccourcir le temps des
cycles

Mesurer
Développer une vision
Benchmarquer

Rendre la qualite
strategique

Intégrer

Penser systeme
Construire des equipes
( team building)
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Lier I'approche aux
resultats

Définir la qualité du point
de vue du client

Accroitre le pouvoir de
decision des collaborateurs

Former

Déployer les systemes
Planifier

S’'impliquer
personnellement
Simplifier
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Le hoshin kanri est une approche qui consiste a resoudre les
problemes crlthues de I'entreprise ou faire une ou des
perceées par :

la formulation d’objectifs et de politiques ( relatifs a ces

problemes )

Leur deploiement dans toute I'organisation par la concertation
et la negociation

La focalisation , au niveau du terrain , dans l'unité élémentaire
de travail , des activités de résolution de problemes sur les
problemes critiques de |'entreprise

La vérification systématique par la direction de la mise en
ceuvre

| ‘analyse systematique des obstacles rencontrés et des causes
de non atteinte des objectifs
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La méthode utilise le cycle PDCA d’E Deming :
Plan — Do — Check - Act

Preparer le changement
faire( former et appliquer )

verifier ( trouver les causes agir , mettre en ceuvre le
changement

tirer les enseignements , établir la regle ou recommencer

* HP la mit en ceuvre en identifiant un a trois objectifs cle
pour faire une percee , etablir un processus et deployer ces
objectifs a travers toute |'organisation , en identifiant des
responsables ( propriétaires ) a chaque niveau , avec des
mesures , des buts , des strategies .
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ol 2t produciion 2 flus tercy

Le juste a temps consiste a produire et a livrer des produits finis
juste a temps sur le marche , des composants juste a temps pour
gu'ils soient assemblés en produits finis , des pieces fabriguees
juste a temps pour qu’elles entrent dans la fabrication des sous
assemblages et des matieres premieres , juste a temps pour
gu’elles soient transformées ( Richard T Shonberger)

Le Jat vise a éliminer :

Les gaspillages de matieres tels que les rebuts , les stocks
excessifs

Les gaspillages de temps tels que les temps d’attente entre deux
opérations ,les longs trajets entre deux postes de travail

Les gaspillages de travail tels que la fabrication de pieces
defectueuses , le controle qualite , les retouches , retours etc ..

Le but ultime visé s’exprime par zéro stock , zéro defaut , et zéro
délai
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= Quatre caractéristiques :

1 - Les Dirigeants ont un nouveau role

Focalisation de I'equipe de direction sur les problemes
majeurs

Les instructions du sommet sont remplacees par ['auto
controle et le travail d’equipe

Les taches des travailleurs sont elargies

2 — Les stratéegies sont fluides et |'organisation temporaire
L’'organisation favorise la vitesse , la flexibilite et
la focalisation
Penseurs et faiseurs travaillent ensemble
- La bureaucratie est réduite et I'organisation decentralisee
- Le travail est organisé en processus liés, et non en taches
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3 - Les relations de travail sont plus latérales que
hierarchiques

Travail en équipe et cooperation transversale remplacent
taches individuelles et specialites

Les frontieres avec I'exterieur deviennent plus minces et
plus floues : alliances , réseaux etc..

Les managers coordonnent , et controlent peu .

4 — Les travallleurs ont plus de responsabilités dont celle de
de veiller soi méme a se former .

Dans l‘organisation apprenante , information et formation
sont fournies comme aide a la performance plutot qu’a la
connaissance .le savoir est decouvert par les participants

Paradigme : Ensemble de croyances , de valeurs reconnues
, et de technlques qui sont communes aux membres d'un
groupe donne ( Thomas S. Kuhn )

29/03/2009 Jean Bretin




Jack Welsh , ex PDG de Géneral Electric , a demarré en
1989 des Work out

Ces work out reunissent pendant trois jours des employes
pour s’'interroger sur :

la maniere de faire leur travail

Trouver le moyen d’eliminer les taches inutiles
Ameliorer les taches existantes

La session commence par un expose du Patron qui
demande d’eliminer tout ce qui est inutile : reunions ,
documents etc ..

Aides par un facilitateur, les sous groupes se mettent au
travail .
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Le troisieme jour , le patron revient et statue sur
les changements deC|des dit oui ou non , ou
demande un complement 'd’information.

Les resultats obtenus sont :

Suppression des taches inutiles

Reduction des opérations administratives et des
délais , sentiment des employes de pouvoir

part|C|per aux decisions .

Creation d’'un groupe avec moins de frontieres
entre managers et salariés

Ces work out se combinent avec le projet « best
practices » qui vise plutot les pratiques de
management
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= Dans la plupart des cas , c’est I'environnement qui est soit
la cause soit le préetexte du changement . ( besoins des
clients , menaces concurrentielles )

Pour |I’'heure , les entreprises continuent a étre des

institutions aspirant a la stabilité en essayant d’assurer la
continuité de leurs missions économiques malgreé les aléas

Pour Paul allaire , ex DG de Xerox « le plus dur c’est le soft
, valeurs , style personnel ,manieres d’interagir ...quand
vous parlez en termes generaux tout le monde est d’accord
;quand vous parlez en termes individuels , c’est beaucoup
plus difficile »
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conditions goLr reussir

1 — Identifier le besoin de changer

C’est a dire faire toucher du doigt par des exemples convaincants

|’écart entre la realité présente de |'organisation et ce qu’elle devrait
ou pourrait étre

2 - Dire et faire partager le projet de changement : rappeler les finalites
, faire adhérer a la strategie recommandée

3 - Construire une coalition et prévoir des tactiques pour entrainer le
corps social :

4 populations sont en presence : les moteurs , les opposants , les
suiveurs , les retraits . Il va falloir transformer les suiveurs en actifs ,
isoler les opposants rechercher I'adhésion du plus grand nombre en
usant de tactiques ( tenallle téte de pont , sous marin )
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4 — Definir la structure de pilotage : Designer le
responsable du projet , les participants etc ...

5 — Assurer : communication , persuasion et
formation autour du projet

6 — Viser un changement participatif et souple ,
reviser les politiques et les systemes , incorporer
les nouveaux comportements dans les opérations

quotidiennes
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La these de Steven R Cowey « les 7 habitudes de ceux qui
reussissent tout ce qu’ils entreprennent »

Notre caractere se compose de nos habitudes :

gui seme une pensee recolte une action ,
gui seme une action récolte une habitude ,
qui seme une habitude récolte un caractere ,
qui seme un caractere récolte un destin »

Dans le developpement de lindividu vers la maturite , il
importe de distinguer trois phases :

1 - La dépendance ( C’est vous le responsable )

2 - L'indépendance ( je peux )

3 - L'interdépendance ( ensemble , nous pouvons faire
quelgue chose de mieux)
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Sur cette base , il propose de developper 7
habitudes pour reussir :

3 habitudes qui menent de la dependance vers
I'indépendance : étre pro actif , determiner un
objectif , commencer par le debut ( prioriser)

Trois autres habitudes permettent d‘atteindre
I'interdépendance : penser gagnant / gagnant ,
comprendre avant de se faire comprendre ,

developper sa force de synergie

L°*habitude 7 permet |la progression et le
renouveau : afflter ses outils

Peter Senge propose une morale et des
comportements tres voisins qu’on peur resumer
par |'expression « faire preuve de maitrise
personnelle », c’est une discipline !
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Belfry Posirner / Jarnes

Soyez credible

Servez une fin et non vous mémes
Créez de bonnes relations
Maintenez l'espoir , la vision positive

Affirmez les valeurs qui cimentent la communaute
Développez les capacitées
Soyez visibles donc proches des gens

Les mots suivants le caractérisent : vision , confiance ,
génerosité , engagement , capacité creative , courage ,
communication , prise de risque , visibilite .

29/03/2009 Jean Bretin




Gestion :
Bien faire les choses

Administration
Maintenance

_J

Systemes / structures

Court terme
Comment ?

Obéissance

controle
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Leadership :

faire les bonnes
choses

Innovation
Développement
Gens / confiance
Long terme

Quoi ? Comment ?
Engagement
pouvoir




s Les principaux inhibiteurs de performance d'une
equipe sont :

le manque de clarte sur les objectifs
Un défaut d’engagement sur les moyens

Le manque d’explicitation sur le processus de
décision ( le chef , le chef apres consultation
etc.. )

L'absence de leadership reconnu
L'inefficacité des communications
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L'insuffisance de capacite et de competences
individuelles des membres

Le leadership situationnel est I'adaptation de son
management au degre d'autonomie et de
maturite de |I‘equipe

Voir graphiques page 268 du livre « [|'entreprise
reinventee »

Quels sont les differents types d’eéquipes ?

Les equipes temporaires : equipes de resolution
de problemes , equipes projet

Les equipes permanentes : Cercles de qualite ,
equipes de travail realisant le travail quotidien ,
qui peuvent devenir auto managees quand on
leur attribue des pouvoirs de decision larges
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La gesiion du i2mos

« La gestion du temps est |'application cohérente , en vue d’un
objectif déterminé , de techniques de travail ayant fait leurs
preuves dans la vie courante , et qui visent a orienter et organiser
son existence , de sorte que le temps disponible soit utilise de
facon rationnelle et optimale » Lothar J seiwert

Le Temps est une ressource rare , c’'est un moment , une date ,
ou une durée , ou un ordre , une priorite .

Le sociologue Parkinson nous rappelle que

« tout travail tend a se dilater pour remplir tout le temps
disponible »

Quels sont les outils de gestion du temps ?
On distingue :
Les outils d"anticipation
Les outils d’alerte
29/0Y8® outils de rétro action Jzzin e




Les outils d’anticipation :
D’evenements quasi certains

D’évenements dont la
probabilité peut étre estimee

Dont la probabilité depend du
point de vue d’experts

Les outils d’alerte :
Pour les dates limites
pour les durées limites

Les outils de rétro action :

Agir sur la gestion du temps
touchant une période écoulée
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Agenda , planning mural

Tables de temps standard ,
diagramme de Gant , Graphes de
type Pert

Temps de mise au point d'un
produit , cycle économique , durée
de vie d’'un produit , comportement
strategique de la
concurrence,planning ou réseau
pert

Agenda manuel ou électronique ,
tableaux de bord , plannings

Diagramme de Gannt , courbe
d’expérience , fiche de processus ,
fiche suiveuse

Les documents de cumul des
temps passés sur une action ,
|"auto analyse des temps
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Incapaciteé a deleguer , vouloir tout faire , tout
controler

Incapacite a prioriser ses taches et a les planifier , a
anticiper

Incapacite a ajuster son temps a l'importance de la

tache

Incapacite a moduler ses horaires en fonction du
niveau de la charge de travail

(sens des responsabilites )

Lenteur excessive

Manqgue de confiance en soi , peur de mal faire
Manque d’autonomie , difficulté a travailler seul
Dissémination de |’énergie , dispersion
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Ne pas ceder a la tyrannie de l'instant
( mail , portable )

Savoir distinguer ce qui est urgent et ce qui est
Important

Traiter d'abord les petites choses qui ne
demandent pas beaucoup de temps

Préparer son plan de travail du lendemain, la
veille

Planifier ses gros chantiers a |I'avance

Deleguer tout ce qui peut étre aussi bien fait par
un subalterne, apres avoir choisi et prepare le
delegataire
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Ajuster ses horaires a la charge de travail

Apprendre a ajuster le temps passe a
I'importance de la tache

Bannir le perfectionnisme inutile

Apprendre a travailler plus vite

Ne traiter gu’une tache a la fois , éviter de
se disperser

N’assister qu’aux réunions ou votre
présence est indispensable
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Les outils de gestion de
['espace

Pas d’outils spécifiques
Voir architecture ,
urbanisme , ergonomie

Les outils de détection des
ressources

Pour le capital :
ratios

Pour les travail : grille de
compeéetence , bilan social
, profils de poste

bilan ,

Les outils de mesure de
I"'emploi des ressources

Comptabilité analytique et
générale , comptabilité
d’activités

Les outils d'identification des
ressources

Pratiques professionnelles ,
profil de poste , grille de
compétence

Les outils de controle des
dysfonctionnement des
ressources

Ishikawa , cercles de qualité

Les outils de controle des
colts des ressources

Les budgets , le BBZ , le
reengineering

Les outils de mise en ceuvre
des ressources

SCOM , Pareto ou ABC ou
20/80, MCD ou modeles
conceptuels de données ou de
traitement ( MCT )
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Un outil de syntheése :

Le tableau de bord , qui
permet de surveiller I'activité
et prendre des décisions

Jean Bretin

Voir définitions pages 17 a 23
et 39 a 46 du livre « les
outils organisationnels »
André Cavagnol / Pascal
Roulle

Editions Elllipses
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Incontournable | Importante | Secondaire | Temps passé
Fort / Moyen / Faible




