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LA PENSEE SYSTEMIQUE R
Un service est un systéme. On ne |'améliore pas en ameéliorant chacune de ses parties Impact sur le TTM ] Elevé gg?geeggcitnv;llige dans la T Eleve
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AUSSI APPELE pensée systémique, systems thinking, approche systémique  S'APPLIQUE A tout flux qui traverse au moins deux services Difficulté & tenir dans la durée EEE Eleve

SE VERIFIE EN une demi-journée, en suivant un dossier de bout en bout OUTIL QUI L'APPLIQUE le cadrage du systéme, fiche O-05

[ ] Faible EDE Moyen [ERMM Elevé N/A (sans objet)

S5 Les confusions courantes
Ce que le principe n'est pas

2 Est-ce respecté chez vous ?
Des tests qu'on fait en marchant

1 Ce que dit le principe

Et pourquoi c'est vrai

LA REGLE Cinq vérifications observables. Chacune dit ou aller regarder, et @ quoi on voit que ce n'est pas respecté. Quatre faux amis. Ce sont eux qui font croire qu'on applique le principe en faisant I'inverse.
Le systéme se juge sur ce que regoivent ceux qu'il sert, client en téte, et non sur la
somme de ses parties. Une partie peut atteindre son optimum en déplacant la

difficulté chez la suivante, sans qu'aucun indicateur local ne I'enregistre.

LE pLUS RAPIDE  Demandez a trois services d'affilée a quoi sert leur travail.
Trois réponses qui se rattachent au méme bénéficiaire final.

Ce n'est pas la vision transverse

Les deux parlent de traverser les services.

— La vision transverse ajoute un regard au-dessus. Ici on change les frontiéres et les
mesures elles-mémes.

X Trois réponses qui décrivent trois métiers, sans se croiser.
POURQUOI CA MARCHE

Le mécanisme. Une chaine de causes que le lecteur peut refaire dans sa téte. L . . i
Cherchez un indicateur qui s'améliore quand un autre se dégrade.

Quelqu'un peut en citer un, et le couple est connu.
X Personne n'en connait, et tous les tableaux de bord sont au vert.

SI CHAQUE SERVICE EST ALORS DONC

MESURE SUR SA PART la difficulté se déplace les indicateurs locaux

il aintérét a op_tlmls_er ) vers l'aval, ou elle n'est »  peuvent tous progresser
Cettelpartiquol qu'il arrive comptée nulle part. et le résultat d'ensemble
ensuite. se dégrader.

Ce n'est pas une organisation matricielle

Les deux cherchent a faire travailler ensemble des services séparés.

— La matrice ajoute un rattachement, souvent un second jeu d'indicateurs, sans garantir

Suivez un dossier d'un bout a I'autre, et comptez les mains. une mesure de bout en bout. Le systéme se juge sur ce que le bénéficiaire recoit.
Quelqu'un sait dire combien, et pourquoi il y en a ce nombre-la.

L'IDEE REGUE QUE GA RENVERSE

Ecrite telle qu'on I'entend vraiment en comité : c'est une croyance raisonnable qui a cessé d'étre
vraie.

"Si chaque service fait bien son travail, I'ensemble ira bien. Il suffit de donner a
chacun un objectif clair et de s'y tenir."

X Personne n'a jamais suivi un dossier complet, et le chiffre surprend tout le monde. Ce n'est pas la cartographie des processus

Les deux commencent par regarder I'ensemble.
Demandez a deux services voisins ou s'arréte leur responsabilité.
Une frontiere que les deux décrivent de la méme fagon.
X Deux descriptions différentes, et un espace entre elles que personne ne tient.

— La carte décrit ce qui se fait. La pensée systémique demande d'abord a quoi le
systéme sert, et pour qui.

OU CA NE S'APPLIQUE PAS

Quand les parties ne partagent ni flux, ni ressource, ni client. Changez plusieurs
regles chez I'une et observez les autres sur plusieurs cycles, retards compris : si
rien ne bouge, l'indépendance est plausible, et vous pouvez les traiter séparément.

Ce n'est pas chercher qui a mal fait

DANS LA DUREE Regardez ce qui a suivi la derniére optimisation d'un service. Les deux partent d'un mauvais résultat d'ensemble.

On a mesuré I'effet sur le résultat d'ensemble, avant et apres. — Deming estimait qu'environ 94 % des difficultés appartiennent au systeme, donc a la

X On a mesuré |'effet sur ce service seulement, et il était bon. direction, et 6 % seulement & des causes spéciales.

4 D’ou ca vient CE QUE CA CHANGE, CONCRETEMENT Trois services optimisés séparément, sur six trimestres. Ce qu’“ faut accepter de perdre

Pour que la fiche fasse autorité

ORIGINE

La pensée systémique vient de von Bertalanffy, Forrester
et Ackoff. Deming I'applique au management. La théorie
des contraintes de Goldratt, résumée par Dettmer, en
retient quatre idées : un systeme a un but, son optimum
n'est pas la somme des optimums locaux, a un moment
donné trés peu de variables (souvent une seule) limitent
sa performance, et tout s'y enchaine par causes et
effets.

L'OUTIL DE LECTURE

Peter Checkland propose six questions (CATWOE) pour
définir le systéme étudié, depuis un point de vue
explicite, avant d'y toucher. Ses « clients » incluent les
victimes, que nous traitons a part dans une septiéme
question.

POUR ALLER PLUS LOIN
P. Checkland, Systems Thinking, Systems Practice, 1981
J. Seddon, Freedom from Command and Control, 2003

LE MOT JUSTE
Dire la finalité du systéme, et non I'objectif du service.

Flowlysis - la marge perdue entre la décision et I'exécution - flowlysis.com

SIX TRIMESTRES, TROIS SERVICES OPTIMISES CHACUN DE SON COTE
baisse du co(t unitaire, service A
conformité, service C

Les trois indicateurs productivité, service B

locaux
plus haut = meilleur

Le délai de bout 34 jours

en bout, vu du client
plus haut = pire

Chaque service a atteint son optimum en déplagant la difficulté chez le voisin :

lots plus gros, contréles reportés, dossiers transmis incomplets.

L'optimum de I'ensemble n'est pas la somme des optimums locaux.

LES SEPT QUESTIONS, AVANT DE TOUCHER A QUOI QUE CE SOIT

Clients ses bénéficiaires et ses victimes. Souvent plusieurs groupes, aux besoins opposés.
@ Acteurs ceux qui le font tourner, y compris ceux que vous ne dirigez pas.

Transformation  ce qu'il change, de I'entrée a la sortie : le résultat obtenu, et non le moyen.

Vision du monde ce qui donne un sens a la transformation, souvent implicite. "Réduire le colt est bon."
@ Propriétaires ceux qui peuvent I'arréter ou le changer. Souvent plus haut ou ailleurs que le service.
@ Environnement ce qui pése sans étre a votre main, et ou passe la frontiere du systéeme.

Victimes ceux a qui le flux actuel colte quelque chose, et qu'on consulte rarement.

QUAND LE PRINCIPE EST TENU

CE QU'ON MESURE
ce que regoit le bénéficiaire, de bout en bout.

AVANT DE CHANGER UNE REGLE

on regarde ce qu'elle produit deux services plus loin.
UNE FRONTIERE ENTRE SERVICES

décrite pareil des deux cotés, et discutée quand elle
bouge.

UN MAUVAIS RESULTAT

renvoie au systéme, et la question porte sur les régles.

QUAND IL NE L'EST PAS

CE QU'ON MESURE
la performance de chaque service, prise séparément.
AVANT DE CHANGER UNE REGLE

on regarde son effet sur son propre indicateur.

UNE FRONTIERE ENTRE SERVICES

décrite de deux fagons.

UN MAUVAIS RESULTAT

renvoie a un service, et la question porte sur les
personnes.

Le prix du principe, dit franchement

CE QU'ON ABANDONNE

La responsabilité nette de chacun sur son périmetre. Un responsable ne
peut plus répondre du résultat sans répondre aussi de ce qu'il transmet
au suivant.

L'INDICATEUR QUI VA SE DEGRADER
Ceux des services pris un a un. Certains vont reculer volontairement,
parce qu'ils s'amélioraient au détriment de I'aval.

CE QUI CASSE SI ON L'APPLIQUE A MOITIE

Ajouter un indicateur de bout en bout tout en gardant les indicateurs
locaux intacts met les deux en conflit. C'est le local qui gagne, parce
que c'est sur lui que chacun rend des comptes, et souvent sur lui que se
calculent les primes.

LA PHRASE A RETENIR
Le jour ou tous vos tableaux sont au vert et que le client se plaint, la
réponse est dans le systeme.
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