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			Introduction

			Au XXIe siècle, les organismes publics comme les entreprises privées sont confrontés à une double problématique :

			- D’une part celle d’assurer leur efficacité, sans laquelle ils ne peuvent obtenir ni satisfaction client/usager, ni pérennité de l’emploi, ni création de bénéfices.

			- D’autre part, celle de garantir le bien-être au travail.

			Si chacun s’accorde sur la nécessité de prendre en compte ces deux exigences, on constate qu’il a fallu attendre les révélations des médias concernant des situations critiques qui ont engendré souffrance et même suicides au travail pour se préoccuper officiellement du sujet.

			Depuis ce temps, les résultats des entreprises ont été mis à mal face à l’élévation des exigences clients, à l’évolution de la réglementation, à l’accroissement de la concurrence et à la dégradation du contexte économique. Les recettes qui ont fait la réussite de nombreuses entreprises par le passé ne fonctionnent plus.

			Pourtant, nous avons toujours à notre disposition :

			- Les méthodes issues des « sciences de l’ingénieur » qui servent à développer l’efficacité des organisations. Mais nous savons aussi que mal utilisées, elles peuvent être source de souffrance au travail.

			- Les approches sociales du travail issues du courant des « relations humaines ». Mais force est de constater qu’elles ne sont pas parvenues à endiguer le développement du mal-être au travail. 

			Ainsi, dans un contexte économique et social tendu, il ne suffit pas de promouvoir un management bienveillant pour éliminer la souffrance au travail, et il serait naïf de croire que le bien-être au travail engendre nécessairement de la performance. 

			Les approches technique et sociale restent pourtant indispensables à condition qu’elles ne négligent pas un élément essentiel : le travail lui-même. 

			Or, c’est justement par le principe de prescription pour la première, et dans son action périphérique au travail pour la seconde, qu’elles oublient la réalité du travail.

			L’objet de ce livre est de montrer qu’avec une meilleure connaissance de ces approches, de nouvelles solutions peuvent émerger, assurant en même temps efficience des activités et plaisir au travail.

			Ce livre s’adresse donc à tous ceux qui cherchent des solutions entre humanité et performance, et à tous ceux qui contribuent quotidiennement à la réussite des entreprises dans le respect des personnes : dirigeants, encadrants, DRH, mais aussi consultants, formateurs et enseignants.

			Il est organisé en trois parties : 

			- Dans une première partie, nous effectuons une synthèse des connaissances relatives à l’efficacité des organisations issues de l’approche technique du travail. Les connaissances de base sont loin d’être partagées au sein de l’entreprise, ce qui limite fortement les capacités d’action des fonctions opérationnelles.

			- Dans une deuxième partie, nous nous livrons à une critique de la vision technique et à une recherche de compréhension du travail grâce aux apports des sciences humaines : ergonomie, psychologie et sociologie. L’absence de connaissance sur les raisons qui lient les personnes entre elles et qui les motivent au travail, engendre effectivement bien des erreurs de management.

			- Dans la troisième partie, il s’agit de réconcilier les deux visions pour faire émerger de nouvelles idées. Une meilleure compréhension du travail offre des solutions de performance et d’humanité à toutes les entreprises.

		

	
		
			1re partie

			Les fondements de l’efficacité des organisations : une approche héritée des sciences exactes

		

	
		
			Chapitre 1

			Les principes fondateurs

			a - Choisir ses modèles de référence

			Théorie du management ou théorie du travail ?

			Tout métier nécessite à la fois des connaissances théoriques et de l’expérience. La compétence professionnelle est généralement proportionnelle au nombre d’années d’exercice du métier. C'est pourquoi la présence des anciens est toujours précieuse. Pourtant cette relation entre compétence et ancienneté n’est pas évidente dans le monde du management. Comme chez les conducteurs automobiles, les plus anciens ne sont pas forcément les meilleurs. On rencontre de jeunes managers qui savent bien fonctionner avec leurs équipes et des anciens qui cumulent toujours les mêmes erreurs, les mêmes maladresses, avec parfois une méconnaissance du rôle et des missions de l’encadrant. Cela démontre que l’expérience seule ne suffit pas et qu’une science du management est nécessaire pour obtenir une organisation efficace. Il est sans doute nécessaire de consulter les référentiels de management sur lesquels s’appuient les organismes de formation et les « universités » des grandes entreprises pour y trouver des repères.

			En les étudiant, on peut d’abord s’étonner du nombre de qualités que les auteurs des référentiels attendent ou espèrent de la fonction managériale : « Intérêt et connaissances en développement durable, pensée analytique et holistique, vision d’ensemble, détection de potentiels, création et animation de réseaux, capacités de négociation et d’arbitrage, gestion de conflits, conduite du changement, motivation, innovation et créativité, humilité, écoute, anticipation, respect de l’autre, construction de sens, remise en cause, respect des valeurs et des cultures, bienveillance, empathie, ouverture d’esprit, courage, exemplarité… » À la lecture de cette liste interminable, on ne sait plus s’il s’agit de former des managers, des sages orientaux, des maîtres spirituels ou des super héros ? Pourquoi un manager devrait-il acquérir toutes ces qualités et ces vertus dans un monde professionnel gouverné par la recherche individuelle du pouvoir et du profit ? 

			Ensuite, il est tout aussi surprenant d’examiner le contenu des formations censées développer ces qualités : toutes expliquent comment fixer des objectifs, planifier, motiver, décider, contrôler, sanctionner, récompenser. Mais pas un mot sur le contenu du travail, rien sur le « comment bien faire son travail du premier coup ». Le manager doit être compétent sur tout, sauf sur le travail !  

			Sur ces constats, on en déduira que nous avons plus besoin d’une théorie du travail que d’une théorie du management pour trouver des solutions de performance. En reprenant la comparaison du manager « chef d’orchestre », utilisée fréquemment dans les formations, on constate que les compétences du chef reposent avant tout sur la connaissance de l’écriture musicale, des instruments de l’orchestre et de l’histoire de la musique. De même, pour un manager, cela va consister à connaître la manière dont le travail crée de la valeur (l’écriture musicale), les métiers (les instruments) et les fondements de l’efficacité des organisations (l’histoire de la musique).

			« Sans théorie du management, dit E. Deming, le dirigeant prend le risque d’être un agent d’instabilité de son propre système1. » De même sans théorie du travail, tout manager prend le risque d’être un agent du désordre de son entreprise. Nous avons ainsi besoin, avant de prendre des décisions dont les conséquences ont des impacts économiques et sociaux, de les fonder sur une théorie. « La connaissance, dit encore E. Deming, est le résultat de la confrontation d’une théorie et de l’expérience, provenant de notre analyse du passé. La connaissance peut se révéler fausse ; elle est alors source de progrès, mais il n’y a pas de connaissance sans théorie2. »

			Les questions suivantes se posent alors : 

			- Vers quels modèles peut-on se tourner pour aborder l’organisation efficace du travail ? 

			- Sur quelles théories les acteurs du travail et en particulier ceux qui assument des responsabilités importantes, peuvent-ils se baser pour créer de la valeur ? 

			Puisque des réponses sérieuses se trouvent dans le retour d’expérience des entreprises au cours des 30 dernières années, nous laissons donc de côté les référentiels de management pour nous tourner vers les modèles d’organisation du travail.

			Ces modèles apparaissent sous trois formes distinctes :

			- Les normes d’organisation.

			- Les référentiels d’excellence.

			- Les démarches de performance.

			Les normes d’organisation

			L’International Standard Organisation (ISO) a édité de nombreuses normes sur les systèmes de management : management de la qualité, de la sécurité, de l’environnement, du développement durable, de la responsabilité sociale, etc. Malheureusement, il n’existe pas de norme sur le management de la performance ou sur l’organisation globale du travail. De fait, ces documents normatifs visent essentiellement à développer et faire appliquer la notion de maîtrise des risques. Ils sont donc utiles pour assurer la pérennité des entreprises, mais sont d’un apport limité pour développer une véritable croissance et encore moins une rentabilité. Si la maîtrise des risques est indispensable à la survie des entreprises, l’absence de risque ne suffit pas à créer de la valeur. Les normes servent donc avant tout le « durable » plutôt que le « développement ». Une autre limite dans l’utilisation de ces recueils de management des risques repose sur le fait qu’ils n’indiquent jamais le chemin à suivre pour parvenir aux résultats, notamment lorsqu’il s’agit tout à la fois de satisfaire le client, de rémunérer l’actionnaire, de respecter l’environnement et d’assurer le bien-être des collaborateurs.  L’expérience a montré que ces normes ne sont pas utilisées comme des leviers de performance, elles sont mêmes parfois vécues comme une contrainte au développement. Elles contiennent des exigences qui défendent les attentes des clients et de la société, dans l’intérêt des entreprises, mais elles ne comportent aucune indication sur les pratiques et les moyens à mettre en œuvre. 

			À ce titre, les référentiels de sécurité des aliments, exigés en particulier par la grande distribution vis-à-vis de leurs fournisseurs, sont en ce sens significatifs. Si leur application a permis d’améliorer très significativement l’hygiène des produits que nous consommons, ils ont aussi engendré la création de fonctions qualité et des dépenses liées à la maîtrise des risques qu’aucun client « donneur d’ordre » n’a et ne veut financer. La certification représente un « droit de vendre et de livrer », mais pas un atout concurrentiel (car presque tout le monde est certifié). Il en est de même pour les référentiels sur l’environnement, la sécurité et même la qualité, qui n’ont pas apporté de véritables avantages compétitifs. Aujourd’hui, une entreprise certifiée n’est pas particulièrement valorisée par ses clients. Ce sont celles qui ne le sont pas qui sont montrées du doigt.  On notera que tous ces référentiels ont été adoptés, pour ne pas dire imposés, suite à des catastrophes et à des crises industrielles : crises du pétrole pour les normes qualité, accidents du type « Bhopal » en Inde ou « AZF » en France pour les normes de sécurité, pollutions maritimes pour la norme environnementale… Elles répondent à un besoin de prise de conscience que le monde du travail n’a pas développé spontanément, mais elles nous sont de peu de secours pour notre quête de performance.

			Les référentiels d’excellence

			Dans les années cinquante, le Japon en plein redressement économique, a cherché à récompenser les entreprises exemplaires en matière de qualité. C’est ainsi que fut créé le prix Deming. Trente ans plus tard, les USA, constatant leur retard en ce domaine créèrent de leur côté le prix Malcolm Baldrige décerné une fois par an par le président des États-Unis aux entreprises les plus performantes. Enfin, le prix EFQM3 fut développé quelques années plus tard pour les entreprises européennes. Aujourd’hui, il existe un consensus pour reconnaître la validité des critères proposés par ces modèles d’excellence.

			Le référentiel européen met clairement en évidence la relation entre les facteurs de performance : leadership, gestion du personnel, politique et stratégie, partenariat, ressources, processus et les résultats : personnel, client, collectivités, performances clefs. Elles sont donc des bons candidats pour assurer les fondements d’une organisation efficace.

			 Les difficultés rencontrées avec ces référentiels reposent sur le besoin d’adaptation et de personnalisation des contenus. Chaque entreprise a une histoire propre, des valeurs et une organisation différente. Il n’est pas possible d’appliquer le modèle à la lettre et l’expérience a montré que le travail d’ajustement est souvent long et décourageant, ce qui limite son utilisation pratique. Même si l’on en reconnaît les vertus, on peut sans doute critiquer la vision idéaliste de ces référentiels : comme il n’est pas possible d’être excellent sur tous les critères, on risque, pour obtenir une « bonne note », de devenir moyen partout. Au contraire, la performance nécessite plutôt de développer une percée dans un domaine, quitte à en négliger d’autres.

			Les démarches de performance

			Dans toutes les démarches d’amélioration appliquées dans les entreprises performantes, trois sont particulièrement intéressantes car fortement orientées vers des améliorations concrètes et mesurables. Nous les retenons car elles s’appliquent très bien en périodes de crise comme celles que nous vivons actuellement.

			Le Lean management 

			La démarche Lean s’inspire directement du Toyota Production System ou TPS. Ce système définit des principes de production et des pratiques de management développées et formalisées par Toyota pour concevoir, produire et vendre ses véhicules. Il s’agit d’un modèle industriel, fondé sur la performance globale des processus et sur un haut niveau d’implication du personnel. Il a été baptisé Lean, c’est-à-dire agile, svelte et rapide, par des chercheurs du MIT4. Le Lean est donc l’extension du TPS hors de ce constructeur automobile. 

			C’est avant tout un mode de management en rupture avec le taylorisme et le fordisme qui vise l’amélioration globale de l’entreprise par : 

			- L’élimination systématique des gaspillages. 

			- Le développement des Hommes par la résolution des problèmes.

			Un responsable de Toyota Valenciennes, que j’ai interrogé sur la nature du Lean, me répondit par ces mots : « Je ne connais pas le LEAN, mais je peux parler du modèle de production Toyota (TPS). Ce qui est particulier chez nous, c’est que l’on s’occupe de notre personnel mieux que les autres. »

			Certains ingénieurs de Toyota ont marqué de leur empreinte le système de management. C’est le cas de Taiichi Ohno.

			Pour en savoir plus sur les principes et les méthodes du TPS, voir l’annexe 1.

			
				
					
				
				
					
							
							Taiichi Ohno (1912-1990) 

							« Pourquoi ne pas faciliter le travail et le rendre plus intéressant pour que les gens ne transpirent plus ? Le style Toyota ne cherche pas à créer des résultats en travaillant dur. C’est un système qui ne fixe pas de limites à la 

							créativité des gens. Les employés ne vont pas chez Toyota pour travailler, ils y vont pour penser. »

							Taiichi Ohno était un ingénieur industriel japonais considéré comme l‘inventeur du système de production de Toyota, connu également sous le nom de toyotisme.

						
					

				
			

			Le six sigma

			Le six sigma est à l’origine une démarche qualité élaborée par Motorola, puis développée par d’autres groupes comme General Electric. Limitée dans un premier temps aux techniques de MSP (Maîtrise statistique des procédés), elle est rapidement devenue une véritable méthode d’amélioration de la satisfaction client par la réduction de la dispersion des caractéristiques des produits ou des services livrés. Motorola a d’ailleurs été l’une des toutes premières entreprises à recevoir le prix Malcolm Baldrige que nous avons évoqué dans les référentiels d’excellence.

			Pour en savoir plus sur la méthodologie six sigma, voir l’annexe 2.

			L’agilité

			Le management agile issu du Lean management et des techniques de l’agilité développées dans le monde des systèmes d’information, est une réponse aux quatre grandes évolutions de notre environnement :

			1. L’augmentation de la complexité et de la perte de sens.

			2. L’augmentation de l’individualité, du besoin de reconnaissance et de l’aptitude de penser et d’agir.

			3. L’augmentation de l’incertitude et du besoin d’anticipation.

			4. L’augmentation de l’interdépendance interne et externe à l’organisation.

			En cela, le management agile est indissociable des notions d’adaptabilité, de résilience et d’autonomie des équipes.

			Ses principes s’opposent au « taylorisme » où l’entreprise est vue comme un bloc unique, très hiérarchisé et fortement centralisé. Au contraire le management agile s’appuie sur la « systémique » où l'entreprise est perçue comme un système ouvert sur un système encore plus large, son environnement.

			Pour cela l’organisation est considérée plus efficace, plus souple et plus réactive si elle est structurée en petites unités autonomes qui partagent culture, valeurs et processus et qui visent la même finalité.

			Pour en savoir plus sur les principes de l’agilité, voir l’annexe 3.

			b - Ce que doit savoir un manager dans son difficile exercice de création de la valeur

			À partir de ces grands référentiels qu’il serait vain de mettre en concurrence, on peut dégager quelques principes essentiels qui devraient nous aider à identifier la bonne manière de créer durablement de la valeur.

			Premièrement, on peut affirmer que la différence de performance entre deux entreprises tient principalement aux méthodes de travail qu’elles ont développées.  Des entreprises concurrentes ont souvent accès aux mêmes formes d’énergie, aux mêmes technologies, aux mêmes sources d’approvisionnement et aux mêmes réservoirs de compétences. La différence ne se situe donc pas là. Hormis l’effet sauveur de quelques dirigeants ou managers d’exception sur lesquels il est impossible de compter, la vraie différence se trouve tout simplement dans la façon de travailler : méthodes de recrutement et de formation, méthodes d’organisation et de planification, méthodes de conception, de fabrication, de prestations de services, méthodes de maîtrise des fournisseurs, méthodes d’amélioration et bien sûr, méthodes de management. Nous en déduisons que les bons référentiels d’organisation sont ceux qui permettent de créer, de développer et d’enrichir nos propres méthodes de travail.

			Deuxièmement, on remarquera qu’il existe un point commun entre les référentiels d’excellence, le Lean management et la démarche six sigma : tous les trois ont comme initiateur Edwards Deming.

			
				
					
				
				
					
							
							Edwards Deming (1900-1993)

							Chercheur américain en mathématique, Edwards Deming travailla dans les années trente avec Walter Sheward du Bells Labs au développement du contrôle statistique des procédés. Tous deux introduisirent la maîtrise statistique dans les démarches qualité. En cela, Deming est bien à l’origine de la démarche six sigma.

							En 1951, Le prix Deming fut fondé par l’Union Japonaise des Ingénieurs et Scientifiques (JUSE) en récompense à l’aide apportée dans la progression de la qualité des entreprises japonaises. Ce fut aussi l’apparition du premier prix d’excellence dans le monde.

							En 1960, Edwards Deming reçut de l’empereur du Japon la plus haute distinction pour services rendus. C’est au cours de ces années qu’il élaborera le concept de la roue d’amélioration continue (le PDCA), base essentielle du Lean manufacturing (kaizen), au même titre que le Jidoka et le JAT, piliers du TPS. La notion de progrès permanent sera intégrée dans les années 2000 dans la structure même des normes de systèmes de management.

						
					

				
			

			Son enseignement repose sur quatre piliers :

			- La vision systémique des organisations.

			- La recherche de la stabilité.

			- Les leviers de la performance.

			- Et la psychologie.

			Pour mieux comprendre les apports de Deming, et les principes de l'excellente opérationnelle, reportez-vous à l’annexe 4.

			Ainsi, sur la base des grands modèles d’organisation, nous pouvons poser quelques éléments de théorie au sujet de la création de la valeur au travail.

			Ils reposent sur :

			- La vision transversale des organisations afin de mieux appréhender et mieux comprendre comment notre système crée de la valeur.

			- La nécessité de stabiliser nos organisations avant d’entreprendre des améliorations et la recherche des causes de variation pour prendre les bonnes décisions.

			- La quête d’un profit durable autour de l’équation : Profit = amélioration de la qualité et réduction des temps de cycle, plutôt qu’une réduction directe des ressources.

			- Les trois modes de régulation des organisations : anticipation, alerte et erreur, correspondant à trois temps où l’on peut optimiser le travail.

			- Enfin, une connaissance de la psychologie du travail (qui reste à découvrir) pour mieux mobiliser et faire fructifier l’intelligence et l’implication humaines.

			
				
					Deming W.E., Hors de la crise. 
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					Européen Foundation of Quality Management.

				

				
					Voir J.P. Womack, D.T. Jones, D. Roos., Le système qui va changer le monde.

				

			

		

	
		
			Chapitre 2

			La maîtrise opérationnelle

			a - Le problème de l’entropie dans les organisations

			La performance n’est jamais le fruit du hasard, mais toujours le résultat d’un effort intelligent, car dans nos organisations, il faut lutter en permanence contre un ennemi invisible, omniprésent et indestructible : l’entropie.

			L’entropie est un concept issu de la thermodynamique. De quoi s’agit-il ?

			La thermodynamique est une science qui a pour objet les effets du travail, de la chaleur et de l’énergie sur un système.  Dans le langage courant, son premier principe est connu par la formule suivante : rien ne se perd, rien ne se crée. La matière et l’énergie peuvent changer d’aspect, elles se conservent toujours. L’énergie peut toutefois se conserver sous différentes formes, celle de l’essence par exemple ou celle de la chaleur que le carburant dégage dans un moteur. La différence est importante, car sous la forme de la chaleur, l’énergie n’est plus disponible pour produire du travail.  Ainsi, dans un moteur, une partie de l’essence produit un travail et fait tourner les roues, une autre partie se perd en chaleur vers l’extérieur. Et plus la chaleur se disperse, plus il est difficile de lui faire produire du travail. 

			Dans toute transformation, il y a toujours une perte d’énergie qui n’est pas récupérable. Le mouvement perpétuel n’existe donc pas. On appelle entropie le processus par lequel l’énergie disponible se transforme en énergie non disponible5.

			Pour ceux qui connaissent la physique, l’entropie est donc la résultante du second principe de thermodynamique. Pour les autres, certainement beaucoup plus nombreux, on peut illustrer cette notion d’une autre manière :

			Si vous avez des jeunes enfants et que vous les laissez jouer un moment dans leur chambre que vous venez consciencieusement de ranger, vous observerez qu’avec le temps, l’ordre qu’il règne dans cette chambre ne croît pas. Au contraire, plus ils joueront longtemps et plus le désordre va s’amplifier jusqu’à parfois transformer la pièce en un champ de bataille. J’ai parlé de jeunes enfants, mais je sais que cela fonctionne aussi très bien avec des adolescents !

			Pourquoi le désordre de la chambre augmente-t-il avec le temps ? Ces enfants auraient-ils décidé volontairement de nous jouer un mauvais tour, en défaisant ce que nous avons rangé et ordonné ? Non bien sûr. Il n’y a pas, en particulier chez les très jeunes enfants de volonté délibérée de créer du désordre.  La réponse est d’ordre « statistique ». Il existe tout simplement, pour vous comme pour moi, beaucoup moins de configurations de « chambres rangées » que de configurations de « chambres désordonnées », comme il existe, par exemple, une seule configuration d’un jeu de cartes triées dans un ordre donné parmi des milliers de configurations de jeux de cartes mélangées. Le hasard fait le reste. Le jeu des enfants entraîne inéluctablement la modification de la position des objets qui la composent. La probabilité pour que les objets déplacés « au hasard » à un moment donné reviennent à leur place initiale est non nulle, mais très faible. Et plus il y a d’objets à déplacer, plus cette probabilité est faible.

			L’histoire du « café au lait » donnera une autre illustration de ce phénomène. Si l’on représente grossièrement le lait par des boules blanches et le café par des boules noires, toutes en perpétuel mouvement, et si on ne place dans un bol que deux boules de chaque couleur, il est facile d’imaginer que le mélange va régulièrement se séparer, puis se reconstituer. Ainsi, d’un mélange de café au lait, on pourra aisément reconstituer les ingrédients initiaux. Mais si l’on augmente ce nombre, il sera de plus en plus difficile de trouver un moment ou toutes les boules blanches sont réunies du même côté du bol et toutes les noires de l’autre.

			Si l’on estime qu’un bol de café au lait représente en vérité des milliards de molécules complexes qui s’agitent dans un mouvement brownien, on comprend aisément que la probabilité de voir le lait et le café se séparer spontanément après les avoir mélangés est improbable.

			Tous les systèmes isolés que nous connaissons sont soumis à cette loi et sont condamnés à une désorganisation progressive. Les objets se cassent, les machines s’usent, les organismes vieillissent6. 

			Quelle incidence cela a-t-il dans le monde du travail ?

			D’abord, la création de valeurs marchandes par les entreprises entraîne obligatoirement une dégradation de l’environnement. Nous en avons la preuve par les conséquences de la mondialisation sur notre planète. La valeur ajoutée des biens et des services que nous vendons provient de « l’ordre » fonctionnel qu’ils représentent aux yeux des clients. Puisque l’entropie est toujours à l’œuvre, il nous faut trouver des sources d’énergie supérieures à celles que nous créons. Le bilan pour l’environnement est forcément négatif. Si nous ne nous en sommes pas rendu compte dans le passé, c’est que le réservoir de ressources et de matières premières que constitue la terre, était nettement supérieur à nos besoins. Ce n’est plus le cas aujourd’hui. 

			Ensuite, on en déduit qu’il faut en permanence fournir de l’énergie (des efforts) pour maintenir un système dans son état d’origine. Il faut donc consommer des ressources pour préserver un niveau d’organisation, ce qui force à penser que le premier rôle des managers est de tout faire pour maintenir leur « système » dans un état de fonctionnement normal. Sans cette maintenance quotidienne, l’organisation de l’entreprise se dégradera inéluctablement avec le temps7.

			Des principes et des méthodes pour « lutter contre l’entropie » ont été développés au cours de la seconde moitié du XXe siècle, regroupés sous le titre de « maîtrise opérationnelle ».

			b - Les bases de la maîtrise

			Les bases de la maîtrise sont constituées d’un ensemble de dispositions simples et faciles à réaliser pour assurer le fonctionnement fiable des activités courantes. Elles permettent de mettre en application le premier point du modèle de Deming : « Comprendre son système » à partir de l’approche processus (vision systémique des organisations), et d’appliquer le principe de « prévention des défauts » de l’excellence opérationnelle. Cette maîtrise se construit autour de quatre notions que l’on applique aux activités de travail quotidien :

			- Visualiser : pour obtenir une vision claire et partagée de l’organisation.

			- Caractériser : pour définir les dispositions de maîtrise.

			- Surveiller : pour objectiver les efforts et les résultats.

			- Piloter : pour assurer le maintien du cap et traiter les dysfonctionnements. 

			Pour en savoir plus sur les éléments de la maîtrise de base, se reporter à l’annexe 5.

			c - La maîtrise avancée

			Si les dispositions décrites dans le paragraphe précédent s’avèrent indispensables, elles ne suffisent souvent pas à contenir la variabilité naturelle des activités professionnelles. Il existe deux autres approches de maîtrise que l’on peut appeler « avancées », dans la mesure où elles permettent d’obtenir des résultats supérieurs à la maîtrise de base, mais aux prix d’efforts supplémentaires. 

			La qualité, nous l’avons dit, n’est jamais le fruit du hasard mais le résultat d’efforts coordonnés, dirigés par une pensée intelligente.

			La maîtrise des produits et des procédés

			« La reconnaissance des mérites pour des actions marquantes en matière de qualité pose un problème. Nous avons l’habitude dans les entreprises de reconnaître les mérites des actions à court terme. Dans le cas de la qualité, il faut apprendre à reconnaître les mérites d’actions préventives et c’est plus difficile car de nombreuses actions préventives ne donnent pas des résultats immédiats. En un mot, on récompensait les pompiers, il faut maintenant récompenser à bon escient les installateurs de sprinklers ! »

			C’est en ces mots que s’exprimait il y a quelques années un membre de la direction d’un grand groupe international. Si la notion de prévention des risques est maintenant bien installée dans les esprits concernant la sécurité, elle ne suscite pas le même intérêt et les mêmes réflexes dans le domaine de la qualité et de la productivité. Il en va pourtant du chiffre d’affaires des entreprises à travers le maintien ou l’amélioration de la satisfaction des clients et de leur rentabilité dans la maîtrise des coûts de « non qualité ».

			D’une manière générale, les méthodes d’analyse préventive sont essentiellement appliquées en réponse à des obligations réglementaires ou normatives : document unique, HACCP, analyses imposées par les clients. Cela signifie que les entreprises ne les adoptent pas naturellement, car elles considèrent, sans en avoir de preuves, que le temps passé à anticiper des risques n’est pas rentable8. Aujourd’hui comme hier, on constate que peu d’entreprises appliquent les trois modes de régulation : le temps passé à la prévention est souvent imposé et réservé à la sécurité. Les systèmes d’alerte basés sur la détection des signes avant coureurs de défaut sont rares. L’utilisation des « erreurs » ou des problèmes comme opportunité de progrès, qui nécessite obligatoirement une bonne maîtrise des méthodes de résolution de problèmes, n’est pas culturellement acquise.

			Voir l’annexe 6 pour plus d’information sur la maîtrise préventive.

			La maîtrise statistique des procédés

			Un principe directeur essentiel énonce qu’en statistique, la variabilité n’est pas l’exception, c’est la règle.

			La maîtrise des processus se heurte à la variabilité des divers paramètres qui contribuent à l’obtention d’un produit ou d’un service conforme. Il est illusoire de penser obtenir une parfaite reproductibilité du résultat car la variabilité est inhérente à la nature des choses. Les techniques statistiques nous permettent de connaître, de comprendre l’origine de cette variabilité et de faire le tri entre la variabilité « naturelle » et la variabilité « anormale ». Nous retrouvons ici l’enseignement de Deming qui nous rappelle que tout système vit, bouge et varie naturellement et que le rôle du dirigeant est de comprendre le système et d’agir pour l’améliorer. La connaissance des variations nous fournit des clés pour lire les événements et la nature de leurs causes pour prendre les bonnes décisions.

			L’annexe 7 décrit plus en détail la maîtrise statistique. 

			
				
					C’est le second principe de la thermodynamique qui établit l’irréversibilité des phénomènes physiques. Par exemple, une balle lâchée d’une certaine hauteur rebondit de moins en moins haut jusqu’à s’immobiliser ; elle ne pourra pas spontanément repartir d’une position d’équilibre au sol pour se mettre à rebondir de plus en plus haut et revenir au niveau de la main. À chaque rebond, une partie de son énergie se disperse sous forme de chaleur.

				

				
					Pourtant, nous observons parfois des systèmes qui semblent évoluer spontanément vers l’ordre. Par exemple, la naissance des étoiles, la formation des planètes dans un disque d’accrétion ou l’apparition de la vie. On pourrait croire que la nature a trouvé des solutions pour combattre l’entropie, mais il n’en est rien. Le gain d’organisation locale se fait toujours au détriment d’une plus grande désorganisation du milieu. Par exemple, la surface d’un lac en hiver se met à geler. Le réseau cristallin de l’eau gelée est une forme d’organisation supérieure à l’eau liquide qui s’agite de manière désordonnée. Il y a donc réduction locale d’entropie. Seulement, pour geler, le lac doit libérer de la chaleur vers le ciel, et cette chaleur représente une énergie supérieure à celle qui a été dépensé pour organiser la structure cristalline. Le bilan global correspond à une perte d’énergie qui accroît toujours l’entropie du système. En un mot, l’énergie que vous dépensez pour ranger la chambre de votre enfant est toujours supérieure à l’énergie qu’il lui faut pour la mettre en désordre. 

				

				
					La méthode des 5M nous permet d’illustrer l’effet de l’entropie dans l’entreprise : initialement, le personnel est bien formé et motivé (Main d’œuvre), l’environnement de travail est bien rangé (Milieu), les façons de travailler sont bien définies (Méthodes), les ressources sont conformes et les machines sont fiables (Matières et Moyens). Avec le temps, les salariés se lassent et leurs compétences se perdent, l’environnement de travail se détériore, les règles de travail s’oublient et ou deviennent obsolètes, les équipements tombent en panne et la confiance envers les fournisseurs s’effrite. C’est la traduction des effets de l’entropie sur les organisations, et c’est contre cette entropie naturelle que l’organisation du travail doit lutter et résister.

				

				
					La mise en place d’actions curatives – corriger un défaut – est souvent spontanée. La recherche d’actions correctives – éviter le renouvellement d’un défaut – est déjà plus contraignante et beaucoup moins répandue. Mais définir des actions préventives – éviter l’apparition de problèmes qui ne se sont pas encore manifestés – paraît, pour certains, irrationnel. L’application volontaire du mode de régulation par anticipation reflète alors une culture managériale courageuse, capable de consommer du temps et des ressources sans garantie d’un retour rapide ou spectaculaire de l’investissement, essentiellement sur la base de convictions professionnelles sur le travail.

				

			

		

	
		
			Chapitre 3 

			L’organisation et le pilotage des systèmes

			a - L’adaptation de la structure organisationnelle

			« La stratégie précède les processus et les processus précèdent la structure. »  Cette phrase de Michael Porter exprime l’ordre dans lequel doit se construire une organisation. Tout d’abord, on élabore une stratégie en réponse aux besoins et aux attentes du marché et des parties prenantes de l’organisme. Ensuite, on met en place les processus qui vont permettre de créer la valeur attendue. Enfin, on définit la structure organisationnelle qui servira à porter ces processus.

			La construction ou l’évolution de l’organigramme doit être pensée à partir des processus que l’on souhaite maintenir et maîtriser et non le contraire. Ce ne sont pas les services et les fonctions pris séparément qui génèrent de la valeur, c’est leur combinaison et leurs modes d’interaction qui permettent de créer des résultats9. 

			La difficulté que nous rencontrons dans cette vision du système provient du fait que, si nous ne savons pas fonctionner autrement que par processus transversaux, nous raisonnons essentiellement à partir de l’organigramme, c’est-à-dire de manière verticale. La finalité de nos processus est souvent moins prioritaire que l’atteinte des objectifs de notre service, de notre département ou de notre direction, car c’est toujours à notre hiérarchie que nous rendons compte, pas à notre client, qu’il soit interne ou externe à l’organisation. C’est ce fonctionnement cloisonné, appelé aussi fonctionnement en « silo » qui nuit tant à l’efficacité des organisations, car chacun se concentre sur les objectifs fixés par sa propre hiérarchie et perd de vue la finalité du processus dans lequel et pour lequel il travaille. C’est J.M. Juran qui insista le premier sur la nécessité de décloisonner les organisations pour les rendre plus performantes.
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