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Structurer sa démarche de progres permanent

EDITO ...

La recherche de compétitivité
pousse les entreprises a conduire
des démarches de rationalisation
des outils industriels, les inscrivant
dans un mouvement de progrés
continu et permanent. Dans ce
cadre, différentes approches et de
nombreux outils ont vu le jour, du
Value Stream Mapping (SVM) au
Six Sigma en passant par les 5S,
la TPM etc...

Il ne s’agit donc pas d’une nou-
veauté, tous les concepts de la
maison de la performance indus-
trielle étant déja connus, mais bien
de I'énoncé d’'une démarche struc-
turée et systématique, ancrée dans
la réalité opérationnelle qui fonde
durablement la compétitivité : la
maison du progrés est construite
a cet effet de fagcon méthodique et
progressive sur des soubasse-
ments solides.

LA MAISON DU PROGRES

Si la maison du progrés repose
d’abord sur un état d’esprit, elle est
cependant plus qu’une simple mé-
thode. Son but est d’améliorer I'or-
ganisation du travail a travers toute

I'entreprise afin d’obtenir des effets
positifs sur les codts, la croissance,
les délais et la qualité.

Les quatre principes de la mai-
son du progreés :

= | a mesure des performances : on
améliore que ce que I'on mesure,

= | e déploiement transversal : la
solidité de la chaine n’est pas seu-
lement celle de chacun des mail-
lons,

= Des méthodologies éprouvées
sur le terrain : I'action opérationnel-
le et continuelle grace a des outils
robustes et adaptés aux problémes
a traiter,

= Des dispositifs facilitateurs :

un réseau maillé structurant I'ali-
gnement stratégique et sa déclinai-
son opérationnelle.

Tout comme on a pu utiliser l'ima-
ge de la maison pour la qualité, la
maison du progres utilise elle aussi
cette métaphore dont le vocabulai-
re est facile d’emploi et de compré-
hension :

= Des fondations,
= Des piliers,
=  Un toit.
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Cette maison est celle de toutes
les parties prenantes de I'entrepri-

se .

Pour les clients, des produits
moins chers, de qualité, livrés a

I'heure ou disponibles,

Pour les actionnaires, des divi-
dendes et un investissement renta-

ble sur la durée,

Pour les personnels, des emplois
pérennes, des conditions de travail
satisfaisantes et un développe-

ment des compétences,

Pour la collectivité, les contribu-
tions fiscales d’'une entreprise ci-

toyenne.

Les fondations

La solidité de I'édifice repose sur

un triptyque :

Homme

—

Standardisétion

Organisation

Les composantes principales

Les ressources humaines

= Les compétences des person-
nes, techniques et générales, auto-

nomie et responsabilisation,

» L es compétences de l'organisa-
tion, de l'unité de production, les

opérations,

= Les groupes de progres, les pro-

jets,

» Les dispositifs d’incitation et de

motivation,
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= Le systeme de management, le
réle de la maitrise de 1° niveau,
les actes managériaux nouveaux
et solidaires.

L’organisation du travail

= Les 5S, 'aménagement du lieu
de travail,

= La TPM, la disponibilité des outils
= Le TRS, l'optimisation des outils,
= L’élimination des Muda ou la
chasse aux gaspis.

Le standard de travail

= Les fiches d'instruction standards
pour les meilleurs pratiques,

= Le management visuel ou la
transmission des instructions.

La mise en place des fondamen-
taux est le point de passage obligé
pour la performance, mais ceux-ci
ne sont rien s’ils ne s’inscrivent
pas dans une dynamique de pro-
grés continu. L’apparence simplis-
te de certains concepts ne doit pas
occulter les difficultés de la mise
en ceuvre et de la pérennisation.

Les piliers

Le socle étant en place et solide, la
performance industrielle sera fon-
dée par l'application des principes
du Lean Manufacturing. L’action de
décloisonnement nécessaire pour
organiser I’entreprise en
« processus orientés client » est le
challenge majeur du management
d’aujourd’hui. Il contribue a créer la
meilleur promesse commerciale
qui doit s’inscrire dans un mouve-

ment de progrés continu, de tous,
partout et tout le temps, de manie-
re a tenir réellement ses engage-
ments en terme de qualité, de dé-
lais et de colts.

La discipline du progrés est I'affai-
re de tous et de tous les jours. La
permanence dans leffort, un dis-
positif rigoureux, des investisse-
ments en formation, une culture de
I'action et un pilotage par les indi-
cateurs sont les principaux ingré-
dients du succés qui font la diffé-
rence entre ceux qui tiennent la
distance et ceux qui réalisent des
coups sans lendemain.

Le toit

Dans une maison, le toit a la fonc-
tion de soustraire les occupants
aux caprices du temps et de
consolider 'ensemble. Le toit de la
maison du progrés représente les
objectifs de I'entreprise et ses va-
leurs pour le plus grand bénéfice
des clients, des actionnaires, des
personnels et de la collectivité.
Comme pour tous les édifices la
solidité du toit est capitale, faute de
quoi tout se délabre rapidement.

Paradoxalement, ce doit étre le
point de départ de la démarche
afin de donner tout son sens et de
relier les actions opérationnelles
aux objectifs poursuivis. Toute dé-
marche devrait commencer par
I'énonciation et la communication
de la vision et des objectifs

(Suite page 3)
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poursuivis pour donner du sens aux actions, les fédérer et assurer I'alignement stratégique.

Les piliers majeurs

Lean
Manufacturing

L’adéquation ressources/capacités

Lisser de la production

La mise en flux tendu

Produire juste ce que le client demande

L’appel par I'aval (exemple : kanban)

Réduire les taches sans valeur ajoutée et les
stocks d’en-cours

Le Takt time ou temps de défilement

Réduire les stocks amont et aval

Les livraisons fréquentes

Produire des séries courtes

du personnel

La flexibilité Optimiser les ressources et les flux
Qualité L’assurance qualité Fonder le systeme sur la qualité
Les dispositifs qualités Produire bon du premier coup
La maitrise des procédés Produire bon en permanence
Le PDCA Faire tourner la roue du progrés continu
L’AMDEC Anticiper I'apparition des défauts
Prog_rés Le systeme de management du progres Le progrés ne se décréte pas il se manage
continu Le dispositif de travail Travailler en réseau et de fagon ascendante et
descendante
Les outils du progrées Utiliser I'outil adapté au probléme a résoudre
Le Ishikawa Identifier les relations causes/effets
La résolution de problémes Trouver les solutions
SICOP Décrire le processus de I'entreprise
Cartographie des processus et VSM Eliminer les activités sans valeur client
Matrices de décisions Fonder les choix
Six Sigma Réduire la variabilité
Implication Les personnels motives sont la principale richesse

des entreprises:

Ergonomie/postures

Soigner I'ergonomie des postes

Les personnels formés, polyvalents et poly-
compétents assurant qualité et flexibilité des pro-
ductions

Développer la capacité a enrichir ses compéten-
ces et a les déployer sur plusieurs postes simi-
laires

L’entreprise citoyenne doit a la collectivité de
s’inscrire dans le cadre du développement durable

QSE

Pour produire sans risque en interne et externe

UN DISPOSITIF DE CONDUITE DU PROGRES EN RESEAU

La démarche de progrés est un acte majeur dans le management des activités industrielles ce qui requirent
un dispositif de travail élaboré capable de mettre en mouvement I'entreprise a tous les nivaux, chacun jouant

bien son réle.
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= Mouvement ascendant : les ob-
jectifs et axes de travail ou la décli-
naison et I'appropriation des axes
stratégiques par I'ensemble des
participants,

= Mouvement descendant : I'appro-
priation et la déclinaison en projet
opérationnels ou la mise en ceuvre
effective et opérationnelle des
orientations définies par la cons-
truction de plans de progreés,

= Mouvement transversal : 'exper-
tise et les échanges ou la contribu-
tion d’'une véritable expertise mé-
tier autour d’un référentiel, de prati-
ques et de connaissances fédé-
rées et partagées.

Les entreprises doivent adapter les
dispositifs a leur culture et a leurs
pratiques, mais il faut omettre au-
cun de ces trois niveaux. A trop
vouloir agir par le haut ou le bas,
on verse vite dans l'incantation qui
n’a aucun effet sur le terrain. Des
actions exclusivement locales s’é-
puisent, faute de vision globale,
d’objectifs clairs et d’émulation in-
terne.

Quand a l'absence d’expertise et
de groupes d’échanges, elle retar-
de I'apparition d’'une véritable com-
pétence collective dans la conduite
du progres.

Généralement, la conduite d'une
démarche de progrés rassemble
les acteurs suivants, sous la res-
ponsabilité des dirigeants :

Les leaders fixent les objectifs,
sélectionnent les chefs de projet,
ce sont les leaders du change-
ment.

Les pilotes conduisent les projets,
proposent les participants, ce sont
les pilotes du changement.

Les patrticipants contribuent par
leur expérience a la mise en ceu-
vre du progrés, ce sont les agents
du changement.

Les experts apportent les métho-
des et outils, ce sont les facilita-
teurs du changement.

Les organes de validation sélec-
tionnent, valident et entérinent les
résultats des projets, ce sont les
témoins du changement.

Conduire une démarche pragmatique

La conduite d’'une démarche de progrés doit se faire de fagon prag-
matique, progressive mais avec la volonté constante d’aboutir a des
résultats opérationnels et tangibles. La constante dans I'effort, la pro-
gressivité et la capacité a passer a I'action dans la durée représen-

tent les facteurs clés de succes.
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Le déploiement progressif

Etape 1 — Préparation
Formation de la premiére généra-
tion de pilotes

Etape 2 — Décollage
Lancement des premiers projets
Achévement et bilan des projets

Etape 3 — Accélération
Formation des pilotes de
nération

Nomination d’expert
Déploiement des nouveaux projets
Obtention des premiers résultats
concrets

2éme .

gé-

Etape 4 — Expansion
Accroissement du nombre d’inter-
venants

Création d’'un réseau et d’'instance
de validation

Institutionnalisation des dispositifs
de déploiement du progrés continu

Etape 5 — Plein régime

Installation de toutes les ressour-
ces nécessaires (pilotes et ex-
perts)

Auto-nomination de I'échelon local

Au fur et a mesure de la progres-
sion du projet, les actions rapides
ou immeédiates constituent I'essen-
tiel des progrés en phase de pré-
paration et de décollage. Dés I'ac-
célération ce sont les projets de
grande envergure (enjeux et com-
plexité plus élevés) qui apportent
'essentiel des progres.
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LA CHAINE DE VALEUR ou
VALUE STREAM MAPPING

Cette chaine permet a I'entreprise
de découvrir les freins a la perfor-
mance, de remettre en cause les
processus pour satisfaire le client
(qualité, codts, délais) et de dres-
ser un diagnostic global afin de
focaliser I'organisation sur la valeur

Toute activité peut s’analyser com-
me une succession d’opérations
distinctes, organisées en proces-
sus. |l en va de méme pour I'analy-
se de la valeur. La valeur est celle
que le client final pergoit, ce pour
quoi il est prét a payer. La démar-
che d’analyse de chaque tache va
donc porter sur sa valeur ajoutée a
optimiser et sur les non-valeurs

ajoutée. ajoutées nécessaires a réduire et
non nécessaires a éliminer.
e i -ull DR w4 s m
 — -3 L EE——
o s ———F}S
3 < = /
|!"|I “.-’ [ Dudly Order 1
i foirar ’ A
pety d B e
I}dﬁ.i _.-" t;‘?:ﬁf}.\
i ﬁ@ X -
i i Hﬁ\* By
{2~ OXOK
N
v j
Coda = T L BHITRG
andas ..' '-4-9-{
4
Tdrp
[ L )
Pria s
L T ® 42
Sy Tdaa
L Vi
J:_':J = Wi
Current State VSM

Ensuite, il devient possible d’élabo-
rer un plan d’action a court et
moyen termes pour réduire au éli-
mer les « non valeurs ajoutées » et
ainsi créer les conditions d’une
organisation rationnelle (Lean).
Dans ces opérations, les équipes
trouveront les bonnes motivations
pour perséverer dans une démar-
che de progrés continu.

Ce qui reste des organisations an-
ciennes, les habitudes, I'absence
de remise en cause font que cha-
que processus s’appuie parfois sur
des schémas compliqués et peu
productifs qui n’ont plus, raison
d’étre.

L’élimination des gestes inutiles et
des gaspillages est au coeur de la
réflexion induit par le Lean Mana-
gement. Ces gaspillages sont a
traquer dans le produit, dans les
machines et les équipements,
dans le travail des collaborateurs,
mais aussi dans les processus lo-
gistique et administratif.

Le nouveau mot d’ordre doit deve-
nir « Développer, construire, pro-
duire, monter, transporter la bonne
piéce, dans la bonne quantité, au
bon moment, de la bonne qualité,
a la bonne place ... en faire plus
c’est du gaspillage.

L’entreprise doit organiser ses ser-
vices en fonction de nouveaux en-
jeux :

= Travailler en flux tirés et ne pro-
duire que ce que le client demande

= S’orienter processus et les traiter
chacun dans leur globalité,

= Viser la qualité parfaite en travail-
lant préventivement a éviter les
défauts,

= S’adapter souplement en termes
de volumes et variations des pro-
duits dans le temps,

= Améliorer sans cesse, tout étant
toujours perfectible,

» Donner transparence aux proces-
sus tant industriels que commer-
ciaux pour repérer immeédiatement
toute dérive,

= Obtenir la responsabilisation et
participation active de tous les pro-
tagonistes sur un méme processus
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L’ELABORATION
DES PLANS DE PROGRES

Le plan de progrés s’appui sur
la comparaison de la situation
de départ avec le référentiel
choisi :

1. Positionnement des résultats
chiffrés de I'organisation ac-
tuelle

2. Evaluation des écarts entre la
situation actuelle et la situa-
tion souhaitée,

3. Elaboration du plan d’action

Le plan décrit les grands choix
qui sont faits « la cible ». Autre-
ment dit les objectifs a attein-
dre , les actions a réaliser et le
calendrier qui va permettre de
I'atteindre, soit :

= La politique industrielle rete-
nue,

= [ es indicateurs majeurs asso-
ciés : on associe a la politique
définie les indicateurs majeurs
(codt, résultat, efficacité) qui
vont permettre de suivre globa-
lement et annuellement les pro-
grés réalisés,

Exemple d’élaboration d’un plan d’action :

= [es axes de progres exami-
nés : les différents domaines
dans lesquels I'action va porter
sont définis généralement en
impliquant les futurs acteurs des
avanceées,

= Les fiches « objectifs » : les
actions & mener avec indication
du responsable, de I'échéance
prévue et des indicateurs,

= Le programme d’action : il
constitue le point de départ du
« plan de progrés » et comporte
une estimation des colts liés
aux investissements a faire
(formation, matériels ...).

= Choix des problemes a traiter : 'animateur demande au groupe d’identifier les problémes. On les écrit sur des fiches, puis on les
rassemble et on les trie - Résultats : le groupe partage la méme perception des problemes.

= Recherche de solutions : Le groupe est sollicité pour la recherche de solutions. Les suggestions d’amélioration, les solutions
(exprimées en terme d’actions concretes) sont a nouveau rassemblées et triees. On ne garde que celles qui sont alignées sur les
objectifs - Résultats : on nomme des familles de solutions acceptées par tous.
= Elaboration des plans d’action : on construit un diagramme a huit colonne que I'on va remplir progressivement

Colonne 1:
Colonne 2 :
Colonne 3 :
Colonne 4 :
Colonne 5 :
Colonne 6 :
Colonne 7 :
Colonne 8 :

les objectifs

les actions, chacune pouvant étre subdivisée en sous-actions

I'évaluation de I'efficience sur une échelle de 1 a 3 (faible — moyenne — bonne)
I'évaluation de la faisabilité sur une échelle de 1 a 3 (difficile — moyenne — faible)
le calcul de la priorité (efficacité x faisabilité), la priorité apparait de maniére évidente et favorise les gains rapides
les criteres de mesures tels que définis par le groupe
date, délai réaliste pour 'achévement de cette action
I'établissement des responsables pour chaque action

Résultats : Les niveaux E, F ayant été définis en commun, il ne peut y avoir de réticences, pas plus que sur la difficulté ou le

temps.
Objectifs Actions Efficience Faisabilité Priorité Mesure Quand Qui
(E) (F) (ExF)
—L 2 2 4 2 g ©)
— | 3 3 9 7 g ©)
_ L | 2 1 2 7 g ©
— 1 1 1 1 2 3 ©
1 2 3 6 2 3 ©
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