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« José Gramdi a mené un travail remarquable de précision pour le développement d'un concept opérationnel très utile et complémentaire à nos travaux sur l'agilité. Pour être complet, nous pensons que son travail est essentiel pour faire travailler les entreprises sur leur agilité, non pas comme nous le faisons à partir des comportements, ni même à partir d'une problématique organisationnelle au sens RH du terme, mais plutôt à partir de constats simples, concrets et quotidiens qui touchent l'intérieur de nos outils de production, de produits comme de services. Du coup, sa méthode est accessible à ceux qui cherche une approche par les solutions et ils sont nombreux car, en vérité, le principal reproche que l'on nous fait en parlant de "comportements", c'est que ce n'est pas assez concret. José a résolu ce problème et, avec sa méthode, on peut imaginer très vite, dans notre monde encore technocentré, le plus petit pas concret à faire dans nos "usines" pour améliorer nos performances dans une optique globale au service de la pérennité. »
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José GRAMDI obtient un DESS de robotique en 1988. Après un bref passage chez un éditeur de logiciels de supervision, il crée son cabinet à Marseille en 1990. Pendant 12 ans il développe une activité de conseil, formation et services en systèmes d'information industriels, pilotage temps réel de la performance et amélioration continue.


En 2002, il rejoint l'Université de Technologie de Troyes en tant qu'enseignantchercheur. Il y conçoit et développe des enseignements en systèmes d'information industriels et amélioration continue (Théorie des Contraintes, Lean Management, Six Sigma). Comme responsable de l'usine-école de l'établissement, il expérimente également diverses solutions MES et ERP avec pour objectif d'identifier et de mesurer leur impact sur la performance globale (throughput, lead-time, satisfaction client). Ses recherches se focalisent sur la modélisation, la simulation, l'optimisation et le pilotage de la performance globale des entreprises.


En 2007, il invente le concept et l'indicateur de Performance Interactionnelle Globale (PIG) qu'il véhicule inlassablement en entreprise à travers ses conférences, ses formations et ses missions d'accompagnement.
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Préface


Toutes ces années passées dans l'industrie m'ont permis d'apprendre, puis de maîtriser le métier que j'exerce aujourd'hui avec passion. Très rapidement, je me suis rendu compte que je pouvais progresser si je m'intéressais tout simplement aux autres. En effet toutes les personnes que vous rencontrez dans votre vie constituent une véritable mine d'or de connaissances et de compétences. Il faut donc être à l'écoute, être capable d'enregistrer les différents messages captés et de vous en inspirer le moment venu. Il n'y a pas de place au hasard, un jour ou l'autre vous en aurez besoin...


La rencontre d'une personne très qualifiée vous permettra d'acquérir de nouvelles compétences et vous aidera à comprendre ce qu'il faut mettre en place à un moment donné. Mais la rencontre d'une personne qui peut commettre des erreurs vous apprendra ce qu'il ne faut pas faire ! C'est à ce titre également une autre source inestimable de progrès.


Alors si vous souhaitez vous lancer dans une démarche d'excellence opérationnelle, n'oubliez pas où se trouve la source de votre richesse créative... Faites le test : quand un collaborateur émet une nouvelle idée, le premier réflexe de la majorité des responsables consiste à en rechercher la faille. Ils passent ainsi plus de temps à démontrer pourquoi ce n'est pas possible plutôt que de tenter d'en extraire le meilleur pour ensuite la perfectionner collectivement. Ceci se traduit donc le plus souvent par un formidable gaspillage de propositions, d'énergie et pour finir de motivation. C'est pourquoi depuis toutes ces années je me suis attelé à mettre en place des démarches d'excellence opérationnelle visant à impliquer l'ensemble des salariés et leur savoir pour les mettre au service d'un projet commun visant la performance. Ceci en m'appuyant sur les principes fondamentaux d'humanisme, de subsidiarité et de suppléance.


Dans la plupart des interventions des cabinets en excellence opérationnelle, le déploiement d'outils et de méthode de travail est nettement mis en avant. Les experts de la spécialité s'accordent cependant pour dire que, dans la réussite d'une démarche, ils ne constituent que le second ingrédient nécessaire, loin derrière l'engagement des collaborateurs. Il est donc indispensable de situer toutes ces puissantes méthodologies dans un projet global en leur donnant du sens.


C'est dans cet esprit que j'ai mis en place durant six années un programme d'amélioration continue chez Calor. Il ne s'agissait pas de déployer telle ou telle méthode ou encore de prôner l'utilisation de tel ou tel outil mais plutôt de les utiliser au bon moment, au bon endroit, en les rendant accessibles à tous. Tout ceci basé sur l'implication des hommes et de leur savoir faire, et surtout avec l'obsession de susciter l'envie et le plaisir de s'améliorer. Le début n'a pas été facile, il a fallu démontrer et convaincre par quelques projets à succès. a mesure de nos progrès, nous pouvions intégrer de nouvelles notions afin de viser de nouvelles performances. C'est grâce à cette montée en maturité, de compréhension et de pratique, que j'ai commencé à m'intéresser de près à la Performance Interactionnelle Globale, présentée dans le présent ouvrage. En effet la complexité croissante de nos usines due à un fonctionnement de plus en plus systémique ne rend pas les analyses faciles : nos systèmes de mesure et de pilotage actuels ne permettent pas aujourd'hui d'identifier et de quantifier tous nos potentiels d'amélioration. C'est pourquoi nous avons décidé de modéliser notre activité industrielle selon l'approche de José Gramdi afin d'avoir un autre éclairage sur nos améliorations potentielles. Les résultats ont été surprenants : nous avons pu démontrer qu'il était possible d'aborder la performance sous un autre angle et de trouver des axes d'améliorations aujourd'hui inexploités. Ces résultats ont été présentés aux contrôleurs de gestion du Groupe qui, dans la majorité, y ont trouvé un réel intérêt mais avec cependant un cruel constat : l'inadaptation actuelle de nos systèmes d'information pour automatiquement collecter les données nécessaires et confectionner les indicateurs systémiques du modèle !!!


L'apport d'une approche comme la Performance Interactionnelle Globale, impliquant l'ensemble des acteurs autour d'une vision partagée de l'entreprise et de sa performance, constitue en effet un véritable changement de paradigme tant au niveau de la mesure des performances que du pilotage de l'activité. Elle permet de focaliser les efforts de chacun pour atteindre des performances collectives autres que celles que l'on pourrait envisager dans une approche traditionnelle centrée sur des résultats locaux ou individuels. La combinaison d'une démarche ainsi focalisée sur les vrais leviers de performance globale et d'un management où l'homme est définitivement placé au cœur du système, constitue selon moi le cocktail absolu de l'Excellence Globale !


Encore faut-il avoir l'humilité de savoir écouter l'autre, la force humaine pour fédérer les équipes sur un objectif commun construit ensemble, obtenir une maturité suffisante dans la pratique quotidienne mais surtout être profondément et intimement convaincu de l'immense potentiel de l'Homme.


Capter la molécule du facteur de progrès c'est initier le vrai changement...


Frédéric GONCALVES


RESPONSABLE EXCELLENCE OPÉRATIONNELLE GROUPE


GROUPE SEB




Pitch


La vague de l'amélioration continue, avec le Lean Management en chef de file, déferle en France et en Europe depuis une dizaine d'années. Malheureusement, les résultats promis ne sont pas au rendez-vous mais pire, ces démarches se sont progressivement transformées en de vastes programmes de réduction des coûts et des effectifs, s'attirant ainsi les foudres des salariés, des syndicats et des analystes. Ce phénomène est principalement dû à la non remise en cause d'un certain nombre de croyances et paradigmes comptables et managériaux hérités de notre passé productiviste taylorien, qui nous a conduits à ne voir dans ces nouvelles approches que la dernière boîte à outils à la mode. A partir de ce constat et fort de plus de vingt-cinq ans d'expertise, d'enseignement et de recherche en performance industrielle, José Gramdi nous dévoile dans cet ouvrage le résultat de ses travaux et réflexions. Partant d'une approche systémique de l'entreprise, il nous propose une nouvelle voie pour modéliser, mesurer et élever la performance globale de l'entreprise. Ce modèle, baptisé « la Performance Interactionnelle Globale », permet d'entraîner l'ensemble de l'entreprise dans un mouvement vertueux et durable d'amélioration continue, en combinant de façon harmonieuse les formidables apports du Lean Management, de la Théorie des Contraintes et du Six Sigma. Ceci autour d'un mot d'ordre aussi simple que mobilisateur : « Plus, mieux, plus vite, tous ensemble et dans le respect de notre écosystème ! ». Plus pour le débit, mieux pour la qualité, plus vite pour la vitesse et tous ensemble pour l'effectif que nous aurons à cœur de maintenir voire de développer. Bref, un vrai voyage enthousiasmant et fédérateur pour tous les acteurs de l'entreprise !





1. Introduction


Si vous avez ce livre entre les mains, c'est assurément que vous vous intéressez de près ou de loin à l'amélioration continue et à l'excellence opérationnelle, que vous vous êtes sans doute enthousiasmé pour les outils du Lean Management, du Six Sigma ou encore de la Théorie des Contraintes, que vous vous êtes certainement inscrit dans les forums et les groupes de discussion relatifs à ces sujets, que vous avez probablement tenté de déployer ces formidables outils dans votre organisation pensant détenir enfin la martingale de la performance. Pourtant malgré toute cette effervescence et tous ces efforts, les résultats ne sont peut-être pas à la hauteur de vos espérances : vos collaborateurs ne s'impliquent pas ou peu dans votre démarche, vos chantiers ont donné quelques résultats locaux qui ne sont maintenus qu'au prix de votre vigilance, votre direction vous observe en attendant des effets visibles sur le compte d'exploitation. Cette description est certes un peu caricaturale, mais elle résume pourtant la grande majorité des situations que j'ai rencontrées au cours de ces dix dernières années. Bien sûr et fort heureusement, toutes les entreprises ne sont pas dans ce cas et certaines d'entre elles, une poignée, ont su s'approprier ces formidables méthodes pour les appréhender bien au-delà de la simple boîte à outils productiviste. Pouvez-vous, dans l'instant, citer un seul cas d'entreprise, si l'on exclut la myriade de cabinets de consultants fraîchement éclos, ayant annoncé des résultats spectaculaires quelques mois après s'être lancée dans le Lean ? J'entends par résultats spectaculaires : la conquête de nouveaux marchés, l'amélioration en rupture de la satisfaction des clients et des salariés, une libération drastique du besoin en fonds de roulement. Non, les résultats dont nous entendons le plus souvent parler concernent essentiellement des réductions d'effectifs, la dégradation des conditions de travail avec augmentation des cadences, du stress et des TMS (troubles Musculo-Squelettiques), et plus tragique mais heureusement plus rare, l'association des démarches Lean à quelques cas de suicides sur le lieu de travail. Mais qu'avons-nous donc fait ? Qu'avons-nous négligé, mal compris ou détourné pour aboutir à ces situations ?


Les années fastes d'après-guerre, baptisées les « Trente Glorieuses » par Jean Fourastié, ont conduit nos industriels à élaborer, expérimenter et valider un certain nombre de règles de gestion parfaitement adaptées à ce contexte. Ces règles ont par la suite été embarquées dans les progiciels de gestion intégrée, les ERP, qui équipent désormais la majorité de nos entreprises. La situation a pourtant aujourd'hui radicalement changé : la demande est inférieure à l'offre qui s'est mondialisée, les produits ont des cycles de vie extrêmement courts et les clients sont de plus en plus exigeants en termes de prix, de personnalisation et de services associés. Dans un tel contexte, ces règles productivistes ne donnent plus les résultats auxquels nous nous étions habitués et les industriels, un peu déboussolés, se tournent massivement vers l'amélioration continue. Ce mouvement pourrait sembler prometteur mais nous assistons à un grand nombre de contresens et de maladresses concernant le management de ces démarches, le déploiement des outils attenants, la définition des objectifs visés et la mesure des performances obtenues. La principale cause de cette situation peut être attribuée à la non-remise en cause, indispensable dans le contexte actuel, d'un certain nombre des présupposés en place, relatifs notamment à la quête de performances locales. Ce comportement est sans aucun doute l'héritage le plus tenace et le plus néfaste des Trente Glorieuses. Il est donc urgent d'inventer de nouveaux modèles et paradigmes managériaux et administratifs pour déployer harmonieusement et efficacement ces démarches et se préparer à aborder le régime turbulent dans lequel nous entrons.


L'objet du présent ouvrage est donc de proposer une autre voie pour aborder l'amélioration continue de façon vertueuse et mobilisatrice, avec de vrais résultats mesurables au niveau de l'entreprise. Il débutera par un panorama et une analyse de la situation actuelle pour en extraire les causes racines et se poursuivra par la proposition d'un nouveau concept de modélisation et d'amélioration continue et durable de la performance globale. L'idée générale étant de basculer d'une approche analytique, réductionniste, productiviste et monodimensionnelle de la performance – celle du monde que nous quittons – vers une approche systémique, interactionnelle, agile et multifactorielle – celle indispensable pour aborder ce nouveau monde qui se dessine et dans lequel tout est à réinventer.





2. La situation


Depuis quelques années, la vague du Lean Management déferle dans nos entreprises et nos administrations, certaines d'avoir enfin trouvé l'élixir miraculeux de la performance. Attirés par cet eldorado, des cabinets de consultants peu scrupuleux éclosent chaque jour après avoir lu Système Lean [1]. Les autres approches de l'amélioration continue, que sont le Six Sigma et la Théorie des Contraintes ne profitent pas de cet engouement et restent quelque peu confidentielles. Industriels et consultants se livrent ainsi à un déploiement frénétique des outils du Lean. Bien souvent ces démarches se cantonnent aux ateliers, dans lesquels on veut « chasser les gaspillages » et se concrétisent par la mise en place de chantiers 5S, SMED Kanban et surtout des incontournables tableaux d'affichage et totems de communication, indispensables pour impressionner les visiteurs. Des ouvrages et des articles sur le Lean sont publiés chaque semaine. Des clubs d'utilisateurs ouvrent leurs portes dans toutes les régions. Des conférences et des formations sont proposées chaque jour. Des actions collectives en partie financées par des fonds publics se multiplient. Notre économie se porte-t-elle mieux pour autant ? Notre balance du commerce extérieur s'est-elle redressée ? Le chômage a-t-il régressé ? Le bien-être au travail s'est-il amélioré ? Écoutons un instant les retours de terrain consécutifs à cette frénésie.


2.1 Dans les tracts des syndicats


Premiers concernés, les syndicats ont très vite pointé du doigt les dérives des démarches Lean. Leur discours au début un peu approximatif s'est au fil du temps affiné. On y associe le plus souvent le Lean, en le traduisant par « amaigrissement », à un vaste programme de réduction des effectifs et de dégradation des conditions de travail. Les tracts fustigeant le Lean foisonnent, en voici quelques extraits :


« Le Lean permet de nouveaux gains de productivité par le biais d'une densification et d'une intensification du travail, c'est-à-dire par l'accroissement de présence au poste et par la hausse des cadences. Un simple exemple : la hiérarchie réduit l'écart entre vous et l'étagère, cela permet de réduire la distance. Ce gain de temps sera transformé immédiatement à long terme en charge de travail supplémentaire. »


Tract CGT Renault Trucks (Bourg-en-Bresse)


« Un opérateur se retrouve à travailler sur deux postes au lieu d'un, ce qui entraîne une suppression de poste et une augmentation des cadences pour l'opérateur. (...) En conclusion, nous risquons de perdre très vite, la santé, des emplois, l'espérance d'une hypothétique évolution professionnelle, notre bien-être et notre motivation. »


Tract FO Carrier (Montluel)


«Le Lean, pseudo-science dont on ne parlait pas il y a encore dix ans, est maintenant au cœur de la vision de nos gestionnaires. En effet ce Lean a été totalement pensé par des financiers dans le seul but d'ouvrir aux actionnaires la voie d'un nouvel eldorado économique. (...) En premier on débute par des séances d'autocritiques collectives, pour améliorer notre fonctionnement dit-on. (...) Rien n'est jamais direct, les importuns sont exclus petit à petit et surtout le groupe ne doit plus s'occuper de ces gêneurs. »


Tract CFDT PSA (La Garenne)


2.2 Dans la presse


La presse grand public n'a pas tardé à s'intéresser à ce phénomène et à en analyser les conséquences.




– LE LIVRE DANS LE LIVRE –


La belle équipe


Petite allégorie gourmande


Cette nouvelle, écrite comme un feuilleton, a été imaginée afin d'illustrer les propos avancés dans le présent ouvrage. Chaque épisode est présenté, un peu comme une gravure, en vis-à-vis du passage conceptuel correspondant. Le lecteur pourra aussi commencer par lire intégralement cette nouvelle, qui est autoporteuse, s'il souhaite rapidement découvrir l'esprit de l'approche proposée, avant d'en approfondir les mécanismes.
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Dans un article, publié en 2008 dans Le Monde, Sébastien Lechevalier s'interrogeait sur le lien possible entre les démarches Lean et la vague de suicides sur le lieu de travail. Il y dénonçait entre autres un problème culturel : « Plusieurs éléments semblent indiquer que ce sont les conditions de la transposition inadéquate du TPS dans le contexte français. (...) Le fonctionnement tout entier du système toyotien repose en effet sur l'émission de la bonne information et sa circulation. C'est ce qui semble faire défaut dans les tentatives de transposition en France, caractérisées par une conception trop exclusive de l'information en termes de pouvoir. ».


En 2009, dans Les Échos, Laurent Rivoire et Philippe Rouzaud [ pointaient sur l'objectif inavoué de réduction d'effectif à l'origine de la majorité des démarches Lean : « Malheureusement, "amaigrissement" est souvent interprété en Occident comme "dégraissage des effectifs", alors que l'esprit des méthodologies japonaises lui donne le sens de réduction de l'ensemble des gaspillages. (...) Ces échecs sont largement liés aux spécificités de la culture occidentale (performance à court terme, prérogative décisionnelle, effets de mode managériale). ».


C'est ce que relevait également Francine Aizicovici dans Le Monde en 2011 : «En fait, le Lean intensifie les contraintes pour les salariés. Pour Yves Clot, titulaire de la chaire de psychologie du travail au Conservatoire national des arts et métiers (Cnam), "avec le Lean sont introduits des standards. Dans l'automobile, on apprend aux opérateurs à faire le seul bon geste, prétendument moins fatigant", mais qui ne prend pas en compte les capacités diverses des salariés. L'autre effet du Lean dénoncé par les syndicats est la réduction d'effectifs. ».
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