ARBITRAGE ENTRE AUTONOMIE ET CONTROLE

Cas d'expérimentation de la méthode de déiégation

concertée

INTRODUCTION

Le développement de l'autonomic et de la délégation constitue avjourdhui un
enjeu important an sein des organisations. Plusieurs facteurs sont mis en avant pour
justifier Pémergence de cette évolution du management, parmi lesquels nous retiendrons
plus particuliérement deux variables :

- une tendance lourde observable dans l'environnement économique des organisations,
poussant & un accroissement de la complexité : 1a nécessité de flexibilité, de réactivité,
de personnalisation des produits et des services, I'accroissement de l'exigence de la
clientéle entrainent une croissance exponentielle des transactions Hées a la gestion
opérationnelle et siratégique (Hitt, Keats et Demarie, 1998). On mesure par exemple
quit faut gérer plus de 15 millions de transactions dans certains processus-projets
organisstionnels tels que le développement d'un nouveau produit. Des les annces 60
(Burns et Stafker) les théoriciens de la contingence ont montré que l'organisation
s'adapte aux données contextuelles et environnementales : le modéle organique
caractérisé par une plus grand autonomie de chaque partie de l'organisation devient
ainsi plus pertinent dans un environnement plus turbulent, ol les clients développent
de nouvelles exigences de réactivité et de délai (Ross, Womack et Jones, 1988},

- au nivean sociologique, on observe quun développement du niveau de formation
initiale et de culture générale entraine une aspiration des salariés & un travail plus
autonome, plus varié, moins répétitif. Cela a notamment été montré par Ia théorie
socio-technique (Emery et Trist, 1961). Ceite pression a un impact sur les
organisations et pousse 4 I'adoption de "nouvelles” formes d'organisation du travail
(Zariftan, 1983 ; Amadisu et Cadin, 1996).

Sans revenir sur les auteurs classiques de GRH (Taylor, Herzberg, Mintzberg, le
Tavistock Institute...) et sur le management par les objectifs (Drucker...} la littérature
récente en management s'est beaucowp étendue sur le théme de la délégation, le plus
souvent de maniére indirecte et & partir d'analyses trés varides telles que les suivantes :

- Les théories du leadership et de I' "empowerment” (Argyris, 1988 ; Burke, 1986 ;
Congier et Kaningo, 1988 ; Campbell et Martinko, 1988). Ces auteurs insistent sur la
nécessité de la déiégation pour accroftre l'implication dans le travail (voir aussi
Thevenet, 1992).

- L'approche qualité, qui met l'accent sur l'accomplissement des membre de
Forganisation lorsquils savent qu'ils apportent un service de valeur aux clients (voir en
particutier Lawler, 1995).

- Les approches refatives aux équipes ("teams”) qui insistent sur la fagon de surmonter
des divergences et de metire en place des coopérations dans le cadre des objectifs
communs {voir par exemple Eisenhardt, et al 1997).

- Les théories de la confiance dans les relations interpersonnelles (voir par exemple
Alouche et Amann, 1998 ; ainsi que Igalens, 1998 et Trepo et Dumont, 1998).

Une premiére partic présente le concept de délégation cc%nce_:tée, en limitant
I'analyse & I'interface entre responsable hiérarchique et collaborateur’. Une seconde partie
présentera les résuitats détaiflés d'une expérimentation dans une entreprise industrielle.

* Nous laisserons done de cbté Ja problématique de l'autonomie des unités opérationnelles par rapport
au centre de décision ; direction générale et services fonctionnels du siége.
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1 - ESQUISSE DE POSITIONNEMENT DU CONCEPT DE
DELEGATION CONCERTEE

1.1. Définitions usuelles de la délégation

il s'agit de savoir comment un acteur-dénommé délégant peut conserver un
certain contrdle et une visibilité sur 1'activité qu'il a déléguée & un auvtre acteur dénommé
délégataire ? L'autonomie est-elle une alternative au contrble : délégation serait ainsi
synonyme d'autonomis, et le refus de délégation serait-elle l'unique vole pour conserver
ou détenir wun certain contrble ? Y at-il au contraire de formes concrétes
organisationnelles qui concilient autonomie et contrdle ?

Les dictionnaires de gestion sont peu diserts sur le concept de délégation en tant
que tel, auquel ils préférent souvent® le terme de décentralisation/déconcentration : il
g'agit du "choix” structurel par lequel le pouvoir est partagé entre différentes unités ou
personnes au sein d'une organisation. La décentralisation pett-étre

- verticale : le long de ia ligne hiérarchique (...)

- haorizontale : en dehors de la ligne hidrarchique (...)

- sélective : tous les niveaux sont concernés, mais dans un seul domaine (ex.
marketing){...)

~ globale : un seul niveau est concerné, mais pour tous fes domaines (ex, : divecteur de
divisions)" (Mabé de Boislandelle, 1998, p107).

Retour et Picq (1998) donnent également quelques définitions de la délégation
dans la littérature, que nous reproduisons ci-dessous :

- DEFINITIONS PROPOSEES PAR D HETOUR]

+ La délégation est le processus par lequel on confie du travail 4 un subordonné
(Taylor, 1986).

* "Delegation refers to decisions that manager allows subordinate to make on their
own" (Heller & Yukl, 1986).

+ La délégation consiste & donner & autrui I'autorité néeessaire pour agir & votre place,
en lui confiant une mission et en le rendant responsable des résultats quil
obtiendra :

* Mission : le travatl dont vous et vofre organisation &es chargés, ce qu'on a pu
appeler "des devoirs de ia position occupé”. '

* Antoritd : le droit de prendre des décisions, d'engager une caution et de donner
des ordres.

* Responsabilité : Pengagement vis-a-vis de votre supérieur et votre obligation
d'accepter des missions et d'exercer 'autorité (Gardner & Davis, 1968).

+ "The act of harding off an assignment to a subordinate {..) Delegating actually
means giving away something-specifically, task performance authority-to someone
else” (Mo Connell, 1995).

L'étude précise des pratiques organisationnelles nécessiterait dajllewrs qu'on
associe & chacun de ces concepts leurs domaines d'application : en effet, la délégation
s'entend depuis I'action courante jusqu'd la prise de décision opérationnelle, tactique,
stratégique. Le terme de délégation est plus fréquemment utilisé pour les actions et
décisions opérationnelles, celui de déceniralisation pour les décisions stratégiques et
tactiques. On trouve une seconde ligne de partage entre délégation et décentralisation par
le fait que la décentralisation désigne un choix structorel alors que la délégation s'applique
plutdt 4 une relation interpersonnelle, entre deux collaborateurs en relation de
subordination. La délégation est alors pergue et analysée comme le fruit de pratiques
individuelles : ainsi, dans ane méme unité, un responsable hiérarchique déléguera aisément,
alors que son collégue ne déléguera pas du tout,

1.2. Proposition du concept et des outils de déiégation concertée
a - Formes de délégation en fonction des niveaux hiérarchiques
La littérature de gestion distingue habituellement trois niveaux de déiégation :

® Elie Cohen dans son dictionnaire de gestion (1997) définit le contrdle, mais dans tne aceeption trés
spécifique : "vérifications visant & détecter ou 4 prévenir le vol, la fraude ou le gaspillage des
ressources" {p80).



- Un premier niveau concerne la décentralisation des pouvoirs au sein de I'entreprise,
dans I' esprit du concept de la décentralisation coordonnée proposé par A. Sloan
(1963),.. Cette délégation a ume dominante financiére et budgétaire.

- Le deuxiéme niveau conceme principalement les relations de délégation entre
direction et cadres. Les pratiques de management par les objectifs (Drucker, 1974...)
sont le plus souvent instrumentées par des eniretiens annuels d'activité.

- Enfin, la délégation au niveau du personnel de base s'inspire e plus souvent du courant
de l'enrichissement des tdches (Herzberg, ) ou des groupes semi-autonomes
(Tavistock Institute, 1974 ; Brossard et Simard, 1990).

Certains auteurs s'inspirant de M. Porter, crifiquent toutefois les pratiques de
délépation observées dans de nombreuses entreprises, en jugeant qu'elles sappulent de
maniére trop exclusive sur les objectifs de résultats économiques & court terme (Calori,
1965),

L'objectif de cet article est de montrer que le concept de délégation permet
d'établir un Hen entre décentralisation des pouvoirs et eprichissement : Il ¥ a un
continuum & mettre en cenvre dans les processus de transfert de tiches au long de la ligne
hiérarchigue, sous peine de goulots d'étrangement, Par exemple, la décentralisation des
pouvoirs peut entrainer une surcharge de travail des cadres si cewx ci ne savent par
enrichir les tiches de leurs subordonnés. La délégation au long de la ligne hiérarchique a
pour but d'éviter ce phénoméne,

b - Délégation et coiits d'agence

On peut aussi analyser le concept de déiégation sous I'angle de la théorie de
Pagence, appliquée non pas & la relation entre actionnaire et dirigeant, mais 4 ia relation
entre délégant et délégataire. Le délégau% correspondrait ainsi au principal, tandis que le
délégataire peut &ire comparé i 'agent’ . La délégation entrainerait ators des "colis
d'agence" tels que les snivants si I'on s'inspire de la théorie de Jensen et Meckling :

- Des coiits de contrdle sous forme de surveillance : dans le cas de la délégation, il y
aurait potamment le temps passé par Mencadrement 2 contrler Fapplication des
procédures, ainsi que fa temps passé par les subordonnés pour renseigner les documents
de contrdie,

- Des coiits de contrble sous forme d'intéressement : il est nécessaire de rétribuer le
délégataire afin de linciter & sélectionner des choix compatibles avec Pintérét du
délégant.

- Les cofits de caution engagés par I'agent afin de prouver sa bonne foi : dans le cas de la
délégation, ce phénoméne peut se présenter sous la forme dun excés de zéle dans
P'application des procédures de la part du délégataire.

- Des cofits résiduels, tels que des risques de non qualité dans le cas de 1a délégation.

Dans cet article, notre objectif est de montrer gquwune méthode appropride de
délégation concertée permet de réduire les colits d'agence. :

¢ - Délégation et coanfiance

Le concept de confiance entre acteurs dconomiques nous apporte un éclairage
intéressant. La littérature associe notamment deux facteurs principaux a I'émergence de la
confiance (Bidauit et Jarillo, 1995) :

- le contrat entre des parties, source de confiance dans la mesure ol les parties sont
incitées A respecter leurs promesses, faute de quoi les sanctions s'appliqueraient. Dans
le méme esptit, I'éthique (Arrow, 1974) apporte aux individus des régles de décision et
des valenrs : la confiance vient alors lorsque les deux parties partagent peu ou prou les
mémes valeurs.

- Le temps ou 'expérience constitue une seconde source de confiance, comme cela est
montré par exemple dans la théorie des jeux : 'expérience permet ainsi & un acteur de
vérifier les fondements de sa confiance, selon Granovetter (Bidault et Jarillo, 1995).

La confiance dans la vie des organisations a deux sources, qui constituent deux
formes de connaissance mutuelle entre acteurs : la confiance morale et la confiance
technique. La confiance intra-organisationnelle, entre acteurs lids par wne action de
délégation, comporte ces deux facettes. Lorsque seule la confiance technique est assurée

(ex. : confiance dans la qualification de la personne) la délégation est rare, par réticence

de la part du délégant. Lorsque c'est au contraire Ja confiance morale qui est présente, elle

Y ROSS SA "The economic theory of agency : the principal's problem®. American Economic Review -
Vol 63 n°2 - 1973,

" IENSEN MC and MECKLING Wi "Theory of the firte : managerial behavier agency costs and
ownership structure”. Journal of Financial Hconomics - Vol. 3 - 1976.
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débouche plus vite sur une délégation, mais les conséquences sont parfois néfastes au
délégant, en raison des lacunes de compétences techniques.

La délégation que nous étudions comme un acte Hant deux acteurs en relation
hiérarchique, est une forme particuliére de mise ea wuvre de 'antorité, au sens de Jameux
(1998) : soit lautorité est imposée, soit elle est  acceptée : le passage de l'imposition A
I'acceptation étant significatif du statut que 'on peut zccorder 3 la confiance dans e
management. L'autorité est personnelle lorsque son détenteur prend des déoisions que
d'autres exdcutent, Elle est déléguée lorsque les décisions sont prises par ceux-12 mémes qui
auront A les exéeuter. L'antorité est impersonneile lorsque des régles permettent aux
acteurs de connaitre les comportements gendraux 4 adopter dans le cadre d'une déiégation
4 caractére bureaucratique.

d - Proposition du concept de la délégation councertée

Nous proposons de définir la délégation concertée comme I'acte de confier &
quelqu'un la réalisation d'une opération, en prenant la précaution de s'assurer des moyens
dont dispose le délégataire pour la réaliser. La délégation concertée comporte des apports
pédagogiques du délégant (par exemple le supériewr hidrarchique). L'association des termes
délégation et concertée vise 4 insister sur le mouvement  dialectique : mouvement
“descendant" d'attribution d'une opération de N+1 vers N, mouvement "remontant" de
concertation entre N et N+1 (Savall et Zardet, 1995). Ce concept présente plusieurs
spécificités par rapport aux concepts de délégation précédemment mentionnés.

- il vise a infroduire des pratiques et des raisonnements nuancés et progressifs entre les
deux situations extrémes de contrdle et d'autonomie ;

- il a pour objectif d'associer délégation (transfert de réalisation d'un acte) et fravail
concerté entre délégant et délépataire, en introduisant le couple [information-
décision] : quelles informations sont nécessaires et & quel stade du processus de
déeision : avant {a prise de décision, aprés 7 (information a priori ou a posteriori ?).

- il autorise va double niveau d'application de la délégation : dans la relation
interpersonnelle (délégation personnalisée) comme dans fe cadre de régles, procédures
ou systémes de gestion formalisés ("délégation fonctionnement”™) ;

~ ¥l vise & mettre en place ur continuum dans les processus de délégation, depuis les
actionnaires et le sommet de P'entreprise, jusqu'at personnel de base.

La délégation concertde, telle que nous la définissons, vise 4 éviter deux types de
dysfonctionnements :

- L'excés de contrdle : cc phénoméne est bien souvent associé & l'organisation
taylorienne, qui préne la séparation entre travaux d'exécution et de contrdle, et le
travail de conception (Pouget, 1985). Si les théoriciens des organisations insistent
beaucoup sur les conséquences de cet excés de contréle sur le personne! de base, nous
observons aue cela concerne également les niveaux supérieurs. Alnsi, lexcés de
contrdle entraine de mubtiples manifestation pour Pencadrement :

- des glissements de fonction

- une certaine déqualification

- une surcharge de travail importante.

L'excés d'autonomie: ce phénoméne est le résuitat d'une forme de délégation

"par expulsion”, qui consiste & se décharger bLrutalement et totalement dun domaine
d'action ou de déeision d'un dossier, sur un délégataire généralement mal préparé et peu
disponible, La délégation par expulsion correspond souvent 4 ug coup de balancier dans fes
pratiques managériales d'une entreprise, qui cherche 4 propulser rapidement une démarche
participative, L'excés d'autonomie est une cause de désynchronisation de 'entreprise, Elle
pewt ainsi créer un sentiment d'angoisse de la part des subordonnés.

Au sein dune méme entreprise on peut souvent observer simultanément des
phénoménes dexcés de contréle et d'excés d'autopomie, comme nous pourrons le
constater dans la partie expérimentale de cet article. La mise en ceuvre d'un processus de
délégation concertée s'appuile, outre un diagnostic préalable, sur une phase de créativité et
de formation tant au niveau managérial que sur la dimension technique des niveaux
d'actions, et de décisions susceptibles d'étre déléguées. Nous combinons ainsi une analyse
sur les niveaux technique, politique et culturel du changement (au sens de Tichy, 1983).



e - Instrumentation de la délégation concertée

L'hypothése formulée est qu'une instrumentation simple du concept de déiégation
concertée facilite Vamélioration de la cohérence entre autonomie ef contrfle. Nous
proposons ainsi, & titre d'ilfustration, deux outils de formalisation utilisés lors de processus
de développement de la délégation concertée :

- Y'éventail de délégation concertée cefte représentation schématique (voir figure
1) permet de segmenter en quaire zones la répartition des activités décisionneiles
d'une personne, ou d'une fonction par rapport 4 une auire : de l'autonomie au
contrle, en passant par Vautonomie de décision avec information a posteriori et par
1a décision aprés consultation du supérieur hiérarchique. Cet outil permet de formaliser
les régles du jeu de la délélgation le long d'ure méme ligne hiérarchigue, Ainsi, I'annexe
1 présente deux éventails de délégation conceriée dans une entreprise tertiaire :

1) responsable de département (RD) - responsable adjoint (RA)

2) responsable adjoini (RA) - responsable de sectenr (RS) un responsable de
secteur dirigeant une équipe demployés administratifs d'une trentaine de personnes.

Ces éventails identifient sur leur droite les activités et décisions comportant une
autonomie élevée (forte délégation), et sur leur gauche les activités et décisions fortement
concertées. Hs permettent de clarifier les domaines d'autonomie et de contrdle.

- Vélaboration de cahiers des charges de délégation concertée, permet
d'énoncer des régles d'arbitrage, et de présicer les zones d'autonomie.

- enfin, le plan d'actions prioritaires{voir notamment les travaux de I'ISEOR} est
un troisidme exemple de formalisation de la délégation associée aux projets de
développement -par opposition au fonctionnement courant-. Le plan d'actions
prioritaires est complémentaire de 1'éventail de délégation concertée car il identifie Jes
pilotes d'une action dang le cadre de régles de jeu formalisées.

Ces deux derniers outils seront plus particuliérement présentés et ilustrés au
travers du cas d'expérimentation.
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il - CAS D'EXPERIMENTATION

Nous avons fait les choix méthodologique de nous appuyer sur une recherche
expérimentale fondée sur des observations de terrain relatives aux conditions de
performance de la délégation concertée. Ce choix est justifié par la comploxité des
phenomenes en cause.. L'objectif de cette recherche est de tester le concept de délégation
concertée et les outils qui permettent de la mettre en cuvre. Nous nous appuierons
notamment sur des entretiens semi-directifs réalisés avec différentes catégories d'acteurs :
direction, cadres, agents de maitrise, ouvriers/employés. Ces entretiens ont été centrés sur
analyse des difficultés majeures d'organisation dn travail et de délégation. Le processus
réalisé s'est appuyé sur la méthodologie socio-économique (Savall et Zardet, 1979, 1987).

a) Contexte du cas industriel étudié

Elentreprise est sifuée sur le marché international de produits chimiques, servant
notaguzent de produits intermédiaires pour des enduits. Elle dispose de plusieurs unités de
production en Europe (Allemagne, France, Italie) et délocalise en Asie du Sud Est une
partie de la fabrication des produits de base, compte tenu 3 la fois de limportance des
marchés asiatiques et des cotits de revient, qui sont deux fois inférieurs 4 ceux de 1'Europe.
Dans ce contexte, E'entreprise élabore un plan de restructuration de son pdle europden, en
s¢ demandant ce qu'elie doif continuer 4 y produire et 4 développer, Cela passe
notamment par un recentrage de chaque unité de production sur des produits spécifiques et
différenciés afin d'obtenir une plus haute valeur ajoutée. Des fermetures de sites ne sont
pas exclues si des progrés significatifs de compétitivité ne sont par réalisés.



L'ur: des sites comprend 80 personnes dont environ 60 travaillent en continu,
Dans ce site, la recherche de réduction des cofits fixes a amené l'entreprise d'une part 3
accrofire les taux d'utilisation des équipements et dautre part & réduire le nombre de
personnes indirectement productives. Cette derniére action a notamment conduit a
orpaniser les équipes postées en pgroupes autonomes de production, en supprimant
I'ancienne maitrise postée. Par ailleurs, des définitions de fomction au niveau de
encadrement de jour ont été congues pour accroftre l'autonomie et la responsabilité de
chacun. Par exemple, I'une des personnes est responsable des commandes depuis Ia
réception de la demande du client jusqu'a fa livraison. Une autre est entiérement
responsable de I'entrefien, etc. ... Ces actions correspondent 4 une volonté de Fentreprise
d'adopter une gestion des ressources humaines d'inspiration socio-techrique, dont les
avantages recherchés sont les suivants :

- prise en charge globale de processus de fravail, afin d'éviter le manque d'intérét et

de responsabilisation 1ié & une trop forte parcellisation des tiches ;

- développement de valeurs lides & Ia confiance dans les collaborateurs ;

- développement de Fimplication du personnel grice a la négociation d'objectifs lors
d'entretiens annuels d'activités.

Toutefois, ce type d'action n'a pas suffi pour rétablir la compétitivité du site. En
outre, I'accroissement 'autortomie & entrainé des difficuités de contrdie sur les principaux
points suivants :

- Awu nivean des éguipes autonemes postées :

- manque de maitrise de la qualité, soit par manque de compétences, soit par
manque de rigueur, )

- manqgue de productivité de certaines équipes, avec un manqgue de respect des
temps de pause et des horaires de début et fin de poste,

- non-respect de procédures, par exemple en matiére de rangement, notamment
sur les postes de nuit ou de week-end,

- manque de rigueur dans fa remontée d'informations avec notamyment des feuilles
de marche mal remplies,

- rivalités entre équipes sur les méthodes de travaii,

- émergence dune hidrarchie informelle dans certaines équipes, (mais non
;eccémime par la direction) et adoptant des comportements de défense de territoire et de
éodalité,

- Au nivean de Féquipe d'encadrement :

- phénoménes dautonomisme de la part de certains, I'une des personnes menagant
méme son divecteur de Ini donner sa démission si Fon contrdlait trop son travail, car elle
estimait qu'on contrble accru aurait été une marque de défiance,

- manque de coordination entre les membres de I'encadrement, chacun se sentant
responsable de son domaine. Cela se fraduisait par exemple par des retards de
communication swr des réclamations des clients entre le commercial et la production,

- tnanque de véritables régles du jeu de fonctionnement en équipe de direction.

L'observation réalisée a révélé par ailleurs que le manque déquilibre entre
autonomie et contrdle entrainait deux principaux effets sur la compétitivité :

- un manque de synchronisation des efforts, préjudiciable notamment 2 Fintroduction de
nouveaux produits & plus forte valeur ajoutee,

- un mangue d'équité, ié au manque de mesure et d'évaluation des efforts et des résultats,
A titre d'exemple, Tun des opérateurs qui ravaillait de fagon notoire beaucoup plus
que les autres n'était pas mieux réiribué que ses collégues et devait en plus subir leurs
reproches de "vouloir trop en faire".

Un exemple de dysfonctionnement lié au manque de contrdle est présenté en
figure 2. 1] porte sur le manque de rigueur pour le nettoyage. Un autre exemple concerne
la conséquence financiére de tiches négligées par inanque de contrble de la fabrication des
échantillons et des transmissions d'information enire commercial et fabrication.
L'ensemble de ces dysfonctionnements entralne des colits évalués au total a 1,15 millions
Jd'Euros par an, correspondant & Péguivalent de 14 000 Buros par personne et par an et
aux deux tiers de la masse salariale,
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: sionn FIGUREZ
LACUNES DE DELEGATION CONCERTEE ENTRAINANT
UM MANQUE DE RIGUEUR POUR LE NETTOYAGE

«Le nettoyage des filtres en fin de campagne n'est pas fait a fond, ce qui entraine des|
difficuités lors des changements de couleur ou lorsque des produits se mélangent. 11 faudrait
un registre de nettoyage avec signature ou bien un marquage sur la cheek-list de feuille de
marchex.

«Les bouchens de vidange dans les cuves ne sont pas bien lavés. Cela oblige 4 revérifien
a chaque fois avant d'entamer une fabrication».

«Souvent, les pompes sont rangées sales. Cela nécessite de relaver et on perd une heure
chaque fois. I! faudrait systématiser le nettoyage avec un registre, comme pour leg
chantillonsy.
« On passe beaucoup de temps en nettoyage. Soit on travaille bien et if n'est pas
nécessaire de renettoyer, soit le travail est biclé et il faut renettoyer. 11 faut veiller 4 ce
que ce ne soit pas renforcé avec la nouvelle organisation du temps de travail",

a
.
é

La présentation de ces donndes a permis de provoquer une prise de conscience de
la part de la direction de la ndcessité de mieux manager et contrbler les activités, sans
revenir sur les principes de responsabilisation et d'implication qui constituaient la base de
la GRH de l'entreprise.

La présence d'un célébre sociologue dans cette entreprise aurait pu permettre
d'approfordir la vision sociologique du théme “"conirdle et autonomie" dans ce cas
d'organisation en voie de balkanisation. Mais notre objectif est de dépasser e niveau
d'analyse sosiologique pour adopter une approche gestionnaire de GRH, en s'interrogeant
sur la contribution de [a GRH au rétablissement de la compétitivité de Fentreprise.

b) Mise en ceuvre d'outils de délégation concertée dans I'entreprise de
chimie.

- Elaboration d'un projet d'organisation selom une démarche
participative

Le principal objectif dun groupe de projet et des groupes de travail faisant
participer les difiérentes catégories de personnel était le suivant : dégager du temps au
niveau de I'équipe de F'encadrement pour :

- accrofire le temps passé en coordination et conirble de l'activité. 11 gagissait
notamument de permettre 4 'un des responsables de production de passer une heure par
jour au sein de l'atelier afin de contrdler le respect des régles de rigueur mises en place

;

- accroitre le teraps passé en tdches de développement de nouveaux produits, destinés 3
se différencier des activités délocatisées. I s'agissait par exemple de groupes de travail
réunissant des ingénieurs de bureau d'étude et des fabricants afin d'améliorer la qualité
de Mndustriatisation de produits ;

«  consacret pius de temps pour mettre au point des check-lists de contrdle des processus
de production, de fagon a donner aux opérateurs les moyens de s'auto-contrdler ;

- passer du temps en réunion d'encadrement afin d'améliorer la coordination entre
commercial, production, entretien, et afin de créer une véritable équipe solidaire.

Cette $tape de projet a aussi consisté 4 meitre en place trois principaux
dispositifs : un outil de delégation au travers de avec l'analyse des tdches 3 déléguer, un
ensemble de régles de jew de délégation et un outil de contrdle des actions de
développement : le plan d'actions prioritaives.

- Amalyse des tiches a déléguer.

Une cartographic  des activités et tiches réowrrentes a & effectude, permettant le recensement
détaillé des temps passés mensuellement par chaque membre de l'encadrement. Une analyse fine de
Pensemble des 250 opérations identifies a permis de déterminer les tiches délégables aux opératenrs ot
techniciens postés. Dans le cas de lexemple présenté en figure 3, qui concerne les tiches lides 4
Pentretien des installations, on s'apergoit qu'il serait aisé de déléguer aux opdrateurs postés des taches
de pilotage de l'entretien courant (69 heures par mois) ainsi que des demandes de travaux (40 heures



par mois). Si fa moitié de ces 100 heures est déiégable ay moyen d'un minimum de formation, cela
représeste un allégement de 50 heures de travail par mois 4 faire prendre en charge par les 60 postés,
soit en moyenne moins d'une heure par mois ¢t par personne. Présentée aux opéraleurs comme un
enrichissement de leur réle, cette surcharge de travail a &€ assimilable de fagon presque insensible
compte tenu de la possibilité de réaliser des tdches en temps masqué, tout en surveiliant les
syneptiques de pilotage des installations. Bn revanche, ie lemps gagné par 'encadrement grice 4 la
délépation auprés de Fensemble des subordonnés a permis un gain important © ~ gagner 50 heures sur
un mois correspond en effet 4 plus de 6 jours par mols que lencadrement peut libérer pour prendre en
charge des taches de développement (leffet de levier est de 6 & 7 fois). On a pu mesurer par exemple
que la prise en charge par l'encadrement d'un "groupe d'action qualité” représentant au total 120 heures
de travail a permis de fabiliser un prodult, ce qui s'est traduif par une réduction des colits de
dysfonctionnements de 60 000 Euros par an. Cela correspondail par censéquent & une création de
vateur ajoutée prés deSC0 Euros par personne et par heure dés la premiére annde, avec reconduction
des performances sur les aundes futures. Tenir ce type de raisonnement étayé par des faits permet de
faire comprendre qu'une politique de GRH appropriée ne doit pas consister 4 réduire les salaires pour
&tre compétitif par rapport aux chinols payés environ 1 Euro par heure. En effef, quand Peatreprise crée
de 1a valeur 4 500 Euros par heure et par personne, elle peut & la fois mieux payer son personnel,
réduire ses prix, investir, et encourager la fidélité des actionnaires.

FiGURES. "0
CARTOGRAPHIE DES OPERATIONS RECURRENTES DANS L'ENTREPRISE DE CHIMIE
EXEMPLE DES OPERATIONS DE GESTION DE LA MAINTENANCE

OPERATIONS DE GESTION ET PILOTAGE Temps nécessaires
DE LA MAINTENANCE
A B C 1) E
TOTAL MENSUEL 5 h 6h 9 h 173 i 103 h

Avis sur la maintenance courante 1
Ingpections planifiées (ordre et propreté) 1
Point sur I'entretien & la réunion du matin 5
Travaux neufs gérés par entretien 1 4
Préventif, plan d'actions I 10 20
Enyepistrement 2
Interface avec l'entretien {mise & disposition) 1 20 20
Tournéde quotidienne des instaliations pour 10 20
recenser les besoins
Pilotage de I'entretien courant (tvpe A) 20 40
Pilotage du gros entretien (type B) 3
Pilotage des amélioration (type C) 2
(estion des entreprises extérieures 14
Préparation pour démontage 2
Vérification en fin des travaux 5
Surveillance des fravaux 8
Surveillance des appareils de manutention 2
Entretien courant des dispositifs de sécurité I
Gestion du budget d'entretien i 8
Demande de travaux 2 40
Vérification adoucisseur d'esu 4
Vésification périodique des appareils de mesure 1
Cshier des charges pour travaux 2
Bons au feu 3
Cléture de fravaux 2
Elaboration des procédures (calcaires, 1
analyseurs)
Suivi des révisions de soupapes 1
Interface avec I'informatique et les lampistes 1
Divers (réunions, astreintes, photos de grosses PM
interventions)
Ciestion des fiches d'anomalies 7 3
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- Cahier des charges de la délégation concertée,

Plusieurs séances de groupes de travail animées par U'encadrement de l'entreprise
ont permis de définir et négocier les régles dn jen relatives 4 la délégation. Cela était
particuliérement nécessaire compte tenu du haut degré d'autonomie que permettait
l'organisation des €quipes autonomes de production. A titre d'exemple, on peut citer
certaines régles mises (ou remises) en vigueur aprds concertation :

- en cas d'asbsence d'opérateurs le week-end, les opérateurs de I'dquipe sortante doivent
rester deux heures supplémentaires pour mettre certains appareils en repli;

- c'est 4 l'opérateur qui est au traitement de coordonner les activités, méme il n'a pas
le titre de technicien ;

- rise en place de régies de rotation des postes aa sein de I'équipe avtonome avec audit
périodique par I'équipe de direction ;

-~ régles préoises de passage des consignes en fin de poste (rigueur dans la tenue du
cahier, les feuilles de marche et des pointages) ;

- régles de rigueur dans les horaires de début et fin de poste ("&tre en blen de travail cing
minutes avant le poste"),

Ces régles constituent des "conventions” sans lesquelles Fautonomie confide 4
chacun peut entrainer des déperditions d'efficacité économique et  des
dysfonctionnements. Le méme type de régles a été adopté au niveau de I'dquipe de
direction et d'encadrement sur les principaux points suivants :

- rigueur dans les horaires et le déroulement des réunions ;

- tégles de coordination entre production et commercial ;

- régles de répartition des contrdles A réaliser quant au fonctionnement des dquipes
autonomes ;

- regles de reporting sur la base diindicateurs de tableaux de bord sur la productivité, les
rendements, les manques 4 produire, la qualité, la sécurité, ete. ...

11 faut signaler que le plus important n'a pas été ldcriture des régles, mais le
processus de négociation ayantpermis de bitir un consensus minimal sur les régles de
fonctionnement. Les groupes de projet ont permis de confronter et de rapprocher des
points de vue et d'expliquer, par exemple, les raisons de 'importance du rangement ou du
démarrage d'une nouvelle production, méme en fin de poste. La définition de ces régles de
comportements a été assortie de certaines modifications du systéme de rémunération :

-~ réactualisation des régles relatives aux primes collectives de productivité globale,
- clarification des exigences pour la promotion des opérateurs et techniciens.

- Pilotage et contréle de délégation des tAches de développement au
travers du plan d'actions prioritaires,

L'équipe de direction et d'encadrement s'est réunie & plusieurs reprises pour
préparer le plan d'actions prioritaires, consistant 3 planifier l'ensemble des actions de
développement & prendre en charge sur année. Ce travail a permis un renforcement
simultané de Fautonomie et du contrdle pour les raisons suivastes :

- les membres de l'encadrement ont pu proposer des idées pour améliorer la mise en
eeuvre de la stratégle et les actions de prévention des dysfonctionnements ;

- le recensement et la planification des actions de développement a servi 4 arbitrer
entre les actions envisagées, en fonction de critéres de répartition de la charge de
travail et en cohérence avec le plan stratégique ;

- la synchwonisation des actions a éié améliorée ;

- enfin, le plan d'actions prioritaires est devenu un outil de conirdle de l'avancement des
réalisations. Un point était fait chaque mols pour examiner les dérives éventuelles,
soit pour Tefficacité des actions (atteinte des objectifs) soit le contréle de l'efficience
(notamment en fonction du temps passé et des moyens dépensés pour mettre en
ceuvre les actions de développement).

Un extrait de cet outil est présenté en figure n°4. Ii concerne les actions relatives
& 'amélioration de la gestion de {a commande et des stocks dans le but de fiabiliser et
raccourcir les délais de livraison, ce qui correspond & un objectif stratégique important
pour Tentreprise : les clients européens peuvent 8tre disposés 4 paver plus cher certains
produits s'ils ont uvne qualité de service irréprochable en termes de "juste 4 temps des
livraisons" et de réactivité face aux demandes de nouvelles spécifications,
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EXEMPLE D'OUTIL DE PILOTAGE ET DE CONTROLE DES ACYIONS DE
DEVELOPPEMENT. LE PLAN D'ACTIONS PRIORITAIRES

THEME _ ECHEANCE RESPONSABILITE COMMENTAIRES) POINTAGE

recouvrement pour
les gros produits

- coordination avee | Mars A Participation aux

Ie groupe de travail réunions + gestion -
sur les stocks des stocks

- Définition de Mars A,BetT Fait

stocks de

la productivité et
les rendements

- Réunion Mars BetT Fait

hebdomadaire pour Cf. Réunion planning -
faire e point sur les de fabrication

matiéres premiéres

et embaliages

- Tester et Novembre TR Indiquer au préalable —
améliorer : taille des lots, et les

T'atilisation du délais de mise &

logiciel disposition,

- Suppiéments Décembre TR A réaliser aprés le .
d'informations sur test

nouveau jogiciel

- Calculer les Décembre T A réaliser apres le o
besoins entemps en test

méme temps que ia

programmation

- Formation sur Décembre A BetT Formation de rappel

¢ - Evaluation des résultats,

Dix-huit mois aprés la mise en place du projet ‘et des outils de délégation
concertée, I'évaluation des résultats a permis de recenser les principaux effets positifs et

les limites :

- Effets positifs : le nouveau mode de fonctionnement a permis de renforcer 'équité et
la coopération au sein des équipes, sans nuire & I'autonomie. L'indice de productivité
globale a progressé de 20 %, correspondant 3 un accroissement de performance
économique de un milfion d'Euros par an. Au nivean de la qualité, il y a eu une baisse
significative des réclamations des clients et I'audit de renouvellement 18O 9001 n'a pas
relevé de lacune. Des clients japonais qui ont visité entreprise ont méme félicité
Pencadrement et les opérateurs pour la propreté et fe rangement. Enfin, des progrés
ont été enregistrés en termes de sécurité ¢ 16 mois sans accident, conére une moyenne

de 2 accidents par an au préalable.

- Limites : bien quayant sauvegardé Mactivité et Femploi, il reste des progrés a
accomplir en termes de performances économiques powr permettre d'atteindre le
niveau de rentabilité exigé et de marge dans un contexte de baisse des prix sur les
marchés mondiaux. Le fonctionnement des régles de délégation concertée a connu
également des Hmites en raison de désaccords entre certains membre de Fencadrement,
ce qui a entrainé le départ et le remplacement dun des responsables de fabrication. On
pouvait également observer quune nouvelle étape de progrés était nécessaire au

nivean du conditionnement des produits, source de retards.

CONCLUSION

L'expérimention d'outils de délépation concertée nécessite une validation des enseignements retirés sur
1a base d'un pius grand nombre de cas. Cela nous permet toutefois de préciser, Ihypothése formulée en
introduction : il est nécessaire de metire en place des outils d'asbitrage entre autonomie et contrdle si
T'on sovhaite améliorer Ja performance économigue d'entreprises soumises 4 un accroissement des
exigences de leur envirotnement et de ia complexité des informations 3 traiter. Les limites révélées par
cetie dlexpérimentation mettent également en évidence la ndoessité de compléter les outils de

délégation conceride par un dispositif de négociation des objectifs et des contreparties.
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