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Les étapes globales
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La prospective
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La vision systémique de I’entreprise



L’analyse systémique

* Principes

 d’identite

 De contradiction
* Du tiers exclu

~

* Principes

d
d
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d’interdépendance
de totalité
de rétroaction




L’analyse systémique

Principes (d’Aristote)
— d’identité (Pierre est un juge...)
— De contradiction (Pierre est taciturne...)
— Du tiers exclu (Pierre est athée...)

Principes (systemiques)

Q d'interdépendance (Pierre est un juge apprécié mais aussi un mari
dévoué, un pere aimant, un musicien et le tout lui confére un
équilibre...)

O de totalité (Pierre est un tout qu’on ne peut réduire a la somme

des parties — sa performance s’explique par le mélange positif de
tous les éléments...)

QO de rétroaction (Pierre n’est pas manichéen, son ouverture le
préserve de I'entropie...)




Marché économique

Marché du travail Marché financier
@
\ K /
x@
o
5)
&
& Organisatio] € Analyse cybernétique
' systéme


http://fr.fotolia.com/id/665925

Politique
Economique
Social

Technologique
Environnemen
Legal

Analyse descriptive d’'un systeme
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PESTEL

Le modeéle PESTEL distingue six catégories d'influences macro-environnementales
qui peuvent influencer un systéme. Il s'agit des facteurs :

Politigues : les autorités locales, régionales, nationales peuvent édicter des
reglements, arrétés, lois etc.

Economigques : la situation économique influence le cours des événements

Sociologiques : les habitudes, cultures, coutumes, modes, mouvements collectifs,
groupes de pression, etc.

Technologiques : la technologie conditionne non seulement les process de
fabrication, stockage, usage etc. mais aussi I'ensemble des acteurs (transports,
comportements etc.)

Ecologiques : protection de I'environnement, consumérisme, lobbies, parties
prenantes...

Légaux : les lois, conventions, accords etc. régulent ou ont une incidence sur les
marcheés
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PESTEL pour analyser les Menaces ou les
Opportunités liees a I'environnement

Le modéele PESTEL distingue six catégories d'influences macro-environnementales qui peuvent
influencer une industrie. Il s'agit des facteurs :

Politiques : stabilité gouvernementale, politique fiscale, protection sociale, commerce extérieur,
etc.

Economiques : cycle économique, évolution du PNB, taux d'intérét, politique monétaire, inflation,
chémage, revenu disponible, etc.

Sociologiques : démographie, distribution des revenus, mobilité sociale, consumérisme, niveau
d'éducation, attitude de loisir et de travalil, etc.

Technologiques : dépenses publiques en R&D, investissements privés sur la technologie,
nouveaux brevets ou découvertes, vitesse de transfert technologique, taux d'obsolescence, etc.

Ecologiques : lois sur la protection de I'environnement, retraitement des déchets, consommation
d'énergie, etc.

Légaux : lois sur les monopoles, droit du travail, |égislation sur la santé, normes de sécurité, etc.
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Logiques systémiques
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L’analyse strategique
(acteurs et systemes)
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Environnement:
Economique
Politique
Technique
social

Motivations individuelles

Et collectives

L’analyse
stratégique

L’organisation :
Normes
Pouvoir

Role

Structure
Fonctionnement
Ouverture
culture




L’analyse stratégique

L’organisation est :

»Un systeme construit (par des acteurs)
»Un systeme d’acteurs (en interactions?)
»>Principe de régulation / alliance
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L’analyse paradoxale: Motricité — dépendance
Virtualité-realité

motricité

enjeux

Virtuel

Image - communication

déependance
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MAIS...reste la raison du « sens »!

 Pourquoly a-t-il quelque chose et
pas rien?
 Pourquol les choses passent-elles?
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Le role particulier des acteurs

Analyse stratégique des acteurs

Type d’influence _, technique, économique, politique, culturel
Mode d’influence - définit la régle, détient info, filtre, pouvoir informel
Niveau d’influence tratégique, pilotage externe ou interne, opératoire

tnformation, contrdle

N NN

Effets de I'influence  sur clients, produits, structure, fonctionnement,

-‘{
ressources, concurrence, environnement, image

1
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Diagnostic social

Diagnostic financier

Diagnostic commercial

Diagnostic technique

Diagnostic des approvisionnements
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Le pilotage et
les outils d’analyse stratégique
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—Analyse stratégique

—1 Analyse concurrentielle

=» |Analyse classique

* Cycle de vie
* LCAG - SWC
* BCG

* ADL

* Mc Kinsey
* (PIMS)

> Analyse industrielle

° Porter

T

—» Analyse de la technologie

- Diagnostic

« ADL
* SR
* Porter

-» | Modeles stratégiques

» Gousty — Kieffer
* Hayes —

 Woodward

Wheel-Wright
* Porter
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Quelgques meéthodes de
positionnement stratégique

*Courbe de vie
L CAG (ou EMOFF) ou SWOT
*SOAR
‘BCG
*BCG modifié
*Mc Kinsey
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VENTES

Courbe de vie

LANCEMENT

CROISSANCE

MATURITE

DECLIN

Temps
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LCAG — EMOFF — TRIDENT
ou SWOT Strengths (forces), Weaknesses (faiblesses),
Opportunities (opportunités), Threats (menaces)

Que conviendrait-il de faire ?
(Environnement)
Opportunités Menaces
0Ol 02 03 04 O5|M1 M2 M3 M4 M5

Forces
Que
pourrait-
on
faire?
Faiblesses

+ VALEURS =
Que va-t-on faire?




LCAG — EMOFF - TRIDENT

Que conviendrait-il de faire ?
(Environnement)

Opportunités

Menaces

01 02 03 04 05

Que
pourrait-
on
faire?

Forces

F1
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
F9

Faiblesses

f1
2
3
f4
5
6
f7
8
f9
10

M1 M2 M3 M4 M5

+ VALEURS =
Que va-t-on faire?

DEGAGEMENT
OFFENSIF




SWOT Strengths (forces), Weaknesses (faiblesses),
Opportunities (opportunités), Threats (menaces)

Positif

(pour atteindre I'objectif)

Forces

(o

Sy
.
oo

Opportunités

Origine interne
(organisationnelle)

xterne

(origine = environnement)

-

Origine e




Exemple d’'une analyse SWOT pour le leader d’'une

marque de biere

Le segment de biéres sophistiquées
progresse de 4% cette année.
Nombreux événements sportifs
annoncés cette année (occasions de
consommation)

La saisonnalité dumarché disparait
peu a peu au profit d une
consommation plus réguliére.

Les distributeurs prennent conscience
du poids de la biére au sein de
Punivers des liquides

Taxe sur les droits d’accises qui va
entrainer une augmentation des prix
Augmentation du coiit des matiéres
premiéres

Poids de plus en plus forts des
Marques de Distributeurs
Consommation en circuit CHR en
forte régression suite aux lois anti-
tabac et répressions routiéres.
Perception de la biére comme un
produit qui fait grossir

FAIBLESSES

Marque Leader avec 20% de parts de
marché volume

Notoriété de la marque auprés des
consommateurs

Technologie brevetée sur les fiits
pression (8% dumarché)

Force de Vente reconnue comme
n®1 par les distributeurs

Nombreux temps forts marque
autour du sport, musique, art...

Banalisation progressive dela
marque

Part de linéaire insuffisante par
rapport a la part de marché (risque de
ruptures de stock)

Problémes de visibilité du
packaging (différenciation avec la
concurrence)

Diminution des budgets et moyens
opérationnels terrains
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-~

S = Strenght (Force)
A = Aspirations (Aspirations)

SOAR

O = Opportunity (Opportunités)
R = Results (Résultats)

~

Strenght - FORCE

Aspirations - ASPIRATIONS

- Nous savons bien faire....

- Nous avons envie de faire...

Opportunity - OPPORTUNITES

Results - RESULTATS

- voici les atouts qui se présentent a nous...

positives sur... Nous réaliserons alors...

- Tout cela entrainera des répercussions

1%




L'analyse stratégique

Ou pourrait-on
aller ? \ \ Opportunités {

Analyse de h et menaces
I'environnement

Ou voulons-nous

aller ?
Ou sommes-nous ? \
: Forces et ..
Analyseld.u.potentlel m ) : Harmonisation
compétitif et des faiblesses
ressources
Que devrions-nous
faire ?
i Volonté,
Ou voulons-nous aller ?m \ biti
Dirigeants X amontion, \ l
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Les 7 « S » (Mc Kinsey) :

Manager c’est étre en éveil, intégrer les évolutions, controler et anticiper

e Préserver une vision globale, systémique : parex.les 7 « S »

e La Structure

e La Stratégie

e Les Systemes en interactio\’

Shared Values
e Le Style de management (valeurs)
o Le Staff Savoir-faire
(skills)

e Les Savoir-faire

hum)
e Les Shared Values

(valeurs partagées)

Systemes

Style de
management
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Les 7 « S » (Mc Kinsey) :

La Structure Notre structure est-elle adaptée (autonomie et information, réactivité proche du terrain, rouages souples...) ?

La Stratégie Notre stratégie permet-elle une anticipation suffisante et surtout d’étre proactif (piloter en accompagnant le

changement) ?

Les Systemes en interaction Nos systémes sont ils performants pour le pilotage (anticipation des codts, suivi relations clients

et réactivité, compétences RH pilotées...) ?

Le Style de management Notre management permetil la
souplesse, les régles sont elles partagée et claires... ?

Le Staff Notre staff est-il adapté (qualitativement, quantitativement
etc.) ?

Les Savoir-faire Notre gestion et anticipation des compétences est
elle OK, valorise t on bien toutes les fonctions (n’a-t-on pas tendance
a privilégier certaines fonctions ou parcours (concepteurs par rapport
aux exécutants, carrieres des cadres supérieurs et autres carriéres,
voies royales pour les chances de promotion...) ?

Les Shared Values (valeurs partagées) Nos valeurs sont elles
cohérentes avec tout cela ? Linteraction de la vision a LT sur le
pilotage a CT est elle vraiment efficace ? (par exemple dire que chacun
peut apporter sa contribution et ne dégager aucun timing ou moyen
en sens est une valeur sans effet).

Stratégie

Savoir-faire
(skills)

Structure

Systemes

Shared Values
(valeurs)

Style de
management

Staff (Ress
hum)
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Matrice BCG : les 2 axes

L'analyse de portefeuille BCG se concentre sur deux seéries
de criteres :

 ['attrait du marché est mesure par le taux de croissance
du marché. Le taux de croissance du marche indique le
taux d'augmentation des ventes globales sur le marche.
Plus le potentiel de croissance d'un marché est éleve,
plus I'entreprise a de chances de réaliser des économies
d'échelle et de trouver sa place

 |a position de l'entreprise sur le marché est mesuree par
sa part de marché relative pour chacune de ses
activités par rapport au principal concurrent. La part de
marche relative est le ratio entre les ventes de
I'entreprise et les ventes du principal concurrent.
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Matrice BCG : la matrice

Taux de
croissance
du DAS

Taux
moyen
PIB

Etoiles Dilemmes
Vaches a i
lait Polids morts

1x

Part relative de marché
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Matrice BCG : |la représentation

 chaque produit du portefeuille de
I'entreprise est represente
graphiguement par un cercle sur la
matrice, la surface du cercle étant
proportionnelle au volume des ventes du
produit
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Matrice BCG : I'analyse

un produit étoile ou vedette (fort taux de croissance et part de marché élevée) est
un produit prometteur pour l'entreprise. Un tel produit contribue a sa rentabilité et
genere des bénéfices. L'entreprise doit donc se concentrer sur ce produit et le
développer en y investissant afin de maintenir sa position de leader. Les produits
vedettes sont amenés a devenir progressivement des vaches a lait

un produit dilemme (fort taux de croissance et part de marché faible) est souvent
peu commercialement rentable et ne génere pas de bénéfices a moins que
I'entreprise décide d'y investir pour maintenir voire accroitre ses parts de marché (ils
deviennent alors des vedettes potentielles). L'entreprise a donc le choix entre investir
dans ce produit ou I'abandonner

les vaches a lait sont des produits en phase de maturité qui génerent des profits
intéressants et des liquidités mais qui doivent étre remplacés dans un avenir plus ou
moins proche. Il faut donc les rentabiliser car ils permettent de financer d'autres
activités (notamment les vedettes et les dilemmes)

les poids morts qui ne génerent que de faibles bénéfices sur un marché declinant et
tres concurrentiel doivent souvent étre abandonneés ou étre maintenus sans
investissement (lorsqu'ils peuvent encore contribuer a la couverture des frais fixes).
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Matrice BCG

Cette matrice est intéressante car :
 elle est simple d'utilisation

 elle permet de visualiser clairement la
position de I'entreprise sur le marché

* elle constitue un outil d'aide a la
décision , en fonction du diagnostic
propre de l'entreprise

40



BCG éevoluée : NOUVEAU SYSTEME CONCURRENTIEL DU B.C.G

SOURCES DE
DIFFERENCIATION

MULTIPLES —>

LIMITEES —»

TYPES D’ACTIVITES

PECIALISATBN

MAGASINS
SPECIALISES

ACTIVITES
FRAGMENTEES

IMPASSE
ONCURRENTIELLE

\\ACIER.PAPIER SEMI-CONDUCTEUR

VOLUME

: !

FAIBLE ELEVE

AVANTAGE CONCURRENTIEL
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Matrice Mc Kinsey . axes composites

I'attrait du marché par rapport aux différents produits de
I'entreprise est mesure par un indicateur composite fonde sur une
liste de criteres propres a chague entreprise (par exemple : taille et
taux de croissance du marche, fluctuations saisonnieres, intensite
de la concurrence, barrieres tarifaires et non tarifaires, restrictions
sur les importations, contrble des prix, stabilité économique et
politique, climat social, accessibilité du marche, bureaucratie,
Inflation, ...).

la position concurrentielle de I'entreprise sur ce marché pour ses
différents produits est également appreciee par un indicateur
composite mesuré, par exemple, a partir de la part de marche de
I'entreprise, [ |mportance de ses ressources financieres,
technologiques et humaines, le niveau et les garanties de qualite,
I'originalité du produit, I'image et la réputation du produit,
I'?fdaptation du produit aux besoins locaux, le niveau de service
offert, ...
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Matrice Mc Kinsey

Attrait
du marché

FORT .

MOYEM

FAIBLE

FORTE MOYEMNE FAIBLE

Compétence
de I'entreprise



Matrice Mc Kinsey : l'interprétation

1 : Produits stratégiques dont I'attrait est important car I'entreprise occupe une position
dominante dans un marché en expansion pour ces produits. L'entreprise doit concentrer ses
efforts et investir (en capital humain, en adaptations du produit, en publicité, ...) dans ces
produits pour favoriser la croissance et accroitre encore ses compeétences distinctives

2 : Produits tactiques qui sont moyennement attrayants. Les parts de marché pour ces produits
sont difficiles & maintenir dans un marché fort concurrencé ou l'entreprise occupe néanmoins une
bonne position. Pour ces produits, I'entreprise doit adopter une stratégie de statu quo. Elle doit
surveiller leur évolution et maintenir les produits tant qu'ils sont rentables et qu'ils
géneéerent des liquidités

2' . Dans cette position, le choix stratégique est assez difficile car le marché pour ce produit
semble trés attractif mais I'entreprise ne dispose pas de la force concurrentielle nécessaire pour
I'aborder - peut-étre parce qu'elle n'a pas le bon produit. L'entreprise peut soit désinvestir si la
croissance n'est pas durable ou renforcer sa position sur ces marchés en remédiant a ses
faiblesses et en se spécialisant sur ses forces, pour autant, notamment, que ses ressources
financieres le lui permettent.

3 : Produits "perdants"” qui sont les moins attractifs car la part de marché de I'entreprise sur ce
marché en faible croissance est également faible. L'entreprise doit réduire les investissements
et les colts fixes et se concentrer sur la récolte des profits a court terme jusqu'a ce qu'elle
abandonne certaines activités. Une exception a I'abandon peut se produire lorsque plusieurs de
ces marchés génerent en combinaison un volume suffisant pour l'activité export.
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Matrice ADL

A
Degré de maturité de l'activité

Démarrage Croissance Maturité Déclin
! -
2 Développement i
§ naturel ’___'—"
3 P
o - =% - -
c 1
° R -
Q T
< |
0 | e
= ! Sélection =2
° ' -~ - >
Q. + o <

Ll T, Abanldon

Les stratégies de la matrice ADL

Dominante

Forte

Favorable

Faible

Marginale

45



L’analyse de PORTER



L’analyse de Porter et
les choix stratégiques
(stratégie generigue)
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La chaine de valeur

Infrastructure de la firme

Activités
de
soutien

Développement technologique

Approvisionnements

Logistique interne
Logistique externe

Commercialisation et

48
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Activités
de soutien

Activites
principales

Contenu de la chaine de valeur

Infrastructure

Dévelop. techn

IIOI
Py
I

Approvisionn.

Commercialisation
et ventes

Production /
service

Logistique
interne

Logistique
externe

Services

Activités

Affectation

Activités Activités associées a la

Activités

des moyens de associées a la associées a la fourniture des moyens associées a la
: transformation collecte, stockage par lesquels les clients fourniture des
production T e T
s des moyens de et distribution peuvent acheter le services visant a
) ! S production en physigue des produit / services et accroitre la
produit/ produits finis / produits / sont incités a le faire valeur du produit
Service services Services aux / service

clients
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Exemple du réle de la GRH dans la recherche d’un avantage concurrentiel
par la flexibilité dans la chaine de valeur

@ générales des politiques de flexibilité
Négociations sociales infrastructure

A

Gestion spécifique de la flexibilité

ACtiVitéS Rémunération
Formation
de Recrutement

Participation et développement
Communication et flux d'informations
Gestion juridique

Relations sociales
Etc. /

Assister les opérationnels dans la mise en place de la flexibilité:
-Management
-Organisation
-Gestion des horaires et contrats atypiques
-Gestion des partenariats

soutien Développement tec@nologique

Approvisionnéements

Services

g
Logistique externe ventes

bmmercialisation e

Logistique interne Production

50

A 4

Activites principales

y



Les 5 forces concurrentielles

de nouveaux
entrants

Forcel:
Concurrence Force 2 :

directe Pouvoir
de

negociation
des clients

de negociation
des fournisseurs

Force 5 : Pression
des
substituts
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Choix stratégigues
(stratégie generique de Porter)
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2 questions...

* Avantage stratégique concurrentiel ? —
les produits sont-ils différenciés par
rapport a la concurrence ou est-ce le prix

qui fait principalement la différence
attractive ?

e Cible ? — cible-t-on un marché dans sa

globalité ou une partie seulement, une
niche ?
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Choix stratégiques

<+ Avantage stratégique =——p

Cible...
o DOMINATION
...généraliste PAR LES DIFFERENCIATION
y COUTS
7 ' A
...Cible étroite FOCALISATION
[ | L

/]

Black et Decker

VN

Aston Martin Coca-Pepsi

54



Strategies genériques

1. Domination globale par les codts

Un leader par les codts sur tout marché a l'avantage concurrentiel de
pouvoir produire au plus bas codts. Les colts sont réduits sur tout élement
de la chaine de valeurs.

2. Différenciation

Les biens et services différenciés satisfont les besoins des clients au
travers d'un avantage concurrentiel durable. Ceci permet aux entreprises de
désensibiliser les prix et de se concentrer sur la valeur générant un prix et
une marge comparativement plus élevés.

3. Concentration (niche ou focalisation)

Concentration des efforts et ressources sur un segment étroit et défini. La
stratégie de niche est souvent employée par les PME. (A l'intérieur d’'une
niche, I'entreprise peut encore chercher a dominer par les colts ou par un
avantage concurrentiel).

Le danger est de ne pas parvenir a se fixer une stratégie claire ni de s’y
tenir : Pentreprise reste alors fixée « au centre » sans aucun avantage
concurrentiel.
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Domination par les couts

* Une entreprise qui choisit une stratégie de
domination par les colts (compétitivite
prix) vise a gagner des avantages en
reduisant ses couts sur sa chaine de
valeur mais aussi entre les chaines de
valeur de ses partenaires.

* L'entreprise recherche des economies
d’echelle et une evolution profitable sur sa
courbe d’experience.
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Strategie de differenciation

« La stratégie de différenciation vise a construire un
avantage concurrentiel par l'augmentation de la
valeur percue par les clients, relativement aux
concurrents. Le client est ainsi prét a payer une
« prime » pour bénéficier de ces caracteristiques
uniques.

« Cette « prime a la différence » génere le profit de
I'entreprise a condition qu’elle maitrise bien sa
chaine de valeur (avantages durables et non
directement imitables en particulier).
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Mise en forme
du pilotage
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sSTRATEGIE DE PILOTAGE

*BESOINS INTERNES

*"PLAN PARTAGE
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Stratégie partagee

*STRATEGIE DE PILOTAGE

Faiblesses =BESOINS INTERNES

*"PLAN PARTAGE L
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TRATEGIE DE PILOTAG
v'Analyse structurelle
v'/Analyse des jeux d’acteurs
v'Analyse de I’environnement

v'Pré diagnostic des besoins
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STRATEGIE DE PILOTAGE
v Analyse structur

v Analyse des jeux d’actewrs
v'/Analyse de I’environnemen
v'Pré diagnostic des besoins

Résultats:
Mise en forme de la démarche
*Themes de travail
Objectifs du systeme de pilotag
Besoins et contraintes
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*Analyse fonctionnelle
(les « taches — structure, fonctionnement, envirbonnement)
*Validation systemique
bjectifs prioritaires, liste actions
ressources et moyens de control
acteurs responsables)

= PLAN PARTAGE

!
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PLAN PARTAGE
(partie consensuelle)

»Schéma directeur de developpement

*Germes de changement

=Procedure planifiée
et sulvi ex ante puis ex post
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En cas de défaillance d’un objectif: analyser, résoudre, anticiper

e Construire le contrdle : rechercher les causes par la loi des 5
« M » - arbre des causes (Ishikawa)

Milieu Meéthode Machine

Effet

solrce ; "Guide prafigus des 557 C Hohmann, Editions d'Ongamizaiion, 2005

Main
d'oeuvre

Matiere




YZ Consulting & Formation SAS

I'Expertise, Notre Engagement

Exemple: la présence de poussiéres nuisent a I’excellence de la production

e Construire le contrdle : rechercher les causes par la loi des 5
« M » - arbre des causes (Ishikawa)

capotages
paravent
vitesse coupe

angle coupe

hygrométrie .
vitesse avance

courants d'air _—
lubrification

outils
Poussieres

|lubrifiant
friable

fréquence

balayage peremption

trop vieille AN
humidits conditions stockage

séche
source : "Guide prafigus des 357 G Hohmann, Editions d'Crganisaion, 2005

référence
fournisseur

Main
d'oeuvre




PILOTAGE

Démarche d’amelioration
Accompagnement du
changement
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Les étapes

{ 7 — faire et suivre }

{ | - Contractualiser}

L

6 — plan d’actions et : % ‘ﬁ

moyens
Expérience

— les données }

{ 5 — objectifs ChOISIS %

3 - analyse }

L 4 - conceptualiser J
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Pilotage du changement en 7 étapes

La 1'® étape : objectifs et déroulement : contractualiser la rencontre.

« Qu’allons-nous faire ensemble et dans quel but ? ». Créer les conditions
d’adhésions optimales. Valider le pré-diagnostic qui peut émaner soit du
systeme de pilotage amont (DG et sa vision) soit du systeme a piloter
(autodiag)

La 2¢ étape décrire le réel du vécu subjectif, pour pouvoir 'analyser
ensuite.

La 3° étape : grilles de lecture, pour regarder les situations décrites ? »,
faire des liens entre les éléments pour mieux comprendre les événements,
les interpréter, les expliquer.

La 4° étape conceptualiser les représentations

La 5°¢ étape : développer 'opérationnalité de la démarche (objectifs de
progres)

La 6° etape vise a concrétiser les axes d’action dans I'anticipation de

I'avenir. (Moyens, acteurs, actions, ressources...) plan de développement
ou amélioration.

La 7¢ étape : mise en ceuvre, suivi et résultats validés.
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Méthodes et outils

Partage d’expériences et pratiques reflexives sur processus
opérationnels, fonctionnels et managériaux : expliciter les pratiques
réelles, le comment, le pourquoi, aller vers des stratégies efficaces.
Chaque participant est amené a tourner son attention vers soi-
Méme et ses propres taches et missions, etc. (posture réflexive).

Outils d’analyse systémique (Ressources — Résultats et Valeurs
créées pour les « clients »), analyse stratégique d’acteurs, analyse
paradoxale contextuelle, cohérence d’'images, 7S...)
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Les participants sont ainsi amenes a:

S’interroger sur leur propre pratique,

S’approprier leur propre expérience,

Mettre a distance ce qui leur arrive, pour mieux le comprendre,
Prendre conscience de leur maniére d’agir

Prendre pour objet de réflexion leur action physique, mentale, leurs prises de
décisions, pour en comprendre les ressorts, souvent implicites mais puissants,

Elargir la réflexion dans I'action a la réflexion sur I'action et sur ce qui la pilote plus ou
moins consciemment,

Analyser une situation, en s’interrogeant : « Comment j’ai, moi aussi, contribué a ce
qui est arriveé ? »

Construire du positif, a partir d’événements (positifs ou non) en se demandant « Quoi
qu’il m’arrive, qu’est-ce que cela m’apprend ? »

Prendre appui sur le passé pour envisager I'avenir en étant mieux outillé

Prendre appui sur les nouvelles connaissances issues des partages d’expérience,
pour produire des comportements adaptés dans des situations toujours nouvelles,

comprendre les valeurs (globales) et les cultures (spécifiques ou de proximité)
Construire une identité professionnelle réfléchie et évolutive.
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Analyse FACTUELLE des situations, protocoles, expériences etc. : QQOQCCP

QuI ?

QUOI ?

QUAND ?

POURQUOI ?

a4 N

ou ?

N /

COMBIEN ?

COMMENT ?
Et PRECONISATIONS

COMMUNIQUER, ECOUTER
FAIRE PARTICIPER
LEGITIMER
CREER LA CONFIANCE
REDEFINIR LES VALEURS, LES
REPRESENTATIONS, DONNER DU SENS
ORGANISER, SUIVRE
FEED BACK
ORIENTER

12



Ajuster — Consolider - Pérenniser :

debriefing - pilotage — analyse constructive du bilan
d'étape feed back et rétroaction

orientation en fonction des feed back, premiers acquis,
autodiagnostic comportementaux et manageriaux, mises
en situation, mini assessment center, principes de
management de proximité et applications — gestion des
changements...

Accompagnement a J+30, J+90 etc. des axes de
progres

Sédimentation des évolutions identitaires vécues et
partagees desormais...
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Les outils d’analyse et de déploiement du progres : Outils
pour 'analyse d’évenements - Outils d’anticipation -
Priorisation des actions

Arbre des causes et Ishikawa, Pareto, Amdec, gestion des priorités etc.

leviers complémentaires d’apprentissage organisationnel et de développement de progrés visant
I'amélioration des performances (le modéle d’analyse systémique RAR/IAO, le challenge des 5 S,
la responsabilisation RACI pour bien démarrer, le SOAR, les 7 S et les leviers de progres a
pérenniser, le QQOQCCP, le brainstorming, brainwriting, le brown paper...).
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Analyser, résoudre, Anticiper

Manager c’est étre en éveil, intégrer les évolutions, contréler et anticiper

Construire le contréble : rechercher les causes par la loi des 5 « M » - arbre des causes
(Ishikawa)

capotages
paravent
vitesse coupe

hygrométrie angle coupe
vitesse avance

courants d'air _—
lubrification

outils
Poussiéres
fréquence |ubrifiant , .
, peremption
balayage friable trop vieille N

humidits conditions stockage

séche
source : "Guide prafigus des 357 G Hohmann, Editions d'Crganisaion, 2005

référence
fournisseur

Main
d'oeuvre
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Mieux Organiser son temps

Manager c’est gérer le temps...

e Ne pas se faire « voler » son temps

e Organiser son propre temps

e Savoir partager — bien déléguer...
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S’APPROPRIER SON TEMPS

1

Je me précipite dans I'action

< -

Penser priorité

Je n’anticipe
pas
suffisamment
a moyen et a
long terme

Je sous-

évalue la

durée des
taches

A
:> Planifier < > Mesurer <::]
~

Organiser le
guotidien

1t

Je reporte sans arrét

LES REFLEXES A ACQUERIR
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IMPORTANT

Ul

PAS
URGENT

ui Ui

PAS IMPORTANT

QUALIFIER ET PRIORISER SES TACHES

URGENT




Brown Paper



Développer un diagramme de processus....

La grande partie du BP est constituée par un diagramme de flux, construit selon des
techniques simples : symboles et couleurs pré-définis

*  Décrit les taches accomplies (5 mots

~ mawxi)
Tache

B Débute par un verbe d'action

Décision B ['objet entraine une réponse

par OUI/NON

Lien vers un autre processus Q B Décrit les liens vers un autre

processus
B Montre les documents utilisés au cours du

Document processus

Encre foncée B Utilisée pour les lignes et le texte

Encre verte B Utilisée pour identifier les forces

B Utilisée pour identifier les

Encre rouge
opportunités et intéréts






RACI



Description et bénéfices...

Il s'agit d'une démarche (méthode destinée a clarifier roles et responsabilités de fagon
consistante)
Le processus est le suivant :

Etablir les responsabilités de gestion et de décision au sein des activités d'une
organisation
Quantifier, évaluer le niveau d'implication de chaque acteur dans chaque décision

Clarifier les liens entre chaque réle

Personne qui est responsable en final de I'activité, qui a un droit de veto et

Responsable . : :
P prend des décisions pour faire avancer le projet

La personne qui pilote, réalise, exécute la tache. C'est une responsabilité

Acteur L .
d'action, de mise en ceuvre.
La personne qui est consultée prioritairement avant une action ou une
Consultant L
écision
La personne qui doit étre informée apreés qu'une action ait été
Inform

OO

enclenchée ou une décision ait été prise




La démarche 5S

. vers [amélioration des performances



el

Le contexte

Les locaux de production ne répondent plus
aux criteres d'un service de production

efficace :

iInsalubrité, désordre, écarts g\ux regles

d'usage.. " -

Vs 4
Q
Les conséquences :

— Les gestes ne sont pas optimises.

— La perte de temps est considérable.



La réponse . La démarche 5S

> C ’est le ler pas vers I'amélioration des
performances de |la production.

i

« Le « 5S » est un outl privilégié pour
permettre aux opérationnels de la production
de transformer leur espace de travall.



La demarche 5S :

Ou le premier pas vers l'amélioration des

performances...

Une méthode de Management et d 'Organisation :

SEIRI
SEITON
SEISON
SEIKETSU
SHITSUKE

TRADUCTION ?

>

DEBARRASSER

RANGER

NETTOYER

TENIR EN ORDRE
RESPECTER LES REGLES



@ Ranger

@ Nettoyer

La demarche 5S :

Ou le premier pas vers I'amelioration des
performances...

Vise a trier sur le poste de travail le strict nécessaire, a

se débarrasser du reste afin d 'éviter les objets inutiles

et d 'optimiser les gestes.

Consiste a aménager au mieux les moyens
nécessaires en réduisant les gestes inutiles et les
pertes de temps.

Assure la propreté du poste de travail en éliminant
les causes de salissures ou de désordre. C ’est un
bon moyen pour inspecter régulierement les
machines et détecter les anomalies.



La demarche 5S :

Ou le premier pas vers I'amélioration des

performances...
Tenir en ordre Définit les regles afin de conserver un - poste de
travail sans objets inutiles, rangé et nettoye et

éliminer définitivement toute perte de temps liée
au désordre

Respecter les regles

Du ressort de la hiérarchie pour maintenir les
bonnes habitudes et soutenir le personnel a
adhérer aux regles .



La demarche 5S :

Ou le premier pas vers I'amélioration des performances...

Le 5S est une approche tres efficace pour
mobiliser I'ensemble du personnel dans une
stratégie globale de progres.

— Les résultats sont visibles de tous

— Les méthodes employees pour organiser le
rangement sont les mémes meéthodes permettant
de développer la qualité totale et la productivité.

ﬁ} Les 5S sont considérés comme une forme
d'apprentissage organisationnel et un
préalable a tout management participatif.



La demarche 5S :

Ou le premier pas vers lI'amélioration des performances...

— Travalller en group
— Elaborer un langage commun

— Organiser lI'espace de travail en suivant les
flux des objets et les flux d'information

— Utiliser des modes de pensée structures

— Reésoudre les problemes de facon
methodique

— Planifier des actions dans la durée

 La démarche 5S permet de\gf 3



Les challenges a relever de I'entreprise

Challenge n°1 : Les hommes

— Réussir ensemble grace a une gestion participative de
nos hommes.

Challenge n°2 : Remettre a niveau l'atelier

— Rendre et maintenir propre

Challenge n°3 : Elaborer un nouveau mode de
fonctionnement

— Améliorer l'efficacité et la responsabilisation des
opérateurs dans leur travalil.

Challenge n°4 : Une meilleure organisation de la
production

— Reéduction des surfaces occupeées, réduction des stocks,
productivité, organisation de flux physigues.



Accompagner l'entreprise dans ses
challenges a relever...

Une Intervention en trois phases :

&
<
§ >> >> Phase 3 :
Accompagnement




Le mode d'intervention

Analyse des besoins et des gisements d ‘amélioration

= en terme d ‘ordre, de propreté et de rangement

)

£ ,

o Demarrage Planification du projet 5S

c

(¢0]

— Constitution du Réunion de Formation 5S
comité de pilotage 5S sensibilisation a | ’Encadrement

Constitution des Reunion de Formation

groupes 5S /par lignes sensibilisation aux groupes 5S

Mise en place des actions curatives immediates
dans le cadre de la remise a niveau

Opération
coupe de poing

Evaluation du chantier pilote : Audit

Deéploiement dans toute | ‘entreprise et par étapes

LGS 4




MATRICE DE EISENHOWER :

-
(PEU IMPORTANT ET URGENT IMPORTANT ET URGENT

B DELEGUER SI VOUS EN @ T ——

8'1'& AVEZ LA POSSIBILITE

(PEU IMPORTANT ET PEU URGENT 3 [lMPORTANT ET PEU URGENT
P — W O —
ELIMINER DE VOTRE a—
|“ T0-DO LIST a— PLANIFIER AVEC SOIN
o J -

IMPORTANT




Gestion des priorites

Urgent A Pas urgent

A B
H . -
g Taches importantes et Taches non urgentes
E urgentes mais importantes
E. A traiter en priorité A traiter rapidement
- A faire soi-méme Peuvent étre déléguées

<€ >

C D
H " ~ " "
S Taches urgentes mais Taches inutiles
H " *
s moins importantes A jeter, elles ne seront
E- Peuvent attendre jamais traitées
E Peuvent étre déléguées
a

v

96



I'échelle est déformée, non
2009 : visite cadenassée, utilisée pour
bindme, signale pb d'autres usages
arbre des causes sur mats, pas celui
de I'échelle d'accés

son intervention
. — T précédt::nge en début arbre réalisé
l'organisation du CohiGL ViEia de matinée n'a pu se ar I'employeur
travail a-t-elle tenu 2009 ’ar la faire, retrait pour une
compte de cette salarige situation identique
contrainte ? -
elle décroche
I'échelle [ |
-plan de charge ? qu'a-t-il fallu - - la salariée prend
-tous les tech en int ? »| pourgu'elle intervention en I'échelle d'accés sur
» -usage courant ? intervienne solo | la téte. (choc aux
en solo ? * cervicales).
1l d elle utilise un outil
clle est.de pour atteindre

donneur d'ordres

quelle est I'exigence du petite taille / I'échelle =
(charge, délais) ?

I'échelle, située dans
un passage est a
2m du sol

I/l



Matériel

Canots de sauvetage insuffisants

Matiére

Milieu

| Panneaux étanches trop courts

Eauglacée

Pas de stop d‘urgence hélice

Nuit sans lune

Gouvernail trop petit

Pas de jumelles de vigie

Rivets cassants
(impuretés > 6%)

Présence d'icebergs

Absence de vagues

Yii)

Naufrage

Mauvaises coordonnées

Inexpérience équipage

Décision de stopper le bateau

Accident minimisé

Pas d'exercice d'évacuation

Vitesse excessive

Consignes en anglais seulement

Méthodes

Message d'alerte iceberg non lu

Main d'oeuvre
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% du chiffre d’affaires

'analyse de PARETO

20% 40% 60% B0%

Nombre de clients en %
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A nalyse des
M odes de

Défaillances de leurs

Effets et de leur

C riticite

™ ailure
Mode
Effect and
C riticality
Araiysis
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* Groupes de travail
* Périmetre, portée

* Découpage fonctionnel

IGEITT M * Préparation de |"étude des défaillances
fonctionnelle

» |dentification des défaillances
* Etude rationnelle des modes de défaillance

© www.piloter.org

» Valorisation des défaillances
* Etude de la criticité

* |dentification des actions préventives
« |dentification des actions palliatives

Actions e . . .
» |dentification des actions correctives

correctives

Analyse Amdec, schéma de principe
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Etape 1 Etape 2 Etape 3 Etape 4 Etape 5
Analyse Analyse Analyse des Analyse des Optimisation
structurelle fonctionnelle défaillances mesures
—_ll—l—l [ e [[ = —-_ll—l—-l—ll—lll-
TR
= _.[!— —

* Saisir et
structurer tous
les éléments
concernés

* Créer la
structure du
systéeme

« Affecter les
fonctions aux
éléments
structurels

* Associer/relier
les fonctions

* Affecter les
défaillances
fonctionnelles
aux fonctions

* Associer/relier
les défaillances
fonctionnelles

* Documentation

sur les actions
prévention et

détection actuels

* Evaluation de

I’état actuel

* Diminuer le
risque par d’autres
actions

* Evaluation du
nouvel état

Knowllence
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La criticité d'un mode de defaillance se détermine généralement par le
produit

(indice de frequence) x (indice de gravité) x (indice de détection).
Ces indices sont définis par le client, I'entreprise qui fixe également un

seuil d'acceptabilité, au-dessus duquel toute criticité doit étre réduite, par
un moyen a définir (reprise de conception, plan de maintenance, action de

surveillance, ...).
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Le cas d’'une machine équipée de pneumatiques

pour diminuer la criticité d'une crevaison jugée inacceptable, on pourrait
déecider de reprendre la conception et minimiser :

*l'indice de frequence, en améliorant la structure du pneu, voire en utilisant
un pneu increvable,

*l'indice de gravité, en utilisant des roues jumelées,

*I'indice de détection, en équipant le poste de conduite de témoins de
pression pneumatique.
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On identifie et évalue :
la (les) cause(s) et l'indice de fréquence (classe d'occurrence),

ses effets et I'indice de gravité (classe de sévérité),

*les mesures mises en place pour détecter la défaillance et
l'indice de deétection (classe de probabilité de détection),

On calcule la criticité :
(indice de frequence) x (indice de gravité) x (indice de détection)

Si la criticité seuil est atteinte, on engage des actions correctives,
Si le but poursuivi est I'amélioration, on traitera en priorité les causes
des modes de défaillance présentant les plus fortes criticités.
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Evaluer la criticité

A titre d'exemple, voici 3 grilles de cotation graduées de 1 a 10 ; seuls
trois niveaux sont présentés (1, 5 et 10).

Note F

10

On évalue la criticité, parfois appelée IPR (Indice de Priorité du Risque), par le produit :

C=FxGxD.

Plus C est grand, plus le mode de défaillance est critique.

Fréquence ou
probabilité
d'apparition

Permanent

Fréquent

Invraisemblable

Gravité

Mort d'homme
ou catastrophe
environnemental
e

Conséquences
financiéres et/ou
matérielles

Pas grave

Note D

10

Probabilité de
non-détection

Aucune
probabilité de
détection

Un systeme de
détection est en
place mais n'est
pas infaillible

Le systeme de
détection est
infaillible
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Il est également possible d'évaluer la criticité a partir d'une matrice de criticité ;
on ne fait alors intervenir que deux parametres, F et G.

Niveau de Gravité (importance cz Eisenhower)

Catastrophiq

Insignifiant Marginal Critique e

Fréguent

Probable Acceptable

Fréguence @ Occasionnel = Acceptable

(urgence cz
Eisenhower) Rare Acceptable
Improbable Acceptable

Invraisembla
ble

Acceptable
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Cing principaux types d'AMDEC :

I'AMDEC fonctionnelle, permet, a partir de I'analyse fonctionnelle (conception- cf les fonctions a
méme de satisfaire les besoins de I'utilisateur), de déterminer les modes de défaillances ou causes
amenant a un événement redouté ;

I'AMDEC produit, permet de vérifier la viabilité d'un produit développé par rapport aux exigences
du client ou de I'application ; un plan de fiabilisation

I'AMDEC processus, permet d'identifier les risques potentiels liés a un procédé de fabrication
conduisant a des produits non conformes ou des pertes de cadence ; un plan de surveillance,
contrble qualité

I'AMDEC moyen de production, permet d'anticiper les risques liés au non-fonctionnement ou au
fonctionnement anormal d'un équipement, d'une machine
; une gamme de maintenance préventivel

I'AMDEC flux, permet d'anticiper les risques liés aux ruptures de flux matiere ou d'informations,
les délais de réaction ou de correction, les colts inhérents au retour a la normale. ; le plan de
sécurisation ainsi que les stocks et délais de sécurité.
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Pour réaliser une AMDEC, on utilise un tableau qui comporte les colonnes
suivantes :

scOmposant ou sous-ensemble,

*modes potentiels de défaillance,

scauses possibles de chaque mode de défaillance,

effets de chaque mode de défaillance sur le systeme,

sindice de fréquence,

indice de gravite,

sindice de détectabilite,

scriticité actuelle,

sactions recommandées et/ou remarques (suggestions eventuelles, etc.).

Suivant le niveau de criticité atteint, certaines actions d'amélioration sont
nécessaires. Pour juger de leur impact, il faut refaire une cotation pour
diminuer ainsi la criticité jusqu'a un niveau acceptable. Certains
préconisent de chiffrer la criticité visée apres action.
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Limites de TAMDEC

Si 'AMDEC est un outil tres intéressant pour la slreté de fonctionnement,
elle ne permet pas cependant d'avoir une vision croisée des pannes
possibles et de leurs conséquences : deux pannes surviennent en méme
temps sur deux sous-systemes, quelle est la conséquence sur le
systeme tout entier ?

Dans ce cas, des études complémentaires sont nécessaires, par arbres
de défaillances ou blocs diagrammes de fiabilité notamment.

Par exemple, dans l'aéronautique, les accidents d'avions sont tres
rarement lies a une seule défaillance ; ils résultent géneralement de
plusieurs défaillances techniqgues ou organisationnelles qui se
manifestent simultanément.
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https://fr.wikipedia.org/wiki/Arbre_de_d%C3%A9faillances
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| &S dimensions interrogées dans Ie cadre du diadnostic

Organisation

Adéquation des moyens
humains avec les objectifs fixés
(dimensionnement,
competences)
Organisation interne des
services et clarié des pénmétres
de missions entre les profils /
equipes

Rationalisation de l'intervention
et optimisation du temps passé
sur chague type d'activite
Communication interne

Pilotage et notamment de
pilotage financier

Modalités de planification
pluriannuelles des
investissements (PPI) et suivi
Pilotage du budget, mesures
de limitation des
dépassements budgétaires
et processus de décision

Outils et procédures

» Qutils de planification de I'activité

et procédure d’affectation puis de
suivi des travaux / interventions
Outils de mise en concurrence et
procédure de passation de marché
[ de commandes (cntéres
d'externalisation, d'analyse des
offres, suivi financier, etc.)

Outils de suivi du matériel et taux
d'immabilisation du matériel

Ressources humaines

Adéquation du temps de travail
compte-tenu des impératifs de
missions

Maotivation des agents et
conditions de travail

Niveau de formation des agents
Pratigues managénales et niveau
d’accompagnement des équipes
de terrain
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Des enjeux dorganisation ntemes et de gouvernance
preponaerants

Degré de criticité (/3)

Organisation interne DST
Organisation générale 2

Affectation des missions entre les services 3

Organisation du travail, dont temps de travail 3

Adéquation missions | moyens

Moyens RH 2

Charge de travail 3

Profils de poste 2

Outils matériels et immatériels

Logiciels 1

Locaux 3

Matériel 1

Finances / marchés / commandes e
Frocessus 2

Fonction achat 1

Délais 2
Management / pilotage

Pilotage de la charge 3

Management des équipes 2
Communication 2
Gouvernance S
L articulation entre les élus et la direction 2

Les documents cadres 3
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