IV - Organisation et pratique du changement :

(2) Une opération de delayering bien conduite

Dans cette entreprise européenne de 15 000 personnes, la direction s’est comportée de manière aveugle, voire veule, la conduisant au bord du dépôt de bilan. Les actionnaires et les banquiers ont accepté de mettre la main au portefeuille sur un plan de redressement présenté par un repreneur entrepreneur. La première mesure prise par lui a été de se séparer, en trois mois, de la moitié des effectifs du siège social (imaginons l’Etat procédant de la même manière et l’équilibre des comptes de la nation est rétabli !). Ensuite, par une analyse systématique des tâches de structures (ATS), chaque cadre est amené à justifier et son poste et sa structure. Enfin, au vu de ce qui se fait ailleurs (principalement dans le secteur automobile), il décide que trois niveaux hiérarchiques suffisent dans une usine de 1 000 personnes, à savoir, les exécutants, un niveau d’encadrement -chef d’atelier ou de département - pour 100 personnes et un DU ! 

Il s’agit donc de passer de sept à trois niveaux hiérarchiques en trois mois ( à croire que ledit dirigeant est fanatique du trois mois…), c’est à dire de supprimer quatre niveaux hiérarchiques : chef d’équipe adjoint, chef d’équipe, contremaître dans le bas de la hiérarchie, chef de département dans le haut. Environ une centaine de personnes sont concernées par ce « delayering » (raccourcissement de la ligne hiérarchique). Parallèlement, le PDG annonce publiquement que toutes les bonnes volontés et les compétences sont utiles et bienvenues et que le groupe favorisera tous les repositionnements de ceux qui accepteront cette réorganisation.

Comment mener l’action, sachant que l’usine se situe dans une vallée éloignée de 50 kilomètres du premier centre industriel ?

Voici les principes et la démarche retenus pour conduire cette action. La démarche d’abord, appuyée sur un schéma de conduite du changement (cf. Diriger Motiver, Edns d’Org., Paris, « la conduite de l’action ») 

· En priorité définir le but à atteindre, ce qu’on appelle le système d’orientation en approche systémique, les grands objectifs dans un langage plus traditionnel, voire les objectifs pour une action plus restreinte. Ne pas passer à  l’étape suivante tant que le but n’est pas clairement identifié et intégré par l’équipe dirigeante.

· Puis élaborer les stratégies, en tant qu’art d’allouer ses ressources et de répartir les forces. C’est à ce niveau que l’on déterminera les critères de choix pour l’action. Combien de temps allouer ? quelles ressources affecter ? quels sacrifices accepter ? quels effets indésirables tolérer ? quelle contrainte imposer ? Dans ce cas, à l’évidence, la production ne doit subir aucun contrecoup de cette réorganisation, un taux de 10 % de départs des agents de maîtrise est toléré, des aides régionales et européennes couvrent les frais de conseil et de formation, etc.

· Enfin, rechercher tous les moyens d’effectuer la transformation et les classer en quatre grands modes d’action : l’organisation regroupe tout ce qui est du domaine des flux, la communication tout ce qui frappe les esprits et donne du sens, la formation tout ce qui contribue à remettre les contributeurs au sommet de leurs compétences et de leurs capacités, le style de direction la façon dont les contributeurs sont associés aux décisions. Evidemment, c’est sur ce dernier point que l’action du consultant doit être la plus percutante, car comment imaginer que les contributeurs puissent faire confiance aux dirigeants qui leurs demandent un effort considérable si eux-mêmes ne sont pas capables de se plier à la discipline du bien commun ! 

LE PILOTAGE DU CHANGEMENT



Bien évidemment un gros travail a été accompli sur le mode « organisation ». Quelle nouvelle structure ? quelle répartition des missions et des fonctions ? En particulier, il a fallu mener une intense réflexion sur le fonctionnement des UET (unités élémentaires de travail de Renault), EOB (équipes opérationnelles de base chez Ford) et autres EAP (équipes autonomes de production chez G.E.). Mais l’essentiel n’était pas là pour le comité de direction qui s’est réuni pendant trois jours en vue de construire l’avenir. Aidés en cela par le consultant, les membres du CODIR ont déterminé qu’ils allaient profiter de cette contrainte pour changer radicalement la culture de l’établissement. Un plan d’action a donc été bâti après une analyse de situation dont nous donnerons le modèle dans une prochaine lettre. L’ordre choisi a été le suivant :

Première série d’actions, premier mois.

1) Décision de repeindre au plus tôt les sols, poutres et poutrelles, en associant les ouvriers au choix des couleurs et des modalités d’application de la décision.

2) Annonce d’une nouvelle organisation ayant comme finalité de donner plus de responsabilités aux ouvriers sur les conditions d’exécution de leur travail.

3) Lancement d’un programme de formation pour tous sur le modèle des « équipes de travail semi autonomes » inventé par Hyacinthe Dubreuil.

4) Obtention de la DG du groupe de reporter la présentation du nouvel organigramme de trois mois.

5) Constitution d’un groupe de travail « cadres » en charge de dessiner l’organisation générale de l’usine dans une configuration à trois niveaux hiérarchiques.

6) Constitution de groupes de travail opérateurs chargés de réfléchir au fonctionnement d’équipes de travail semi autonomes à l’intérieur de l’usine.

Deuxième série d’actions, trois mois suivants

7) Présentation à l’ensemble du personnel, une fois les peintures refaites (« on ne reconnaît plus l’usine ! »), du schéma général de fonctionnement.

8) Constitution d’un « GT org » par élargissement du groupe de travail « cadres »

9) Séances de travail / formation de l’ensemble des agents de maîtrise, par groupes de dix et à périodicité d’une journée tous les quinze jours pendant six mois.

10) Choix du terme EAP, constitution des EAP et choix du nombre des membres, 30 (ces équipes doivent avoir la capacité de régler elles-mêmes la quasi totalité des questions du quotidien, donc intégrer en leur sein des nombreuses compétences utiles : méthodes, maintenance, RH, développement produits,…).

11) Premières réunions, accompagnées, de chaque EAP et team building. L’équipe de direction a donné l’exemple en s’appliquant la même démarche.

12) Présentation par le GT org à chaque EAP d’un schéma de fonctionnement plus élaboré, et relevé des remarques, observations et suggestions.

13) Présentation quinze jours après par le GT org du schéma d’organisation final.

Troisième série d’actions, les six mois suivants

14) Plan de formation sur quatre mois pour tous les personnels de l’usine, opérationnels et fonctionnels, à leurs nouvelles missions et à leurs nouveaux rôles

15) Accompagnement collectif et individualisé des cent personnes qui n’ont plus leur place dans la structure hiérarchique pour les repositionner en tant qu’experts dans les EAP (seuls quinze personnes ont préféré faire le choix d’un licenciement du fait de l’employeur)

16) Formation « métier » pour tous dans le cadre d’un plan pluriannuel de financement régional et  européen (zone dite désindustrialisée)

17) Mise en place de la COD, communication opérationnelle directe. Avant chaque prise de poste se tient dans chaque EAP une courte réunion (une dizaine de minutes) au cours de laquelle l’animateur de l’EAP (élu par ses co-équipiers) annonce les résultats de la veille et les nouvelles et recueille les remarques, autour d’un panneau sur lequel sont enregistré les indicateurs de performance.

18) Décision de création d’une tenue de travail aux couleurs de l’entreprise, commune à l’ensemble du personnel, en premier lieu desquels le DU.

Pas d’angélisme, le programme a été difficile et semé d’embûches. La CGT, traditionnellement  très présente, malgré la proposition de la direction de l’associer à la démarche, a mené quelques barouds d’honneur, a tenté de démontrer son côté manipulatoire. En fait, la majorité des ouvriers étaient plutôt contents qu’on leur fasse confiance, qu’on supprime quelques « garde-chiourme » inutiles et n’ont pas souhaité soutenir les agents de maîtrise, qui étaient finalement les seuls à y perdre dans l’affaire. Quand aux AM, le coaching et la formation se sont révélés déterminants pour les aider à se repositionner. Ils ont accepté de plus ou moins bon cœur parce que les insignes extérieurs de leurs statuts n’ont pas été remis en cause : la qualification (AM coefficient 235), et le salaire (important pour le conjoint qui reçoit la fiche de paye) ont été maintenus.

Evidemment les termes de productifs et improductifs (qui étaient encore en vigueur !) ont été supprimés et remplacés par directs et indirects.

Grâce à ces mesures et à d’autres actions comme la certification ISO, cette usine est redevenue une des plus performantes du groupe mondial, a diminué les coûts de production de 10 %, est agréée par la plupart des clients entreprises et développe régulièrement des produits innovants.

Conclusion : Pourquoi faudrait-il que les ouvriers manquent d’intelligence et de raison au point de devoir être encadrés et infantilisés ? Y aurait-il des chefs instruits, intelligents et responsables d’un côté et de pauvres ouvriers bornés de l’autre ? Décidément, le Mouvement d’Appropriation de l’Acte de Gérard Mendel (cf.  lettre n° 1) est l’acte managérial par excellence !
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