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Ce Basic traite de la mise en ceuvre d'un systéeme de management opérationnel de la per-
formance. Cette démarche est initiée par la direction au travers d’une reflexion stratégi-
que, et mise en ceuvre par tous les acteurs de I'entité, jusqu'au terrain. Voici les conditions
de préparation ainsi que les outils et pratiques de management a mettre en place.

Le théeme du management de la performance n'est pas nouveau. Depuis des annees,
beaucoup de méthodes et d'outils sont déployés dans les entreprises.

| e constat sur ces démarches demeure cependant contrasté :

« « Fffet mille feuilles », manque de cohérence pergcue des différents outils et
méthodes qui, mal utilisés, n‘apportent pas tous leurs fruits.

+ Difficultés a avoir des démarches qui s'implantent vraiment dans les equipes
terrain : les outils restent souvent des outils « du chef », mal appropries par les

personnes.
» Les acteurs du terrain ne voient pas bien ou sont les priorités et prétent peu
d'intérét au foisonnement d’indicateurs qui leur sont redescendus.




i

L4

T et

7
i

B

Dans un premier temps, il s'agit de préparer et
d'organiser le systeme de management de la
performance, de I'équipe de direction jusqu’au terrain.

Dans un deuxieme temps, le systeme vit au quotidien
suivant un boucle vertueuse de pilotage : mesure,
analyse, reaction puis consolidation a tous les niveaux.

Préparation et organisation
du systéeme de
management

Pilotage opérationnel
(de I'équipe de direction
jusgu’au terrain)
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Clarifier ce gu'est la performance
pour son entité et definir des
objectifs prioritaires.

Déployer les objectifs prioritaires
jusgu’au niveau du terrain.

Engager des actions d’amélioration
spécifiques a chaque niveau.

Mettre en place des indicateurs
précoces.

les résultats.

Mesurer la performance et analyser

» Réagir pour atteindre les objectifs.

- Consolider les progres réalisés par
un management adapte.

Définition Déploiement Définition
des objectifs des obijectifs des indicateurs
prioritaires et actions précoces

Analyse

Réaction

Consolidation
du progrées
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Définir

es objectifs
| prioritaires

La performance est 'atteinte des résultats qui répondent aux

o attentes des différents acteurs (internes et externes).
Actionnaires

Cette évaluation des résultats montre que la performance est
globale et se nourrit de criteres aussi variés que le sont les
attentes de chacun sur :

Clients Salariés s la Q_cm_:m - du produit, du process, du service, des
relations... ;

- Fournisseurs | » les colts : d’achat, de transformation, d'intervention... ;
Partenaires » les flux : physiques, d'informations, de communication... ;
Riverains s la sécurité, les conditions de travail, I'environnement...

Elus locaux.
Administration La direction de l'entité definit des objectifs stratégiques de

performance pour concentrer les efforts de toutes les parties
prenantes de l'entreprise.




des objectifs
prioritaires
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Un objectif prioritaire est un objectif que 'on met au premier plan car il est
essentiel pour garantir la perennité de l'entite, par une meilleure réponse aux
attentes des acteurs.

1. Analyser les écarts (entre les attentes des acteurs et le réalisé de 'entité).
2. Définir les objectifs pour réduire les principaux écarts.

3. Prioriser les objectifs en fonction des enjeux de la structure (sur le court,
le moyen et le long termes).

4. Seélectionner les trois objectifs prioritaires qui seront :

communigques ;

expliques ;

deployés.
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des objectifs

prioritaire

Compléter en équipe de direction la matrice des enjeux :

Objectif de performance | Bénéficiaire Enjeux Enjeux Enjeux

A . Ordre
pour l'entité cible aujourd’hui | dans 1an | dans 3/5 ans |
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Déploiement \,
- des objectifs )
et des actions

O

e
s




SR o
Deéploiement
des objectifs
et des actions

e Confier les 3 objectifs prioritaires globaux de I'entité aux responsables des
services/fonctions/activités

Leur demander de fixer 3 objectifs pour leur domaine de responsabilité.
Valider les 3 objectifs.

Leur demander de réaliser le méme travail pour les objectifs des equipes
avec leurs responsables.

 Objectifs prioritaires unité 1 | | Objectifs prioritaires unité 2 | [

N e B Y L oneits
Objectifs ~ Objectifs | | Objectifs - Objectifs " senvice X
equipe A équipe B : ~ eéquipeC  équipe D e




Déploiement
des objectifs

et des actions

1. ldentifier un axe de performance cohérent avec
'objectif de niveau supérieur :

¢ SUr quoi pouvons-nous agir pour contribuer
efficacement a l'objectif n+1 7

2. Définir I'indicateur :
¢ Quel critére pour mesurer cet axe 7

Quel indicateur précis ?

3. Définir les valeurs cibles :
Quel niveau de résultat attendu 7 Est-il réaliste 7

« Les valeurs cibles sont-elles partagees
et acceptées ?




Pour étre efficaces, les équipes s’approprient les objectifs
declines a leur niveau. La démarche de déclinaison est
participative et s’appuie sur la concertation.

Déploiement
des objectifs
et des actions

Fixer le cadre

Le manager définit le cadre et le champ de la participation des
personnes. Le manager laisse une marge de manoeuvre a son équipe
pour étre force de proposition.

Associer 'équipe a la réflexion

L'eéquipe est associée pour trouver I'axe de performance cohérent avec
'objectif de niveau supérieur, pour définir I'indicateur, voire pour fixer le
niveau des valeurs cibles.

Valider avec le N+1

Au final, une validation est a faire avec le N+1 qui s'assure de la
cohérence d’

ensemble et du bon niveau des objectifs.



Déploiement
des objectifs
et des actions

Lorsque les objectifs prioritaires sont clairement définis jusqu’au terrain,
identifier les actions prioritaires d'amelioration a engager pour tenir les

objectifs a chaque maille de I'organisation.

1. Lister les actions possibles (pour atteindre les résultats attendus).

2. Prioriser les actions.

3. Engager les actions prioritaires (3 au maximum) et assurer le pilotage
opérationnel de la performance.
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Déploiement
des objectifs

et des actions

Pour chacun des objectifs, en fonction du type d’approche, identifier toutes
les actions possibles.

Facteurs-clés de succes -

« Lister de fagon la plus exhaustive possible, toutes les actions imaginables
(méme les déraisonnables...).

~

Associer largement a la réflexion vos collaborateurs, les services
supports.

s S'assurer que les actions envisagées contribuent effectivement a 'atteinte

de l'objectif et representent un plus pour les clients (internes ou externes).




Déploiement §
des objectifs
| et des action

1. Définir les criteres de choix de la (ou des) solution(s) a engager :
« Facilité de mise en ceuvre (codts, ressources, connaissances, maitrise...).

» Délais de realisation.
s Probabilité de succes.
o Criticité des risques encourus.

2. Evaluer chaque action au regard de la grille de critéres.
3. Choisir la ou les actions a engager (3 au maximum) avec les scénarios de repli
en cas d'inefficacité.

Facilite Délais Probabilité Risques Solution

cription de I'action o o , o .
Umwo;m i de réalisation de réalisation, de succes identifies de repli




Déploiement §
des objectits
et des action

Associer les personnes.

« (Qarantir la cohérence des objectifs/sous-objectifs a
chague niveau,

E o

S'assurer gque les actions décidées l'ont éte, au bon
niveau de decision et d'intervention.

Faire valider les objectifs du niveau N, par le niveau
N+1.

» Ne pas decliner de facon arithmetique mais en fonction
des specificités de chaque entite.

Décliner jusqu'au niveau des postes critiques.

Ne valider les actions que si les moyens sont
disponibles et que leur succes est « probable ».
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Mettre en place

des indicateurs
précoces
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Ftudier le flux de son secteur et identifier les causes
potentielles ou avérées de non performance

§

Risque sécurite.
Probleme qualite.
Incidents machine ou équipement.

&

Stock intermédiaire.

55

Attentes.

Informations erronées ou incomplétes.

S
s

Service incomplet ou mal assuré.

Sélectionner les causes de non performance les plus
critiqgues (pénalisantes) au regard des priorités du
secteur et des attentes clients (internes ou externes).
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Mettre en place
des indicateurs
précoces

TR

os indicateurs de pilotage permettent d'atteindre les objectifs malgré les

eas...
Indicateurs am,;mm@w‘m@m
Horizon : court terme Horizon : moyen et long termes
indicateurs précoces indicateurs de résultat
Suivi des dérives | Suivi des tendances
Pour cela :

» Mesurer les dérives au plus pres des causes de non performance critiques.
e Définir les valeurs « normales » attendues, les intervalles de tolérance et les
actions a engager en cas de dérive.

e Permettre a celui qui mesure d'engager des actions correctives immediates
ou de faire appel a une assistance (interne ou externe a I'équipe).




etire en plac
es indicateur
précoces

i

Questions de base : Facteurs-clés de succes :

» Quelles sont les causes « critiques » » Choisir des indicateurs concrets et
de non-performance ? parlants.
» Que faut-il mesurer et mettre sous » S'assurer que les personnes disposent
contrble pour réagir et tenir 'objectif 7 des degrés de liberté suffisants pour
» Quand faut-il mesurer (fréquence reagir.
permettant une réaction efficace) ? » Construire des indicateurs précoces
Qui fait la mesure ? garantissant l'atteinte des résultats
attendus.

=« Quelles sont les valeurs normales
attendues ?

Que faire en cas de dérive ?
» Quelle mise en forme visuelle ?

S'assurer que la maille de temps retenue
pour la mesure est compatible avec les
evenements a mesurer.

| e « Dans le cas de temps de cycle tres
Quel traitement et consolidation 7 longs, découper le process et définir

des jalons.

&
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Mesure

Analyse

- Réaction

\ | Consolidation
A du progres




Mesure
Analyse

Réaction

Consolidation
du progres

Indicateur
précoce

Pareto

Consignes
Standards

Mesure
Analyse

Réaction

\, | Consolidation
/1 du progres

.,

Indicateur
| de résultat

3 .
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Pareto

s
Gutils
d’analyse

Tableaux
%mﬁmgm

Mesure
Analyse

Réaction

Consolidation

du progres

R e R

FEs R e E e pa e

srsas s wnyen’

®

v s aeus

R

T L

e R

Sevnen s e

Hew e w0

Mesure
Analyse

Réaction
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Accompagnement terrain
(voir page 29)

Réunions opérationnelles
quotidiennes
(voir page 31)

Réunions périodigues
de progres
(voir page 31)

Réunions opérationnelles
de secteurs
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Consolidation
du progrés

sewesgen’

A R I

e s me e e w R

B ow ok

Eaw e we e s s w

TR TR Aa e m e s e sy B




e
gy

Y FEY ;

rosie | Les supports apportent
NI leur aide

Trés court wm%m. Réaction anzmo_ﬁmwen o

(heure, équipe, jour) U progres Le responsable de I'équipe

s

conirble et appuie

AR

Les membres de P'équipe
sont impliqués

Court et moyen termes Réact Consolidation Les services supports
Ec.owa.mj, semaine, action du progrés apportent leur aide
mois

R Le responsable de secteur
contrble et appuie

io«mq ﬁmﬁﬁw;oa Mesure Consolidation Les responsables d'équipes
%m::mm%m@ v Analyse du progres sont impliqués

o

o




Mesure Consolidation
Analyse du progras

Consolidation du progrés

Mesure | . _
» Controle la mise en osuvre
Aide a la mise en [ des actions correctives.
place des indicateurs : = Pérennise les solutions
Regles du jeu. efficaces.

Niveaux cibles.
« Regles d'action.

Controle les résultats.

R
&&wamﬁ%éx%%

o

Analyse Réaction

= Alde a résoudre les problémes.
¢ Prend en charge les actions &

Analyse les ecarts
avec la personne.

Engage une analyse o traiter avec d’autres niveaux, ou
causale approfondie fonctions.
en cas de besoin. Recadre en cas de non respect
des regles.
e Informe sur l'avancée des actions.




Mesure | Réaction @ Consolidation §

Analyse . du progrés

S

De quoi s’agit-il 7

Un passage quotidien systématique du manager
aupres des personnes sur le terrain, le chantier, le
plateau, la plateforme...

i
ey

Reconnaitre les personnes. Une approche exigeante
et positive du contrdle

» Reconnaitre quand ca va bien.
s Etre ferme sur la nécessité de progresser.

« Alder a résoudre les problemes plutdt que
d’'apporter sa solution.

= Contrbler les résultats.

yr

s Recueillir de l'information.
« Donner de l'information.

Former.

Aider a résoudre les
problemes rencontres
par le terrain. La disponibilité réelle du manager

» Un passage quotidien planifié dans
l'agenda.

E




Mesure Consolidation
Analyse du progrés

Consolidation du progrés

Mesure » Contréle les actions
correctives.

« Pérennise les solutions.

« Diffuse les bonnes pratiques.

Aide a la mise en place des indicateurs.
Deéfinit avec I'équipe les niveaux cibles.
s Controle les résultats.

o

Analyse W Réaction |

» Analyse les écarts avec

'équipe. | | :

?M:%@ s broblmes Fait avancer les actions de progreés.
P : 1 » Coordonne les actions transverses.

« Engage une analyse causale | ~ | \ .
9ag . y Fait remonter les actions qui le nécessitent au |
approfondie sur des _
niveau secteur.

dysfonctionnements ciblés. )

5

ldentifie les actions de progres avec I'équipe.
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Consolidation
au progrés

Mesure Réaction

Analyse

Pour mobiliser I'équipe et piloter de fagon dynamique la performance

Ordre du jour
1. Résultats des derniéres 24 h (tableau de bord éqguipe).
2. Problémes rencontrés et choix du mode de traitement.

3. Objectifs et informations du jour.

Points de vigilance

e Tenir le timing de 5 mn maximum de fagon inflexible.
» Ne pas traiter le fond des problemes.

Pour piloter avec I'équipe le progres moyen et long terme.

Ordre du jour

1. Résultats et tendances (tableau de bord équipe).

2. Problemes rencontrés et analyses, choix du mode de traitement.

3. Point d’avancement des actions de progres de I'équipe et priorisation,
4. Objectifs et informations a moyen terme. |




Mesure Réaction Consolidation
Analyse du progrés

Associer les equipes a la définition des outils.

Eliminer les outils redondants ou inutiles.
Partager les mémes outils.

Reconnaitre positivement les résultats.

Impliquer les personnes individuellement et collectivement.
sur les analyses et les recherches de solution.

Rendre visible le progreés.
Associer les fonctions supports.
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Mesure
Analyse

La personne au poste de travail :

Tient a jour les indicateurs précoces.

- Constate les ecarts par rapport a l'objectif.
Echelle de temps . Heure/équipe/jour

Le responsable ou un membre de I'équipe :
Consolide les indicateurs individuels,
Tient & jour les indicateurs de résultats de
I'equipe.

Echelle de temps equipe/jour/semaine

Le responsable de secteur ou un technicien :
« Consolide les indicateurs des équipes.

Tient & jour les indicateurs de résultats du
secteur.

Echelle de temps : semaine/mois.

.
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Reaction

Consolidation
du progres

Reéaction
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Consolidation
du progres
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Sur une ligne de conditionnement de peinture, les changements de couleur

.

sont frequents et représentent la majorité des causes de non production,

indicateur de pilotage precoce peut étre : « le temps de changement de
couleur ».

Heure | mﬂﬁﬁ%ﬁ rapport au temps standard
. 2

Réali-
sation

Causes de Péoart Actions & engager

Assistance du egleur atelier B

| Changer raccord lors du prochaln

ﬁwmz@mémi d'outillage

Vérifier systématiquement les recoords

.Qim“mmm avant montage

Vérifier les autres raccords pendant

Prachain préventif outilfage

Mesure
Analyse
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Au niveau du poste de travail :
le conducteur de la machine assure
la mesure et renseigne
la fiche de suivi journaliére.

Suivl jpurnalier des dépassements de lemps
de changaement de sarig

3z s

Au niveau de I'équipe/du secteur :
le conducteur du matin indique
le temps de dépassement des
changements de couleur pour
les 3 équipes précédentes.
Le technicien indique
la valeur du temps de bon

fonctionnement hebdomadaire.

Suivi bebdomadaire du TRS
104} L e e

z > AT 4 a1 K R A

Suivi hebdomadaire de ta production {pbjectifl © 450 08}

Au niveau du secteur :
le responsable de secteur indique g
le volume de production | 0
hebdomadaire. o

470




Mesure
Analyse

La personne au poste de travail :

» Fait une premiére analyse des causes probables
des ecarts.

» Confronte cette analyse avec le responsable
d'equipe ou les experts des services supports.

Oosmozqm:ozj,

Réaction

le responsable de I'équipe :

= Confronte I'analyse réalisée au poste de travall
avec les autres membres de I'équipe et les
experts.

= Fait approfondir 'analyse par les membres
de I'équipe ou les experts pour les
dysfonctionnements jugés prioritaires.

Oozmozgmzoz,,

Reéaction .
du progrés

Le responsable de secteur :
« Mobilise des ressources spécifiques pour
approfondir 'analyse des dysfonctionnements

jugés prioritaires au niveau du secteur.

n,

Consolidation

Réaction .
du progres




Mesure

Analyse

L'arbre des causes Les 5 pourquoi

« Pour rechercher les causes » Pour éviter les généralités
profondes a l'origine du et descendre aux causes profondes
probleme. et réelles du probleme.

Peut étre réalisé en équipe. o Y e Peut étre réalisé sous forme
Outil visuel et pédagogique. d'interview pour recueillir des faits.

« Oultil efficace pour mener une analyse
impliquant les acteurs concernés.

Le diagramme de Pareto

» Pour hiérarchiser les causes du

orobleme Le 5BM (Matiere, Main-d’ceuvre,

Moyens, Méthodes, Milieu)
« Peut étre rempli en direct par la ou diagramme cause/effet
personne au poste pour mettre

en forme un indicateur précoce.

}

« Pour rechercher 'ensemble
des causes a l'origine du

« Outil visuel et pédagogique. probléme.

» Peut étre réalisé en équipe.

« Outil pédagogique permettant de recueillir
— l'avis de tous les experts.
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Réaction

Consolidation

du progrés




Réaction

l.a personne au poste de travail :

« |dentifie les dérives et applique les regles
prédéfinies en équipe (réglage, modification,
demande d’assistance...).

. S'assure du retour a l'objectif de performance.

Propose des améliorations a moyen terme.

Consolidation
du progres

-
—
«,%%%%&3%%
AT

Le responsable de 'éguipe :

Porte assistance immédiate aux personnes
sur les postes.

« Engage immediatement les actions a court
terme.

Coordonne les actions avec les services supports.

Consolidation
du progrés

Mesure
Analyse

Le responsable de secteur :

Porte assistance aux responsables d'équipe.
Modifie ponctuellement les priorités.
Mobilise des ressources exceptionnelles

1

en cas d'urgence.
Assure la cohérence des actions du secteur.

Consolidation
du progrés

Mesure
Analyse
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emes constatés.

« Décider des actions a engager pour résoudre les prob
« Nommer un responsable par action.

Définir une date d'achevement.

Montrer 'avancement de I'action de fagon graphigue :

s
SIS IRt

Engagement des actions quotidiennes mswmmmﬂm%
; . , des actions
Date}  Probléme . . . Actondécidée wmigga_ﬁméi a moyen terme
o
TR . Qui 7 Quand ? Statut 7
So R

Examen hebdomadaire des problémes
non résolus, prise en compte dans les
actions de progrés a moyen et long termes.

m,‘mMWI : . W
D

PDDDDO D@

Réaction




Reaction

Faire participer chacun a la définition des regles d’action immédiates a
appliquer en cas de dérive.

« S'assurer que les régles d'action immédiates sont connues et appliquées.

o Rappeler les regles et les priorités au cours des réunions d'équipe.

s S'assurer que les équipes supports sont centrées sur les mémes priorités
que les equipes opérationnelles.

emes non

Noter sur le plan d'action quotidien de I'équipe tous les prob
réesolus en fin de journée.

« Noter sur le plan d'action de progrés a moyen terme de 'équipe tous les
problemes non résolus en fin de semaine.




Consolidation
du progrés

|L.a personne au poste de travail :

+ |dentifie les problemes récurrents et propose des
solutions a son niveau (ameénagements, évolution | pesure
des procedures et des regles de travail de |
I'équipe).

« Teste et valide les nouvelles pratiques.

Analyse Reaction

Le responsable avec son I'équipe :
ldentifie les problemes non traités dans la semaine.

p

» Deéfinit et priorise les actions de progres a moyen
et long termes.

« Assure, coordonne, informe sur la réalisation
des actions.

» Diffuse les bonnes pratiques et les standards opératoires.
¢ S'assure de I'application des standards et des évolutions.

Mesure ‘
Analyse /

Le responsable de secteur ou un technicien :

5

« Affecte des ressources aux actions & moyen
et long termes.

S'assure de l'efficacité des actions engagées.
» Valide les évolutions de standard.,
.+ S'assure de la diffusion des bonnes pratiques.

Mesure
Analyse

i

&




Consolidation
du progrés

Limiter le nombre d’actions de progres en fonction des ressources
disponibles :

- 3 actions de progres moyen terme, au maximum par equipe.

Faire participer les personnes a la définition des évolutions :
- Technigues.
- Organisationnelles.

« S'assurer que les nouveaux standards opératoires, régles, bonnes
pratiques... sont bien compris et appliqués.

« Communiquer sur les tendances positives & moyen et long termes.
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L’équipe de Direction est I'acteur essentiel pour :
o Définir les objectifs prioritaires.
» Valider la déclinaison des objectifs,

Affecter et coordonner les moyens.
Favoriser le changement par I'exemplarité de ses pratiques de management

et d'action.

L'encadrement et les supports sont les acteurs essentiels pour :

Déployer la démarche dans leurs équipe.
Definir les actions les plus pertinentes au regard des objectifs du niveau supérieur.

Former au quotidien les équipes terrain.
Favoriser le changement par leur connaissance du terrain et 'exemplarité de leurs

pratiques de management.

F
k-

Les equipes terrain sont les acteurs essentiels du pilotage opérationnel :

Pour garantir la performance quotidienne.
Pour nourrir la dynamique d'amélioration & moyen terme.




Définir

| lademarche

en équipe

_ dedirection

| Penser la démarche :
e de maniére globale

. e dansladurée

| mw‘.m%mmﬁamw
e

Pencadrement

- opérationnel

®

les supports

Construire

Former |
et associer
les équipes
terrain

Faire assurer
les formations

jusqu’aux postes

Assurer
des resultats rapides
et visibles

par 'encadrement
et les supports

m%ﬁm@@w

de travail
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L'objectif n'est pas de sanctionner mais
de progresser en identifiant et en traitant
progressivement les problemes.

La démarche simplifiera les tableaux de
bord et les systemes de reporting
existants.

La .résolution des problemes terrain

entrainera des gains.

Les personnes du terrain ne connaissent

pas toujours leurs objectifs quotidiens et
leurs résultats instantanes.

Le management opérationnel formalisé
permet vraiment de gagner en efficacite.



‘Un fonctionnement
- en equipe

Les personnes disposent
de l'autonomie nécessaire
pour s’entraider au sein
d’'une équipe et piloter
la performance.
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~ Des indicateurs
~ précoces
Les personnes connaissent
leurs objectifs et leur
performance, elles
identifient les dérives
en temps reel et peuvent
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réagir rapidement.

Des pratiques
de management adaptées

Les personnes gagnent
en autonomie, gréce a des
pratiques de management |
responsabilisantes
(exigence, ecoute,
reconnaissance).

La résolution effective
des « petits problémes »
quotidiens

Les personnes s'impliquent
car elles constatent que
leurs problémes sont
résolus.
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