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LETTRE D’INFORMATION QUADRIMESTRIELLE

Toute I'équipe est heureuse d’inaugurer
avec vous le lancement de notre lettre d'in-
formation. A raison de 3 éditions par an et
en complément de nos petits déjeuners
thématiques, cette édition est 'occasion de
mettre a 'honneur nos clients, d'échanger
les bonnes pratiques et de vous faire par-
tager nos réflexions a travers nos missions.

Nous souhaitons également améliorer
notre visibilité auprés des industriels
qui ignorent encore que dans une petite
maison Compiégnoise, une équipe aty-
pique casse tous les codes conventionnels

propres au métier de consultant en s'enga-
geant systématiquement sur les résultats
et la co-construction du changement.

Bonnelecture!

PRATIQUES

Le role renforcé du manage-
ment de proximité

Toutes les tentatives de supprimer le
management de proximité au profit
d’équipes « autonomes » d'opérateurs
coordinateurs ou leaders sans fonction
hiérarchique... sont vouées a I'échec.
C’est oublier le role prépondérant du ma-
nagement de proximité comme pivot de
tous les changements et éléments clés de
I'animation de la performance.

Tout I'enjeu réside dans la capacité a faire
muter progressivement leur role et leurs
missions de « super technicien » vers celui
d’animateur / manager de la performance
globale de leur secteur.

Le cabinet a développé son expertise
dans 'accompagnement opérationnel des
chefs d’équipe et superviseurs de produc-
tion souvent aprés que nos clients ont
dépensé des fortunes en formations au
management classiques et inutiles.

[DOSSIER | L,
ENTREPRISE LIBEREE
OU ORGANISATION
RESPONSABILISANTE

Thémes a succés des conférences
pour Dirigeant branché, le concept
d’entreprise libérée popularisé par
Isaac GETZ, enseignant a ’'ESCP, est
particulierement en vogue depuis la
diffusion sur Arte du documentaire
intitulé « Le Bonheur au Travail ».

Par Thomas GUSATTO

Mettant envaleur desexemplesd’entreprises comme
FAVI ou Gore Tex, ce concept

au bord de la faillite et devaient remettre radicale-
ment en cause leur maniére de travailler a force de
s'étre éloignées du bon sens et du pragmatisme.

Les exemples que nous connaissons chez nos clients
reposent sur un bon compromis que nous préférons
appeler « organisation responsabilisante ». Cela re-
pose sur l'idée simple que chaque personne dans
I'entreprise remplit un réle essentiel car chacun a son
niveau contribue a la qualité, la sécurité, la rentabilité
et al'amélioration continue.

A l'inverse, il suffit qu’'un seul maillon ne soit pas im-
pliqué et soit indifférent pour que cela puisse mettre
amall'organisation. Sur la base de quelques principes
clés de fonctionnement, il convient de régler les pro-
blémes au plus prés du terrain, que chaque manager

s'emploie prioritairement a don-

repose sur I'épanouissement de

ner les moyens et mettre ses

salariés libérés de la hiérarchie et « QUE CHAQUE MANAGER collaborateurs en situation de

du contréle Ce qui est troublant, ~ S’EMPLOIE PRIORITAI-  réussite. Cest aussi I'occasion
cest de constater que les risques REMENT A DONNER LES derecréer une vraie dynamique
générés par des salariés libres MOYENS ET METTRE SES efficace entre production et
d'atteindre les objectifs et desor-  COLLABORATEURS EN  fonctions supports au service

ganiser dans leur travail coltent §JTUATION DE REUSSITE » dobjectifs partagés. Lerreur

indiscutablement moins cher que

consisterait a croire qu'il existe

la technostructure mise en place
pour tout contréler et tout compliquer - appelée « les
bullshit Jobs ». Bien souvent, les entreprises qui ont
muté vers une organisation qui fait confiance étaient

un nouveau modele d'organisa-
tion gu'il suffirait d’appliquer par copier / coller pour
performer. Toute bonne conduite du changement
reste du sur-mesure.m
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1 Instant clé : le passage de consignes

RUBRIQUE (IM)PERTINENTE

LANIMATION

DE LA PERFOR-
MANCE INDUS-
TRIELLE : CE QUI
FAIT CLAIREMENT
LA DIFFERENCE
DE RESULTATS !

Empétrées dans des systémes de pilo-

entier, les productions qui restent localisées en France
le sont le plus souvent pour garantir la qualité de pro-
duits a trés haute valeur ajoutée et pour des raisons
logistiques avec leurs clients. Les productions de vo-
lume sont délocalisées dans des pays low cost avec un
mode de management taylorien parfaitement adapté
au contexte.

Nous avons donc la nécessité de changer lamaniére de
piloter, d’animer et manager la performance globale.
Par performance globale, il convient de considérer que
la Sécurité, la Qualité, la Productivité et 'Humain sont
totalement interdépendants et d'égale importance.
Ces 4 dimensions ne peuvent pas étre séparées et leur
animation doit faire l'objet d’'un systéme global et cohé-
rent de pilotage et d’animation - ce qui passe nécessai-
rement par un changement de posture des fonctions
supports.

tage archaiques ouinadaptés aux enjeux

actuels de réactivité et de qualité, c'est

souvent animées de beaucoup de bonne

volonté et de résistance que les organi-

sations s'épuisent au prix d'énormes ef-

forts pour fournir des résultats trés en

dessous de leur potentiel.

Alors viens naturellement une réflexion : « Quand on
est dans un grand Groupe international, on n'a pas le
choix, on ne peut pas faire abstraction des contraintes
et systémes qui nous sont imposés ! »

En réalité, ces outils peuvent facilement étre une
bonne excuse fataliste voire un refuge car toutes nos
expériences d’accompagnement démontrent que les
Groupes n'imposent que peu de choses sur la maniére
dobtenir les résultats, la facon de faire. C'est encore
plus vrai quand on descend un peu dans le détail = l'ef-
ficience des réunions et des systémes de décision, la
qualité du suivi individuel des collaborateurs, I'atten-
tion portée a la pratique de bons comportements pro-
fessionnels ou encore les actions mises en oeuvre pour
mieux utiliser l'intelligence collective de l'organisation.
En compétition avec des sites répartis dans le monde

INTERVIEW DE MARTINE
LANGLOIS, ALCOA HOWMET
SITE DE GENNEVILLIERS

Ayant gravi tous les
échelons de l'en-
treprise, Martine
LANGLOIS a pris en
~ charge le projet de
¥ réorganisation de la
production au sein
de l'usine de Genneuvilliers, fonderie a
cire perdue de piéces de réacteurs pour
I'aéronautique et I'armement. Sous
I'impulsion d’'une nouvelle Direction, il
s’agissait de structurer le flux de pro-
duction en 3 unités autonomes puis en
équipes d'opérateurs a responsabilités

accrues. Le site est aujourd’hui un mo-

dele de réussite sur tous les critéres

d’excellence.

Cabinet FP Consultants® : Comment pouvez-vous
décrire I'ancienne organisation de l'usine ?

Martine Langlois : Je dirais autoritaire, infantilisante,
sans écoute ni suivi des individus, sans réelle straté-
gie ni déclinaison en objectifs. Lusine était considérée
comme le vilain petit canard du Groupe - obéissant
mais sans aucun résultat. Nous avons vécu une dé-

gringolade. Mon rdle de responsable de production
consistait a faire la loi y compris a la place des chefs
d’atelier et des chefs d'équipe.

CFPC : Si vous n‘aviez pas conduit ce projet de
changement, ol en seriez-vous aujourd’hui ?

ML : internée, en dépression, en maladie ou dans le
meilleur de cas jaurais démissionné comme beau-
coup de mes collégues que je cotoie toujours et qui
sont partis épuisés, dégotés. Cétait impossible de
continuer comme ca ; il fallait trouver un vrai mana-
ger pour le site et non un politicien comme cest trop
souvent le cas dans les grands groupes industriels.

CFPC : Qu'est-ce qui a fait que vous avez eu
confiance dans la nouvelle Direction et son projet ?

ML : A vrai dire, jétais blasée et je m'en foutais un
peu. Puis, c’est passé par une déstabilisation, une
remise en cause. |l a d'abord commencé par res-
ponsabiliser les membres du Comité de Direction
- dés le 1°" mois, j’avais une feuille de route précise
et co-construite. Ensuite, nous n‘avions pas forcé-
ment les moyens ni les méthodes et notre Direc-
teur nous a proposé d'étre accompagnés par le
cabinet - mais la encore, on avait le choix d’y aller
ou pas en étant prévenu que cela serait exigeant et
chamboulant.

C’était aussi un bon moyen pour re-souder I'équipe.
Ca n'a pas été facile d’accepter pour moi car trés
aigrie et trés seule. En plus, je me disais : des for-

- .in; .

Coulée du métal dans le moule en céramique. -

mations au management j'en ai déja fait tellement
dans ma carriére - quant aux consultants... puis
dés la premiére journée de travail c’était tres diffé-
rent et surtout derriére j’ai rapidement senti qu’il y
avait quelque chose.

CFPC : Quels ont été les premiers signes du chan-
gement pour l'usine ?

ML : Encadrement, ouverture et confiance. Cest
la premiére fois que I'on nous donnait vraiment
les moyens, qu’'on nous disait clairement com-
ment faire et que nous obtenions les premiers
résultats positifs pour 'usine depuis longtemps.
Avec beaucoup d’explications de la part du Di-
recteur, les bonnes pratiques issues de son expé-

_ «LES RELAIS ET NOS
EQUIPES DE PRODUCTION
SONT LA FIERTE DE L’USINE »

rience sur d’autres sites, c’est venu de jour en
jour, par petit plus.

CFPC : De quoi étes-vous la plus fiére aujourd’hui ?

ML : De la mise en place des opérateurs-relais et
des résultats que cela produit au quotidien. lls
m’'épatent tous les jours par leur engagement.
J'ai appris a les écouter, a travailler avec eux.
Maintenant, je me sens libre et autonome dans
ce que je fais. Je suis fiere de me dire « ¢a c'est
moi qui 'ai fait » - je reste surprise d’entendre
parler de ce projet en exemple dans les réunions,
dans d’autres usines. Les relais et nos équipes de
production sont la fierté de I'usine et on en parle
partout.

Au début, je demandais de I'aide et maintenant
j’ai confiance en moi, je crée et je donne ce que
j’ai acquis depuis 20 ans et les gens me suivent.
Porter, incarner le changement est plus difficile
mais plus gratifiant que d’appliquer bétement
des consignes et des méthodes toutes faites
comme avant.

CFPC : Si vous rencontriez une « Martine » dans
une autre usine dans le méme cas que vous il y a
3 ans, qu’auriez-vous envie de lui dire ?

ML : Si tu es |a au bout de 20 ans a un poste a
responsabilités, il y a forcément quelque chose a
faire, quelque chose de bien a faire : alors change
de Job et fais-le ! Mets ton orgueil dans ta poche
pour mieux accepter de te remettre en cause car
c’est une opportunité qui n'est pas donnée a tout
le monde.

LE CONSEIL

« Chez les animaux et contrairement aux
idées recues, les espéces vivent et se nour-
rissent principalement grdce a
l'entraide. Changer lattitude
de son Codir est la clé de la
réussite. Tant que la com-
pétition regne, chacun dissi-
mule ses problémes plutét que
de les soumettre au groupe en
vue détre aidé. »

RESULTATS

Question honoraires du cabinet, I'accom-
pagnement décrit par Martine Langlois
s'effectue sur 3ans:

o Accompagnement collectif du comité de
direction: 24 250 euros

o Accompagnement de l'ensemble de I'enca-
drement : 50 050 euros

o Ingénierie et supervision de lamise en
ceuvre des UAP : 14 600 euros

« Notre mission principale est de produire des
piéces de qualité pour nos clients, les lui livrer a
I'heure et le tout pour des colits les moins élevés
possible. Depuis 2013, nous avons fait appel a
FP Consultants afin de nous accompagner dans
lamélioration de nos résultats.

Toute la démarche mise en place sappuie sur la
responsabilisation des personnes en place plutét
qu'une chasse aux sorcieres ou bien I'habillage
des résultats. Les bénéfices mesurés ne sont pas
quantifiables en économies sonnantes et trébu-
chantes, mais bien au regard de Iévolution des
résultats de lentreprise depuis 3 ans. Ainsi l'usine
partait d'une situation en 2013, avec un chiffre
daffaires a 29mn€, 1% d’Ebitda et 70% de li-
vraisons d ['heure. Fin 2016, nos objectifs sont de
réaliser 38mn€ de ventes a 14% d’Ebitda le tout
avec 98,2% de livraisons en temps et en heure. »
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