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En entreprise, le progrés continu doit étre pensé, promu, organisé et développé
par les managers et les dirigeants pour garantir les meilleures performances
et le succés durable sur ses marchés, mais aussi pour obtenir I'adhésion des
hommes et leur assurer une formation continue solide.

Cette conduite du progrés passe 4 la fois par:

. la maitrise quotidienne des activités, des problémes et de la prévention ;

«  ledépistage et la suppression des gaspillages ;

. la recherche continue d'améliorations et d'optimisation dans une optique
de responsabilite sociétale;

. des percées et l'innovation issues de la volonté stratégique du management ;

«  l'anticipation, la prise de risques et la réduction de toutes les vulnérabilités,

Ce livre pratique et trés complet s'appuie sur la philosophie de Deming et le
retour en force de concepts puissants tels le PDCA. C'est un véritable guide
pour développer le progrés continu vers une performance durable. Il apporte
aussi au lecteur des modéles, des outils et 60 fiches pratiques qui les rendront
plus efficaces dans leur mission,
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[ntroduction

Le contexte économique mondial, les lois de la concurrence et du libre-échange
poussent les encreprises 4 rechercher en permanence 'amélioration de leurs
performances. Or les voies de I"amélioration, pour conduire 4 la performance
w durab!{: =, ROTE ]TI'L'I.I L-i.P].L'S.

Par « performance durable », nous entendons performance globale, économique,
sans oublier les aspects humains : I’ 'Lndispcnsah|c souci dcpmg,rcsscr « AVEC T par]cs
hommes' », de viser 4 travers le progrés continu la satisfaction de leurs besoins
individuels et collecrifs. Tous ces aspects seront abordés dans cer ouvrage.

Certes, nous jouons sur la dualité de sens du mot « durable » : e est de natiere 3
durer fngte‘mps, qui peut signi fier a la tois stable ffpe’rfme‘, mais qui peut aussi s "ins-
crire dans le contexte de développement durable, dont la déclinaison pour tout orga-
nisme estle concept de RSE (Responsabilité sociérale de 'entreprise) que nous abor-

derons également.

Nous raisonnerons done dans une optique globale, recouvrant les deux acceprions
précédentes du terme « durable .

A lalumiére des apports et des modéles quelque peu anciens, mais encore compléte-
mene d'actualied, de Deming, de Shiba, de Juran, de Crosby et bien d’autres, notre
ambition est de structurer la démarche d'amélioration & mettre en ceuvre dans cout
organisme. Il s"agit de caraceériser les grandes voies pour ateeindre la performance
durable, afin de permerttre aux managers d'y voir plus clair dans la myriade de
démarches et d’outils qui s'offrent 4 eux, mais aussi de donner du sens 2 ceux-ci, car
c'est de leur devoir, En clair, il s'agi: de leur conférer une vision, voire une philoso-
phie de"amélioration.

Comme ['amélioration de la performance s'acquiert par |'appropriation de
dé¢marches et de méthodes, notre ouvrage présente une clarification des voies pos-
sibles. Il se veur a la fois rhénriquc, lnrsqu’:m crudic les appores de Deming et quion
les développe, mais aussi trés pratique par les illustrations nombreuses, les exemples
et les soixante fiches pratiques.

|. Formule chérc 3 Amoine Riboud. regrered B de Tanon qui 4 toujours prond oo principe s niv] de gestion du

changomene dans |:'i'5r|'-|'.'::-c".'5|5N depauis 1371,
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Cette nouvelle édition prend en compte les évolutions notables de la derniére décen-
nie, Recensons celles qui nous sont apparues essentielles en matiére d"amélioration
des performances :

1. L’intensification du management par projet
— Développement des structures matricielles,
- Montéc en puissance de la délicate fonction de chef de projet.
- Fvolution du management de projer au management par programme.
— Evaluation CMMI des projets et 'aceréditation des chefs de projet.

2. Le développement du LEAN et des démarches d’excellence opération-
nelle :
— Lean Management, Lean Manufacturing, Lean Office.
— Lean Six Sigma, pour la réduction drastique de la variabilicé,
= Norme ISO 9004 (révision 2009) pour la gestion des performances durables.
— Mise en convergence des démarches Lean ec ISO.

3. Le management du risque, I’impéricuse nécessité pour I'entreprise...
— Alafois, de réduire les vulnérabilités er d"augmenter la prise de risque.
~ Prise en compte des exigences acerues / risques dans la future ISO 9001 (2015).
— Appropriation de ['ISO 31000 (janvier 2010).
- Développement de la siireté de fonctionnement.

4, Le conceptde « Responsabilité Socié¢rale des Entreprises » (RSE)
— Satisfaire toutes les parties intéressées pour garantir la pérennité,
~ Apprendre i dialoguer avee celles-ci dans la « sphére des responsabilicds .
— Intégration des régles de I'ISO 26000 (novembre 2010).

5. Eraussi, péle-méle:
- La pratique plus répandue des rétérentiels d " Excellence.
-~ L'évolution du modéle EFQM : <« Qualité » devenue « Excellence ».
— Les évolutions en matiére de résolution de probléemes (du 4x4 au 8D).
- Le développement du Benchmarking et la recherche des « Best practices =,
~ L'écoconception des processus et des produits, visant le moindre impact envi-
ronnemental et sociéal, tout au long du cyele de vie du produit...

Et vous trouverez certainement d autres évolutions pmch{‘:ﬁ devos préoccupations...

Die notre parcours peuplé d 'expériences, d'interventions en conseil et de recherches,
nousavons tiré des enseignements, objet de cet ouvrage. Notre propos n'est pas, comme
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dit Descartes, « d enseigner ici la méthode que chacun doit suivre pour bien conduire sa
raison mais seulement de mieux percevoir comment la mieux pratiquer .

L'occasion nous éait offerte en rédigeant ce hivee de rappeler ici les raisonnements
développés par les « meilleurs », et les « meilleures pratiques » mises en ceuvre dans
des entreprises pour étre plus performantes.

Pour nous, William Edwards DEMING a été e meillenr en proposan, il v a une
cinquantaine d'année, sa philosophic du progrés en entreprise. L'approche proces-
sus, le eyele PDCA, les stadistiques et les hommes sont les quacre principes fonda-
teurs du progreés introduits par ce grand homme qu’a éeé DEMING'.

I se crouve que ces quatre principes se retrouvent dans le cycle PDCA lui-méme, de
ce faicil s'cst dlevé au rang de « pensée PDCA ».

Ce cycle, tellement simple dans sa tormulation et si complexe i mettre en ocuvre de
{'E.i;un pragmatique, est toujours au coeur de bien des réflexions.

Voila pourquoi nous le promouvons et le mettons au cocur de la pertormance

durable.

m A qui s'adresse notre ouvrage ?

Nous défendons ici, la position de mise en oeuvre du principe de amélioration
continue par la pratique avancée du « PDCA », pour améliorer la performance
globale de l'entreprise. Ce modéle vertueux apporte un gain direct, mais il est aussi
tédéracenr d une démarche de progrés continu et dun enrichissement culurel.

Siles dirigeants et les cadres ont compris qu'ils éraient des « responsables portewrs de
sens », comme |'a écrit Vincent Lenharde, alors ils doivent poursuivre leur effort
pour devenir « des FRANAFETS Portenys de méthodes » sur des axes de progrés pour leur
entreprise. La voie qui leur est proposée ici est celle du progrés continu pour un
changementetun développement conduisant a des résultats équilibrés, responsables
EL PErEnnes.
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Sont concernés les acteurs de l'entreprise qui ont pour objectif d améliorer le fonc-
tionnement et l'efficacité de organisation pour en assurer la pérennité dans une
attitude responsable : des directeurs aux cadres, des ingénieurs aux spécialistes, des
chefs de projet aux experts, des professeurs aux étudiants... tous ceux qui ont éré
confrontés i la mise en veuvre d'objectifs de changement se posent des questions que
d’autres déja, se sont posé avant cux. Ce livre est [a pour les aider.

Paradoxalement, nous avons fait en sorte qu'il n'v ait pas de méthode pour lire ce
livre : [alecrure linéaire et continue ne s"impose pas. Tout chapitre, tout schéma peut
étre un point d’entrée. Comme dans le cycle de Deming, il est possible de démarrer
par n'importe quelle phase et de continuer, voire de revenir en arriére,

Cetouvrage est plutét un traicé de réflexions et de bonnes pratiques qui s"appuie sur
la philosophie de Deming, C'est pourquoi nous avons souvent développé nos idées
en quatre points, comme dans le principe de Deming, pour écre siir que I'on a faic le
tour exhaustit de nos rétlexions. Notre paradigme est devenu : « Tiois points évoquds,
stop, reprenons, nous avons oublid le guatriéme... » ',

Le savoir est la senle matiéve qui s accroit

quand on la partage.

Socrate

1. Wi avez stmement die voir sur oo e signaloment: « T||||' wibe LEgp pres, crop wand ! = Eh hicn, o .'|f'-|1||:|-|:|.u' sl
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Chapitre |

Rencontrer Deming

Cultive-toi sy le modéle de Ubomme de bien,
et mon sur celui de U homme drpm.

Confucius Livre VI-11

1.1 — Ecouter 'lhomme

m 1.1.1 - Ce prophéte des temps modernes

William Edwards Deming est ce célébre qualiticien américain né en 1900 et décédé
en décembre 1993, Docteur és sciences de 'université de Yale, en 1928, il se spécia-
lise ensuite dans les statistiques sous l'influence de Shewhart, I'inventeur de la
« carte de contréle » et autcur du premicr ouvrage sur la qualicé, Economic Control

fgf_Qrmfz'ﬁ_}' .rf,lr r"rfamfszcmred Product.

C’est pour Deming l'occasion d’approfondir les statistiques et la théorie de la
stabilité des systémes. Recrueé au United States Census Bureau, il fait adopter les
principes d'échantillonnage pour le recensement. Puis, en 1942, détaché au minis-
tere de la Guerre, il enseigne et fait appliquer aux industriels les méthodes de
Shewhart, afin d'améliorer la qualicé ec les standards des matériels milicaires.

Ala fin de la Seconde Guerre mondiale, il est envoyé au Japon par le Department of
Diefense. Sa mission d*étude, d'ordre économique, a pour but de faire redémarrer les
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rouages industriels du Japon, anéantis pendant [a guerre. A Tokyo, invité par I'Asso-
ciation Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE), il donne une série de
cours aux plus hauts dirigeants de 'industrie japonaise, dés 1950, et fait la connais-
sance de Kaoru Ishikawa',

En trente ans, Deming se rendra vingt fois au Japon et sera le témoin de la formidable
mutation économique d'aprés-guerre qu’il a contribué a déclencher.

En 1960, il se verra remettre une tres haute distinction, au nom de l'empereur Hiro-
Hito, la décoration du Trésor sacré’. Le Dr Joseph Juran, un de ses collégues qualiti-
cien et ami, la recevra également. Enfin le Japon lui montrera sa reconnaissance en
donnant son nom au fameux Prix de la Qualité décerné aux entreprises industrielles
japonaises, le Deming Prize.

Et pendant tout ce temps, ce « prophéte des temps modernes » reste inconnu dans
son pays ! Pourtant, en 1975, les économistes internationawx sont formels, la qualicé
des produits japonais de grande diffusion a dépassé la qualicé des produits améri-
cains et occidentaux.

Or, enjuin 1980, i la suite d'une émission de la NBC News intitulée « Ecsi le Japon
v arrive, pourquoi pas nous ¥ =, les Américains découvrent comment un de leurs
compatriotes, William Edwards Deming, vivant aux Erats-Unis dans une petite
maison de Washington, a contribué depuis les années 1950 a cette tormidable percée
du Japon en matiére de qualité. Cest ainsi que Deming devint célébre du jour au
lendemain. Exen 1982, il éditera alors son tameux ouvrage, Out of the Crisis®.

® 1.1.2 - Sa philosophie

Le Deming Institute, aux Frats-Unis, rappelle que la philosophie de W. Deming
pour ["'amélioration de la performance en entreprise, est fondée sur deux idées
Majeures :

= L'adoption de principes de management appropriés : « Améliorer la qualité
et en méme temps diminuer les colts par la reduction des déchets, des litiges et
des absences du personnel, tout en augmentant la fidélité de la clientéle. »

1. Kacru Ishikawa cst bicn connu des qualicicions par linvension de son diagramme
2, Chnfer -lllr.;'.ll.'r Sarered T

3 |r|lrl.r..'|0..r.i|.-.r.i|..'.-'|rlj. coti e O Fl'n- 2 ]-:I-.'||1||:|¥_'|'.-. HICEVICW,

4, Lﬁu-.ugr-:pu. |u'i|u-.:-|||ld|. |l-.>]|l:u||x- deveaicnt liee cncore anjonnd hasi,
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* La pratique de I'amélioration continue : « Penser la production comrme un
systéme global, et non pas comme des unités indépendantes et des produits a
livrer. »

Cependant cet institut constate que « malbeureusement, certains obstacles les plus
difficiles pour la réussite de ladoption de sa philosophie sont enseignés comme des pra-
tiques standards dans les grandes écoles américaines de management ! »'

Dans les années 1970, les Japonais avaient |"habitude de résumer la philosophie de
Deming par une double évidence.

- Lorsque les personnes et les organisations se concentrent principalement sur la
qualité comme le résultat des efforts du travail rapporté au coiic total, la qualicé a
tendance & augmenter et les cotits & baisser, avec le temps™.

- A l'inverse, lorsque les personnes et les organisations se concentrent principale-
ment sur les conts, ces derniers ont tendance a augmenter et la qualité 2 diminuer au
fil du temps.

Il expliquera, sans relache, sa conception du management en renvoyant sa théorie a
de multiples exemples vécus. Durant ses séminaires, il se focalise toujours sur deux
¢léments : 'importance du client et la place de I"individu dans 'encreprise.

Sadoctrine, qu'il présente comme une injonction, « pour aller vers un nouveau style
de management », s'appuie sur deux axes fondamentaux :

= Acquérir des connaissances approfondies sur le fonctionnement des orga-

nisations?, pour en bien comprendre les principes. Il appelle cela le « System
of Profound Knowledge ».

* S'approprier de bonnes pratigues de management, celles-ci n"&tant qu’une
mise en application des différents thémes abordés dans le systéme de connais-
sance approfondi gu'il propose. Il les appelle les « Fourteen Points »,

1. The Deming Instioure, Chlimd Transformason Disssion Guide. The Deming Library - Avcessed 2006-06-18, - Unfarmmatcy
some of the most ditficule absades o socecsbul .Ln.{u,u:"-||n|1 ol |.".|L.'|1i|1:__':'. management |'-|1||L1-'c1|'h:|' arn: |.|||l:3||r as standand
E“’M.Til.\.' i Amcrican |:\|:|-.|r|\_'l.~. l,\'|||:'||,1|-.. -

- .]-l |'||1|}..|i.||:| |||.'|[I'li.':|.|_|.||l.i'|.'i.' H L:{IHI.I\— I{\.'“.ll.l‘- ||[“L:I|L '.'|.|.I.J|:I:\ r-.:-l.'ll conln,
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® 1.1.3 - Son influence en Europe

Vers 1980, Deming devient conférencier international et forme, grice & ses sémi-
naires de quatre jours, plus de 50 000 cadres supéricurs, pour la plupart américains,
Les Anglo-Saxons se mettront trés vite a U'application de ses préceptes, mais les
autres Européens seront plus réticents 4 son enseignement.

1l viendra plusieurs fois en Europe mais en France, ses conférences n'auront pas un
franc succeés. Seuls les Anglais suivront ses enseignements et lui permettront de for-
mer plus de 8 000 managers.

Cetéchec aupres des dirigeants francais ne s explique pas seulement par I'obstacle de
la langue. Ceux-ci n'étaient pas préts a écouter des préceptes qui n'éraient pas les
leurs a I'époque. La culture industrielle dominante des années 1980 s"appuyaic sur le
Mouvement francais pour la qualicé (MFQ) qui préconisait le « zéro défaut ».

Toujours est-il que Deming ne fera que deux conférences en France (1980 et 1989).
Cependant, son collégue, le D Joseph Juran, lui aussi conférencier au Japon, scra
bien mieux accueilli en France, Les principes de son « Quazfj{'}r Control' » collaient
tout 4 faic aux idées francaises de I'époque : merere des systémes d’assurance qualicé
en place pour contréler la qualité des produits et des process, avec I'appui de slogans.

Le consultant américain Phil Crosby prénait en France aussi a la méme époque un
discours moins moralisateur, cn s’appuyant sur son famecux ouvrage Quality without
Tears®. Les industriels francais préférérent ce type de langage : « Comment combartre
le virus de la non-qualité et atteindre le zéro défant. » C'est ainsi que l'on a vu naitre
des démarches conduisant a lobtention en entreprise d'un « passeport qualicé »
par exemple.

1, |:‘nn\'l[n_'-‘||..|,'L\|:rr.||n_'|_' |.|u.|]|n_' \_'t|1|,h|_'-‘||.|,n\. sem Famcus Qualioy Conrrad Mok _|n'.|_|._|||r.|,11 Ml e FIL 19l 1950, 4% cd,
T9RE
2 Philt l:lmll:. .'l.u'l‘ilh'\r!.':u'.' ki Ltrares, | 903,
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Figure 1- 1: Passeport qualité de Thomson'

1.2 — Approfondir sa doctrine

m 1.2.1 - Le systeme de connaissance approfondie

Demingle présente ainsi : « Lestyle dominant de management doit subirune trans-
tormation. Un systéme ne peut pas se comprendre par lui-méme. La transformation
nécessite une vue de 'extéricur = une lentille = que j appelle un systéme de connais-
sance approfondie. Cette étude fournit une carte mentale permettant de com-
prendre les organisations 4 faire évoluer. »

La premiére étape i entreprendre est la transformation des individus. Celle-ci pas-
sera par divers stades puisqu’elle vient de la compréhension du systéme de connais-
sance approfondie. L'individu, transformé, percevra un nouveau sens i sa vie, des
¢vénements, des chiftres, des interactions entre les personnes.

Selon Deming, une fois que I'individu aura compris le systéme de connaissance
approfondie, il appliquera ses principes dans tout type de relations. Il disposera
d'une base de jugement de ses propres décisions et pour la transformation des
organisations auxquelles il appartient. Tous les managers dans les domaines de
Iindustrie, I'éducation et du gouvernement ont besoin de mettre en ceuvre un sys-
teme de « connaissance approfondic ».

1. .]-I'I-\.JII1'\--:1I1{..-\.:III1|'-:1'-.'II:I|'\- Semi-conduerowrs, co-divaion de Thale en 1986



Les quatre parties du systéme de « connaissance approtondie » sont :

1. Connaissance systémique de |'activité : compréhension des processus glo-
baux impliguant les fournisseurs, les producteurs et les clients (ou bénéfi-
ciaires) de biens et services.

2. Connaissance statistique des variations : appréciation des niveaux et des
causes de variation de la gualité, et utilisation des mesures par échantillon-
nage statistique.

3. Connaissance des fondamentaux theéoriques: acquisition des concepts
expliquant les connaissances et les limites de ce qui peut étre connu.

4. Connaissance de la psychologie du personnel : prise de recul surles concepts
de la nature humaine.

Pourlui, inutile d écre un expert du contenu de chacune des parties pour comprendre
et mettre en ceuvre les précepees de 'ensemble. Les 14 points de management qu'il
propose sont naturellement application directe de cette connaissance externe, pour
la cransformation et 'optimisation du stvle actuel de management occidental.

Tout haut responsable a besoin de comprendre qu'étant donné la différence entre les
individus, la performance obtenue résulte davantage du systéme dans lequel ils tra-
vaillent sous sa direction, que des personnes elles-mémes.

L'appréciation de 'activité consiste & comprendre comment les interactions (¢ est-
a-dire les feedback) entre ses éléments pourront entrainer des réactions internes
favorables aux objectifs. Ces interactions contraindront le systéme 4 se comporter
comme un organisme unique qui cherche automartiquement son érat d'équilibre.

Cest cet érar d'équilibre qui déterminera la sortie du systéme plutde que celle des
éléments individuels.

Le systéme de « connaissance approfondic » est le fondement de « 14 points
d'amélioration pour le management », base de son enseignement.

En résumé, I'approche qu'il recommande pour progresser ne peut éure que managé-
riale, psychologique et d"acquisition de plus de connaissances.

Abordées dans « The Profound Knowledge », les quatre parties interdépendantes,
montrent une progression de la réflexion qui va du systéme a I'individu, nous obli-
geant ainsi, 4 parcourir l'entreprise en érendue et en profondeur.
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< Compréhension de Iactivité en tant gue systéme
< Connaissance de |la théorie des variations
% Acquisition du savoir

4 Appréhension de la psychologie des employés

Figure 1-2 : La connaissance approfondie’

En résumé, la philosophie de Deming dégage deux idées majeures, s’appuyant sur
deux composantes du savoir : la compréhension et la connaissance.

* || est nécessaire de comprendre les mécanismes fondamentaux de I'entre-
prise et la psychologie des employés.

* |l est indispensable d'étre compétent, sans étre un expert, dans la théorie
des variations et des méthodes d'acquisition statistique.

Autrement dit, « il faut un peu de savoir et beaucoup de savoir-faire », cela évite
I'intellectualisme dont [a finalité n'est que le savoir.

1. Souree ;W Edwards |'L'||1'.|1i_: The Mo Econnenises, Whassachuseres Instioure of Te |'||'|u]|.:-f__"|). Press Edivor, 1997, |._-|||._;.|1|_|._|;,<1n
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m 1.2.2 - Lapproche systémique de |'activité
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Figure 1-3 : Réaction en chaine'

Dans son ouvrage Out c._rﬂbe- Crisis®, Deming explique « pourquoi 'amélioration de
la qualité a pour résultat une réaction en chaine =.

* Improve quality.

* Costs decrease (less rework, fewer delays).

= Capture the market with better quality and lower price.
= Stay in business.

* Provide jobs and more jobs. ..

L'amélioration de la qualicé dans le systéme, dit-il a pour conséquence une diminu-
tion des coiits de production {moins de rebuts et moins de retards). La productivieé
augmente et la satisfaction des clients aussi grice 4 une meilleure qualicé, La fidélisa-
tion des clients et des prix plus faibles permettent de gagner de nouvelles pares de
marché. L'entreprise reste compétitive sur le marché et elle peut eréer de nouveanx
emplois.

Deming a particuliérement insiseé sur le fait que lactivité devait étre comprise
comme un systéme ct la production comme un processus. Ce concept simple a
aidé les Japonais & caprurer de nouveaux marchds depuis des décennies.

1, Sounce : Horr de o e |l:-.||ri|:'m-. Fimmamica, 1991 Ir.u{l||_'|||:'||1_||;a|1-M.L'rl-c(_:-:1I_3||l_'||x_"|'-:1||'.'ral_"|_ I’_.J.'r.luij":'l:.v (s,
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® 1.2.3 - Les variations dans |"organisation

La connaissance des variations consiste i comprendre que tout systéme organisa-
tionnel ou technique est soumis & la fois & une variation « normale » ou aléatoire,
due 2 la flexibilité du systéme et i des variations « accidentelles », dues 4 des causes
spéciales ou « assignables ».

Depuis Shewhart, qui nousl'a démontré avee ses « cartes de contrdle », nous savons
I'importance de les distinguer. 1l s’agit d'éliminer les causes des variations spéciales
tout en gardant sous controle la variation normale.

Dieming a enseigné qu'apporter des modifications sur une variation <« normale » ne
ferait que rendre pire le systéme. La compréhension d une variation doit étre confir-
mée par la certitude machémarique qu'elle se produit dans les trois écarts types de
chaque c6té de la moyenne (loi Normale).

Il est parfaitement légitime de rechercher a proposer plus de produits avee des tlux
toujours plus tendus, mais il faur que les capacités industrielles et lorganisation
suivent cette accélération. Par ailleurs, cela doit étre réalisé en objectifs de « cois,
qualité, flux et tenue des délais », sinon le systéme global perd de I'efficacicé.

« La cé de ce changement passe par la connaissance des variations statistiques, pour
gérer les événements aléatoires. »

Pour entrevoir ce que cela veut dire, il faur traduire les paramétres du systéme en
termes mathématiques : constantes, variables et bruit de fond. Il est done impéracit
de connaitre ce qui est « normal », parce que répondant i la loi Normale, et « anor-
mal =, représenté souvent par une loi Log-normale ou Bimodale car provenant de
paramétres prépondérants significatifs,

Les démarches Six Sigma s"appuient sur ce simple raisonnement statistique.

® 1.2.4 - La psychologie dans le management des hommes

Pour progresser, les managers doivent explorer les causes des problémes et des erreurs
ctamener |'organisation a faire des changements dans le systéme, en s"appuyant sur le
personnel. Par la formation et apprentissage, il faut rendre 'autonomie aux collabo-
rateurs, leur redonner de |'interdépendance... Enfin leur rendre leur fierté au cravail.

Comme bon nombre de dirigeants le font aujourd'hui, il s"agic de remplacer les
évaluations individuelles annuelles par un encretien d'évaluation des performances
et un entretien de développement des compétences, surcout compléeé d'un accom-
pagnement individuel.



Les organisations sont devenues matricielles. Les projets transverses télescopent les
métiers. Les managers sont obligés de négocier avec les spécialistes.

Au carrefour de tour cela les opérateurs essaient de rouver leur place. Comment le
développement de leur autonomie sera-t-il pris en compte ? Le développement des
connaissances et le « coaching » sont-ils suffisants ?

Si I'on écoute Deming, il rapporte que ses observations du management japonais,
I'ont beaucoup marqué. Ila particuliérement noté I'importance du fonctionnement
« au consensus' » que les Occidentaux ne comprennent pas et l'intérée d une orga-
nisation en « bottom-up® ».

Dies spécialistes de ces questions en psychosociologie d'entreprise expliquent,
comme Deming, I'importance de prendre en compee, dans tour changement, le
point de vue psychologique des personnes. Sinon, il v a des risques certains de rejets
ou de retours trés rapides aux états antéricurs.

Cewx-ci s'accompagneront en plus d’une perte de crédibilicé sur le changement ec
d’une régression de la conhiance dans le management.

1.3 - Analyser ses recommandations

<« Cette nouvelle efficacité que je vous propose, dit Deming, sadresse a tous ceux qui
vivent sons fa tyrannie d 1w _n!_}'fe' de management dominant. »

Pour [ui, les maladies mortelles des organisations sont :

s Le mangue de constance de cap empéchant de prévoir les produits et
services qui auront un marché, pérenniseront I'activité de I'entreprise et four-
niront des emplois.

* La focalisation des dirigeants sur les bénéfices a court terme (CT), freinant
les investissements en recherche et développement. Cela est précisément
I'opposé d'une constance de cap pour pérenniser |"activité, Cette politique de
CT n'est pas seulement fondée sur les attentes de dividendes des actionnaires
mais aussi sur la frilosité des banques et la crainte de prise de contréle inamical.
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= |'évaluation des collaborateurs a |'efficacité par objectifs, I'estimation du
salaire au mérite, ou les entretiens annuels fondés uniquement sur les chiffres.
L'une des conséquences en est la mobilité du management.

» La gestion d'une société par I'utilisation exclusive de chiffres comptables
visibles, avec peu ou pas de transparence sur les chiffres qui sont inconnais-
sables.

* |es couts de non-gualité excessifs, pis, méconnus.

En conséquence, du systéme de « connaissance approfondie » découlent 14 recom-
mandations, « Fourteen Points », qui constituent une aide & la réflexion au niveau
stratégique et un outil d’ouverture au changement. Nous vous proposons une tra-
duction de ces 14 points ainsi que des commentaires extraits du livre de Deming,

m 1.3.1 - Quatorze obligations du management d'aprés Deming...

6. Focalisez constamment votre mission sur les produits et les services. Orientez
les buts constants d amélioration le plus en amont possible vers la conception.
Diéployez les axes de productivité i partir de ceux de la gestion de [a qualicé.

7.  Adoptez une nouvelle philosophic du changement. Nous sommes dans un
nouvel dge économique. Les managers occidentaux doivent relever ce chal-
lenge, ils doivent adapter leurs compétences i ces nouvelles responsabilicés et
devenir les leaders du changement.

8. Cessez de voir les contréles et les vérifications comme une obligation pour
obtenir la qualité. Abandonnez le principe de contréle de masse au profic de
I"intégration de la qualité dans les processus, dés la conceprion.

9.  Abandonnez la pratique du moindre cotit aux achats ou les sous-traitances. Au
licu de cela, cherchez a réduire le coiit total. Orientez-vous vers un fournisseur
unique par article, en eréant avee lui une relation de loyauté et de confiance sur
le long terme.

10. Améliorez, sans cesse et toujours, les services et le systeme de production, la
qualité et la productivieé, et done réduisez constamment les colits,

11. Instituez des formations sur la réussite au poste de travail.

12. Développez le leadership comme le principe de management et de fonctionne-
ment en systéme bouclé,



13. Faites disparaitre les craintes, afin que chacun puisse travailler efficacement et
sereinement pour la sociéeé.

14, Brisezlesbarrieres entre lesservices, Touslesindividus doivent rravailler comme
une seule équipe, pour anticiper les problémes qui pourraient étre rencontrés
sur le produit ou le service, en production et en utilisation.

15. Chassezlesslogans, les exhorrations et les objectifs utopiques, notamment pour
lamain-d'ceuvre « produire le zéro défaut » et « atteindrede nouveaux niveaux
de productivité ».

16. Eliminez les scandards de travail tels que les quoras, ainsi que le management
par objectifs ou par les chiffres. Substituez i ces méthodes le leadership.

17. Supprimez les obstacles qui privent les employés, les techniciens, les ingénicurs
ctcadres de leur droit 4 la fierté du travail. Cela signifie, entre autres, I"abolition
du salaire au mérite ou de 'entrecien individuel annuel fondé uniquement sur
les objectifs ou les chiffres, pour fixer les augmentations.

18. Instituez un programme énergique d'éducarion et d’amélioration personnelle.

19. Mobilisez tout le personnel de l'entreprise pour accomplir ces transformations.
Ce changement est I'affaire de tous.

® 1.3.2 - Panorama des 14 points de Deming

Pour Deming, les « Fourteen Points' » sont une suite d'éléments essentiels qu’il est
important de ne pas oublier. « Il ne faur pas chercher de chronologie de priorités
dans cette suite, ces points sont tous d'égale importance, méme il faut travailler
beaucoup plus sur cerains, par exemple ['érude des variations. »

Ces 14 points sont relatifs, dic-il, aux « maladies mortelles du management ». 11
répétera sans cesse que ce n'est pas précher une nouvelle morale mais ¢’est, au
contraire, apprendre & maitriser en permanence la qualité des produits et des services
pour donner aux clients la meilleure satisfaction possible. Il ajoute que 'on n'y
parvient pas i coup d’exhortations ni & coup d'objectifs arbitraires,

Nous ferons appel trés souvent, tout au long de ce livre, 4 ces 14 points, En effet,
Deming nous affirme qu'il ne suffic pas de faire des efforts pour résoudre les pro-
blemes. Il faur agir sur plusicurs niveaux et dans plusicurs directions 4 la fois. Pour
cela, il nous propose ces 14 points & particuliérement surveiller,
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1.4 - Constater le retour en force de Deming

< 1% principe : I'approche processus (1950)
< 2° principe : la cybernétique du PDCA
“ 3% principe : l'usage des statistiques

< 4% principe : la psychologie des acteurs
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Figure 1-4 : Retour en force des 4 principes de Deming

L'approche « processus =, proposée depuis 'apparition de la nouvelle norme
ISO 9000, a remis au godc du jour I"activicé technique ecindustrielle, centrée davan-
tage sur les processus et les procédés que sur les produits. Le systeme de Deming nous
en fait redécouvrir les bienfaits.

Les méthodes de management appliquées aux productions de masse, mais pas scule-
ment, comme la strarégie de percée Six Sigma, reprennent i la fois la cybernérique
PDCA et I'emploi impératif des techniques statistiques, avec I'aide d outils logiciels
faciles ct adaptés.

La psychologie des acteurs en entreprises ou dans les organismes n'est plus a négliger
a cause des effets induits lors des modifications rapides d’'organisation. Cerrains
changements de culture ne peuvent s'opérer sans « coaching ». Cet accompagne-
ment du personnel et de 'encadrement est particuli¢rement intéressant pour
implanter des organisations marricielles e adaprer le travail en équipe. Voili les nou-
velles perspectives qui s'offrent & nous dans les entreprises qui désirent réagir plus
vite et rester dans la compétition et sur le marché.
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m 1.4.1 - Lapproche processus (1950)
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Figure 1-5: Production en tant que systéme

Ce graphique, montre pour la premiére fois « la production » comme un systeme' ;

nous dirions aujourd’hui un ensemble de processus focalisés sur un but. Deming dit
I"avoir utilisé, en 1950, pour expliquer 4 des directeurs généraux japonais la nécessicé
d’améliorer la qualicé sur toute la ligne de production, depuis les matiéres premiéres
jusqu’au client et lurilisateur final.

Deming fondait toute sa pédagogie des connaissances a acquérir, sur ce schéma.

<« Les directenrs apprenaient quelles étaient leurs responsabilités en matiére d amélio-
ration & tous les stades, les ingéniewrs apprenaient les leurs, Ils apprenaient des méthodes
sinaples mais puissantes permettant de détecter Uexistence des causes des variations
spéciales. Ils apprenaient que Uamélioration continue des processus est essentielle...
Lamélioration de la qualité devint, dés lors, pour les Japonais d qui jenseignais ces
CORCEPLS, iit impf’m.tgf gt’mfmﬂ comiprenant toutes les activités industrielles : mar-ffffing,
coﬂrepn'ﬂn eﬁsfé:fﬁs’appemmt, approvisionnenert, pracf wetion et distribution. »

Plus de vingt ans aprés la révélation de ce texte, I'TSO 9000 a porté ces concepts au
rang de norme internationale. Aprés ce constat, pourra-t-on encore écouter, sans
réagir, ceux qui disent que la philosophie de Demingest « has been® » 7

|'.‘$
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® 1.4.2 - La cybernétique PDCA (1950)

Deming avait décelé cette dynamique dans le principe des études statistiques.
Cest bien plus tard que I'on a découvert toure la puissance de cet outil trés simple,
porteur d 'une formidable méthode de management.

ACT PLAN
Deécider les mesures Définir le but, I'objectif
nécessaires et les A P les ressources et
amélicrations possibles les mayens d'y parvenir
CHECK oo

Contrdler, mesurer Prendre connaissance,
les écarts et comprendre € D s'entrainer, exéouter et

les résultats obtenus verifier les taches définies

Figure 1-6: La cybernétigue PDCA

Le terme « cycle » suggére qu'a 'issue du contréle des résultats, si |'objectif
n'est pas atteint, il y a lieu d'interpréter les écarts et de comprendre les ten-
dances. Le cycle se déroule une nouvelle fois avec un nouvel objectif, jusqu'a
I'atteinte et la compréhension des nouveaux résultats.

m 1.4.3 - Lusage des statistiques et la théorie des variations

S’appuyant sur la « carte de contrdle » de Shewhart, Demingattire notre attention
sur les causes des défauts ou des défaillances et la fagon d'y remédicr.
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Figure 1-7 : Causes communes/spéciales

Selon Deming, deux erreurs sont fréquentes, dans la prise de décision en vue d'amé-
liorer une sitnartion :

* Erreur n® 1: « Réagir a un résultat comme s'il provenait d'une cause spé-
ciale, alors qu'il vient en réalité d'une cause commune de variation. »

s Erreurn® 2 : « Traiter un résultat comme s'il venait d'une cause commune de
variation, alors gu'il provient en fait d'une cause spéciale de variation. »

La réflexion sur la variance doit précéder la réflexion sur la démarche réactive ec le
traitement des actions. Tout processus a des données de sortie mesurables. Au-dela
des limites de contréle (Lim. sup. et Lim. inf.), calculées statistiquement, il y a licu
d’intervenir pour ramener le processus i |'intérieur de ses limices.

- Lapremicére des précantions est de vérifier qu'il n'y a rien d’anormal au niveau
du processus, ce qui, dans la plupart des cas, entraine un résultat « normal » ; la loi
de distribution autour de lamoyenne est gaussienne. On ditalors que le processus est
sous controle statistique ; ¢’est le fondement de la maitrise statistique des procédés
(Statistical Process Control — SPC). En jouant sur les mots, on pourrait dire qu'un
processus « normal » donne une « loi normale ».

- Le second point important est de bien distinguer, dans les variations, celles qui
sont issues de causes communes et de causes spéciales,
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* Sont « causes communes » celles qui occasionnent des variations dues au
hasard. Elles sont intrinséques au systéme. En cela, elles provoquent des varia-
tions aléatoires de faible amplitude, autour d'une moyenne (centrage ou dis-
persion). C'est le « bruit de fond » du procede.

* Sont « causes speciales » ou « assignables » celles dont la dispersion est iden-
tifiable. Elles provoquent des variations accidentelles, de grande amplitude, qui
ont leur origine dans un événement sporadique et difficilement prévisible.

Dés lors, nous voyons que les modes d'action sur les processus ne seront pas du tout
les mémes selon les causes, d'otr 'intérér de la maitrise statistique des procédés par
cartes de controle.

D'aprés Deming, il est assez facile de comprendre le sens donné au mot « varia-
tions ». Une machine ne fonctionne bien qu'avee des jeux et des frottements. Hlen est
de méme pour un processus de production : les variations sur les différents paramétres
engendrent des résulrats fluctuanes sur les caractéristiques des produits, les délais et les
coiits. Voila pourquot il est nécessaire de les mettre sous contréle statistique.

Dans son héritage, il recommande tout simplement I'usage des statistiques descrip-
tives et des fonctions probabilistes... les quatre opérations, quoi | « Faites parfer les
graphiques et les cartes de contrile. »

m 1.4.4 - La psychologie des employés

Deming évoque dans son enseignement (ses conférences et ses livres) les freins &
toute démarche d'amélioration et les pertes d'efficacité dus i I'absence d'approche
psychologique, 4 tous les niveaux, des employés de l'entreprise.

« Lerreur fondamentale est de considérer, dit-il, les employés comme une marchandise
quii se vend ou qui s achéte (I'intérim) ou comme une simple ressource dont on s attache
La contribution selon I'importance du moment. »

Les entreprises doivent revoir leur point de vue et leurs valeurs. Le personnel n'est
pas seulement une valeur économique, il est avant tout une valeur humaine, done
une richesse pour lentreprise. Considéré comme tel, il devient alors un levier du
progreés continu et un moteur du changement.

Nous résumons dans la figure ci-aprés la « carte mentale » de Deming, synthétisée a
partir de son enseignement.



Notons, au passage, qu’elle a été réalisée par un groupe de travail, quia noté les idées
majeures, sur le paperboard, aux emplacements des phases PDCA.
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Figure 1-8 : Psychologie des employés

Sans trop nous étendre sur ce sujet, nous pouvons conclure par deux remarques.

- Tous les ouvriers savent pourquoi la productivité augmente quand la qualité s"amé-
liore. Il y a moins de retouches, moins de gaspillage et moins de conflits. Il n'y a pas
de meilleure explication.

« Lesingénicursetles cadres ont une capacité d'attronter toutes sortes de problemes,
saufles problemes humains ot ils semblent frappés de paralysie. Ils se réfugient alors
dans des groupes de travail pour y trouver des solutions !

Leur situation se complique encore avec les effets des crises économiques et de la
mondialisation. Ils sont coincés entre les décisions de leurs dirigeants, leur deman-
dant de faire micux, et leurs collaborateurs, qui craignent les effets des choix et
doutent des objectifs, se posent des questionset ont de plusen plus peur de perdre leur
emploi.

Ce premier contactavec Deming montre que le statisticien et 'enscignant qu'il ézait
a l’m‘iginc est devenu, a I'expérience, le visionnaire, et en quelque sorte « un mana-
ger » soucieux non seulement de 'amélioration des résultats de l'entreprise mais
aussi et surtout de la conduite des hommes pour assurer des performances durables
ct la pérennité de l'entreprise.
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FP 1. Deming's « Fourteen Points »

1 Create constancy of purpose towards improvement of proeduct and service.
Adopt the new philosophy. We are in 2 new economic age. Western management

2 must awaken to the challenge, must learn their responsibilities, and take on
leadership for change.

3 Cease dependence on inspection to achieve quality. Eliminate the need for
inspection on a mass basis by building quality into the product in the first place.
End the practice of awarding business an the basis of price tag. Instead, minirmize

4 total cost. Move towards a single supplier for any ona item, on a long-term
relationship of layalty and trust,

5 Improve constantly and forever the system of production and service, to improve
quality and preductivity, and thus constantly decrease costs.

(\] Institute training on the job.

7 Everybody must accomplish persanal transfarmation to adopt the principle of
system.

8 Drive out fear, so that everyane may work effectively for the company
Break down barriers between departments. People in research, design, sales and

e production must work as a team, to foresee problems of production and in use
that may be encountered with the product or service.

10 Eliminate slogans, exhortations, and targets for the work force asking for zero
defects and new levels of productivity.

11a Eliminate wark standards (quotas). Substitute leadership.

11b Eliminate management by objective. Eliminate management by numbers,

12a Remove barriers that rob people of their right to pride of workmanship.

12b This means, inter alia, abalishment of the annual or merit rating and of
management by objective, management by the numbers.

13 Institute a vigorous program of education and self-improvement.

14 Everybody in the company will work to accemplish the transformation. The

transformation is everybody's job.




Fiche pratique 2 - Deming

FP 2. Deming’s interview

Extraits de l'interview de Deming, a la suite d'une émission, en juin 1980, de USA - NBC
Mews, intitulée « If Japan can, why can't we ? » (Ft si le Japon y arrive, pourquoi pas nous 7)
Excerpts (http:/fen wikipedia. org/wikiAf_Japan_Can..._Why_Can't_We 7)

Lloyd Dobyns (narrator) : We have said several times that much of what the Japanese are
deing is what we taught them to do. And the man who did mast of the teaching is W
Echwards Deming, statistical analyst, for whom Japan's highest industrial award for quality
and productivity is named. But in his own country he is not widely recognized. That may be
changing. Dr Deming is working with Nashua Corporation, one of the Fortune 500, a
company with sales last year of more than $600,000,000. Deming was hired in late 1979 by
Nashua's Chief executive, William E. Conway:

Bill Conway : And of course our major supplier of copier machines was a Japanese
company. And so we saw the advantages of how many things the Japanese companies
were doing. And we heard about Dr Deming. And so we got under way with our quality
program with Dr Deming.

Dr Deming : They realized that the gains that you get by statistical methods are gains that
you get without new machinery, without new people. Anybody can produce quality if he
lowers his production rate. That is not what | am talking about. Statistical thinking and
statistical methods are to Japanese production workers, foremen, and all the way through
the company, a second language. In statistical control you have a reproducible product
hour after hour, day after day. And see how comforting that is to management : they now
know what they can produce ; they know what their costs are going to be.

Bill Conway : Many of these programs on statistics have died in American companies
because they didn't get the top management support. Now, why top management does
not believe that this is the way the Japanese have improved their industry over the [ast

30 years | don’t know.

Dr Deming : I think that people here expect miracles. American management thinks that
they can just copy from Japan, but they don’t know what to copy !

Lloyd Dobyns : But one part of Deming’s program is not likely to please them, He insists
that management causes 85 % of all the problems.

Dr Deming : [ ask peaple in management what proportion of this problem arises from your
production worker And the answer is always : All of it | That's absolutely wrong. There's
nobody that comes out of a School of Business that knows what management is, or what
its deficiencies are. There’s no one coming out of a School of Business that ever heard of
the answers that I'm giving your questions or probably even thought of the questions,

[
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Chapitre2

Acquérir le PDCA

Un madeéle magique !
Que cache-t-il, que vévéle-t-il, que produir-il 7

2.1 —Comprendre le concept

# 2.1.1 - De la méthode Shewhart au cycle de Deming

A P A P
q 1
|-
3 2
5 D C D

METHODE SHEWHART CYCLE DE DEMING
Pour I'enseignement Pour I'enseignement
des statistiques de I"'amélioration
appliquées aux processus continue des performances

de fabrication en entreprise

Figure 2-1: Méthode Shewhart



Deming insiste sur le fait qu'il est important de faire les choses avec méthode : « Le
meillewr enseignement pour géver L amélioration, a toutes les étapes, est de suivrve la pro-
cédure mise en euvre pay Shewhart', pour les statistiques appliquées, car elle permet de
trouver rapidement une cause spéciale de vaviation (cause assignable) détectée par un
signal statistique. »

Préparer le programme statistique, PLAN.

Réaliser les tests, DO.

Etudier les vésultats, STUDY,

En déduire des enseignements, ACT.

e P e

Lors de ses nombreuses conférences aux dirigeants japonais, Deming se reportera
systématiquement 4 la méthode Shewhart pour expliquer le cycle de I'amélioration
continue, Mais c’est 'un de ses éléves japonais, Kaoru Ishikawa®, qui I'a mis sous
cette forme reconnue, « PDCA », en remplagant « study » par « check », plus
adapté a la culture japonaise. Il I'a introduit en Occident en 1975, aprés 'avoir fait
appliquer avec succés par les industries nippones.

Dés lors, on retiendra ce principe fondamental sous les différentes appellations:
« Cyele de Deming » ou « Cycle PDCA » ou bien « Roue de Deming » on
encore « Roue du progrés ».

m 2.1.2 - Transposition managériale des quatre phases

Pour les cadres dirigeants et les managers, Deming déerira ce cycle comme une
méthode efficace de management « en boucle fermée », dont 'application fonda-
mentale estle concept du progrés en mode continu done cyclique.

« Les phases « P-D » sont des ¢tapes classiques du déploiement de I"action.

+ Les phases « C-A », sont propres au fonctionnement en boucle fermée.

Les managers peuvent ainsi mesurer les conséquences des décisions et de leur mise en
ceuvre, et comprendre ce qui s'est pass¢ au cours des actions. Ils doiventappréhender
jusqu’a quel point elles ont été efticaces et comment il tandrait soit standardiser les

1. Shewhare eselimanmcur de la « Conool Chare = appelée conramment « carre de conmrdl «
2 Kaoru hikawa fue un grand vecreor de b qualied an Japon, Membre de la Japanese Union of Scieorises and Engineers, il
iwenrera b Congepr des « Cerches de fnll_l.llirf e > Circle Korve) e publicraun CUVEEC fendamenral en L|I|J|'i|'LI'_ The Guide

s Ehatsey Comrud, public on France sous le ricre £ Cestiw de Lo quaalive
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bonnes solutions, soit remettre en cause les méthodes insuffisantes en relancant un
nouveau cvcle,

Pour les employés, le eyele de Deming apparaitra comme un outil erés simple, d’une
efficacité redoutable pour qui sait ['utiliser couramment, En effer, il permet de codi-
fier le bon sens et d'instaurer un principe d'action sans faille et surtout auto-appre-
nant, puisque cyclique.

« P » : Plan

Nous avons traduit ce terme par « PLANIFIER », afin de renforcer I"aspect formel,
voire contractucl, 4 donner a la réflexion et a la collecte des données dans la prépara-
tion ct la prévention, avant I'action. Il s’identifie, dans bon nombre de synonymes
commengant par la méme lettre « P » : préparer, projeter, programmer, planifier,
prévoir, prévenir...

« D Do

Dans les ouvrages, « DO » est souvent traduit par les verbes « agir, faire ou réali-
ser », ce qui lui confére une connotation assez restrictive, Nous avons préféré le tra-
duire par « DEPLOYER », pour faire ressortir le sens managérial trés fore atcaché
au développement et 4 la réalisation des actions terrain, Ce verbe qui met mieux en
lumiére I'interdépendance existant entre les individus et les processus est plus dans
Iesprit de Deming. Enfin, il traduit davantage le caractére collectif, dynamique et
ordonné de |'action.

« C » : Check

Pour garder l'esprit que Deming voulait donner 4 « CHECK », et qu'il ne soit pas
interpréré comme un simple « contréle » au sens frangais du terme, nous I"avons
traduit par « COMPRENDRE ». Pour pouvoir comprendre il faut déja avoir
mesuré et analysé les résultats e la fagon donrils ont été obrenus.

« A » 1 Act

Si nous comprenons bien les deux sens du verbe « ACT », nous pouvons le traduire
par « AMELIORER ». En effet, cette traduction exprime le fait de prendre acte des
résultats obtenus et des écarts, puis de réagir en connaissance de cause par les amélio-
rations possibles et les nouveaux objectifs décidés.



m 2.1.3 - Le cycle du bon sens codifié

Figure 2-2 : le bon sens codifié (dessin de Michel Balme)

Le dicton « Il faut tourner sept fois la langue dans sa bouche avant de parler » a
longtemps prévalu dans le monde de I'éducation et du travail.

Avec Deming, le PDCA a insticutionnalis¢ cette pratique de deux facons : soit s'obli-
ger a faire des cycles complets, soit s assurer du rebouclage des actions dans les phases C
et A. Pourquoi cela ? Pour éviter ce qui est montré sur la figure précédente, erreurs et
incompréhensions, en alternant réflexion et action al'exemple du cycle de Deming.

Applicable 4 rous les domaines de I'entreprise, le cycle de Deming peur aussi bien érre
vu comme la base du management des affaires et des hommes, qu'un bon principe
d’action pour faire bien du premier coup : le bon sens un peu codifié, en quelque sorte.

Un jour, un chef d atelier de mécanique, nous'a ditavee des phrases courtes et fortes :
« Vatre PDCA, ¢ est finalement simple, il suffit de...

- dive ce qu'on fait,

« faire ce qu'on dit,

o juger ce qi on a f;zxr,

- faire micux. »

Etil a rajouté : « Cest comme le copeai, moins il y en a, mieux c'est ; une définition, ¢ est
comme [ usinage ga ne souffre pas la-pes-prés... » Etil s’en est retourné a ses machines.

Voila en quinze mots tout le cycle de Deming, résumé, mais quels mots !
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m 2.1.4 - Le principe de rebouclage’

Fonctior‘lmernant

1/2 BOUCLE 1/2 BOUCLE
DE REBOUCLAGE en OUVERTE
BOUCLE FERMEE
I
|
C : D
|
CHECK i Do

Figure 2-3 : Principe de rebouclage

La qualité du management peut étre caractérisée par un principe d’asservissement
analogue 4 celui des systémes stables: la boucle de contre-réaction. Cetre demi-
boucle de retour du cycle de Deming pilote I'efficacité du management.

Cette méthode introduit une vision dynamique de la stratégie par le principe de
rebouclage. Le comité de direction (CODIR) précise tous les éléments de sa poli-
tique et les méthodes destinées i en vérifier 'application. Au bout d’un an, aprés un
tour du cycle PDCA, le CODIR pourra modifier certains objectifs en fonetion des
problémes rencontrés, et ainsi de suite.

Dans cette vision, fixer la politique et la mettre en ceuvre ressort de 'action directe.

Erudierleseffersdela stratégie et en préparer son évolution représentent laboucle de
contre-réaction.

Ce principe de rcbcuc[age est un principe essentiel, Ft pourtant, bon nombre d’ar-
ganisations fonctionnent en « boucle ouverte », sans rebouclage, ce qui constitue
une faute de management.

I Rebouclage : bien gue n'existant pas dansle dictionnaive, ce revme cse fdquenment oeilisé enanoreprise. Mousveliscrons il

placede « bouclage « pour désigner les aveions de feed-back, de réeroaceion, d infarmarion en recous



2.2 - Copier les fondamentaux

Au cours de ses premiers séminaires de huit jours sur le théme du « contréle de qua-
lied statistique » destinés aux managers, aux chefs de service et aux ingénieurs,
Deming proposait aux participants de réfléchir 4 la maniére d'améliorer la qualicé
dans leur eyele de production.

Pour cela, en tout premier lien, il leur montrait que la succession des étapes indus-
trielles, « conception - fabrication - vente — enquéte client », s”inscrivait dans un

cycle productit et non pas dans une suite linéaire.

m 2.2.1 - Du premier cycle de Deming... a la boucle de |a qualité

MARKETING ~ R&D
Renouveler Design Concevoir et
I'offre ~ développer
( Test \ le produit
\ Makﬂ
COMMERCIAL Sell N
Satisfaire [~ les processus
les clients et fabriquer

Figure 2-4 : Le 1% cycle de Deming

Deminga schématisé « I'entreprise orientée client » dans ce que 'on aappelé « The
first cycle of Deming », le premier cycle présenté par Deming. Il s’appuyait sur ce
schéma pour expliquer que I'entreprise fonctionne en cyeles et que ce principe itéra-
tif intégre le concept d’amélioration continue, en boucle fermée,

TEST — Renouveler offre

Une remarque d' Irwin Bross dans son livre, Design for Decision, " inscrit pleinement
9 n p

dans la problématique de cette érape : « Le but des études sur les préférences des utili-

sateurs est d szmrw le pm:i‘uir a lewrs besains et leurs attentes et non comme dans la

publicité, d ajuster les utilisateurs au produit.' »

| nrJ.f_u,:-[‘\.l.l ,l'-'-u Dheiciems, Trwin Browes, Free Press, | Uﬁ:_l_l,b. 180,
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Pour Deming, c’est I'introduction de cette quatriéme étape (ou la premicre) qui
constitue la « nouvelle maniére » de mener les activités car elle reboucle les infor-
mations des clients, des consommateurs, du marché pour renouveler l'oftre.

Design — Concevoir et développer le produit

Lassertion de Juran, « La conception de la qualité doit précéder la qualité de la concep-
tion », engendra la démarche Upstream Management (1980). Cette approche visait
a faire remonter vers I'amont la maitrise de la qualité. En cela, ¢’est une approche
conception plus préventive que corrective. [’autres méthodes intéressantes sui-
virent comme I« Ingénierie simultanée ».

Citons encore Deming: « Un premier aspect consiste 4 prendre en compte les besoins
réels du client et @ concentrer tous les efforts de la conception sur leur satisfaction de fagon
prioritaire a toute autve considération, »

Il a introduit ce « premier cycle » trés rapidement dans son enseignement, pour
faire prendre conscience A ses interlocuteurs de I'importance de I'« orientation
client », par opposition aI'« orientation produit ». Dans le langage trés imagé des
Américains, cela donne les stratégies « Market-in » et « Product-out ».

Deming définit orientation produit linéaire (Design-Make-Sell) comme I'an-
cienne maniére d’approcher le client: « Ce 7 'est pas que cette stratégie soit manvaise
mais elle s appuie sur un systéme de type artisanal ou le succés dépend des nouveautés
prapasées p;zrfef.ifn‘imﬂr. Pourla péren nitédel }Hrrepriff, il est évident que la stratégie
cyclique (Test-Design-Make-Sell) est meillenre que la stratégic linéaire. »

Make — Maitriser les processus et fabriguer

Deming n’a eu de cesse de répérer qu'il faur maicriser les « process », ce qui signifie
qu’il faur non seulement bien maitriser les processus de conception et de fabrication
mais aussi bien gérer les processus « support ».

Cette incitation de Deming dépasse ['évidence : la qualité intrinséque d’un pro-
duit résulte de sa qualité de conception et de sa qualité de fabrication’.

La réalité industrielle étant bien assez dure 4 vivre au jour le jour, nous ne nous éten-
drons pas plus sur cette « vérité »,

L. Dierning disaic que poor sen souvenir, il se récicait solvent ce padme japonais exprinnant une métphore ponr patler des
inccracrions dans un groupe ou v sysée s« Kane =a naru kava # shumeko ga nam ka # kane mo shumokn no ai ganaro # =

[« Ese-ce Jacloche guisonne # cseve e martean quisonne * estoe L renconve des deos quisonne 7 =)



Pour qui a vécu un peu la vie industrielle, les souvenirs de contflits ne doivent pas
mangquer, entre les « études » etla « prod » En effet, les relations entre ces départe-
ments sont construites sur des objectifs souvent antinomiques. La conception est
terminée, la producrion peut démarrer. Mais a qui actribuer les problemes lorsque les
rendements ne sont pas 4 la hauteur : 4 la conceprion ou i la fabrication # Il y a entre
ces deux départements un passage de relais, donc un transfert de responsabilité, qui
est toujours tres ditticile & réussir,

Sell — Satisfairve le client... et le vérifier

Voici les propos que Deming tenait aux dirigeants lors de ses conférences : « Ni la

- ) [ " ' ¥ = 1) A - . B
construction d un produit ni les essais de qualification ne suffisent a décrirve sa qualité et
a prévoir son comportement, ce ne sont gue des aspects dela m}y‘émjirf’ pr'ﬂdm'ﬁ =

Trois critéres et leurs interactions impactent la satisfaction du client
P
« le produit et sa qualité intrinséque ;
« le respect du délai client et la satisfaction a I'usage ;
« leservice attaché au produit (les notices, la formation et la garantie).
Dans un processus de livraisons cadencées, par exemple, la conformicé d’une livrai-
p P p
son n'est pas la seule satisfaction du client. Le respect des flux, le niveau de qualité
global constant, la réactivité, 'alignement sur les prix marché malgré les fluctuations
des monnaies, une communication réruliére et de bon niveau, sont autant de sujets
g ]

qui servent a mesurer la satisfaction clients. Bon nombre de « scorecards » rap-
pellent ces différents points dans leur notation.

Vingt-cing ans plus tard, I'ISO' reprendra ce concept, dans la norme 1SO 9004 sur
la gestion de la qualité, sous [a forme de la <« boucle de la qualité ».

| [l‘fl.'l'.'\int'\‘.\,l: ';|'l',|ﬂ|_:',|l'd {_)l;t,|l"i'),|ril‘1'.'\ |_|'\():|. OrEarisigG dn; I"|,‘:-|1|1J|1"LJ,r1'|,‘JI'| inn_m,|ria|~,|: \.(u,";_iJ.Iikq_: d,l,l'n. ||;~. MO TS dl; LOnUCpe
atndeal dene el de L Qualicd,
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Figure 2-5 : Boucle de la qualité

Par ce schéma, la norme 1SO entend faire comprendre qu'un systéme de manage-
ment de laqualité (SMQ) s’applique de fagon particuliére 4 routes les activicds dérer-
minant la qualité d'un produit ou service, et interagit avec elles.

En fait, cette boucle ISO provient de la « spirale de Juran » présentée a 'époque de
Deming. Son but était de montrer que :

« laqualité s’élabore tour au long de cerre spirale ;

« les efforts doivent porter sur les maillons faibles de la chaine ;

- I'axe représente I 'évolution permanente des besoins et des exigences ;

« la performance provient aussi de la communication adaptée entre les services.
Juran en fera la base de sa vision de la gestion de la qualité, rédigée dans son ouvrage

Quality Control Handbook'. C'est un livre de référence, rédigé de maniére trés
« techniques de |'ingénicur ».

1 fait encore autorit¢ aujourd’hui, car il aborde tous les domaines de son triptyque
sur la qualicé industrielle :

* |a maitrise de la qualité ;

* |a mesure de la qualité;

* |'amelioration de |la qualité.

| J.W;;‘Ullul'l. [ .'r.r.'l-'.f'r I'_.ur.u'rmrn[:r.g!,'.(.l'-l'llur.\c'.?\.h(_;lJ\.‘l'| ||.| " Ld. |":}S]. i:'-;_'d. |‘JHH



Une illustration humoristique de la « spirale de Juran » a été créée par IDEF-DFM!
il y a quelques années. Elle fait partie du cycle de sensibilisation qualité car elle
permet de réfléchir quelques minutes sur ce que nous apporte cette description en
spirale, I'axe d*évolution, la succession des étapes, les interfaces, ete.

-

Figure 2-6 : Spirale de Juran (dessin de Michel Balme)

m 2.2.2 - Du deuxiéme cycle de Deming... a |'amélioration
continue

Ce cycle est un diagramme de cheminement simplifié pour I'étude ex I'amélioration
d’un produit ou d'un processus. Alors, laissons 2 Deming le soin de parler de son
cycle d’amélioration continue.

I, Gronpe DFM, conmlranscn imgdnicric pddagogique, forrmanion ervanscil,
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Figure 2-7 : Le 2* cycle de Deming

Etape 1 : Plan

Dés le lancement d’une amélioration (produit, procédé ou processus), il est néees-
saire de se projeter pour tester I'idée, la « benchmarker », Uexpérimenter et la vali-
der. Les risques cachés peuvent étre un départ précipité ou insuffisamment préparé.
Le court-circuitage de cette érape, sous prétexte d’avancer plus vite dans la réalisa-
tion, reléve de la roulette russe. « PLAN » est « le » bon investissement.

Ef.dpez Do
Effectuer les essais et les tests conformément aux protocoles. Etre rigoureux sur les
plans d’expérience, les paramétres de mesure, les contréles a réaliser et leurs limirtes

de controle, Maitriser les processus de réalisation et assurer une bonne tragabilicé des
faits et des événements.

Etape 3 : Check

Vérifier, analyser et comprendre les résultats. Sont-ils dans les limites attendues ?
Sont-ils conformes aux spécifications objectives 2 Qu'est-ce qui a bien marché ?
Qu'est-ce qui a posé probléme ? Devons-nous reprendre un nouveau départ ?

E tape 4 : Act

Décider les résolutions en connaissance de cause, a la suite des résultats présentés,
Adopter I'amélioration ou la moditfication proposée. 5i nécessaire, introduire un
nouvean cycle pour apporter une évolution supplémentaire, le nouvean protocole
devant bien préciser les différences an niveau des régles et conditions d’essai modi-
fiées. Lancer le nouvean cycle d amélioration.



Plusieurs articles et ouvrages francais traduisent le verbe « Act » par « Réagir ». Si
cette traduction convient bien au principe d'action du PDCA, elle n'est pas, en
revanche, conforme a la philosophie de Deming. En eftfer, elle laisserait penser & un
retour 4 la normale alors qu'au sens d'« ameélioration », il n'y a pas de situation figée.

= Améliorer, c’'est capitaliser sur les forces et faiblesses d'une situation passée
et envisager les meilleures opportunites futures, dans un environnement a
risques.

2.3 —Découvrir ce que cache le PDCA

® 2.3.1 - Un cycle vertueux

UN MODELE DE MANAGEMENT : PDCA
doublé d’un principe d'action : PAVR

AMELIORER PLANIFIER

Réaqgir Prévoir

Vérifier Agir

COMPRENDRE DEPLOYER

Figure 2-8 : Le cycle vertueux de Deming

Ce cycle « 4 double finalité » parle de lui-méme. Tout manager tera appel 4 son
expérience pour décliner les deux finalicés de ce cycle vertueux

+ Le modéle de management PDCA est la transposition volontariste du deuxieme
cycle de Deming. Tout manager qui s'inscrit dans la recherche d'une ethicacite glo-
bale et continue s’appropriera ces quatre verbes fondamentaux : Planifier, Déployer,
Comprendre, Améliorer. La norme ISO 9001 a écé créce dans cet esprit.
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- Le principe d’action PAVR (Prévoir, Agir, Vérifier, Réagir) est la déclinaison an
quotidien et dans la pratique de deux obligations : la réalisation d’objectifs (obliga-
tion de résultats) et la preuve des résultats conformes (obligation de moyens).

m 2.3.2 - Des obligations de moyens et de résultats

Obligation Obligation
de résultats de moyens
(ACT - DO) (PLAMN — CHECK)

e --——! o . . - -~
A travail P g N travail |
T~ _tonctionnel ™ ’ bo - 5 opérationnel ~,_

S ___,.__-f \, —.. . ) & .

Figure 2-9 : Alternance des deuy axes majeurs

La représentation PDCA a une vertu pédagogique. Elle permet de mettre en évi-
dence, comme le montre le schéma, les deux obligations auxquelles toute organisa-
tion est soumise,

« L'obligation de résultats résulte d’une tenue d'objectits quasi contracruelle. Il
faut agir et réaliser (D) comme ce quiaéeé prévuet, s il ya des écarts de conformité,
il faut se transposer en phase (A) pour réagir aux écarts qui en découlent.

- L'obligation de moyens s'obtient par une préparation méthodique en phase (P) :
une planification sérieuse et une bonne prévision des ressources juste nécessaires. Il

est impératif de compléter ce travail par un programme de contréle et d’analyse en
phase (C).

Autrement dit :

- Le « travail opérationnel » du manager (ou de 'organisation) consiste i satisfaire
les besoins et attentes des parties prenantes (ACT) ; pour cela il (elle) doit mettre en
ceuvre toutes les ressources disponibles pour tenir les objectifs de réalisation (DO).
« Le « travail fonctionnel » se justifie par |'investissement nécessaire en planitica-

tion (PLAN) pour la tenue des objectifs, ainsi qu'en contréle des résultats er de
I’efficacité opérationnelle (CHECK).



m 2.3.3 - Le PDCA dans |'organisation du travail

I—I—I\

Act Gest Flan

& ion
1
aux bureaux/ A P des bureaux
des ateliers C D i aux ateliers
Check Opérations Do

|

Figure 2-10: Des bureaux aux ateliers

La représentation du cycle de Deming a un intérér culturel supplémentaire, celui de
montrer les deux aspects types de toute activité,

« Lagestion : une attaire de « Act » etde « Plan » pour la rétlexion sur les activités.

« Les opérations : une question de « Do » et de « Check » pour les activités terrain.

Mais certe représentation a un core un peu trop ta}rlorien. Subjec tivement, on pour-
rait méme voir « des cols blancs et des blouses bleues ». Alors, mieux vaut réfléchir
aux relations interpersonnelles qui se créent en passant « des idées au crayon (A —

P), du crayon a lamain (P — D), de la main a la loupe (D — C), de la loupe aux idées
(C—A)».

* Pour une organisation « top-down » efficace, du bureau au terrain, une
bonne transparence et une communication claire sont nécessaires (buts, infos,
données).

s Pour reussir la relation « bottom-up », du terrain au bureau, une bonne
ecoute est indispensable (vie et chiffres).

Les relations entre départements, services ou individus, qui s'appuient surune bonne
communication interactive, créent une bonne compréhension muruelle.

« Du « Plan » au « Do » : bien expliquer la pertinence des décisions permettra de
taire comprendre la juste relation entre les objectits et les moyens.
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— Soit on est 4 ressources constantes, et I'on parle alors d'adaptation des objecrifs

aux moyens. Les services de production se trouvent placés dans un champ de
CcOneraintes.

— Soit on est 4 ressources variables, et 'on définit alors les moyens pertinents et

adaptés aux objectifs. Dans le contexte des érudes et du développement, ¢'est
souvent le cas.

+ Du « Check » au « Act » : comme il va falloir profiler de nouveaux buts et choi-
sir de nouveaux objectifs, I'étape « bilans et perspectives » prend toute son impor-
tance. Le personnel s’ impliquera d’autant plus qu’il aura compris les décisions prises

en fonction des opportunités et des risques, mais aussi des forces et des faiblesses de
I'organisation.

» 2.3.4 - Le PDCA ou |la Roue de Deming

Faire tourner la Roue de Deming, ¢’est ce qui va permettre de progresser et de s'éle-
ver. Chacun estinvité a y apporter sa contribution. Comme dans aucune entreprise il

n'y a de Superman, chaque employé a en charge de « pousser » la Roue de Deming
sur les pentes de I'amélioration continue.

Il faut gagner « en élévation » sur le plan de la compétitivité et tenir sur la durée,

< en distance » pour assurer la pérennité. Seule compte la pente ('effort) de 'amé-
lioration continue.

Privair
P ce qu'il
faut faire
Check Do Faire tout
D cequia
81 prévu
Plan Varifier
t ' cequia
b éte fait
=
dﬁ@ue" =
o -E Traiter
£ A les résultats
Pérennite w3 et les écarts
Recommencer en
améliorant le processus

Figure 2-11 : La Roue de Deming



2.4 — S'ajuster sur ce modele

m 2.4.1 - Par ou commencer dans le PDCA ?

De fagon courante, par la phase (A}, comme nous "avons déja vu pour les décideurs
puisque les décisions managériales sont issues des analyses bilan et perspectives, et
par la phase (P} pour les managers opérationnels et fonctionnels, Mais peut-on com-
mencer un cycle par n'importe quelle phase et méme en sens inverse ?

Grandes décisions : phase A
Les décisions en matiére de management sont prises en phase « Act » car issues des

attentes clients, de la politique, de la seraré gicet de la prospective. Cest le bon point
de départ pour les grands objectifs de changement.

Plans d’action : phase P

Les plans d’action sont issus des phases de réflexion (capitalisation ou amélioration)
menées préalablement. La déclinaison en plans daction des objectifs est précisée en
phase « Plan »., De ce fait, tous les plans d’action (correctifs ou d’amélioration)
démarrent & partir de cette phase.

Sources d amélioration : phase D

Dans cette phase « Do », on est dans le concrer, dans 'opérationnel, dans la
conduite des processus orientés clients. C'est donc la que I'on sait si les processus
donnent satisfaction ou ne générent pas trop de non-qualité. Cest également a ce
moment que les acteurs connaissent le mieux les choses et les observent le mieux.

De la se décide ce qui sera le plus pertinent de mesurer, pour faciliter I'analyse des
chiffres et des arguments (les preuves)  I"étape suivante. Il suffira ensuite de faire
prendre les bonnes décisions et de les budgéter, pour lancer les actions.

Résolution de probléme : phase C

Nous savons tous qu’un écart de résultat constitue un probléme et qu’un probléme
bien posé est & moiti¢ résolu, comme disaient nos anciens.

En phase « Check » il taut done mesurer, évaluer les écarts et les analyser. Les valeurs
signiticatives doivent étre issues des phases précédentes. Cette fagon de parcourir le
PDCA al'envers, comme lors d'un « audit », estla bonne maniére de poser un pro-
bléme.
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Pour la recherche des causes, on peut étre amené 4 parcourir le PDCA en sens
inverse : du « Check » au « Do », puisau « Plan » et méme au « Act ».

m 2.4.2 - Concrétiser les transitions interphases

Le schéma précédent « Gestion et/ou opérations » a été 'occasion d'évoquer une
interface importante, celle entre « le travail bureau » et « le travail terrain ». Cela
ne doit pas nous faire oublier le fait qu'en entreprise, et surtout en organisation
matricielle, aucune transition entre phase ne va de soi. Une transition n’est pas une
ligne pointillée que I'on franchit sans réflexion. Cependant, ces interfaces ont des
caractéristiques significatives en mati¢re de communication d'informations ou de
données, comme expliqué ci-aprés.

Communication
a contrat »

Plan
I

I

I —

icati Communication

ﬂun:lmul_'nc?tlu-n _____ L : nie

« negociation » o formation »

| =
| S——
C D /
Check I Do

Communication
w satisfaction »

Figure 2-12 : Données et/ou informations

Act/Plan
« Interface de type « contrat ».
« Revue otticielle pour préciser les attentes, les besoins et les objectifs.

« Nécessité de formaliser,

Communication de données.

Plan/Do
« Interface de type « formation ».
« Réunion de sensibilisation, de formarion.

« Il faut expliquer.



« Les données se trouvent dans les moyens.

« Clest plutot dans le contact direct que se passe le déploiement.

» Communication d’informarions.

Do/Check

- Interface de type « satisfaction ».

+ Revues formelles d’appréciation de lefficacité et de la conformité/objectifs.
- Vérification des résultats (Erudes techniques, Ingénierie et Production).

- Il faut valider les chiffres et les archiver, ¢’est du factuel.

« En production les données d’entrée et de sortie sont enregistrées.

« Communication de données,

Check/Act

- Interface de type « négociation ».
« Transition ot il faut expliquer les résultats des mesures et des chiffres.

» Réunions de type analyse/synthése, bilan/perspective pour décider les correc-
tions/améliorations a apporter, voire les innovations.

« Il faut comprendre et pouvoir s'expliquer sur les circonstances.

« Communication d'informations.

® 2.4.3 - Un modeéle a3 manipuler avec intelligence

L'expérience nous a montré que 'utilisation faite du PDCA [*érait 4 des niveaux
quelquefois tres primaires, sans réel approfondissement, sans réelle volonté de struc-
turer la démarche. Voila qui dénarure quelque peu le produit PDCA !

Nous avons constaté qu'il était parfois pratiqué dans un esprit de mode, la démons-
tration n’en étant en général pas convaincante et lefticacité médiocre, ce qui n'est
pas mieux. Mais nous avons vu aussi des P-DG le pratiquer sans complexe, des DRH
le promouvoir, des cadres 'approfondir, des ingénieurs I'adopter comme modéle,
des opérateurs le prendre comme principe d'action...

Pour notre part, selon les cas, il nous a paru conerétement un bon modéle de mana-
gement, un bon principe d'action, un bon outil de réflexion, une bonne structura-
tion du bon sens. Au niveau des performances, son usage s'est révélé une puissante
méthode pour les améliorer. Bien intégré, le PDCA refléte une bonne image des
valeurs d’entreprise.
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Aussi lui avons-nous prétéré pour la description de 'organisation en processus clés,
un modéle approprié de « Processus universel » que nous vous présentons an
chapitre 6 et qui n’est autre qu'une transposition du PDCA.

m 2.4.4 - Comme tout modéle, il a des imperfections

(A) quand on a le temps

(P} fait 2 110 %

(C) 250 % /

_maso%

Une deéviance du PDCA : le temps imparti dans les phases

Figure 2-13 : La spirale du temps

« Il est trés structurant et tellement simple qu’il faut quelquefois se faire violence
pour « creuser » un peu plus avant dans la démarche.

- Ila tendance 4 étre rejecé par l'obligation qu'il implique dans la phase « Act » du
rcbuuclag-::. Latendance est de s"arréter sans capitaliser, dés quel'ona vérifié, « pour-
quoi vajouter quelque chose de plus » . La phase A est percue comme artificielle.

« Certains ont tendance 4 faire fusionner les phases C et A pour se ramener an
modele linéaire « réfléchir, agir, conclure », minimisant ainsi I'importance de
chacune des phases séparément.

» Pour éviter de réfléchir en mode PDICA, certains le montrent en mode PAVR.
Comme la plupart des défauts proviennent principalement des deux premiéres
phases P et D, ils ont raison. Pourquoi adopter le mode cyclique alors qu’il suffit de
trouver des causes et des responsables dans ces deux phases ?

« On luiareproché de n’étre que eyclique et de ne pas laisser beaucoup d’espaces aux
débranchements conditionnels de type « If, Then, Else... ».

« Leschéma présente le PDCA avec des phases d'égale importance, alors que dansla
vraie vie, elles ne les sont pas.

- Pour le démystifier, on peut méme le caricaturer...



2.5 -S'intéresser au PDCA

m 2.5.1 - Le caractere « fractal » du PDCA

Cette représentation schématique montrant un petit PDCA faisant tourner un
grand PDCA sur la pente du progrés provient du concept de démulrtiplication de
Yoshio Kondo', un éléve japonais de Juran. Il exprimait ceci: « Nous commengons

par améliorer ce que nous savons faive mais pas encore suffisamment bien, ensuite nous
innoverons, et surtout pas l'inverse. »

On peut aussi voir les PDCA de taille différente, comme emboités les uns dans les
autres, leur conférant un caractére gigogne, ot chaque phase est un PDCA lui-
méme. Nous pouvons méme imaginer le petit PDCA comme en mécanique, « e
pignon satellite faisant towrner une couronne dentée » . 1l entraine alors le plus grand,
dansle méme sens de rotation mais avec un couple plus important.

Dans un atelier, par exemple, le technicien fait tourner le PDCA de « son poste »,
qui contribue a faire tourner le PDCA « d’une activité » de son chet qui lui-méme
fait tourner le PDCA d’une partie du « processus de production » et ainsi de suite.
P P P
On peurt alors parler du caractére fracral du PDCA, applicable 4 tous les niveaux de
P P PP
I'entreprise ot chacun devrait se considérer, en tant que petite roue, en partie moteur
P quep P
du résulear et se sentir responsable d'un tour de 'entreprise.
P P

Figure 2-14: Un modéle de démultiplication
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m 2.5.2 - Cas de déclinaison fractale d'une formation

Lors d’une action de formation, les différentes phases successives du PDCA ont
chacune un but, une raison d’étre devrait-on dire :

— Plan : préparer la formation.

- Do: réaliser la formation.

— Check : évaluer la formation,

— Act; combler les écarts, modifier...

Nous devrions décliner en différentes actions chacune des quatre phases. Vovons la
q P ¥
premiére phase, « Plan ». Nous allons la décomposer suivant un autre PDCA, plus
déraillé, pour finaliser la « préparation de la formation ».
p prép

Sans les déclinaisons multiples, pourrait-on s’assurer que I'on n’a rien oubli¢ ?

Il est évident qu'une telle décomposition « fractale » permet de hiérarchiser les
déclinaisons des tiches. Dans le cycle « mére », les expressions formalisent des fina-
lités; dans le cycle « fille », elles précisent des objectifs. En effet, il est souvent
important d aller 3 un degré plus profond, afin de pouvoir identifier les acteurs.

Déclinons le cyele PDCA de la finalité « préparer la formation ».

Critiquer la conception,

Combler —
les écarts,
corriger... N ———
{ { PREPARER
li. E— LA FORMATION ™y _—
T A
Evaluer Réaliser
la formation la formation
e
. Prise en compte

des attentes,

apporter |es retouches définir les objectifs

operationnels et
pédagogiques

|

Evaluer la coherence et |
| /
|

la pertinence/aux objectifs
R Apporter des réponses
= = QOOQCP aux circonstances

Figure 2-15 : Actions de formation

I.  Prendre en compte les attentes et définir les objectifs opérationnels et pédago-
giques en fonction des besoins.

2. Apporter les réponses « Qui, Quoi, O, Quand, Comment et Pourquoi ».



3. Evaluerlacohérence et la pertinence pour acteindre les objecrifs.

4. Critiquer la conception et apporter les retouches éventuelles.

MNous pouvons constater que cc nouveau PDCA plus précis est rédigé sous forme de
propositions opérationnelles (presque des objectifs). Il faur porter un grand soin
(pertinence) & la rédaction de ce deuxieéme PDCA, car il conditionne lefficacité du
premicr.

Si nous poussons un peu plus la déclinaison d’un PDCA pour la partie « apporter
les réponses en termes Q Q O Q C P », alors les nouvelles propositions deviennent
des tiches, voire des objecrifs :

1. Préparer le questionnaire et les check-lists, puis identifier dans les listes des
personnes compétentes, les personnes disponibles.

2. Lancer les convocations, louer les movens matériels et lasalle.

Vérifier la logistique, le matériel, la salle {retenue pour la bonne date), la confir-
mation des intervenants, la prise en compte du programme, les contraintes de
projection et les objectifs de la formation.

4. Prévoirune conférence téléphonique pour répondre aux derniéres questions.

Le troisitme PDCA est une déclinaison tres détaillée des raches i effecruer. [l doit
étre pensé en termes de coties et de délais. Ce n'est donc pas aussi simple, mais c’est
trés efficace pour bien gérer les risques et préparer le planning,

Er maintenant, étes-vous prét a décliner, selon le méme principe, 'une des trois
autres phases ? Quelle phrase clé écririez-vous dans chaque case PDCA, pour la
caractériser ? Laquelle est la plus difficile 2

m 2.5.3 - Intégration des PDCA dans |'organisation

Les PDCA de management (les plus intéressants) doivent se retrouver sur chacun
des processus. Ce sont eux qui vont donner la dynamique aux activités en tant que
systeme. Dans une organisation un tant soit peu dirig(’:c, les cycles PDCA sont natu-
rellement présents dans les activités, la gestion et les processus,

Comme cesontdes cycles, les phases reviennent régulierement i des moments parti-
culiers de la vie de I'entreprise et de la vie du produit. Méme s'ils ne sont pas matéria-
lisés en tant que tels, les eyeles PDCA sont done facilement repérables, par la pré-
sence des revues (ou des réunions) de vérification et de validation — qu’il ne faut pas
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confondre — lors des phases « CHECK » ou « ACT ». Une revuc est un indice de
tonctionnement en mode PDCA sous-jacent.

Voyons quelques exemples de revues représentatives qui doivent étre conduites en
mode PDCA. Commengons par les plus importantes puisqu'elles sont conduites le
plus souvent par la direction.

Revnes de divection

Qu'elles soient périodiques ou déclenchées par un événement, la direction ou le
CODIR doit les structurer en mode PDCA interphases afin que :

« le bilan des résultats leur permette de se projeter dans le programme des perspec-
tives et de décider en connaissance de cause ;

« lefeedback sur les forces et les faiblesses internes éclaire suffisamment les points ol
il n'y aura pasde problémes et ceux qu'il va falloir mettre sous surveillance renforcée.

Revies de processus’

Conduites par le propriéaire du processus, clles doivent examiner les quatre qua-
drants du PDCA sous-jacent au processus.

Des points de synthése sont & faire & intervalles réguliers et une revue formelle doit
étre réalisée pour revoir les points d'amélioration du processus ct son efficacicé.

Revues opérationnelles

Leur but est de vérifier que ce qui érait prévu a bien écé réalisé, et que les écarts sont
bien sous contréle de plans daction, La démarche la plus pragmatique et la moins
conflictuelle offerte aux managers est celle du partage et de la pratique du eyele ver-
teux de Deming avec leurs collaborareurs. Les premiers doivent écre clairs sur leur

mode de management PDCA, et les seconds transparents sur leur principe d'action
PAVR.,

Revue de contrat

Elle est la plus importante de toutes car réalisée trés en amont. Elle permet de 5" assu-
rer que tous les besoins client ont éxé précisés, pris en compre e qu’ils sontréalisables
(revue de faisabilit¢) sans risques. Tout entretien d’embauche pourrait ou devrait
étre conduit par le postulant ou le recruteur sur la trame de la revue de contrat.

I. G laFPne 2% (chapicre ).



La revue de contrat sera érudiée plus en dérail au chapitre 4. Cependant la question

est: ot faut-il éore vigilanc 2

Friorité dans
les objectifs {innovation
et améliorations) _‘\

potentielles —.

Ecoute o
des besoins et
des attentes A

Clarté dans les objectifs
Jr_ et vigilance en prévention

@ Effort

en formation
P eten

o — communication

Mesure —

Effort de reconnaissance —
et de la compréhension
des écarts

de la satisfaction C
des clients
e a

—_—

Accompagnemaent
D des collaborateurs
dans I'autonomie

Ll

Suivi de 'autocontrole
et du partage en équipe

Figure 2-16: Facteurs clés de réussite du manager

Un jour, un consultant nous a fait une remarque sur une diapo similaire : « C'est
intéressant mais représenter les insuffisances dans les différentes phases et les principanx
décalages, ¢ 'est pas marrant ! » ; clle représentait ce que l'on rate souvent dans le
PDCA. Tout érait réuni pour concourir dun résultat opposé i celui atrendu !

Reprenant les suggestions de ce consultant, nous avons intitulé ce PDICA « Les fac-
teurs clés de réussite du manager » ct revu les différentes assertions. Quand on ne
fait pas « bon du premier coup », on est obligé de refaire. Heurcusement, lorsque

I'on échange avec un collégue quivous écoute et quivous faitgratuitement un « RES
minute' =, alors on a de la chance.

Cette diapo, devenue un PDCA & valeur ajoutée, est 'une de nos pré férdes.

I CEFP 051« Regulerles compormements en phase de crassition «
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2.6 — Retrouver le PDCA dans les normes ISO

m 2.6.1 - Cas du systeme de management

Il est indéniable que le systeme de management qualité ISO 9001 a permis de metere
delasimplicité dans la complexité de lorganisation. « Ily a en effet nécessité d organi-
ser le management du progrés dans {entreprise car il ne suffit pas d avoir de bonnes idées
et une bonne politique, encore faut-il étve capable de les mettre en cenvre effectivement’ »,
comme le rappelle I Institut Qualité et Management (IQM).

. Engagement de la Direction,
I'd RD?V”"-‘? dc}-{. politigue et objectifs

(__ Direction

. o

_F =]
o, |
Mgt des processus
relatifs auxclients A
Proc. d'amélioration continue !

Mgt des ressources

/"":_"‘\P humaines et matérielles
Planification, prévention,

préparation, formation

[ systeme |
de Mgt
Mat des résultats !
me?ures & analyses “‘\-._.:__,.-/D Mi:déﬁ:t?;nnelzus
Audits, indicateurs,

1 Ensemble cohérent
de processus,
canception, achats,
production

aute évaluations

Figure 2-17 : PDCA du systéme de management

Le modéle structuré de I'TSO 9001 répond i cette formule comme le montre le
schéma:

Partie droite : les processus qui eréent de la valeur pour le client et pour tous ceux qui
ont un intérét dans leur développement et a leur réussite.

Partie gauche : le controle ol chaque nivean inféricur justific son existence 4 chaque
niveau supérieur qui, en contrepartie, lui donne son sens.

Revenons sur la compréhension de quelques définitions :
« Systéme : ensemble d'éléments corrélés ou interactifs.

« Management : activités coordonnées pour orienter et controler un organisme.

I = Cahicrs Qualicd Managemene « N | juin 1994,



- Systéme de management : se définit dés lors comme un systeme permettant
d’établir une politique et des objectifs, et de les accomplir.

- Systéme de management qualité (SMQ) : doit done permettre d'orienter et de
concroler une encreprise sur le plan qualicé.

Pour une question de tacilité de langage, nous ne ferons pas de différence entre « sys-
teme qualité » et « systéme de management qualicé ».

Derriére le concept de « systéme qualité » se trouve I'ensemble des ressources, pro-
cédures, processus et objectifs néeessaires au management de la qualité. Mais cela est
bicn insuffisant car ¢'est la mise en ceuvre du PDCA qui va permettre d instaurer la

dynamique, en faisant tourner la roue de Deming, chacun éranc invicé ay apporter sa
contribution.

m 2.6.2 - Le PDCA de la norme environnementale 1ISO 14001

Palitique
environnementale

Revue initiale et

des actions correctives A p Planification
&N Cours du SME
SME
150 14001
Le contrale, I'audit Mise en oeuvra
environnemental et C D et fonctionnement
les enregistraments du 5ME

Figure 2-18 : Systéme de management environnemental

La prise de conscience de la question de « |'environnement » a conduit tous les pays
a légiférer en la matiére. Des recommandations ont précédé les lois, Des chartes de
bonne conduite sont apparues ¢a et la.

Dresinterdicrions sont méme tombées brutalement, Souvenons-nousde celles surles

chlorofluorocarbones (CFC) et autres gaz i effer de serre (GES) pour protéger la
couche d’ozone,

Pertinents ou non, les réglements ont toujours leur bien-fondé et ont amené pro-
gressivement les entreprises polluantes & prendre des mesures correctives et préven-
tives. Non sculement celles-ci ont des comptes a rendre vis-a-vis des instances
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réglementaires (obligations de résultats), mais clles sont invitées & mettre en ceuvre

des démarches préconisées par la norme internationale ISO 14001 (obligations de
movyens).

Lanorme ISO 14001 de mise en ceuvre d'un « systéme de management environne-
mental » suit le méme principe PDCA que la norme ISO 9001 mais les obligations
sont plus coercitives.

m 2.6.3 - Modéle PDCA d'un systéme de management intégré

Responsabilités
de la direction
l

— Politigue et objectifs ]
Planification
- |
T
f'f ualité '"“‘-.
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Hygiéne A d'ensemble des processus
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| Rewues de Processus IEI I

Revues de Direction
Actions correctives et préventives

[
|
|
|
I
|
|

.
|
[
|
|
|
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DIRECTION OPERATIONMELLES ET SUPPORTS

Figure 2-19 : Systéme de management intégré

Le PDCA sous-tend tout systéme de management qualicé, mais également celui de
I"hygiene, s¢eurité et environnement (HSE). Ce systéme est couramment dénommé
« systéme de management intégré » (SMI).

Certte représentation a un double intérée : d'une pare, elle montre bien I'implication
de la direction dans la phase « Act », d'autre part, elle donne naturellement les
8 points A mertre 4 lordre du jour d'une revue de direction portant sur le SML

Ce systéme ne nous est pas inconnu puisqu’il introduit « le séparation des pouvoirs
législarifs et exéeurifs », La différenciation se fait clairement entre les actions de la
direction et celles des opérationnels et supports. Le modéle ci-dessus est issu d’une
représentation de la sociéeé Cogema.



Faire vivre des systemes d amélioration continue tels que ceux que nous venons de
voir, nécessite de s appuyer sur 4 principes fondamentaux :

* P+« Un principe d'ajustement < pour assurer la cohérence.

D «» Un principe de maturité <+ pour atteindre la maitrise.

C « Un principe d’efficacité < pour garantir le résultat.

A & Un principe d'amélioration < pour accroitre la compétitivité.

2.7 —S'approprier un modele pour bien manager

m 2.7.1 - PDCA des managers dans la démarche d'amélioration

A

Proposer
les améliorations,
définir les objectifs

C

Mesurer,
analyser les écarts
et I'efficacita

p

Prévoir, planifier,
préparer, préavenir

D

Mettre en ceuvre,
accompagner,
corntraler

Figure 2-20 : PDCA du rale du manager

* Phase A: Agir en connaissance de cause et en amelioration, decider les
objectifs/enjeux et les options budgétaires/résultats.

* Phase P: Prévoir, planifier, préparer... vis-a-vis des risques, activités, res-
sources, moyens, des objectifs de management et des dispositifs d'évaluation.
* Phase D : Mettre en ceuvre, déployer, accompagner. .. toutes les actions de
formation, réalisation du produit, mise en ceuvre des actions de progrés.

* Phase C: Mesurer, analyser, comprendre. .. a partir des données factuelles des
résultats, indicateurs qualité, rendements, indicateurs de progrés et de gestion.

£ Geroape Fyrolles
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L'entreprise Cogema en a fait une déclinaison intéressante, résultac de brainstor-
mings réalisés avec 30 groupes de cadres, lors de séminaires sur le « managementde
la qualité » que nous avons animés il y a quelques années'.

m 2.7.2 - Lefficacité managériale en PDCA huit phases
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Actions de progrés M - - Prévention
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~ . et délégation
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. MESURER DEVELOPPER ~,
C et CONTROLER L'ACTION D
Ecarts et AVEC COMpPETENCE
enregistrements et vigilance

Figura 2-21 : Management en PDCA huit phases

L'analyse plus poussée du deuxieme modéle de Deming nous a conduits & montrer
que certaines activités dans les phases sont plutdt de type organisation et manage-
ment, notées sur la diapo « MG'T =, et d"aurres, plutot de type réalisation, notées

« ACTION .

Le modéle du « management efficace » proposé est done obtenu par une suite
alternée d’actes de management et d'actions de réalisation, d’olt nous pouvons tirer

quelques régles de bonne pratique :

s Mener les actions correctives avant d'introduire les innovations.

* Planifier et organiser le développement des objectifs avant de préparer le

déploiement des actions elles-mémes,

» Deployer I'action de formation, de communication et d'accompagnement

avant de lancer la réalisation.

* Etre sir d'avoir bien mesuré en statistiques, avant de tirer des conclusions.

L CflaFPue o Rile ducadre dansla demarche Chualin / Progrés « du chapioe 2



» 2.7.3 - Déclinaison des objectifs en PDCA
Objectifs majenrs

Ce sont les objectifs scracégiques que 'on ne doit pas rater pour l'entreprise. Ils
engagent ladirection et son CODIR. Qu'ils soient collectifs ou individuels, ils font
I'objet d'une lettre de cadrage de la direction et d'un plan budgéraire d moyen terme.

Objectifs individuels'

Ils sont & répartir et & s'approprier par directions et par services. Ils contribuent aux
objectifs majeurs aux différents niveaux de I'encadrement. Ils doivent faire I'objet
d’une déclinaison aux collaborateurs de rang N-1 et N-2.

Objectifs permanents

Ce sont ceux inscrits dans la description de poste et qui font l'objet du contrat de
travail (la mission, les tiches principales, etc.).

ﬂ&jﬁ:cﬂﬁ cbi.l_‘ﬁ-as

Comme pour les objectifs majeurs, ils doivent étre absolument tenus, Ils sont suivis
avee des indicateurs de contrdle de gestion. On retrouve souvent parmi ceux-ci:

prisc de commande, chiffre d"aftaires, pourcentage marge, REX, EBIT, ROCE, etc.

OBJECTIFS
MAJEURS A P
&

OBJECTIFS
INDIVIDUELS
Communs, partagés

Objectifs collectifs ou personne|

OBJECTIFS

CHIFFRES
Budget de frals,
résultats financiers

MISSION

FONCTION
Objectifs permanents,
taches essentielles

C D

DES OBIECTIFS EN TOUTE OBJECTIVITE !

Figure 2-22 : Les objectifs en PDCA?

1. Bien sor ces abecrs sone SMART : [5] Specifique. simple, bien adapee e pertmene: [M] Mesurable par un indicareur

T T;_'||||,1\._:||| sers de renuee dis délai crdu |;1|.\|1||q;|||q;'1l,
2 Danslec

wlre de la déclinaison des ohjectifs majeurs de management dans une unicé de Thales.
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Leur discrimination PDCA permet de faire une meilleure déclinaison des objectifs
majeurs dans les différents services.

m 2.7.4 - Archétype de pensée PDCA

D’évocation de souvenirs en restitution d’images mentales et de seénarios en cas pra-
tiques, nous avons fini par identificr ce que nous appelons les « verbes fondatcurs du
PDCA ». Dans la philosophie de Deming, quatre verbes ressortent le plus souvent :
savoir, devoir, po uvoir, vouloir,

A I'école primaire, la conjugaison de ces verbes irréguliers nous a tous fai faire des
cauchemars, Curieusement, ils continuent de perturber des managers tant ils sont
contraignants ct difficiles 4 saisir. Les moins courageux d’entre cux leur préférent
d’ailleurs leurs déviances, comme falloir, voir, valoir, croire... I leur est tellement

plus facile de dire « il va falloir », « je vais voir », « mieux vaut... que », « croyez-
moi =... !

le PDCA : quatre VERBES IRREGULIERS

VOULOIR POUVOIR
A F
C v}
SAVOIR DEVOIR
v o+

VOULOIR, POUVOIR,

c'est decider, avoir un bt c'est planifier, prévaoir...

S5AVOIR, DEVOIR,

C'est connaitre, mesurer... c'est réaliser, c'est faire...

Figure 2-23 : Archétype de pensée PDCA

Les quatre verbes de cet archérype PDCA sont si importants que le langage les a
transformés en substantifs pour exprimer des qualités personnelles: le savoir, le
devoir, le pouvoir, le vouloir.

Que ce soit Deming qui conscillaic de faire des feedbacks sur les phases PDCA pour
discriminer les améliorations envisageables, que ce soit la méthode Six Sigma qui
impose de trouver les solutions statistiques avant de mettre en ceuvre les actions
concrétes, ils disent la méme chose : avenir et passé sont liés par de mulciples cycles



d’analyse/mesure sur le passé (A — C — D — P) avant ccux d'amélioration pour le

futur (P—D —=C—A).

<« Vowloir » sous-tend Iﬂpﬁ;xsﬂ w Act =

Pour se convaincre du bien-fondé de nos jugements et avoir le courage de décider de
ce qu'il va falloir prendre en compte pour améliorer, il faut non seulement ressentir
le besoin et 'envie de le faire mais aussi « vouloir le faire ».

Cetre phase révele la volonté de nos décisions.

« Savoir » mus—tt:ﬂdfapbase « Check

Pal' cette P]'I ase dt “l vérl'{"i ca.tion, d 'analysc, dt CoO mpréhf:nsion . [OUS pouvuns tout
savoir sur les situations antéricures et nous forger, & défaut de certitudes avee des
valeurs objectives, au moins des degrés de confiance accordés aux événements passés
et des probabilités de chance pour les objectifs fururs,

Cette phase constitue le processus d’acquisition du savoir.

« Devoir » sous-tend la phase « Do »

Cetre phase « Do » est trés intolérante puisqu’il taur produire et réaliser les activi-
tés budgérées, avec les meilleures performances possible. Alors, il n'est pas question
que chacun fasse ce qu'il veut, ce qu'il peut, seulement ce qu'il sait... Chacun « doit
faire » ce qui est prévu et arcendu. Nous sommes condamnés 4 ére performants,
faire le mieux possible en responsabilité, avec le maximum de savoir-faire et de vigi-
lance. L'obsession du producteur se résume done en deux phrases: « Qu'ai-je 4
faire ? » et « Que dois-je fairc pour étre cfficient 7 »

« Pouveir » sous-tend la phase « Plan »

Sous unc apparente simplicité, cette phase se révele plus complexe que nous le pen-
sons souvent, Comment se préparer A faire tout bon an premier coup et assurer 'at-
teinte de l'objectif fixé sans se poser toutes les questions qui précedent "action ? O
sarréter dans le « Plan » ?Laréponse trouve son explication dans la bonne connais-
sance des possibilités (compétences et les ressources), dans chacune des phases du
cycle, dés 'instant que 'on peut dire » « Ils pourront. »

e l'.:mu'p-r_ Fyrolles
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FP 3. Réle du cadre dans la démarche Qualité/Progrés

Dans la démarche Qualité/Progrés de la COGEMA, cette fiche reprasente la synthése des avis émis
par 20 groupes d'encadrernent sur leur réle dans la démarche /R A l'issue de stages de formation au
management de la gualité, animees sur le site de Marcoule (2000).

P

Prévoir

Définir les priorités, les missions du service, s'organiser par rapport au groupe

» Trier, parmi les objectifs DG, ceus qui nous concernent prioritairement.

» Fixer cu décliner (a partir des objectifs de I'etablissernent) des objectifs SMART pour lunite,
vérifier leur cohérence et les faire partager {expliquer).

» Expliguer les regles du jeu.

Construire un plan pluriannuel

¥ Prévoir les moyens correspondants (anticiper et dermander).

» Prévoir les responsabilités (cibler les intervenants, susciter le volontariat), hommes, structures,
communication, mesure.

» Etablir les plans d'action (QQOQCP).

» Déceler les actions contribuant aux objectifs qualits.

» Obtenir les ressources.

Prévoir

¥ Les revues (de direction, dates de vérification) planifier les points de contrdle.
b Le systérne de mesure (indicateurs, tableau de bord) et retour o' expériences,

Compertements

» Donner du sens, définir le cadre, étre Uinitiateur, anticiper (percées, évolution 3 3 ans),
¥ Promouvoir la démarche Quaiite, Mexpliquer,

» Etre garant du formalisme et du respect des objectifs CODIR

¥ Ecouter, recusillir (en interne et externe). Orienter (sans influencer), responsabilizar,

» Etre promoteur, fédérar

» Etre ressource.




Fiche pratique 3 - PDCA

FP 3. Réle du cadre dans la démarche Qualité/Progrés

DJ

Donner les moyens de FAIRE

¥ Orgariser le service, les équipes

¥ Diffuser et expligquer les objectifs,

¥ Formaliser, documenter et maitriser Les processus
» Expliciter les plans d'action.

Faire (et suivre] ce que |'on a prévu (PLAN)

¥ Soutenir et faciliter les actions, gécider,

» Anirmer des réunions, groupes de travail.

» Caollecter les problémes et dysfonctionnerments.

» Apporter une « expertise » technigue.,

» Gérer les ressources en optimisant.

» Proposer des améliorations, les mettre en place et mesurer leur efficacité.

Reconnaitre le travail accompli (ACT)

» Weiller 3 la participation de tous,
» Entretenir la démarche Qualité dans le service
» Rendre compte 3 ses supérieurs et valonser les travaux de 'équipe en les exécutant,

Comportements : #tre moteur, tirer, s'impliguer

» Ecouter

» Amimer, faciliter.

v Communiguer, dire, expliquer.
v Accompagner, arbifrer.

¥ Pousser.

v Deleguer.

¥ Etre exemplaire.

@ Groupe Fyrolles
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FP 3. Réle du cadre dans la démarche Qualité/Progrés

Vérifier et comprendre

Evaluer la satisfaction des clients

¥ Werifier auprés des clients, faire des sondages.
» Weritier I'atteinte des ohjectits, 'avancement, la mise en ceuvre des plans d'action,

Réaliser les audits Qualité (ou les organiser)

» Conduire et réaliser les revues (conception, contrat, direction - unité).
» Evaluer la satisfaction du personnel.
» Conduire les entretiens annuels.

Developper l'autocontréle, I'autocritique, I'auto-évaluation

v Contréler la qualité des produits et prestations,

» Werifier lapplication des « documents applicables », Mavancement des actions QJ/F.
» Réalisar des mesures ot des contréles.

» Suivre les indicateurs et le tableau de bord - Les exploiter,

¥ Identifier les écarts significatifs - Les expliquer.

» Evaluer et diagnostiquer

» Choisir les actions nécessitant un retour d'expérience (REX).

Comportements : vérifier, évaluer, analyser

Fiche pratique 3 - PDCA



FP 3. Réle du cadre dans la démarche Qualité/Progrés

Réagir, améliorer

Réajuster les objectifs et les moyens

¥ Faire des propesitions d'amélioration pour le cycle suivant

» Analyser de fagon participative les écarts pour rechercher des améliorations
» Traiter les Ecarts et les problemnes,

¥ Rechercher les causes.

» Definir et mettre en place les actions.

¥ Vailler & leur mise en place,

Généraliser (extension) les améliorations

¥ Réorganiser cu réadapter.

¥ Pratiguer le retour d'expérience (REX).

» Définir et déclencher des actions préventives (AF).
¥ Rechercher 'amélicration permanants.

¥ Gearer le suvi jusgu’a la cléture des ecarts.

Waloriser les succes, les réussites

¥ Reconnaitre le travail réalisé.

» Communiguer les résultats & la higrarchie (succds, échecs, difficultés).

» Faire évoluer les carriéres en fonction de l'engagernent par rapport & la qualité.
¥ Commmuniguer | assurer Un retour au persannel.

Comportement : &tre « impulseur » de la recherche d’amélioration continue

» Décider
» Anticiper (pour éviter les problémes)

o L:mu'pr_ Fyrolles

& Groups Fyrolles

( ﬁ.h.l}}jn'v 3

Réfléchir ’amélioration

e Plus grandioses les védsolutions, plus diffeciles lewr exécution. »

Confucius, Livre IV-22

Josef Juran, le collégue de Deming, disait souvent: « Adaptez votre marteau i la
taille du clou ! » Voilal'idée qui devra vous accompagner, i lalecture des résolutions
proposées.

3.1 —Viser la performance durable

m 3.1.1 - La recherche de la performance

Au-dela du concept de qualité qui lasse cerrains dirigeants, et grice i de bonnes
méthodes, la recherche de la performance poursuit sa progression. Pour cela les diri-
geants n’hésitent pas i se faire aider par des cabinets de consultants spécialisés. La
panoplic de méthodes proposées est suffisamment vaste pour s'adapter 4 toute
demande. Mais un risque apparair, celui d'ajouter d'autres méthodes au poids des
contraintes imposées par les normes, qui ne cessent de crofere,

Nous avons tous entendu parler des bénéfices apportés en entreprise par des
méthodes qualicé comme Just in Time, Kaizen, Lean, TQM, Six Sigma, CMMI,



Reenginecring, Les retours dexpérience sur leur mise en aeuvre montrent que leur
réussite n'est souvent due qu'au leadership de leur direction.

A contrario, si, dans la mise en ceuvre de la démarche le personnel entend dire par son
directeur « restons pragmatique, faisons concret », alors vous pouvez étre sir que le
personnel décodera le message du « double langage » et s’investira en conséquence.

L'engagement dans un managemenc st de la qualicé, relayé par une communication
claire, est essentiel, sinon « la qualité ne sera pas I'affaire de tous » et encore moins
les performances « durables ». Ne pas oublier : « Par la forme on atteint e fond ! »

Il arrive que des démarches ne tiennent pas totalement leurs promesses vis-i-vis des
enjeux, Mais ce n'est pas si grave: comme le sillon de la pérennité est tracé, la
confiance est gravée dans la durée.

Ce qui est gravissime, en revanche, ¢ 'est le décrochage aprés | investissement du per-
sonnel dans une démarche. Par exemple, lorsque les dirigeants, décident de sous-
traiter dans un pays i bas colic de revient', le personnel aural'impression de s'étre fait
voler non seulement son travail mais surtout son engagement, Relayée parles médias,
cette perte de confiance et d 'espérance sera ressentic par toute la nation : rien de pirc
comme situation 4 reconstruire pour la France !

Méme dans le monde agricole, avec la désaffection des politiques pour soutenir les
petites ¢t moyennes cxploitations, dans un systéme de fonctionnement curopéen
incohérent, la croyance dans I"avenir disparait un peu plus chaque jour.

Heureusement, dans la grande industrie, les investissements en démarches d amélio-
ration paient. Les grandes centrales d"achats ne sont plus 1 pour corrompre les rela-
tions clicnts-fournisscurs. Dans ce domaine, les grandes entrepriscs sont sauvées par
la qualité de I'enseignement des écoles supérieures francaises. Elles permettent de
doteren personnel de haut niveau, les secteurs aéronautique, automobile, ferroviaire,
nucléaire, médical, de la construction navale, de la défense, de la communication, des
travaux publics, etc. Ce qui est un peu la fiereé de la France !

m 3.1.2 - De I'efficacité a |'efficience

Essayons de préciser ces deux concepts significatifs de la performance. Le grand
dictionnaire Larousse nous apporte une premiére réponse :

1. Lo Cost Coumery { LECT
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o Efficacité : se dit d’un produit, d'une méthode, d'un appareil qui produit Ueffer
attendu, ou d wne personne qui remplit bien sa tdche, atteint son but, aboutit 4 un résul-
tat utile.

« Efficience : se dit d"une machine, d’une technique, ou d'une personne qui aboutit a de
bons résultats avec le minimum de dépenses, d efforts.

La notion d 'efficacicé ressort orés fort dans la nouvelle norme 18O 9001, et les andi-
teurs des organismes certificateurs n'ont pas tardé a centrer leur questionnement sur
I'efficacicé plus que sur la conformicé :

« Quels objectifs avez-vous ? disposez-vous de ressources adaptées ?

« Lesdispositions mises en place vous permertent-elles d atteindre ces objectifs ?

« De quels indicateurs disposez-vous 7 les écarts sont-ils analysés 7 comment 7 que
faites-vous pour « corriger le tir ou améliorer » ?

Dans I'efficacité on s'attache au rapport résultats/objecrifs.

« Lanotion defficience, trés apparente dans I'ISO 9004, faic référence aux moyens
et ressources mis en ceuvre ou consommés pour atteindre les résultats :

« ressources humaines (nombre de personnes, heures de main-d'ceuvre) ;

« ressources macérielles, consommartions énergériques...

« SOUS-Traitances et dépf.‘l‘lﬁfﬁ diverses.

Dans I'efficience, on retrouve la notion de productivité, On ne parle plus d'indica-
teurs mais de ratios de consommation ramends i activité, par exemple : nombre de
produits sortis BPC'/heure de main-d'eeuvre, CA/personne, nombre de tonnes/
machine...

Une troisi¢me notion, celle de pertinence, mérite d'éere approfondic car clle donne
de la cohérence et du sens entre les objectifs et les moyens.

- A moyens limités, les objectifs devront étre adaptés er en adéquation avec ces res-
sources. Sinon ces objectifs seront pergus comme utopiques et impossibles &
atteindre, voire provoqueront la démotivation des acreurs.

« Enrevanche, les objectifs pourront étre ambitieux si l'on est i ressources variables
et si'on met en face les moyens qui apparaissent nécessaires ainsi que des indicateurs
pour voir les chances de les atteindre.

I. BPC: bon au premier coup.



Clest dire que tout engagement sur des objectifs collectifs ou personnels devrair s
négocier avec le « triangle de la performance » sous les yeux :

QBIECTIFS
FPERTINENCE EFFICACITE
Adéguation Degré d'atteinte
moyensiobjectifs des objectifs
PERFORMANCE
MOYENS RESULTATS
EFFICIENCE
Efficacité liée aux moyens

Figure 3-1: Le triangle de la perfermance

Dans ce contexte, qu'attend une direction de ses managers ? Tout simplement qu'ils

soient exigeants avec eux-mémes, avec leur responsable et avec leurs collaborateurs
qu'ils doivent aider 4 écre performants,

m 3.1.3 - Le concept d'amélioration continue

Le concept d'amélioration continue est devenu le lieu commun du management de
la qualicé, de I'hygiene et de la sécurité, de 'environnement et concerne tous les
domaines. Son point fort réside dans la recherche d'une grande cohérence, dans un
souci important d’information, de communication, d'implication des hommes, de
clarification des regles de fonctionnement e d anticipation des risques.

La relacion de 'entreprise i la sociéeé fait évoluer les dirigeants du mode de manage-
ment « participatif » au mode de management « par la vision et les valeurs », Les
dirigeants sont souhaités par leur personnel comme des guides transparents en
interne et comme de bons communicants avec le monde extérieur. Les attentes
atteignent des valeurs de type « code d’éthique ».

Plus les exigences des <« parties intéressées » s accroissent, plus les organismes sont
obligés d'intégrer de nouvelles résolutions sur des niveaux de plus en plus profonds.
Progressivement, les organismes ont done couvert tout le cycle PDCA de « résolu-
tions » pour satisfaire de nouvelles atrentes.

- Envers l'entreprise et le client : management de la qualité,

« Envers les personnes : prévention des risques en hygiéne et sécuricé.

L L:mu'p-: Fyrolles
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« Envers la collectivité : protection de 'environnement.
« Envers la société : respect d'un code d'échique er de gouvernance.
Ayant i lesprit les quatre phases du PDCA de Deming, nous ne sommes pas surpris

de voir que ces résolutions se positionnent naturellement dans chacune de celles-ci,
De par leur portée, leurs « orbites d engagement » sont évidemment diftérentes.
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Figure 3-2 : Quatre niveaux d'intégration des « résolutions »

® 3.1.4 - La responsabilité sociétale des entreprises (RSE)

ﬂ:fﬁnirian, enfeux, gouvernance

La notion de « développement durable », apparue il y a une dizaine d’années,
incégre une triple :Lppmche : écnnnmiquc, sociale/sociétale et environnementale ;
elle peut se définir comme « la capacité des pdnérations présentes a satisfaire leurs
besoins sans comprometire la capacité des geénerations ﬁ{m’n’s a mrz'.fﬁ'fre les lenrs ».

Lacontribution des entreprises aux enjeux du développement durable porte un nom
depuis 2001 : « responsabilité sociétale des entreprises » (RSE), aussi appelée « res-
pensabilité sociale des entreprises . Elle résulte de demandes de la société civile
(associations écologiques et humanitaires) d’une meilleure prise en compre des
impacts environnemenraux et sociaux des acrivités des entreprises, Pour cela, laRSE
tend 4 définir les responsabilités des entreprises vis-i-vis de ses parties prenantes,
dans la philosophie « penser global, agir local » de l'écologue René Dubos.



Sclon la Commission curopéenne, ¢'est un « concept dans lequel les entreprises
intégrent les préoccupations sociales, envivonnementales, et économiquees dans leurs acti-
vités et dans lewrs interactions avec lewrs parties prenantes sur une base volontaire' ».

En clair, ce concept est la déclinaison, pour les entreprises, du développement
durable. Cependant, le licn entre cet objectif macroéconomique et la sarisfaction des
parties prenantes de l'entreprise est assez complexe, puisque le développement
durable ne dépend pas exclusivement de I'entreprise mais de 'ensemble des vecteurs
cconomiques,

La définition curopéenne de la RSE souligne la prise en compte volontariste des
matiéres sociales et environnementales, dans la stratégie et les opérations écono-
miques et commerciales de entreprise.

Un aspect important de la RSE est la maniére dont 'entreprise interagit avee ses
parties prenantes internes (employés, actionnaires) et externes (clients, voisins, auto-

rités publiques, ONG, etc.).
La mise en ceuvre de la RSE est 'oceasion pour lentreprise de définir une nouvelle

stratégie : revoir les enjeux et réexaminer la gouvernance en termes d opportunités,
de menaces, de forces er de faiblesses®,

D’une part, les enjeux doivent étre analysés par rapport aux attentes et intéréts des
partics prenantes de 'entreprise mais, d'autre part, la gouvernance doit aussi identi-
fier de quelle maniére elle a pris en compte les grandes directives réglementaires :

« I'éthique;

- les relations avec les parties prenantes ;

les programmes de gestion des risques ;
« lasécuricé ;

« lesveilles environnementale, sociale, sociérale, et juridique ;

la gestion des connaissances al' innovation, avec les poles de compérence ;

*

I"assurance qualité, incluant les nouvelles normes;;

- lacorrélation entre la nature du lien social ec la performance ;

I. Détinition Liveet vert, Commission Green Paper 2001 < Promoting a European Framework for Corporate Social
Ht"pllrl'l\.'l'l.'l.'[}'
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+ la communication interne et externe (bilans sociaux ct environnementaux).

Les gains immédiats, en mariére de gcummancc', devraient/pourraient écre :
- une meilleure conceprualisation des activités économiques ;

. une meilleure structuration des relations avec les parties prenantes.

La RSE est parfois liée au concept d'investissement socialement responsable (ISR),
qui peut étre considéré comme ladéclinaison financiére et spéculative du développe-
ment durable. Les investisseurs qui proclament cette démarche, comme les banques
et les érablissements financiers, définissent leurs propres engagements.

Outils et référentiels

Depuis les années 1980, sous |'impulsion notamment des ONG, les conceprs de
finance échique, commerce équitable, développement durable éraient entrés dans le
débat des instances politiques. Des centres de recherche et des universités ont mené
des érudes pour la RSE, qui se sont concrétisées par la misc au point de référenticls.

La RSE reléve de ce qu'on appelle la « soft law ». Elle est fondée sur un corpus de
normes et de référentiels internationaux qui impliquent des engagements de la part
des entreprises, et sur lesquels elles doivent rendre des comptes.

Le pacte mondial Global Compact® est un code de conduite comprenant 10 prin-
cipes que les entreprises doivent s'engager & respecter. Deux de ces principes
concernent les droits de I'homme, quartre les normes de travail, trois I'environne-
ment, et le dernier principe s'attache 4 la lutte contre la corruption.

Le Global Reporting Initiative™ (GRI), lancé en 1997 par 'ONU, a cu pour mis-
sion I'élaboration de lignes directrices pour le reporting RSE. Fondé sur les critéres
de comparabilité, crédibilité, rigueur et vérification des informations communi-
quées, ce reporting se devait d'éure équivalent a celui du reporting financier. De nou-
velles versions ont été publides depuis sa création ainsi que des compléments
sectoriels et une grille de correspondance avec la norme ISO 26000.

Le réglement Eco Managementand Audit Scheme (EMAS), ou systéme de mana-
gement environnemental et d’audit (SMEA), élaboré par |’ Union curopéenne pour

. Le guide pratique, €labore en 2012, par un groupe de eravail du Medef décriela maniére de conseruire sa seraegie RSE et les
LT

Ervirannement, SacialSociétal o |'._mmu|iqu;‘.'(;m.\-;‘lll._:_l W

dicions pour réussic sa démarche RSE. 1 fourmic aussi une « boiee d oucils « o des « fiches praciques - sur les 3 volees

2. Glabal Compace Forum éconamique mondial. Ko Annan, 2000,



cadrer des démarches volontaires utilisant un systeme de management de l'environ-
nement. Toute entreprise déja certifiée ISO 14001 obtient un certificat EMAS si
elle publie une déclaration environnementale conforme aux critéres de '"EMAS,

La norme Social Accountability Standard 8000 (SA 8000) a été le premier stan-
dard américain de responsabilité sociérale qui défend des conditions de travail
décentes. Il permet aux entreprises de mieux communiquer avec ses parties pre-
nantes. [l s’agit d'un code de conduite pour les entreprises, orienté sur les aspects

sociaux du développement durable. Il est géré par le Social Accountability Interna-
tional (SAT).

La norme ISO 14001 (2009), créée en 1996 par I'Organisation internationale de
normalisation, constitue la référence des organismes pour mettre en place un sys-
teme de management environnemental. Elle a pour objectif d aider les entreprises a
gérer I'impact de leurs activités sur I'environnement et & démonerer lefficacicé de
leur gestion. La norme 15O 14001 est certifiable par un organisme acerédité.

Lanorme ISO 26000, dont I'élaboration a écé ditticile compre tenu des intéréts trés
différents des nations y ayanc contribué dans le cadre de I'ISO, fournir les « lignes

directrices relatives i la responsabilité sociérale » ; elle a finalement éeé publice en
novembre 2010,

Au-dela des principes de la responsabilité sociérale, cette norme oriente l'organisme
sur des « domaines d’action » concrets en citant des possibilités d'actions i mertre
en ceuvre, relatifs & « 7 questions centrales » et les domaines d'action possibles cor-
respondants & ces questions’.

La norme preécise |'intégration des principes de responsabilicé sociérale, de gouver-
nance et d'¢thique. Il ne s’agit pas d 'une norme certifiable, mais d'un guide de lignes
directrices proposé aux entreprises et organisations.

I G FPn 7.
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Art.6 Les guestions centrales Art.S Art.5 Les 2 pratigues
de I'organisation fondamentales de responsabilité
La gouvernance de I'arganisation A P sociétale

Les Droits de I'homme
- Relations et conditions de travail
- L'enwirannement Gouvernance
- La loyauté des affaires et des pratiques de
- Questions relatives aux cansammateurs

- Idantification des impacts des décisians
at activités de "arganisation au regard
des questiaons centrales

- Identification des parties prenantes

l'erganisation - Dialegue aves les partles prenantes
- Engagemeant sociétal (cammunauté
&1 develappenment lacal)
- Actions el atlentes assooées C D Art.7

Art.4 Les 7 principes de
responsabilité sociétale

Art.7 Intégration de la responsabilité sociétale
dans I"'ensemble de I'organisation

Respansahilité de rendre compte Art.4
Compartement #thique
- Respect des intéréts des parties prenantes
- Respect du principe de légalité
- Respect des normes internationales de comportement
- Respect des Dralts de 'homme
- Transparence

- Relation entre les caractéristigues de I'organisation et la RSE

- Appréhender |a RSE de "arganisation

- Communiguer sur la RSE

- Améliorer |a crédibilité en matiére de RSE

- Revoir et améliorer les actions el pratiques de I'organisation
liges 3 la RSE
Initiatives volontaires en matiere de RSE
Exemples diinitiatives valontaires et d'outils en maticoe de RSE

Figure 3-3 : Panorama de la narme 150 26000

® 3.1.5 - Performance globale et développement durable

Sil'on se réfere aux paroles de ce grand capitaine d'industric que fut Jean Gandois',
la <« performance globale » traduit une volonté de réaction contre une notion trop
éeriquée de la performance, étroitement financiére ou abusivementindividualiste, et
non soucicuse de ses eftets sociaux.

Déja, dans les années 1990, le patronat érait conscient que la performance d'une
entreprise ne pourrait devenir « globale » sans le concours de l'ensemble des parties
intéressées. Déja orientée clients — ceux qui paient —, l'entreprise doit aussi s ‘orien-
ter vers les clients internes — ceux qui créent de la valeur — et les autres parties intéres-
sées, pour que la performance devienne durable.

Résumons quelles sont les attentes entre les différents acteurs (parties prenantes ou
partics intéressées) et 'entreprise elle-méme.

L. Jean Gandois, ex- PG de Pechiney er ex-président du Conseil narienal du pacronar frangais (CNPE ancéoe duMedef L



Clients » Produits performants et de qualité. | » Fidélité sur le long terme.
¥ Entreprise compélitive, ¥ Parlenarial en développement.
» Rémunération. » Création de valeur,
Salariés . . -
» Recannaissance. » Compétence et efficience.
. . *» Reémunération du capital investi. » Ressources financiéres.
Actionnaires .
» Résultat en croissance. » Confiance sur le moyen terme.
. » Clarté des besoins & satisfzire, » Compétitivite (innavations),
Fournisseurs : .y
» Engagements sur la durée. ¥ Fiabilité sur les engagements.
» Financemen )es), ¥ Envirannernen 3
Collectivité anceme _tsf.ta es) vironnere tadapté
* Entreprise citoyenne. ¥ Aides au changement.

Figure 3- 4 : Attentes des parties prenantes et de I'entreprise

Dans cetre vision globale, chaque acteur est considéré comme un partenaire qui
interagit avec les autres. Mais chacun a des actentes particuliéres et doit répondre &
des besoins spécifiques de 'entreprise. Alors, dans ce contexte, 'enjen du manage-

ment qualité trouve sa raison d ¢ere pour le bon fonctionnement des interfaces ct la
convergence des résultats via les processus.

D’aprés Hervé Sérieyx!, 'amélioration de la compéritivieé globale passe par de nou-
velles synergies a trouver : « Qu'il s agisse dentreprises, d administrations, de collectivi-
tés locales, toutes les organisations doivent dovénavant dépasser leur seule logique de fone-
tionnement habituel et leur seul intérét d court terme pour rechercher des synergies avec
d antres actenrs et passer de la simple addivion 4 la mudiplication des performances. »

Laperformance globale suppose que tous les organismes publics et privés conjuguent
leurs particularités et leurs complémentarités, qu’ils s'essaient a pratiquer, selon la
formule d"Edgar Morin, « la concurrence et la concourance », ¢ ‘est-i-dire la liberté

de manceuvre et le partenariat, et de promouvoir entre eux de nouveaux modes de
coopération.

Jean Supizer’, dans son ouvrage Le Management de la performance durable, croise les
notions de performance globale et de développement durable, invite les managers &
tirer parti de leur leadership pour conduire le changement et développer des projets
quidonnent foi en |"avenir, sur les modéles et principes de « 'excellence ».

1. Herve Séricys ose Umrenr de eeés nombreuy caneages sureles CIMCpsgs CI les hormmes,

Editionsd Onganisarion, 2002,

2 |ean Supizee Lo Managementde a perforaance dirab
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3.2 —Jalonner la déemarche d'amélioration

m 3.2.1 - Le parcours de la performance

ANTICIPATION

Anticiper les opportunités
et les risques

INNOVATION

Qzer les percées

Optimiser i ™
les processus = A
w SAc & dos » Lean — ———
AMELIORATION Prise de risgques

Aaméliorer au guotidien
« sherpa » Kaizen

MAITRISE

Instituer la conformité
# camp = Base

Figure 3-5: Le parcours de la performance

Le chemin 4 parcourir est celui du progrés continu avec ses exigences, ses étapes, ses
progressions ct ses risques, Comme pour une course en montagne nous allons devoir
franchir plusicurs degrés de difficulté, mais avec quelle vision 2

- « Séjournons » au camp de base, le temps nécessaire de prendre nos marques,
d’étre en forme et de se remémorer les bonnes pratiques. Cette étape permet d’insti-
tuer la conformicé de I'approche pour les produits et les processus. La maitrise de la
conformité est la premitre érape de I'amélioration continue.

- « Gravissons » les pentes pas 4 pas. L'effort au quotidien est analogue 3 un long
wrekking, qui exige méthode, énergic, ténacice et espric d ‘équipe. Cette étape permet
de s'améliorer au quoridien et surtour de ne pas régresser. Le Kaizen' rationalise le
maintien et 'amélioration par touches successives. Clest la deuxitme drape de
I'amélioration continue.

« « Economisons-nous » : supprimons toute forme de gaspillage, gérons nos forces
et notre énergie (valeur ajoutée}, réduisons nos écarts. Ces actions Lean constituent

la troisiéme étape des processus d'« ascension ».

. Le Kaizen signific e « bon changement . Les maicres enla mariére sonles Japonais, Mais Uidée vient des Chinois £ & wiir
_lll.-\'ar.rl' qlll Al dl’l"lﬂ_’ ||_ 1T i'afl'.\-f'rl' { ‘\_ Qllli \l'_""lllg_ “ I‘.'llli_' |'||iL'||‘|_ .'llllﬂ:;i\.“";l ﬁlLII_ﬂ_lIL“:R ‘.ij"\l‘ll -] ..“_'||:|\-'|||";_' AL Lrlr'l.f‘;_ | :][l{l' TN
notre ére .



« « Arteignons » les plus hauts sommets, voila 'enjen, méme au-dela des nuages !
Cette nouvelle étape permet de sauter des pas inabordables au quotidien. Il faut
franchir de nouvelles voies, oser des percées. Comme I'innovation est le domaine
des percées stratégiques, elles constituent la quatrieme érape de l'amélioration conti-
nue et ¢ 'est au premier de cordée de décider.

« « Découvrons » au-deld des sommets les nouvelles perspectives. Cette érape de
vision plus lointaine fonde la pérennité de l'entreprise. Cette voie permet danticiper
en identifiant puis en maitrisant les vulnérabilités, les risques mais aussi en saisissant
des opportunités. Le domaine de I'anticipation cst celui des cordées (les CODIR)
qui voient loin. Elle constitue la cinquiéme étape de 'amélioration continue,

Voila donc planté le cadre de la performance durable proposée, non pas celle des
<« conquérants de I'inutile » mais celle réservée aux « premicers de cordée », sil'on
peut se permettre cette image empruntée  la liceérature montagnarde.

Cette nouvelle efficacité n'est pas facilement atteignable, mais elle est envisageable
par les responsables lorsqu’ils deviennent eux-mémes « porteurs du changement »
dans un travail en équipe. Ces hommes, 4 la fois guides et sherpas, devront éure
porteurs de « valeurs » pour donner du sens i effort collectif’.

m 3.2.2 - Lamélioration par sauts successifs

Shoji Shiba® en a synthétisé le premicr le modele. Nous vous proposons son schéma,
ol se retrouvent trois niveaux d amélioration principaux.

Pas d’amélioration sans maitrise préalable, autrement dit: on passe d'un cycle &
I"autre quand on est systématiquement hors spécifications. On doit alors réagir en
identifiant les écarts ou les probléemes, et les traiter avec méthode.

I Uowvrage de réference en la mariére ese celui de Vincene Lenhardr, £es Responsaddes porsesers ole sess, Insep Consuleing, 1992,
reeding en 2006

2 Shaji Shiba, Lo Management pr pereee. Insep Comsulting. 1 995, reedicd en 2007
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Figure 3-6 : Le management par percée de shaoji shiba

MANAGEMENT
AU QUOTIDIEN

Aujourd’hui toutes les entreprises sont confrontées a1 impéricuse nécessité de four-
nirdes biens ctdes services en adéquadion avec lesbesoins du marché. Plus ces besoins
évoluent et plus la concurrence s"aceroit, plus Ueffort de progres er de recherche de
différenciation sont importants dans les « percées stratégiques ».

Le management par percée est complémentaire du management au quotidien. Il est
activé lors des réflexions stratégiques. Il s’agit de mabiliser toutes les énergies pour
innover sur les points vitaux et préparer les esprits  ce changement majeur.

Lentreprise performante fait coexister ces trois niveaux d’amélioration. Un autre
niveau virtuel couvre systématiquement les trois précédents: 'anticipation des
risques. Ce niveau n'aurair aucun fondement sans une méthodologie rétléchic er i
toute épreuve. Qui accepterait de prendre I"avion sans une R & D aéronautique assu-
réc par des érudes de « stircté de fonctionnement » ?

Le probléme, qui se pose constamment pour la direction, est de savoir sur quel axe
d’amélioration il faur agir. Faut-il continuer d’améliorer les procédés de fabrication
par actions sur le process, ou faire porter les efforts en R & D par actions sur le pro-
duit ? Le dilemme existe et les avis des managers sont partagés; le role du dirigeant
est de se faire un avis propre. Ensuite, ¢'est aux actionnaires de trancher, en fonction
de la situation économique, sur le devenir de Uentreprise 4 court terme et & moyen
terme. Doit-clle devenir de type « plus quantitative » ? « plusqualitative » ? « plus
productive » ? « plusinnovatrice » ? Lisont les choix des décideurs, notammenten
martiére d ' investissements pour réussir ces changements.



3.3 = Standardiser sur le modeéle ISO 2000

m 3.3.1 - Systéeme de management de la qualité (SMQ)

Responsabilités
de la Direction

T T

Management  Mesures, analyses,

des ressources améllaration e

wvmidZm=—ra
Z0=—=NFmun——Fuw
W] -

h Réalisation
Eléments duprodult g1 ments
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Figure 3-7 : Modéle SMQ de la norme 150 3000, fondé sur les processus

La norme 1SO 9001 spécific les « exigences » relatives au SMQ lorsqu’un orga-
nisme doit démontrer son aptitude a fournir régulierement un produit conforme
aux exigences des clients, et aux exigences légales et réglementaires applicables ; mais
aussi lorsqu'il vise 4 accroitre la satisfaction de ses clients par 'application efficace du
systéme, y compris les processus pour |'amélioration continue du sysceme.

La norme ISO 9004 fournit les lignes directrices permertant de réaliser des perfor-
mances durables dans un contexte complexe, un environnement incertain et évolu-
tif, au moyen d'une approche managériale qualité « ala Deming ».

Il faut bien comprendre que le modéle « SMQ de I'ISO = s'appuie sur les processus,
mais reprend aussi les conceprs du deuxiéme cycle de Deming,

Ces normes visent la mise en ceuvre du SMQ ¢
- 1ISO 9001 (2008) orientée clients et performance de lorganisme ;

- 18O 9004 (2009) orientée « parties intéressées » et « performance durable ».
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Ce modéle « SMQ) » souligne' :

- I'importance de comprendre et de remplir les exigences clients au meilleur cofic
(Act-Plan);

- I'intérérde considérer les processus en termes de valeur ajoutée (Plan-Do) 5
« lanéeessité de mesurer la performance et l'etticacité des processus (Do-Check) ;

« I'urilicé d’améliorer les processus sur la base de mesures objectives (Check-Act).

Cycle
d amélioration Approche
continue Processus

Maitrise opérationnelle

Figure 3-8 : \oir I'I50 9001 dans le PDCA

D’autres systémes de management fonctionnent comme le SMQ : le management
par objectifs, la fonction financiére, les ressources humaines, le management envi-
ronnemental, etc. Mais pour rappeler que le management doit éore un systéme
« bouclé », notre vocable est « systéme de management ».

En résumé, tout systéme bouclé permet d'orienter et de contréler lentreprise, a
partir des dispositions essentielles. Il résulte d une modélisation des dispositions et
des régles que doit se fixer l'organisme pour bien fonctionner et assurer la satisfaction
des parties intéressées.

. _sil'anradui le cexee issu de la nomme [SC900] {20087,



m 3.3.2-1SO 9001 (2008) — Dispositions essentielles du SMQ

Bicn que la norme ISO 9001 nous guide sur les dispositions & prendre, il faurt étre
particuliérement vigilant sur les points de rebouclage. Nous les avons toujours consi-
dérés comme insuffisamment érayés et imprécis.

Prenons simplement le cas des « exigences générales » de la norme ISO 9001
(2008). Elles auraient mérité d'étre plus conerétes et plus drastiques sur les disposi-
tions de rebouclage et d’accompagnement 4 mettre en ceuvre, ¢ ‘est-a-dire :

['organisme doit...

Exigences générales 150 9001 : 2008 A compléter par ces ajouts

déterminer les processus nécessaires
a) | auSMCQ et leur application dans tout
I'organisme ;

... &t les faire valider par la direction.

b) déterminer la séquence et l'interaction

... et obtenir 'accard et I'engagement des
de ces processus ;

responsables de processus,

déterminer les critéres et les méthades | ... Ceux-ci devrant non seulement, avair
nécessaires pour assurer I'efficacité du été validés par les managers en pertinence
fonctionnement et de la maitrise de ces | et en cohérence, mais ils seront

processus ; rapidement retouchés si non satisfaisants.

c)

assurer la disponibilité des ressources
) et des informations nécessaires au

fanctionnement et & la surveillance de
CES Processus |

... la direction devant s'assurer du respect
du programme de mise & disposition.

surveiller, mesurer (lorsque cela a un
sens) et analyser ces processus |

... les feedback devant se faire avec des

= . . .
’ représentants de la directian,

mettre en ceuvre les actions nécessaires
g | pour obtenir les résultats planifiés et

I'améliaration conlinue de ces
processus ;

... et reboucler leur efficience avec les
responsables de ces processus,

Une autre approche pourrait étre de voir avee une loupe spéciale les principaux points
des « dispositions essenticlles de la norme ISO 9001 =, qui ferait apparaitre ce qui est
« Critical To Quality » et avec une autre focale ce quiest « Critical To Value ».

L'ISO 9001 version 2015 a vu sa composition profondément remaniée sous I'im-
pulsion du Comité technique TC76, qui a voulu fournir un ensemble stable d’exi-
gences de base, au moins pour les dix prochaines années. La figure ci-aprés présente
certe nouvelle structure.
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4 - Contexte de |'organisme
F ; 4-1 Campréhension de l'organisme st de son contexte 51 Géndralités
A :‘t i ml'l’?l.'h"lll 4-2 Compréhension des besoins el des atlenles des parties inléressées 52 Engagement
o T e 4.3 Détarmination du périmitre du systame de management de In direction
n MUE" 4.4 Gystéme de management

5 - Leadership

10 - Amélioration

9 - Evaluation des performances A
-1 Surepillance, mesure, analse ot @valuation - [
= satisfaction client
- surveillance et mesure des processus 6 = Planification
- surveillance et mesure du produit E-1 Actions pour maitriser les
- maftrise des dquipernents de surveillance et déplayer des ap

&t de mesure 5-2 Objectifs ot plans d'actians
9-2 Audit Interne C
9-3 Revwe de directian D

7 - Support
- . L 7-1 Ressources ;

8 - Opérations & - Opérations - infrastructures
B-5 Achats 8-1 Maitrise de la planification opérationnelle - envircnnement
- processus o adhat 8-2 Planification da la réalisation du produit de travail
« informaticns relatives sux achats 8-3 Processsus relatifs awe dients ; 7-2 Compétence
= wirification du produit achete - détermination des exigences relatives 7-3 sersibllisatian
&6 Production et fourniture du service © au produit 7-4 Cammunication

- maitrise de I'activité de production - revues dis exigences relatives au pradult
et de fourniture du service _ - communication avec bes clients
- validation des processus de la production 8-4 Canceptian et développement :

7-5 Infas decumentdes :
Créatian ; rmise & jour ;

cantréle) ; CW
et de la faurniture du service - planification
- identification et tragabilité - données d'entrés - données de sortie
- prapridté du cllent - revues - varification - validation
- préservation du produit - maitrise des modifications

Figure 3-9 : « High Level Structure » prévisionnel de |a future norme 150 9001; 2015

Les objectifs d'évolution de cette norme portaient sur les points suivants'

« Maintien de la priorité actuelle ; efficacité du management des processus afin de
produire les résultats souhaités.

- Prise en compre des changements apportés aux pratiques et aux technologies lices
aux systémes de management de la qualité depuis 2000.

- Introduction des recommandartions de 'annexe SL pour améliorer la comparibi-
lité er 'alignement avec d'autres normes (SM I1SO).

- Aide 4 la mise en ceuvre des audits de conformicé (1", 2° et tierce partie).

- Simplification du langage et de la rédaction en vue d'une meilleure compréhen-
sion et interprétation des exigences.

La narme IS0 9001 : 2015 est done structurée en 10 articles ou chapitres, dent
sept d'exigences. Les évolutions sont rappelées dans la FP n® 6.

. Selon Llovd's Register . [nformarions issues du sice Inemecwaadrgafr
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m 3.3.3-150 9004 (2009) — Gestion des performances durables

Les 8 principes de management de la qualité sonc le fondement de la norme 1SO
9004. A ce ticre, l'organisme désireux de s’engager dans la voie des performances
durables doit faire un point sérieux avec les outils d"auto-évaluation pour connaitre
ses propres forces ct faiblesses, déterminer son niveau de maturieé et identifier les
opportunités d"amélioration et d’innovation,

. AMELIORATION CONTINUE ) —_—
ENVIRONNEMENT DU SYSTEME DE MANAGEMENT DE LA QUALITE ENVIRONNEMENT
pour parvenir aux performances durables
r— ™
PARTIES PARTIES
INTERESSEES  |geccccocons ..;.E IS0 9004 E INTERESSEES
P /""iso 9001 "“‘\\
c R biling \
CLIENTS ﬁ H / de Ia Directicn \ By 5 CLIENTS
/ \ t
L ) 1
= | Management Mesures, analyses, | ‘E
E '.\ dies FESSOUFCES amélioration / =
§ AN /
Réalisation
\‘\ — du produit 74# 2 FRODUIT

Figure 3-10 : La démarche gestion des perfomances de I'ISO 9004,
Pour compléter les dispositions essentielles de la norme 1ISO 9001 (2008), la norme
ISO 9004 (2009) préconise 6 lignes directrices pour une performance durable :
Gestion des performances durables (Art. 4).
Stratégie et politiques (Arc. 5).
Management des ressources (Art. 6), élargi.
Management des processus (Art. 7).

Surveillance, mesure, analyse et revue (Are. 8).

SEOoBENA

Amélioration Innovation et apprentissage (Art. 9).
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Elle souticnt que cc management fondé sur les 8 principes qu'elle décrit’, permet ces
performances. Ils s"appuient sur les concepts qui sont la base d 'un systéme efticace de
management de la qualité, L’annexe B rappelle les avantages de chacun des principes
cités et a quoi conduit son application.

3.4 —Installer le progrés continu

Beaucoup d’entreprises s’ imaginent avoir développé le progres continu aprés avoir
mis en place un SMQ certifié ISO 9001. Souvent confié 4 un service qualité, il ne
constitue que le premier pas dans la démarche d’amélioration continue. Un grand
pas reste 4 franchir, car il va falloir passer de 'approche assurée et partagée 4 une
démarche optimisée et pérenne, par le management des performances durables.
Pour bien comprendre ce que représente cet acquis par rapport 4 la hauteur des
enjeux actuels, il est nécessaire, de prendre « du recul avec un pas en arriére et un pas
de coté », en érendue et en profondeur, sur chaque niveau d’action.

Premier niveawn d action : « Maintenir »

Ce niveau se situe dans une optique de non-dégradation des acquis. Correspondant
a la maitrise des processus et au traitement des aléas, il permet surtout de se mainte-
nir au standard, voire de progresser un peu. Il n’est pas des plus simples i gérer. Tout
se passe au nivean du terrain, chaque minurte, chaque jour. Sous la houlette de I'en-
cadrement de proximicé, le personnel doit apprendre, comprendre et adhérer. Le
role des coachs est de donner de bonnes habitudes de travail e de pousser les opéra-
teurs asignaler, érudier et réagir  toute dégradation d'¢quipement, dérive de proces-
sus et non-conformité du produit... sansoublier la recherche des petits plus qui amé-
liorent le fonctionnement au quotidicn. Cependant un certain nombre de dérives
ou d'écarts, dont 'enjeu est important ou la répérition avérée, sont de véritables
« problémes » & traiter.

Deuxiéme nivean d action : « Kaizeniser® »

Pour traiter et prévenir ces problémes, les groupes de travail doivent réunir des com-
pétences diverses. Ils doivent surtout se doter de mécthodes erd’outils pour gagner en
efficacité 4 certaines érapes de la résolution de problemes, Le Kaizen est une

1, [SOY9004 ; 2009 Annexe B

2. Kaizen, Lean Reengineering, Valnérahiliés an éré francisés par nous, jusee pour mieus actirer | atcencion du lecreur !



démarche d’amélioration continue basée sur des actions concrétes, simples et peu

onéreuses, réalisées dans un temps trés court qui symbolise le micux ce niveau d'amé-
lioration.

Tous les acteurs de 'organisation peuvent étre appelés d apporter leur concours pour
découvrir les origines des problemes. Défaillances, dysfoncrionnements, pannes et
défaurs de toutes sortes ne sont que des sympromes. La clé de I'écheveau consiste &
repérer les anomalies puis les résoudre avec méthode, en s’attaquant aux causes
profondes.

La systématisation de groupes de résolution de problémes, dans le cadre d'une
démarche de progrés généralisée et pilotée an plus haut nivean, peut étre génératrice
de progrés importants aux enjeux financiers élevés,

Les démarches « Six Sigma a I'américaine' » ont démontré leur efficacicé.

Ce deuxiéme nivean d’amélioration ne se décline plus au quotidien mais en pro-
grammation périodique, chaque semaine, chaque mois... La régularicé des réu-
nions d’avancement est fondamentale pour le maintien de la motivation.

Bien entendu, le champ d'action va aussi toucher les processus.

Troisi¢me nivean d action : « Leaniser »

A ce niveau, les efforts doivent se focaliser sur 'optimisation des processus, pour les
rendre plus fiables et plus performants. Les revues de processus y contribuent,

Cela passe par la suppression de toute forme de gaspillage, les « muda » japonais, en
production comme en conception et dans les activités support et administratives. Le
Lean définit non seulement une philosophie de « 'entreprise an plus juste » mais
permet d'outiller les acteurs dans leur approche méchodique de chasse au gaspillage.

Tout processus doit apporter de la valeur ajoutée aux « produits » de l'organisation.
Le Lean se focalise donc aussi sur les flux de valeur ajoutée de 'entreprise, et grice a
de puissants outils d"analyse comme le Value Stream Mapping (VSM) il permer de
réduire les opérations & valeur ajoutée inutile ou non vendable.

Le management doit se rapprocher du terrain, le « genba » japonais, allant voir
<« avec ses yeux » les problémes et ne sanctionnant pas ceux qui les signalent.

Le Lean s'appuie sur deux grands piliers, comme nous le verrons au chapitre 6 :

I« Six Sigma Srraregy - chex General Blecrric, impulsé par Jack Welch en 1995,
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- Le «Juste A Temps » (JAT) ou production en flux tiré & partir des commandes
clients qui tirent le processus de production de 'aval vers 'amont.

- Le « Jidoka » qui a pour objectif d’éviter la production de pieces défecrueuses.
Quatriéme nivean d action ; « Reenginecrer »

Au-dela des trois niveaux précédents, l'organisme n'a d’autre choix que de procéder
i des innovations et/ou des percées technologiques ou managériales.

Pour rester dans la course, face aux changements commerciaux, sociaux, écono-
miques, technologiques... imposés par 'environnement, chaque année, chaque
exercice, la direction va « devoir » décider des ruptures ou des « sauts » straté-
giques a projeter.

Mais, avant tout, la problémarique de la direction se posera en termes de vision : va-t-
elle vouloir, va-t-elle pouvoir, va-t-elle savoir' ? En effet, pour ces « percées =, il lui
faudra peser les enjeux, les ressources et surtout les risques.

Le « management par percées », dont on connait quelques applications remar-
quables en méthode Hoshin, doit faire face 4 la résistance au changement des tech-
niques puis des hommes, et quelquefois I'inverse.

Ce type de changement, trés bien décrit pour de gros projets par Juran®, s’appuie sur
un déplﬂ-if‘. ment précis, une communication claire ec un management serre.,

Cinguiéme nivean d ‘action : « Dévulnévabiliser »

Anticiper, prendre des risques mesurés permettra d lorganisme d’envisager et de sai-
sir les opportunités en minimisant les périls. L'essentiel est de sauvegarder les
activités, et d'en trouver d autres pour 'emploi et les profits.

Il s"agir li de lucter contre toutes les vulnérabilités par la maitrise du risque et de
garantir la survie de l'entreprise, en s'attaquant avee méthode aux dangers et événe-
ments aléaroires dommageables.

La norme ISO 31000 sur le « management du risque » peut aider I'entreprise &
devenir moins vulnérable et 4 écarter des déconvenues, Cette gestion des risques
s'obtient 4 la fois par un cadre organisationnel adapté et par la mise en ccuvre d'un
processus méthodologique d appréciation et de traitement des risques.
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L'analyse des risques est un érat permanent & avoir constamment & 'esprit, par I'at-

tention et la vigilance, ces derniéres écant des positions de chaque instant. Cette ana- FP 4. Huit principes de management de la qualité

lyse devrait déboucher sur un chiffrage du nivean de risque. Nous reviendrons sur ce PRINCIPE DE

MAMNAGEMENT AVANTAGES CLES

point important.

Voila comment les 5 niveaux d'action générent le « progrés continu » ct fondent les

5 domaines ciblés d amélioration. Leur buc :
« rentabiliser les efforts et les investissements engagés ;
« accroitre la rentabilité et la compéritivité de l'organisme ;

« consolider les performances pour les dizaines d'années & venir.

QOptimisation

derives
Maitrise |
non-conformités

Complexite
des activités

Figure 3-11 : Cing domaines d’amélioration
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Orientation client

A recettes et parts de marche/opportunités
A efficiencedutilisation ressources
A fidélité des clients

Leadership

< e personnel adhére aux buts et objectifs
=2 les activités sont coordenndes de manigre
uniforme

A communication entre les diffarents niveausx
higrarchiques

Approche processus

rmativation
[ Enjeux de I'entreprise J A creativite, inncvation
Implication du personnel - . .
A efficience des résultats/moyens mis en ceuwvre
Innavation fiarté de leur contributions/amélioration continue
ercées colts de non-gualité
Management P 4
des risques termps de cycles

tenue, cohérence et fiabilitd des résultats

systéme

processus opportunités et pricrités d'amélioration
| ‘ intégration de tous |les processus
problémes Management par approche interactions entre processus identifiés
Amélioration opér.

efforts sur les processus clés
confiance des parties intéressées

Ameélioration continue
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avantages/performances el capacilés
organisationnelles

A alignement des actions d'amélioration/Tinalités
stratégigques

A flexibilité et réactivité/opportunités

Prise de décision factuelle
et fondée

= décisions lucides, courageuses/statistiques et
informations

A fzedback sur les résultals/anciznnes décisions
prises

A aplitude & se remettre en question/opinions el
décisions

Relations de partenaires
avec les fournisseurs

A création de valeur bénéfique pour les deux
parties

A réactivité combings par rapport aux nécessités
du marché

A optimisation des ressources et des colts

A transparence par score-card




FP 5. Critéres des types de démarche
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FP 6. Evolutions 2015 de la norme 150 9001

a Intégration d'une geslion généralisée des risques

b Renforcement de I'assurance qualité pour la conformité du produit

c Prise en compte des ressources financiéres de l'arganisme

d Maintenance des infrastructures

© Adaptation benchmarking des bonnes pratiques de management

f Managamenl des pracessus

g Management des connaissances

h Appréciation des notions de résultats (amélioration et efficacité)

i Intégration du cycle de vie du produit

j Révision des « huit principes de management de la qualité » (cf. FP n™ 4)
ke Mailrise de la supply chain el de 'externalisation

| Introduction des liens avec les autils qualite
m Renforcement des liens de la communication en interne et en externe
n Maitrize de ['innovation

o Prise en compte de la technolegie dans le management de l'information
[} Leadership du top management

q Identification des parties prenantes internes et externes

r Processus pour répandre aux changements rapides




FP 7. RSE: questions centrales et domaines d’action 150 26000

QUESTIONS
CENTRALES

DOMAINES D'ACTION

Gouvernance

Droits de I'homme

» Devaoir de vigilance

» Situations présentant un risgue pour les Droits de I'homme
» Prévention de |a complicité

» Remédier aux atteintes aux Droits de 'homme

» Discrimination el groupes vulnérables

» Droits civils et politiques

¥ Droits économiques, sociaux et culturels

* Principes fondamentaux et droits au travail

Relations
et conditions de
travail

» Emploi et relations employeur/employé

» Conditions de travail et protection sociale
» Dialogue social

» Santé et sécurité au travail

» Développement du capital humain

Environnement

¥ Prévention de la pollution

» Utilisation durable des ressources

» Atténuation des changerments climatiques et adaptation

» Protection de I'environnement, biodiversité et réhabilitation des
habitats naturels

¥ Lutte contre la corruption
» Engagement politique respansable

Loyauté des
pratiques ’ Cu:nncurr.‘ence loyale - i, -
¥ Pramation de la responsabilité sociétale dans la chaine de valeuwr
¥ Respect des droits de propriété
¥ Pratiques loyales en matiére de commercialisatian,
d'informations et de contrats
¥ Pratection de |a santé et de la sécurité des consommateurs
Questions relatives | » Consommation durable
aux consommateurs | ¥ SAV assistance et résolution des réclamations et litiges

» Pratection des données et de la vie privée des consommateurs
¥ Accis aux services essentizls
» Education et sensibilisation

Communautés et
développement
local

v Implication auprés des communautés

» Education et culture

» Création d'emplois et développement des compélences

» Développement des technologies et accés 4 la technalogie
¥ Création de richesses et de revenus

¥ Sanlé

¥ Investissement dans la société

o L:mu'pr_ Fyrolles
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Maitriser la conformité

Maitrise : définitions « PDCA » du dictionnaire Larousse
o Perfection, siveré dans une rechnique.
o Domination incontestée.
» Contrile de soi, _fdr.e‘gﬁm'.ff.

o Avantage acqueis sur une adversitd,

4.1 — Partir des attentes du client (Act)

m 4.1.1 - De I'écoute du client 3 la contractualisation

La maitrisc de la conformité part de la connaissance des attentes du client ou du mar-
ché. On doit maitriser un produit, un procédé ou des processus pour répondre aux
besoins du client ou satisfaire des exigences internes, dérivant des attentes du client
ou des autres parties intéressées.

Celles-ci touchent non seulement la qualité technique du produir ou de la presta-
tion, mais aussi la qualité de service : délai respecté, conditionnement voulu, explica-
tions ou mode d’emploi, recyclage possible.

La maitrise du systeme de management de la qualicé devrait permettre de réaliser la
fusion et la superposition la plus parfaite possible de trois niveaux de conformité :

+ le niveau de conformité atrendu par le client;



« le niveau de conformité de conceprion (via les spécifications) ;

+ le niveau de conformicé de réalisation.

On trouve souvent représentée la « qualité-conformité » sous forme de wrois cercles
sécants, en logique de Venn, lazone commune indiquant la partie de satisfaction client.

Diagramme de VENM T
dans e cercle <VRAL |/
endehors... = FAUX f-" 6 -

—

1 h T
8 .'/ \\\2&4@?;/} \".
wwons| s 4 ) 7

4 /
M

Figure 4-1 : Qualité-conformité en logigue de Venn

Chaque zone d'intersection « A » ! résulte de la conjonction logique des 3 fonde-
ments de la conformicé (Besoins, Spécifications, Réalisation). Si les 3 éléments sont
présents simultanément, le résultar logique est la zone 1. En effer, puisque les
« besoins » al'intéricur du cercle répondent i la logique « vrai », que les « spécifi-
cations » ct la « réalisation », répondent aussi « vrais », alors la réponse logique est
<« vraie » pour la « conformité »,

[l vous est facile de vérifier que chaque zone répond & une définition logique. Ainsi,
en production, il n’y a qu'une seule zone parmi les 8 qui donne la « conformité =.
Toutes les autres zones de 2 4 8 sont des écarts de qualicé.,

1 Conformicé BASAR

2 Non-conformité BASANR

3 Sur-qualité NBASAR

4 Coupdechance BANSAR

5 Insatisfaction BANSANR

6 Doubleillusion NBASANR

I. Acstlopéraceur logique « intersection « conespondanc dla foncrion ET . U st lopérareurlogique « union - {fonction OU)
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NBANSAR
NBANSANR

7 Gaspillage
8  Opportunite

Lapremidre rencontre avec la « qualité client »

caliculorsque I'on essaic d'identifier les besoins du client (la qualicé attenduc) et
Elle alicu lorsquel q

qu'on les transforme en exigences internes (la qualité congue), puis les finalise au
cours de la « revue de contrat interne », Commengons par ce que le client veut.

Petite histoire vécue... Vous aviez décidé d'acherer le dernier CD de Barbara Hen-
dricks « Tribute to George Gershwin » comprenant deux succés que vous aviez
entendus i la radio : « Summertime » et « Oh Lawd, I'm On My Way ». Le ven-
deur n’a cu aucunc difficulté & vous trouver le CD en question puisque vous avez
cxprimé un besoin explicite et vous repartez satisfait, impatient de réécouter votre
interpréte préférée de « Porgy and Bess Medley ».

Sur le chemin du retour, une question idiote vous vient & Pesprit « et si le CD n'dait
pas au standard de mon lectenr ? Non, le vendeur ne m a rien dit... » Votre doute s'cs-
tompe, considérant que le formar du CD est certainement standard. Il n'éraic pas
nécessaire de préciser ce besoin implicite au vendeur.

Dés la premiére musique, ¢'est le plaisir de I'écoute. En manipulant le coffret, vous
prencz connaissance de la petite brochure d’accompagnement et découvrez que les
paroles des chansons y figurent en anglais et en frangais ! Vous aviez toujours un sen-
timent de frustration en ne voyant jamais les paroles, Er ici « elles sont la » : des
besoins latents viennent d étre satisfaics.

s |L'expression des besoins et attentes définit la conformité a satisfaire.

Ce que l'on appelle la « qualité demandée » couvre d’une part les besoins expli-
cites, exprimés sous forme d’exigences claires, er, d "autre part, les besoins actendus,
mais non exprimés. Ces derniers méritent quelques instants d’attention car ce sont
des attentes qui vont toucher, construire ou dégrader la relation de confiance avec le
client. Ils se distinguent en deux groupes : les besoins implicites et les besoins latents,

- Les besoins implicites concernent ce qui est considéré par le client comme
évident et essentiel, donc allant de fait. Il ne juge pas fondamental de les exprimer.
5'ils ne sont pas satisfaits, le client est mécontent et on risque de le perdre.



- Les besoins latents ne sont évidemment pas identifiés 2 priori mais dés I'instant
qu'ils seront connus du client, ils pourraient devenir des besoins explicites. Ils sont
souvent considérés comme un plus par le client. En revanche, ils peuvent étre connus
du fournisscur qui évite d’en parler et qui les fera apparaitre au moment opportun
sous la forme d'un avantage concurrentiel. Le faicd 'y réfléchir au déparc estune aide
i la meilleure compréhension des besoins du client, mais il faut se méfier que cela ne
devienne pas un engagement contractuel implicite sans contrepartie pécuniaire,

Si nous avions 4 effecruer une érude de marché, nous nous reporterions Srement au
« modele de Kano' » qui exprime la réalité selon laquelle les divers facteurs ou com-
posantes de qualité peuvent avoir un impace différent sur la sarisfaction client.

Ce modéle illustre notamment le faic qu'il n'y a pas équilibre de la satisfaction et de
I'insatisfaction. Ainsi, certains facteurs peuvent, par leur absence, influencer forte-
ment I'insatisfaction, sans pour autant apporter une satistaction lorsqu’ils sont pré-
SEnts.

Réciproquement, certains facteurs peuvent générer une forte satisfaction, sans pour
autant générer une insatisfaction s*ils ne sont pas présencs. C'est, par exemple, le cas du
petit plus non prévu accompagnant une livraison, ou un bonus fidélité non accendu.

SATISFACTION CLIENT
Satisfaction élevée
Elements
__/ PERFORMANCE
Attentes Attente;
non réalisées realisées
Eléments basiques

Insatisfaction élevée

Figure 4-2 : Modéle de Kano « satisfaction client »

1. Moriaki Kanode luniversit Rikad Tokyo s comodtle cstoxplique dans louvrage Caeepire  {evanse e msarelie de Shaji Shiba,
Insep Edirions, 1995,
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Le modéle de Kano montre aussi que 3 grands types de facteur influent sur le couple
satisfaction/insarisfaction, avant que celles-ci ne s'éreignent avec le temps::

- les facteurs de base, ou « fonctions obligatoires », qui générent de |'insatisfaction
si ces fonctions ne sont pas présentes ou déficientes ;

+ les facteurs proportionnels, ou « fonctions de performance », qui, étant propor-
tionnels, générent plus ou moins symérriquement insatisfaction et satistaction ;

« les facreurs arrractifs, ou « foncrions bonne surprise », qui générent une forre
satisfaction, sans pour autant manquer lorsqu'elles sont absentes,

La deuxiéme rencontre, avee la qualité

Elle a lieu quand on confronte les performances du premier prototype avec les spéci-
fications objectives. La norme ISO 9001 évoquait, dés ses premiéres éditions, 'obli-
gation dc procéder a une revue formelle, pour traduire des besoins clients en exi-
gences internes, qu'elle dénommaic « Revue de contrar ». En degré d'imporrance,
cette revue est la plus fondamentale aprés Uengagement de la direction,

®m 4.1.2 - Revue de contrat’

Ce concepr de revue des exigences couvre les 4 phases d'un PDCA -

« [A] examen des besoins ;

« |P] formulation des exigences;

- [D] 'engagement & tenir ces exigences et la capacité d le faire ;

+ |C] mise sous contréle des risques.

La norme ISO 9001 : 2008 a conservé ces 4 points essentiels auditables® pour prou-
ver la « contractualisation » entre un « organisme = et un « client » ;

1. Besoins 4 satisfaire

L'organisme doic déterminer pour le produit :

- les exigences spécifiées par le client, y compris celles de livraison et d 'acrivités aprés
livraison ;

« les exigences non formulées mais nécessaires pour I'usage spécifié ou connu ;

+ les exigences légales et réglementaires applicables au produit et toute autre com-
plémentaire jugée nécessaire par l'organisme.

| |k-;_'1'||g'{|c|_;|'1l.-.'|l;.{_I.".\|:.|"|| 4,

2 Quand lanovme die « doir « celaveur dire par écrir, aver des preves wdicables.



2, Spécifications

L’organisme doit revoir les exigences relatives au produit et s’assurer qu’elles sont
définies (§7.2.2 a).

3. Planification et objectifs

L'organisme doit s"assurer qu’il est apre & satisfaire aux exigences spécifices (§ 7.2.2 ¢).
4. Analyse de risque et plan d’action

L'organisme doit s assurer que les écarts entre les exigences d'un contrat ou d'une

commande et celles précédemment exprimées ont éeé résolus (§ 7.2.2 b)

Dians son édition de 2008, la norme [SO 9001 a dénommé certe revue : « revue des
exigences relatives au produit » (§7.2.2).

En termes de management, nous recommandons d'employer la « Revue de
contrat », telle que proposée dans la FP n” 8, & toutes les érapes de la vie du produit
qui requiérent un changement de responsabilités. Elle se révéle étre un excellent
outil pour les managers. C'est une fagon de démultiplier l'exigence ISO en rempla-
cantl'injonction « l'organisme doit... » par « je dois... ».

Entre deux services internes la « revue de contrat » peut couvrir 'examen réci-
proque des deux parties et déboucher sur ce que nous appelons un « contrac d’at-
tentes réciproques ». Cette revue de contrat « interne » ne doit pas étre confondue
avec la relecture d'un contrat & signer !

En résumé, une revue de contrat est une action majeure pour :

+ toute commande de produir, de prestation ou de service ;

« tout projet d'érude ou de développement;

- tout objectif majeur,

Larevue de contrat {(RC) fonde la conformité du produit, dés|instant que l'on aménc
de la valeur ajoutée dans un processus d'érude, de conception ou de fabrication.

Préalable 4 tout engagement (projer, affaire, commande), elle se révéle érre la plus
importante de toutes les revues, Elle peut étre combinée avec une revue de lance-
ment (RL), mais il faut faire attention aux confusions de genre.

La troisiéme rencontre avec la gualitd (Fitness for use)

Reflérant le moment de vérité, elle a lieu au moment de la « livraison =, 4 I'udilisa-
tion du produit par le client et & la mesure de sa satisfaction, [...] « Fitness for use will
be the moment of truth », disait Josef Juran.
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®m 4.1.3 - Les voies de la conformiteé...

Une fourniture conforme & une attente d'un client ne s'obtient pas uniquement par
un contréle final de la réalisation. Chacun peut comprendre que ce qui est vendu a
un client est la somme de 3 qualités élaborées successivement :

+ une qualité de conception ;

- une qualité de réalisation ;

+ unc qualité de service.

Si la maitrise des processus de conception, de production et de livraison est en place,
alors on a une bonne chance de pouvoir répondre non seulement aux exigences de
conformité mais aussi de qualité.

Il n’est cependant pas certain de pouvoir tenir ces exigences de conformicé orés long-
temps, alors il est particuliérement important de prendre en compte d’autres
contraintes faisant intervenir la dimension du temps. En conception, on parle de
« parameétres de fiabilité et de disponibilité » ; en production, on sécurise des
« paramétres de répérabilité, de reproductibilicé er de maintenabilicé ».

Ainsi done, en matiére de maitrise, plusieurs domaines seront & considérer pour éva-
luer le niveau de maturicé des acteurs et de l'organisation, et réagir en conséquence.
Naturellement, nous devreons aborder :

- les technologies et les techniques:;

+ les processus et leur environnement ;

« ledegré d’autonomie des organisations et des personnes,
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Figure4-3: Les « bilités » de la conformité



v Sonit impéndtrables !

Le constat de concordance entre les caractéristiques d'un produit et ce qui le définit
(le prouve) est une bonne définition de la conformité, méme si la norme préfere
dire: satisfaction pleine et entiére d'un produit aux exigences requises.

Une liste i la San Antonio rappelle les « bilités » & I'américaine : I'adaptabilité, la
faisabilité, la fabricabilité, ' intégrabilité, la capabilité, la flexibilité, la répétabilité,
la reproductibilité, la maintenabilité, la disponibilité, la fiabilité, la recyclabilité, la

possibilité, la dérecrabilicé...

... 5Ot fntcontonrnables !

Ainsi, sc constituent des dossicrs ( papicr ou informatiques), tous aussi justifiés les
uns que les autres, Les données théoriques, physiques, techniques et technologiques
constituent |'image du produit. La conformité se construit par érapes successives au
sein des processus de conception et de développement. Les filtres que constituent les
revues techniques pour la conformité ont pour but de faire ressortir des caractéris-
tiques produits et des parameétres de procédés, afin de doter les services de produc-
tion de données & respecter.

o SO02E inélnctables !

En fait, tout part des besoins et des attentes du client. Ceux-ci sont & transformer en
« contrat ». Que ce soit en contrat d 'entreprise ou en simple contrat commercial,
les clauses prendront en compte les accords sur les coties et les délais. La clause « res-
pect » du cahier des charges précisera les caractéristiques du produit lui-méme, sur
lesquelles porteront les accords relacits i la qualicé.

Certains contrats comportent une clause complémentaire de partenariat pour
éviter que le contrat n'aille aux « clauses de recours ». Il vaut mieux plutét tout
mettre en ccuvre pour que le contrat réussisse, et prévoir des clauses d'« assurance
qualité du contrat » ou « Quality Assurance Agreement » comme les appellent
les Anglo-Saxons, Dans ces clauses sont déerites les conditions de fonctionnement
en régime de difficulté (acheteur ou vendeur), les actions de communication néces-
saires, les actions pilotées par les services qualicé respectifs, les indicateurs de fone-
tionnement et les indicateurs de performance « scorecard » ou autres.
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4.2 — Définir des regles et des standards (Plan)

La maitrisc supposc que I'on définisse parfaitement en amont des régles ou des stan-
dards (c'est le « Standardize » du PDCA)

m 4.2.1 - Standards relatifs au produit

Les standards relacifs au produit correspondent aux caractéristiques du produi, tra-
duites en spécifications. La conformité, rappelons-le, se traduit par « la réponse
conforme » aux exigences attendues. Elle ne peut ére que la résultante de variables
chiffrées {ce qui ne se mesure pas n'existe pas!).

C’estunc grandeur mesurable, résultante de caraceéristiques done les criéres muld-
dimensionnels (¢f” FP n®9) sont considérés comme définis quand on a précisé les
valeurs attendues :

« valeur nominale ;

« valeurs limires (LS, LI) ;

- tolérances (I'T ou %) ou seuil {mini) ou plafond (maxi) ;

- valeur d’estime sur une échelle de 1 4 10 {par rapport i la concurrence).

Ces standards peuvent prendre la forme de « fiche de spécification produic », de
<« cahier des charges produit », que chaque opérateur devrait connaitre,

icains ont une fagon wés pragmatique d identifi irisque de causer le
Les Américains ont une fagon trés pragmatique d identifier ce qui risque de causer |
plus de probléme. Ils font souvent préciser I'ordre des insatisfactions a partir des plus
importantes : ce sont les « CTQ's' ».

Quand on aborde le domaine de la conformité, il faur s’obliger 4 un pen d"humilicé
¢t « ne pas faire intelligent trop vite ». Il faut prendre le temps de réfléchir & cette
maxime. En effet, « faire conforme » ou encore maitriser sa réalisation ¢'est « faire
conformément i un référentiel et des pratiques ».

Quatre phrases clés résument I'action « en conformité », selon Deming :

- dire ce qu'on va faire ;

+ faire cequ'onadit;

. vérifier et comprendre ce qu’on a fait ;

- corriger ce qui n’est pas conforme.

1. Critical To Qualicy. ou carscréristiques critiques pour la qualice,



Ces 4 points sont trés pragmatiques. lls représentent la connaissance mise en pra-
tique, l'entrainement pour réussir au premier coup, I'expérience pour toujours étre
en éveil d’une anomalie ou d'une dérive, et l'observation des faits pour mener les
petites corrections au quotidien avec un peu de recul.

Dans nos entreprises, nous devons nous méfier de nos tendances a ne pas faire cc qui
est requis, & vouloir changer pour le plaisir de changer, 2 vouloir griller des érapeset i
chercher des solutions de remplacement avant méme d’avoir retrouvé 'érat de mai-
trise antéricur.

Nous nous sommes donc faits porteurs de cette maxime « pas de maitrise sans
conformité », parce que sa compréhension est I'un des tondamentaux de la qualicé.
Les 4 autres invariants de la qualité étant (selon le MFQ), la responsabilisation de
chacun, la prévention des défauts le plus en amont, la mesure de la non-qualicé et
I"'amélioration continue selon Deming,

m 4.2.2 - Standards relatifs aux processus de réalisation

Pour obtenirun produit aux caractéristiques garantices, il est nécessaire d"analyser les
processus de réalisation de ce produit. Ainsi, pourra-t-on :

« définir des gammes de fabrication ;

« identificr les paramétres clés des process ;

« préciser les valeurs de réglage ;

. etc.

Il peut étre nécessaire d'éablir les corrélations entre des caractéristiques du produit
et des paramétres du process. Grice aux plans d'expérience, il est possible d'obrenir

une relation quancifiée sur I'influence des ditférents paramétres sur une caractéris-
tique donnée, voire sur l'optimisation du réglage de parameérre,

» 4.2.3 - Regles de travail

Les régles de travail peuvent prendre la forme :
« de modes opérartoires ;

. d'instructions et de consignes ;

« de fiches de réglage que I'on devra mettre en ceuvre et faire progresser, qu'il s"agisse
d’un procédé technique ou d'un processus éventuellement adminiscracif.

O L:mupr_ Frrolles
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Rappel des bonnes pratiques pour létablissement des régles de travail
+ Elles doivent étre simples et visibles.

« Elles constituent une base pour la formation.

- Elles préviennent la récurrence des problémes.

+ Elles rendent possible un meilleur management de proximiré.

- Elles obligent 4 étre objectif.

Rappddﬂs baunﬂspmﬁqurspnur lewr mise en eeneve

. Flaborer les régles opératoires avee les opératcurs.
- Former chacun & ces régles.

. Examiner leurs conséquences.

+ S'assurer de 'autodiscipline de chacun.

« Assurer ladiscipline par les regles, dans 'acelier.

4.3 — Stabiliser et surveiller le processus (Do)

m 4.3.1 - La conformite CQFD

Issus des contrars, les critéres Coties, Qualité, Flux, Délais (CQFD) poursuivent des
voics différentes dans I'entreprise. Pour schématiser, disons que la conformité de
chacun d'enx trouve son niveau dans un domaine qui lui est propre.

- Les colis théoriques sont en majeure partie fixés par la conception et le développe-
ment, mais leur tenue dépend de la conformité des processus de production. Les
clients ne veulent plus payer les cotits de non-qualicé !

- La qualité et la fiabilité des produits dépendent d'une part de la conformité aux
spécifications et, d’autre part, du niveau de maturité avec lequel les processus ont
élaboré ces spécifications. Pour la qualité ct la fiabilité, la conformité de réalisation
est une exigence essentielle. Les clients ne comprennent plus que des produits
puissent avoir des défauts de fonctionnement,

+ Les flux sont fixés non sculement par la capacité industriclle ct les moyens logis-
tiques, mais aussi par la conformité de I'organisation. L'entreprise doit étre capable
de s'adaprer i lademande et fiable dans ses réponses.

- Lesdélais sont fiables siles processus sont stables et capables, done si la conformité
des processus cst assurée. Les clients ne veulent plus attendre leurs produics !



Les clients atctendent de leur fournisseur une qualité de service et de 'attention. Ne
pas oublier que le reproche qui est fait aux industriels francais touche deux défaus
particuliers 4 leur comportement : 'arrogance et la suffisance. Ce qui est attendu
c¢'est le « fulfillment to commitment » (la tenuc des engagements). Cela conduit
tout naturcllement les entreprises 4 renforcer le concept de « flux » qui regroupe
deux apritudes d'organisation de l'entreprise.

La ﬂaxifrﬂiti

Cette premiére qualité est démontrée par une capacité industrielle tovjours adaprée
au volume des demandes, méme avee des variations fortes de celles-ci. Unc fonction
logistique de bon niveau et une organisation relativement autonome créent les
conditions de cette qualité industrielle,

Laréactivité

Cetre seconde qualité est exprimée par une capacité de l'organisation a répondre
rapidement 4 des difticultés survenues sur le produit et pour le rraitement des non-
conformités externes et internes. Une fonction d'apres-vente de bon niveau de com-
pétences ayant des licns avee les différents services support de I'entreprise, a laquelle
s ajoute un esprit client fort, crée les conditions de cette qualicé de service.

Les constructeurs automobiles ont considérablement poussé les équipementiers 4
améliorer et & développer leur réactivité, Ainsi, lorsqu’un incident se produit sur la
chaine de montage du constructeur, 'équipementier est immédiatement avisé et
doit dans les vingr-quatre heures fournir une analyse des causes avec |'arbre des
causes et le plan d’action correspondant.

m 4.3.2 - La conformité en équipe autonome

La nouvelle organisation de travail mise en place dans une Business Unit de compo-
sants Thales est fondée sur des équipes pluridisciplinaires intégrées autonomes
(EPIA), petites unités de 7 ou 8 personnes regroupées en unités de production (UP)
de 15430 personnes.

Le principe d 'une EPIA estde développer la solidaricé, l'espric d'équipe et la polyva-
lence, tout en respectant les métiers de chacun, Chaque équipe établit sa charte pour
définir ses regles de fonctionnement. L'application des régles fait 'objet d'une
« régulation » en réunion d'équipe.
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Lapolitique sociale prend en compte cette organisation plusinteractive et le profession-
nalisme des hommes. Ainsi, les équipes sont responsables d un produit, d un processus,
d’un service et fonctionnent en interdépendance entre elles et avec les aurres services.

Les opérateurs sont encouragés i développer leurs compérences dans un métier com-
plémentaire i cclui de la fabrication, au travers des roles d’animatcurs d une activieé
déléguée par un service soutien. Ils bénéficient, i ce titre, des formations nécessaires
dispensées par le service soutien concerné,

Contrat d activité déléguée en EPIA

Trois types de « contrat d'activité déléguée en équipe autonome » ont vu le jour,
chacun comportant 4 niveaux de polycompérence : qualité de conformité, logis-
tique-informartique ERP, personnel, suivi d activice.

Nous ne présenterons pas les deux derniers contrats qui ont trait & des délégations
tonctionnelles de 'EPIA, mais il est intéressant de voir la délégation retenue pour
assurer la conformité de produit,

Contrat d activité délégude « qualité de conformité »

Nivean I : requis pour tous les membres des unités de production (UP)

- Applique les outils qualité transférés 4 1'équipe autonome.

« Alerte 'animateur de la qualicé de conformicé en cas de dérives par rapport a la
conformité ou I habitude.

Nivean Il : minimum requis pour étre animatenr

» Faitvivre et promeur les indicateurs existants.

« Propose au support technique de proximicé (STP)' la mise 4 jour manuscrite des
consignes de postes et gammes de fabrication.

« Transmet les informations techniques de I'équipe au STP et les ditfuse.
« Transmer les propositions et besoins d'ourillage de contréle au STP.

- Réagit aux dérives par rapport i la conformité ou 4 I"habirude en accord avecle STP.

Nivean Il : niveau de progression administrarif’

« Fait la promotion du cahier d’anomalies pour prendre en compre les écarts par
rapport i la conformité {ou |"habitude) et en tire une premiére analyse

. Technicien dacclier avant aussi -.-|'|..'|1J.l’t-‘.ui.1 rrission = assurance qualied termain -



« Assure le suivi de I'éralonnage des appareils de mesure.

+ Participe 4 la commission des modifications sur proposition du STP.

Niveau IV : nivean de progression technique

- Recherche les causes de dérives dans I'équipe.

- Propose des actions correctives ou préventives,

- Participe 4 leur mise en place ainsi qu'a la vérification de leur efficacité.
+ Participe 4 l'analyse critique des cartes de contréle.

« Participe 4 'analyse de la non-qualité (cotr, insatisfaction client, retard...).

Ce cas st un exemple de ce que promouvait Deming pour les opératcurs :
« tavoriser les dynamiques d'équipe ;

- renforcer la polyvalence ;

« réguler les conflits ;

- décentraliser la phase de décision.

4.4 — S'assurer de la mise sous contréle (Check)

® 4.4.1 - La conformité par |'autocontréle

o Surveillance process, W_.___‘_
Uer:'d‘:;.ﬁ:‘s de paramétres clés & suivre carac:e!:ffuprodult,
des cont 3 . tgues
pon fonctionnemen A Suivra
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- paramétre 0 0
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Conditions de base  gue I'on a mis le procéde Autocontrale

(de réussite...) sous controle statistique

Figure 4-4 : Maitrise de la conformité au poste

Nous avons été amenés 4 mettre en place dans un groupe de cosmétique des tableaux
triptyques élaborés avec I'encadrement et les opérateurs, cela dans le bur de
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permettre a l'opérateur d'étre autonome et d’avoir toutes les informartions permet-
tant de gérer et maitriser sa production.

La maitrise de la conformité au poste implique en conséquence que l'on vérifie :
- les conditions normales ou optimales de fonctionnement, les bons paramétres
¢rant aftichés ;

5 r E W s a u .
« qu'aucune dérive ou incident n'apparait (cartes de conordle ou cartes de pilotage
SPC portant sur les paramétres clés du process) ;
« la conformité du résultar des opérations en autoconurdle et/ou la surveillance des
mesures produit sur les cartes de contrdle SPC.

Juran affirmait :

« l'opérateur est responsable de sa qualité, si et seulement si :

= il sait ce qu'il a a faire,

* | sait ce qu'il fait et peut le montrer,

= il sait corriger les écarts entre ce qu'il fait et ce qu'il a a faire. »

— La maitrise du « process » suppose que 'on réponde par Iaffirmartive aux trois
propositions.

m 4.4.2 - La conformité suit la vie du produit

La conformité...
se définit en se développe en se réalise en se vérifie en
ETUDES INGENIERIE PRODUCTION UTILISATION
FAISABILITE CAPABILITE REPRODUCTIBILITE FIABILITE
Protos Lot présérie Série Prélévement
Eprouvettes Témuoins lalons de réalisation Rebuts, retours

MESURES PHYSIQUE. MESURES TECHNO, MESURES STATISTIQUES MESLUIRES SATISFACTION
Tolérances max. Marges, tolérances |Distribution, dispersion| Analyses technigues
Pire cas Def. des paramétres | Critéres d'acceptation | physico-chimigues

Mecan.de défaillance Prévention Taux de défauts technologigues
DO%. de DEFINITION D05, de FABRICATION TABLEAU de BORD DOSSIER CLIENT
Filigres techno. Diag. de cheminement | Consignes de poste synthéses
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QUALIF. PROCESS SPC
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ENGQUETES CLIENTS
Bases de données
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Figure 4- 5 : Maitrise de la confarmité teut au long du cycle de vie du preduit



Les mesures théorigues et physiques

<« La conformité se définit et se congoit en études (Re#D). »

« Tout commence par les données marketing « client ou marché ». Les premiéres
¢tudes de conception fixent le cadre de la faisabilité du produit et donnent licu 4
Iédition de la Fiche érude, base de tour financement d’érude. Ce sont les toutes pre-
micres données de conformité,

+ Leséprouvettes et les prototypes permettent de connaitre les tolérances maximales
et ce qu’il advient dans le pire cas.

+ Les essais d’environnement, les tests de sévérité et les analyses qui s'ensuivent
donnent une bonne idée de la mécanique de défaillance si la sirecé de fonctionne-
ment est nécessaire,

- L'étude et la connaissance des filiéres technologiques permettent d'identifier les
points critiques des procédés spéeiaux.

- Enfin, la qualification des prototypes, les compres rendus techniques et I'élabora-

tion des spécifications définitives constituent ce que 'on appelle généralement le
« Dossier de définition »,

- Lesaudits produits sont réalisés sur la base de ce référentiel.

Les mesures technologiques
« Laconformité se développe et s"industrialise en ingénicrie. »

Il ressorcde cette étape, la capabilité des processus de production.

+ Les témoins et les lots de présérie — pour une fabrication de masse — permettent
définir les marges et les tolérances.

- Les premiers résultats définissent les valeurs des paramétres & surveiller et les élé-
ments de prévention i prendre en compre.

« Les diagrammes de cheminement peuvent écre érablis et les points de contréle
repérés, voire mis en valeur. Ces derniers serviront i I'élaboration des « Fiches sui-
VELSES B,

« Ilest possible de figer un « Plan Qualité Produit » avec 'aide des services qualicé.

+ Entfin, la qualification des processus et des procédés termine la constiturion de ce
deuxiéme rétérentiel : le « Dossier de fabrication ».

- Les Revues de conception valident en général les résultats au cours de ces deux
crapes,
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FLesmesures statistigues

« Au cours des premiéres fabrications, dés les préséries, il est possible de fixer les
bases statistiques de la répétabilité (deux fois la méme opération), de la reproduc-
tibilité¢ {la méme opération avec deux opératcurs différents), de la maintenabilicé
{ prise en compte des jeux et des usures, au sens large). »

« L'analyse des distributions statistiques et des dispersions {(en moyenne et en écart-
type) sur les parameérres des processus et sur les caractéristiques des produits ren-
seignent sur la tenue des procédés de fabrication, en reproductibilicé.

. L'établissement des fiches suiveuses et les cartes de controle (cartes de suivi, cartes
de surveillance et cartes de pilotage) et 'utilisation qui en est faite constituent ce que
I'on appelle la « Maitrise statistique des procédés ». L'analyse de la mesure de la
conformité, i ce niveau, est statistique,

+ L'analyse des taux de défaucs en complément des rendements de fabrication donne
une indication objective sur les taux de défauts chroniques 4 surveiller constamment.
Le renseignement des cahiers d’anomalies permet, quant & lui, de mémoriser les
défaurs sporadiques auxquels on a di faire face.

« L'ensemble de ces données s'affiche en général sous forme d ' indicatcurs de réalisa-
tion ou de fabrication. Collectés er comparés aux objectifs, ils nourrissent le
« Tablean de bord » de production.

- Iln’yacependant pas de conformicé sans référentiel au poste de travail. Ce sont les
consignes de postes et les instructions de fabrication, disponibles et 4 jour, images
des originaux des Méthodes, auxquels il ne faut pas oublier les procédures interser-
vices.

Lesmesures de satisfaction

« Ce que l'on recherche, i cette érape, ¢'est la certitude que le produit est fiable dans
scs caractéristiques au temps zéro ct que sa fiabilité est bonne en exploitation. On
veut également étre siir que les processus sont fiables. Tour cela s'évalue sur la base de
mesures de satisfaction en Cofits, Qualité, Flux et Délais (CQFDY). »

- La mesure de la conformité peut se vérifier en contrdle final, mais ce n'est pas le
meilleur endroit. Une partie seulement de la conformité est vue i cette érape: la
conformité fonctionnelle avant livraison.

- Lamajeure partie de la conformité se contréle/s autocontrole et se prouve, tout au
long de la réalisation, dans le meilleur des cas, le plus en amont possible.



« Ilestmémeintéressant de s'éviter de contréler en fixant la conformité par construc-
tion en conception ou par des systémes anti-crreurs en réalisation.

« Les éléments de conformité s'obtiennent 4 partir des données d’analyse tech-
niques, physico-chimiques et technologiques.
« Cesdonnées s'obtiennent sur des produits prélevés, ou sur les rebuts de fabrication

ou sur les rerours en garantie ou bien 4 la suite de réclamations des clients, et surtout
par les enquéres client.

« Ces données constituent la « Base de données » de la connaissance client, de
I"héritage technique et de la capitalisation technologique.

© Groupe Frrolles
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FP 8. Revue de contrat

Besoins du client (A)

¥ Faire exprimer tous les bescins et exigences du client (explicites, implicites, latents).
b Les transfarmer sous forme de spécifications mesurables du besoin (caractéristiques,
critéres, etc.) ou de cahier des charges (Code de commerce).

Exigences internes (P)

» Transformer cas spécifications du besoin en répanse concepluells,
¥ Les convertir en objectifs chiffrés.

» Traduire ces abjectifs en exigences intermes.

» Démontrer que ces exigences satisfont les besoins.

Planification des activités (D)

¥ Etablir une planification qui prouve que le Tournissaur présents Paptitude 4 satisfairs « le
cantrat ».

¥ Le faire au sens des calts, qualita, fiabilité, tenue des délais,

» Détailler les services associés (garantie, documents, échanges d'informations,
réactivité,..).

Gestion des risques (C)
¥ Tout risgue prévisible ou probléme connu & "avance,
» Toute différence majeure entre les besoins du client el les exigences internas (CTQ ou
CTv),
¥ doit faire I'abjet :
= d'une négociation entre le client et le fournisseur eliou d'un planning spécifique ;

= débouchant surun plan d'action réciproque.

Autres revues a transcrire sur le méme modéle

» Revues du Plan industriel et commercial (PIC)

¥ Revues du Plan de production (PDP)

» Revues des Plans de charges ou Calcul des besoins nets (CBN)
» Revues budgétaires et de gestion mensuelles

» Revues de production mensuelle

¥ Revues d'étude et de développement

¥ Revues de |a satislaction client

» Revues de contrat

» Revues de projets

¥ Revues de déclinaison des objectifs majeurs

» Revues des plan d'actions stratégiques

» Revues des indicateurs du tableau de bord CODIR

» Revues de direction qualité (audits et bilan qualité)

» Revues d'auto-évaluation EFQM

¢ Revues de développement du personnel {People’s Review)




FP 9. Check-list des caractéristiques d'un produit

# Check-list des caractéristiques produit
1 | » caractéristiques d'identification et de marquage du produit
2 | v caractéristiques de marguage réglementaire (CE, UL, CSA )
3 | » caractéristiques du référentiel des documents d'accompagnement
4 | » caractéristiques des manuels de référence (référentiel, utilisation, qualification)
5 | » caracléristiques de garanlie (enlratien, mainlenance, oplions, pigces délachées)
6 | » caractéristiques des outillages {joints au produit ou optionnels)
7 | v caractéristiques du dossier ou PV de recette
8 | » caractéristiques du certificat de conformité aux exigences réglementaires
@ | ¥ caractéristiques de protection et de préservation
10 | » caractéristiques d'aspect, de propreté
11 | » caractéristiques dimensionnelles
12 | v caractéristiques physigues
13 | » caractéristiques de finition
14 | » caractéristiques sensorielles
15 | » caracléristiques de performances
16 | » caractéristiques de consommations
17 | » caractéristiques d'utilisation standard et d'ergonomie
18 | » caractéristiques techniques et technologiques
19 | » caractéristiques de conformité aux régles de construction
20 | v caracléristiques de sécurité électrigue
21 | v caractéristiques de sécurité mécanique
22 | » caractéristiques de sécurité chimigue
23 | v caractéristiques de sécurité thermique
24 | » caractéristiques de sécurité sur accident ou défaillance
25 | v caractéristiqgues fonclionnelles (conditions narmales d'utilisation e aux limites)
26 | » caractéristiques fonctionnelles sous conditions durcies d’envirannement
27 | v caractéristiques EMC (perturtbations ef susceptibilité électramagnétiques)
28 | » caractdristiques de durée de vie
29 | » caractéristiques de péremption : date limite de vente, de consommatian
30 | » caracléristiques de dispanibilité
31 | » caractéristiques de fiabilité (MTBF, MTTR)
32 | » caractéristiques de sOreté de fonctionnemeant
33 | » caractéristiques d'estime
34 | v caractéristiques des CTO's (en mode AQF-AQP)
35 | » caracléristigues du SMO support du processus supporl de praduction
36 | v caractéristiques de la scorecard de satisfaction client

L ll:mlrp-r_ Eyrolles

& Groupe Fyrolles

FP 10. Maitrise de la conformité d'un produit ou d'un service

Définir les spécifications a respecter pour obtenir la conformité

¥ Le cahier des charges produit est-il bien défini ?

» Est-il bign conforme aux attentes et aux besoins 7

» Son respect permettra-t-il de satisfaire la demande du client 7

¥ Les caractéristigues Ju produil attendu sont-elles bien transfarmdes en

« spécifications » techniques ?

¥ Ces spécifications sont-elles précisément définies et mesurables 7 {ex - valeur
nominale £ telérances, seuil maximal ou minimal) ?

» Cesspécifications sont-elles bien connues des « réalisateurs » (« acteurs du
processus ») 7

» Connait-on bien les caractéristiques particuligrement essentielles et critiques pour
les clients « CTO's » (Critical To Quality) ?

» Les instructions de travail correspondantes sont-elles bien précisées 7

¥ Les spécifications « de service » : délai, modalités d'emballage, de livraison, de
rmise & disposition... sonl-elles aussi précisées 7

» Le plan de contréle-produit est-il bien défin 7 contrdle de réception, contréles
intermédiaires, autacontréle, contréle final

¥ Les limites d'acceptation et de refus sont-2lles précisées 7

Réaliser le produit ou la prestation...

¥ Dans les conditions normales prévues 7

» Avec des « entrants » confarmes (informations, données d'entrée, matiéres
premigres) 7

» Avec des moyens de vérifier les spécifications prévues 7

¥ En appliguant rigoureusermant les instructions de travail 7

*» En connaissant bien le cahier des charges et les besoins des clients 7




FP 10. Maitrise de la conformité d'un produit ou d'un service

cl

Contréler et mesurer...

¥ Contrdle-t-an la conformité du produit :
= les CTQS?
= les autres caractéristiques technigues 7
= |es caractéristiques de service 7
» Dispose-t-on de mesures 7 Les exploite-t-on et les analyse-t-on ?
» Utilise-t-an I'outil statistique 7 en tire-t-an des indicateurs :
= pour 'encadrement ?
= pour le personnel 7
» Enregistre-l-on loute non-canformité ? Les traile-t-an selon des régles de
I"'assurance qualité
= l'identification et l'isclement du produit non confarme ?
= la décision (dérogation, retrait, retouche, rebut, information au client) ?

» Identifie-t-on tous les écarts importants pour les analyser et définir des actions
correctives 7

Capitaliser, corriger, decider...

¥ Les aclions « curalives » {ou de correction) sont-elles réalisées sans tarder ?

» Les actions correctives sont-elles higrarchisées pour &tre planifiges (plan-2° tour) 7
¥ Réfléchit-on aux différentes solutions possibles (carrectif) ?

» Des actions préventives sont-elles recherchées 7

¥ Tient-on compte du retour d'expérience 7

¥ Capitalise-t-on réguligrement sur les réussiles et les échecs ?

e l:mup-r. Fyrolles
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FP 11. Maitrise d'un procédé technigue

Préciser les regles de travail

» Le procéds est-il clair et visualisé ?

» Le procédé est-il critique/majeur/mineur 7

» Les paramétres clés sont-ils identifiés 7

¥ Les moyens de surveillance des paramétres sonl-ils en place ?

» Les instructions de mesure sont-elles pertinentes et adaptées 7

¥ ME : les instructions de travail sont-elles parfaitement précisées (garmmmes, mades
opératoires, plan de contréle. . ) 7

» MO : les opérateurs sont-ils qualifiés et habilités (titulaires et remplagants) 7
Sonl-ils informés et connaissent-ils les objectils 7

» MP : les « matiéres premiéres », c'est-a-dire les achats, sont-ils qualifiées 7
Seront-ils conformes & coup sir?

» MA : les matériels, équipements, machines sont-ils adaptés ? Sont-ils maintenus
enbon état ?

¥ M- e milieu estil adapts 7 En situation narmale 7

» MS : les « informations d'entrée » sont-elles disponibles ?

Mettre en ceuvre le procédé

» ME : les « régles de travail » sont-elles appliquées avec rigueur ?

¥ MO : les opérateurs sont-ils les opérateurs habituels ? Sant-ils en effectif normal ?
Sont-ils attentifs & toute dérive ou & toute dégradstion 7

» MP : les matigres et composants sont-ils conformes 7

* MA : les malérisls el équipements sont-ils en élal standard et bien réglés ?

» MI : I'environnement et les conditions de travail sant-ils normaus ?

¥ MS : les paramétres clés sant-ils suivis (surveillance, autocontrdle, cartes SPC) 7




FP 11. Maitrise d'un procédé technique

Veérifier les non-dérives

» Appligue-t-on bien les régles relatives a ce type de procédé ?

» Veérilie-1-on el mesure-t-on réguligrement les paramétres clés 7

» Dispose-t-on d'éléments graphiques de suivi ou de comparaison avec des valeurs
de référence 7

» Met-on en évidence les dérives et les écarts ?

¥ Les dysfonctionnements et les incidents sont-ils enregistrés 7

» Exploile-t-on el analyse-1-on les mesures, en utilisant I'outil statistique 7

¢ Evalue-t-on réguligrement la capacité du procédé (Cp, CpK, Crm) et les
perfarmances (rendement, productivite) 7

» En tire-t-on des indicateurs « vivants » pour 'encadrement et les opérateurs 7

¥ Hiégrarchise-t-on les écarts pour analyser systématiquermeant les plus importants et
définir des actions correctives et des actions préventives 7

Réduire les éearts, corriger et améliorer ou eapitaliser

» Les aclions de correction des dérives sant-elles réaliséss 3 bon escient 7

» Sait-on distinguer les causes communes et les causes spéciales (assignables) de
variation 7

» La boucle D*R? {Détection, Décision, Réaction, Rebouclage) est-elle bien définis
dans les différents cas, avec un souci de la réactivité 7

v Les régles de décision el d'action sant-elles formalisées el connues ?

¥ Les actions préventives sont-elles hiérarchisées pour &tre transformées en plans
d'action 7

» Des actions préventives sont-elles recherchées 7

¥ Capitalise-t-on réguliérement en tenant compte du retour d'expériences ?

O Grroupe
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FP 12. Maitrise pratique de I'autocontréle

Prévoir et formaliser

» A-t-on bien identifié les paramétres du processus a vérifier et les caractéristiques du
praduit a cantréler, et a-t-an bien higrarchise les CTO5S 7

v Actoon formalisé le QO00C de l'autocontréle {régles de travail/procédure) :

¥ Quai 7 Les parametres 3 vérilier el caractéristiques & contriler 7

¥ O 7 Qi va les contraler {titulaire + suppléant habilités et formés) 7

» 00 7 A quel endreit du procédé 7

» Quand 7 Tous les combien, péricdicité 7

» Comment ? Mode opérataire, échantillonnage, mesure, enregistrements, supports,
documents 7

» A-t-on un dispositif de surveillance (supercontrales, audits.. ) pour vérifier le bon
fonctionnement et I'efficacité de 'autecontréle 7

Réaliser les actions d'autocontréle

» Lesvérifications et contréles de conformité des preduits sont-ils réalisés 7

¥ La confarmité des opérations est-elle déclarée par 'opérateur quiles a réaliséas 7
» Les donnges de conformilé sont-elles enregistrées, sirequises 7

» Les mesures réalisées ou les relevés sont-ils comparés aux paramétres ou

caracléristiques spécifiées 7

¥ Les actions correctives sont-2lles réalisées selon une procédure et/ou un maode

opératoire, 3 la fréquence définie, avec un enregistrement des résultats et
signalement des particularités ?

» Les résultats sont-ils analysés immédiaternent ?
¥ Les anomalies sonl-elles enregistrées sur le cahier d'anomalies 7

Vérifier et contréler

¥ Evaluer sl metlre en évidence les écarts avec ce qui est prévu,

» Analyser les données et faire remonter les tendances au technicien de proximité.
¥ Surveiller et évaluer périodigquament la bonne marche (lefficacité) de
I'autocontrole.

Corriger, réajuster et prévoir les évolutions

» Former d'autres cpérateurs.

» Capitaliser les bonnes pratiques.

* Traiter les &carls ou supprassion des aclions, si absence de NC depuis des mois.
» Proposer les améliorations.

» Mettre en lumiére les nouvelles caractéristiques critiques.




FP 13. Maintenance de I'outil industriel

Prévoir

» Etablir ou se référer aux principes de la politique de maintenance : curatif,
préventif, prédictif,

» Ecouter le besain de 'utilisateur.

¥ Planifier les interventions en fanction des besaoins (prédtablis ou pannas).
» Préparer les ressources nécessaires | équipemeant, outillage, gamme de
rmaintenance.

» Préparer le « QOOCQC(P) » de intervention.

» Prévoir le dispositif de surveillance et de mesure.

» Gérer el approvisionner le magasin de pigces,

Mettre en ceuvre

¥ Approvisianner.

» Réaliser 'intervention.

» Essayer, tester.

» Communiguer, informer (passage de relais).

¥ Act-om un wral souci |
= dimmobiliser l'installation le mains longtemps possible ?
= de la rendre au « client » en ayant testé la bonne marche 7

Vérifier et contréler

¥ | es écarts/prévisions.

v efficacité des interventions (taux d'intervention a refaire).

» Les indicateurs et tableau de bord de maintenance (ex : pourcentage curatif/
préventif).

¥ La satisfaction du client interne et son analyse

Corriger, réajuster et prévoir les évolutions

» Capitaliser (i tout est OK) el renseigner |a base de donnges GMAD.
» REajuster si nécessaire.
¥ Amnéliorer:

= passer en préventif ?

= suggérer et décider des madifications

» Réviser les objectils.

© Groupe Fyrolles

& Groupe Fyrolls

FP 14. Maitrise des compétences

Prévair et planifier les compétences nécessaires
(Compétences = connaissances + expérience ; mise en place au poste)

» Postes - arganiser |'activité structure et découpage

» Dutils : définition de poste ou de fonction, référentiels métiers, adéquation et
pertinence de I'arganisation par rapport aux objectifs

» Compétences requises : identifier les compétences nécessaires (profil de poste)
aujourd'hui par rapporl & demain

» Compétences affectées : identifier les bescins en palyvalence et
polycompétence | choisir les hammes, affecter les hammes aux fenctions

» Compétences futures : prévair le dispositif d'évaluation permanente des hommes
dans leur fonction actuelle et future

Mettire en ceuvre les compétences

» Assurer le respect de I'organisation définie.

¥ Permettre aux hommes d'exprimer leur patentiel, en particulier de mettre en
ceuvre les compétences attendues.

» Suivre, accompagner, coacher,

» Mettre en ceuvre |a palyvalence, la polycompélence el le partage des
connaissances.

Veérifier que les compétences sont adaptées

» Vérifier la pertinence de I'organisation et du découpage en postes (écarts et
déséquilibres 7).

» Varifier que les compélences altendues sont bien mises en asuvra - 51 écart,
mauvais inventaire des compétences ou mauvaise affectation.

» Varifier 'adéquation des hammes aux postes © si écart, sous-compétences (alars
formation) ou sur-compétences {alors promotion) ; outils : efficacité/efficience.

» [dentifier les besoins naissants et les compétences nécessaires dans le futur,

» Evaluer les potentiels,

» Evaluer le transfert des acquis aprés formation.

Corriger, réajuster et prévoir les évolutions

» Mener les actions simples de correction.

» Décider des actions correctives ou préventives a planifier,

» Préserver les savoir-faire et capitaliser (conservatoire du know-haw),
» Décider des actions pour maitriser les évolutions de compétences |
benchmarking, formation, parlage des connaissances, KM




FP 15. Gestion des non-conformités

Prévoir le dispositif

» Procédure de traiterment du produit non conforme,

¥ Procédure d'action corrective et d'action préventive.

» Prévoir les critéres de classement et de higrarchisation des écarts.

¥ Préparer el farmer le personnel & ces disposilions,

» Prévoir le dispositif de vérification : modalités, responsabilités, fréquence.

Mettre en ceuvre le dispositif

» En enregistrant, classant, traitant les non-conformités et en allant au-dela, pour les
faire disparaitre :

= analyse des causes;

= hiérarchisation des causes ;

= recherche de solutions ;

= mise en ceuvre des solutions.

Vérifier

v Lefficacité des actions correctives et préventives
= vérifier que les nan-confarmités sant en baisse, les solutions efficaces, durables
et perennes.

v Lefficacité dusystéme :
= vérilier que les non-conformités sant bien enregistrées, hgrarchisées el
effectivernent traitées.

Améliorer le dispositif et son efficacité

» Capitaliser:
= adopter et institutionnaliser ce qui marche bian ;
= garder la « mémaire ».
» Réagir:
= en cas d'écart sur les enregistrements ;
= en cas d'écart sur les traitements ;
= en cas de non-efficacité.

wrolles
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FP 16. Les 7 outils statistiques de base

Qutils

Usage

Feuille de relevés

Récolter des données en vérification courante d'une
situation, relever des mesures relatives a une
opération Pour les idées, la récolte se fait plutdt par
brainstorming.

Distribution des défauts

Montrer schématiquemeant la répartitian et
I'importance des défauts sur un produit ou les
faiblesses sur un processus.

Diagramme de Pareto

Faire apparaitre, selon la loi des 80/20, quels sont les
20% d'origine qui produisent 80 % d'effets « CTQ's
ouVital Few 20 % — Trivial Mary 80 % ».

Diagramme d'Ishikawa
ou « Causes/Effet »

Analyser et classer par famille les causes d'un
probléme ou les caractéristiques d'un processus
ainsi que les facteurs qui contribuent 3 la fonction
analysée.

Histogramme

Représenter les donnges sous forme graphique
{mesures de fréquence). Mantrer la forme de la
distribution, sa dispersion et sa valeur centrale
{moyenne, madiane).

Diagramme de corrélation

Faire ressortir une relation entre 2 séries
correspandantes de donnges. La représentation des
données dans un systéme d'akes montre un nuage
de points : s'il est lenticulaire, il y a cormélation ; 5'il
est circulaire, il n'y a pas de corrélation.

Carte de contrdle

Faire ressortir les variations accidentelles ou
ingvilables, dues & des causes spéciales ou
assignables, des autres variations narmales, dues
aux causes communes. Celles permettant d'agir sur
le procédé pour misux le maitriser, se nomment

« cartes de pilotage ».




FP 17. Les 7 outils du manager

Outils

Usage

Diagramme

Trouver les causes possibles d'un probléme complexe {les faits).

des affinités | Effectuer des regroupements lagiques : par famille, par nature, par
destination, aprés une carte mentale, une recherche de solutions ou
une émission d'idées.

Diagramme | Mellre en évidence les causes successives induisant une situation ou

des relations

les interrelations d'une situation complexe incluant de nombreusx
facteurs communs.

i 5 Why a Identification des couples (cause, effet) d'un probléme, en se posant
auJapan plusieurs fois de suite la question « pourguoi 7 ».
Diagramme | Pour fragmenter des abjectifs globaux, de fagon graphique, en des
en arbre niveaux croissants d'actions détaillées afin de tenir des objectifs. C'est
une farme d'analyse fonctionnelle,
A la question « comment améliorer 7 » il permet de clarifier, en les
structurant, les liaizons entre abjectif et moyens & mettre en ceuvre.
Diagramme | Pour faire une élude exhaustive des relations entre 2 ou 3 facteurs
en matrice différents, par exemple :

¥ altentes clients/fanctions disponibles ;

» buts/ressources/taches.

Permet de visualiser et d'analyser les relations antre les événements
(ou des parameétres) et les critéres caractéristiques, afin de définir les
priorités. Les carrélations plus ou moins grandes sont matérialisées
par des symbales

» @ forte, valeur 3

» O mayenne, valeur 2

v & faible, valeur 1

Diagrarmme

Permet d'avaoir une vue d'ensemble (représentation visuelle) d'un

d'analyse de | grand nombre de données sur lesquelles des outils mathématiques

données appropriés auront &té appliqués, quand les variables sont supérisures
& 2. Ce diagramme vient en complément des diagrammes de
dispersion. 5a finalité esl la rechercha de groupes homogénes de
caractéristiques voisines.

Graphe de Cet cutil a pour but de déterminer les étapes pour atteindre un

décisions du | objectif et prévoir les actions appropriées dans des situations

processus indésirables.

(Process Oulil précieux pour ameliorer la mise en ceuvre dans une situation

Decision d'urgence. |l est décrit & partir d'un diagramme en arbre : les aléas

Pragrarm suite & une opération ; les actions suite & un résultat.

Chart) Sur chagque branche, on se pose la question : « Quel probléme peut-il

advenir 7 »

& Groupe Eyrolles

& Growpe Eyrolles

Diagramme
sagittal
(réseau
PERT ou
GAMTT avec
lign)

C'est un diagramme en flaches qui permet de déterminer le chemin
le plus efficace {vaire connaitre le chemin critique) entre des éléments
associés par une relation.

On dail se poser & chague élape la question : « Quelles sanl les
actions necessaires pour arrver a... 7 s

Il est trés utile d'utiliser cette représentation pour mentrar |

¥ la séquence des tiches ;

¥ les temps d'exécution |

v e chermin critique.




FP 18. Les 7 outils d'analyse statistique avancée

Outils Usage

Capabilité | Rapport d'une valeur de dispersion [a] & un intervalle de tolérance
Z =Tl La capabilité est donc une méthode de mesure de laptitude
d'une machine, d'un procédé ou d'un moyen de mesure.
La valeur du coeficient d'aptitude Z est exprimée en nombre de
a2 L= y— o,
Recherche de la perte des capabilités :
» Cmc: capahilité de la mesure = dispersion instantangea,
» Cm : capabilitd intrinséque des égquiperments (machineg) 2 stabilité
caurt terme du procédé.
» Cp - capahilité de dispersion CT du procédé < centrage court terme
du procédé ; cible maximale visée Cp=2.
» Cpk - capabilité de centrage CT du procédé = stabilité long terme du
procédé ; procédé capable si Cpk = 1,33
¥ Pp: capahbilité de dispersion LT du procédé,
» Ppk : capabilité de centrage LT du proceds.
Relation entre capabilité CT et LT :
=L mtislolZ m=15)

GRR Gage R & R : tests de mesure pour s'assurer de la répétabilité et de la
reproductibilité du procédé de mesure. Outil pour garantir la mesure,
O fait le rapport entre une estimation de |'écart type de la mesure Sm et
Iintervalle de tolérance IT.
GRR % =5m/IT» 100
» GRR < 10 % = OK, on peut se fier aux mesuras.
» GRR e 10-30% = prudence,
» GRR = 30 % < inacceptable, systéme de mesure & revoir.

Test y? Le test du « Chi deux » n'est desting qu'aux grandeurs discrétes.
Il permet d'&tablir une différence entre 2 populations, comme le fait le
t-test pour les grandeurs continues. || ne donne pas de bons résultats si
le nombire de valeurs est inférieur 3 5.
p-value > 0,05 : il n'y a pas de différence significative entre les deux lots.
Permet de vair si un échantillonnage apprache une lai narmale.

t—Test Test de comparaison sur les moyennes de 2 distributions.

{Student) | Un« probléme statistique » est toujours fondé surun besain d'atteindre

une mayenne ou de réduire une dispersion. Le t-Test peut &tre utilisé
pour démentrer un déplacement de moyenne aprés un changement
dans un process.

p-value < 0,05 : qualgue chose de significalil a changg etil y a une
différence significative entre les 2 populations.

Ce test a 81é rendu plus efficace par 'analyse Better versus Current de
Dizrian Shainin (B to C Test) avec le calcul des « bouts ».
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f-Test
(Fisher)

Test de comparaison sur les dispersions de 2 distributions {par
exemple siun X discret influe sur la dispersion Y continus).

Test d’homogénéité de variance : | f - Test peut étre utilisé pour
démaonlrar que la variance a augmenté ou a diminué apres un
changement dans un process.

p-value < 0,05 : quelque chose de significatif a changé, différence
significative entre les 2 populations.

AMNOVA

Analysis Of Variance.

Pour obhserver simultanément l'incidence de plusieurs facteurs X discrals
sur |a dispersion totale de la fonction Y.

ANCVA permet d'évaluer linfluence de chacun des X sur la variation de
la dispearsion de Y,

Méthode d'analyse utilisée dans les plans d'expérience.

DOE

(TAGUCHI}

(SHAIMNIM)

Design Of Experiment, ou Plan d'expérience.

C'est une méthode d'expérimentation pour établir les influences
respectives des différents facteurs (X) ou de leurs interactions (L)) sur la
répanse du processus [Y), Celle méthade permet d'chtenir un
maxirnum de résultats et de précisions avec un minimum d'essais.

¥ La méthode TAGUCHI permel, grice a des Lables standards d'adopter
une démarche formelle gui évite de colteux essais.

¥ La méthode SHAININ est plus crientée vers la recherche dindices
nécessaires & la mise en ceuvre du plan J'expérience.




FP 19. Les 7 outils de I"autonomie

Qutils

Usage

Autacontrdle

Dans sa version basique, il s'agit du contréle par 'opérateur
lui-rméme de sa propre preduction afin de garantir la conformité
du produit au client aval. Cette notion n'est souvent pas
suffisante en absence de possibilité de contréle, alors
I'opérateur a en charge de garantir la conformité des process.
Tout cela ne peut se faire sans la prise en charge de la
conformité au poste de travail | instructions documentées,
fiches suiveuses, équipements et outillages, appros (pieces et
MPY, miliew.

Le niveau de formation en palyvalence et la compétence su
poste doivent étre prouvés par une autorité, et toujours en
adéquation avec les besains en compétence du poste tenu.

Carte de relevés

L'acteur a en charge le relevé des paramétres clés relatifs au
process, des données d'entrée et de sortie, ainsi gue le caloul
des moyennes (ou des médianes), des élendues el des écarls-
types.

Autadécision
(Boucle DR

La boucle DR2 permet didentifier précisément :

v qui Détecte et qui Déclare ;

v qui Décide

¥ qui Réagit el qui Réalise ;

v qui Reboucle.

Celle boucle concermne aussi bien la déclaration de la
conformité que la détection des anomalies et des produits NC,
leur traiterment et leur solde.

Caontrat
de délégation

Dans une équipe autoname, les acteurs prennent en chargs une
{ou plusieurs) délégation(s). Le « contrat de délégation »
identifie I'objel de la délégation, le niveau de délégation, les
recours, les moyens attribués, le correspondant, |a personne en
suppart, ete,

Les activités déleguées peuvent Lloucher la logistique,
l'informatique, le parsannel, le suivi d'activité, les achats de
frais, les méthades - séourité, la qualité-conlarmilé, la
maintenance et les services généraux de premier niveau,
I'environnement, etc.

Polyvalence

Chagque acteur a la compétence et Iz lormation nécessaire pour

assurer le poste de quelgu’un d'autre, la régle étant que tous les
pastes soient couverts par au moins 2 personnes, pour gérer les

absences et les congés.
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Gestion

En autonomie, d'une fagan générale, les horaires sant a la carte,

du termps surtout en 35 heures (hors heures supplémentaires). Le
fonctionnement en équipe autonome permet les horaires
flexibles el la gestion de la RTT.

Réqulation Enfonctionnement autonome, les conflits au quotidien sont

normaux, la régulation est donc nécessaire soit entre individus,
soit en équipe. Le processus de régulation doit faire partie de
la formation initiale.

Recadrage : rappel des régles, des objectils, des priorités.
Action d'un chef de service ou de |a direction lors du non-
respect de régles fondamentales (sécurité, organisation,
valeurs...) ou mettant en cause un contrat « interne » cu client
carton jaune ou carton rouge.

Régulation : rebouclage ordinaire, levée das conllits,
expression et écoute des non-dits. Action qui oblige les acteurs
&revenir a la régle pour un fenctionnement normal ; une
décision claire doit en résulter, les acteurs doivent rendre
compte.

Médiation : intervention sur les conflits quotidiens, aide & la
décision. Action de rapprochement des paints de vue entre des
interprétations, des actions ou des intéréts divergents, par
I'écoule, le conseil et les décisions consensuelles.

Arbitrage : prise de sanctions ou de décisions, intervention sur
le « contrat client = Action d'un manager lars d'un non-respect
de régles usuelles de fonctionnement. Larbitre siffle lorsqu'ily a
non-respect d'une régle du jeu : coup franc,

Enrésumeé:

Les canflits sur les « contrats » clients, externes ou intermes, se
reglant entre « recadrage » et « arbitrage ».

Les conflits terrain se réglent entre « régulation » et

« médiation » ; la clé de succés : la reformulation |




FP 20. Les 7 outils d*aide 4 |la conception

Démarches

Application/domaine

QFD

Quality Function Deployment : appelée au Japon « la
maison de la qualité ». C'est une démarche de traduction des
besains et attentes des clients en fonctions disponibles
{analyse conjointe avec les clients). Elle est trés utilisée pour
traiter le2s problémes complexes. Elle permet de
visualiser/d'analyser les relations entre :

¥ les paramétres et spécifications du produit, critéres de
satisfaction (CTQ) caractérisant les besoins du client ;

v les fonctions, caractéristiques et réponses disponibles ou é
développer pour le produit ou les process.

Des pondérations sant introduites pour tenir compte de
I'importance des différents paints comparaliverment ausx
disponibilités de la concurrence. Limportance des
carrélations est matérialisée par des symbales:

v A forte, valeur 3 (ou %)

» @ moyenne, valeur 2 (cu 3)

v D faible, valeur 1

QFD est le bon outil pour prendre en compts la voix du client
Jusgu'au bout du projet (en travaill d'équipe) et pas seulemeant
celle da l'ingérieur (VOO : Voice OF Custamer).

AV et CCO

L'Analyse de la Valeur (Value Analysis) est une &tude
méthodique, précédée, en général, d'une analyse
fonctionnelle visant & réduire de fagon drastique le colt d'un
produit, d'un équipement ou d'un procédé, dans un

processus de Conception 4 Colit Objectif (CCO).

La méthode consiste & décompaser un produit ou un service

par fonctions, et d'en faire une analyse de la chaine de valeur
el des interactions entre les unités de travail pour optimiser la
conception et la fabrication des produits.

Saus 'impulsion de I'Assodiation frangaise pour 'analyse de la
valeur [AFAV), I'AV s'est généralisée et globalisée pour
devenir mains technique ; elle se transforme souvent enun
queslionnaire systémalique & parlir de check-lists, permettant
de rechercher des économies par :

¥ suppression ou allégement de cerlains éléments ;

¥ suppressicn ou simplification de certaines operations ;

v transformation de certaines fonctions.
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Ingénierie
simultanée

Concurrent Engineering ou Simultaneous Engineering
ou Design For Manufacture.
Process organisé de conception-développement et

industrialisation d'un nouvesu produit, &tudié pour ablenir
une réduction impertante du temps de cycle et des colts

Les différentes opérations successives (exemple : définition du
concept, #tude générale, studes détaillées, achats,
qualification des composants, préséries_..) au lieu de
s'enchainer les unes aprés les aulres, se recouvrent
partiellement, ce qui suppose un gros travall d'analyse,
d'étude des enclenchements, de définition, dinterfaces. .

La méthode nécessite une étraite collaboration et une
coopération entre tous les services intervenant, depuiz la
conception jusau’a la production,

DF55

Design For Six Sigma.

Méthode Six Sigma appliquée i la conception des produits
ou des process. Fondée sur la capabilité des procédés qui
produisent le produit, elle peut remplacer les essais de
qualification.

Pour appliquer correctement cette méthode, le QFD doit
étre appliqué de fagon exhaustive et les capabilités des
brigues technologiques doivent &lre connues el exprimées
entermes de « £ » — cf. la méthode Six Sigma.

Cette méthade s'appuie sur 5 phases « DMADY » :
DEFIME - MEASURE - AMALYZE - DESIGN - VERIFY.

GDP

Gestion de Projet.

Méthode trés connue de management de prajet de
conception-développement de produit. Sous la
responsabilité d'un chef de projet, le projet est découpé en
lots technigues et en organisation de ressources. Un plan Lrés
serré de revues gére I'avancement (PERT).

FEQ

File d'Essais de Qualification.

Pour étre conforme au cahier des charges, il faut non
seulement respecter les exigences spécifiées mais aussi les
axigences réglementaires sl normatives. || faut donc loujours
&tablir des Files d'Essais de Qualification pour attester de la
conformité d'un praduit ou d'un service,




Exernple : Caméra CCD & qualifier (IEC 401 et UL 187):

v vérification de I'identification de I'appareil et du margquage ;
» contrile des documents d'accompagnement |

¥ controle de la conformité aux régles de canstruction ;

¥ tests de sécurité électriques, caractéristiques fonctionnelles ;
¥ tests sur les conditions d'environnement

¥ tests de sécurité mécanique ;

» tests EMC (perturbations et susceptibilité électromagnétiques) ;
¥ lesls de sécurité thermique ;

¥ tests de sécurité sur défaillances ;

v vérification des caractéristiques fonctionnellas ;

v vérification des caractéristiques dimensionnelles ;

v wverification des caractéristiques opérationnelles (performance) ;
v vérification des différentas lanclions de "apparsil ;

v vérification des caractéristiques de fiabilité MTBF, MTTR ;

v vérification des caractéristiques d'aspect,

MTEF

Mean Time Between Failure.

Cette notion de fiabilité représente la probabilité de
fonctionner pendant une périade donnége dans des conditians
définies. Elle est trés souvent utilisée pour les équipements
électroniques pour lesquels le taux de défaillance est une
donnge 4 préciser. Pandant la période de vie ulile, c'est le
temps moyen quisépare 2 défaillances.

Exprimée en haures, c'est « la moyenne des termps de ban
fonctionnement entre 2 défaillances ».

Clest aussi le nombre d'heures d'essais, t, multiplié par le
nambre de composants concemnés, n, et divisé par le nombre
de défaillances k, ol 8 = n.t/k exprimé en heures.

C'est aussi l'inverse du taux de défaillance par cormnpasant el
par heure L = kin.t; souvent exprimé en 104,

Lorsque le taux de défzillance est constant, la prababilité de
bon foncticnnement pendant un intervalle de temps t donné
est:Ritl=e™

MTTR

Mean Time To Repair.

Cette notion de maintenabilité est appliquée aux systémes
caolteux et trés complexes.

Sile taux de réparation est « )L », alors la maintenabilité
pendant un termps t donné est M =1 - g ¥

Définition : « moyenne des ternps de ban fanctionnament
entre 2 réparations » exprimée en heuras.

Les notions de réparations sont fondées sur 'expérience.
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Améliorer au quotidien :
le Kaizen

« Agir en homme de pensée et penser en homme d action. »

Henri Bergson

5.1 - Le Kaizen : chaque minute, chaque heure

m 5.1.1 - Aller au-dela du maintien

Nous avons vu que le maintien (ou la maintenance) consiste  ramener constamment
un systeme a1 'ératinitial, comme & neuf, comme au début. Mais nous savons aussi que
sans une petite émulation journaliére, nous sommes condamnés i la régression.

Notre corps connait bien cela, sans une action physique journaliére, nous perdons
nos muscles et nos forces. De méme, pour notre cerveau, sans sollicitations intellec-
tuelles ni apports réguliers, notre activité cérébrale samollit.

Mais cette action nécessaire, qui évite les dégradations, ne constitue pas i propre-
ment parler une amélioration, car revenir au standard, i la norme, ne permet pasde
s'élever... sauf'si l'on garde 4 'esprit que tout raterapage, correction de dérive, opéra-
tion de maintenance peut aussi étre unc opportunité pour apporter un plus, fairc un
petit progrés, faire encore mieux...



Effet des progres au guotidien,
des patites améliorations

— i
_———'____-_:_____h-"'

Rupture e —_— I

Figure 5-1 : Améliorations au quotidien

Alors, il devient important de faire rentrer cette idée dans la culture de I'entreprise,
de susciter la recherche du « mieux faire », dans le cadre des régles de conformité et
de savoir-faire,

m 5.1.2 - Les progrés au quotidien

Lesactions de progrés au quotidien peuvent se conduire par petits pas. L'illustration
d'une telle démarche est le Kaizen japonais, véritable « état d'esprit » de recherche
de 'amélioration permanente : « le bon changement ».

=%

=

Figure 5-2 : Kaizen' en Kanji japonais (ldéogramme chinolis)

Le Kaizen consiste en la recherche d’amélioration réguliére — permanente et pas a

£ P I
pas — qui implique I'ensemble de I'organisacion, de la direction générale i I'opéra-
teur.

Dans l'ouvrage sur le Kaizen, Masaaki Imai, présente dans la partie « Kaizen et
Management » la différence fondamentale entre la perception occidentale des
fonctions et la perception japonaise.

| g :gii shin {pinyin chinois’ kai zen (kanii japonais) : améliorer = changer + bien. Provient d'un views « chéngyi « chinois
ﬁEM% : '__'_‘;J,iq'_'g-\"ulla ~|‘1.:|||. PR
2. Masaaki lmai Awizes, b e lrcomper

"-q“.l‘:ll..li_"-q‘l }1.'.1|'I.|I..-;_'I';-;_' |,1|-:;'\ -
i it it faporsaise, 1989, eraduie par René Piceri Byrofles, 1992

© Groupe Frrolles

L Groupe Eyrolles

PERCEFTION
OCCIDENTALE
DES FONCTIONS

PERCEFTION
JAPDMNAISE
DES FONCTIONS

CADRES SUP INNOWATION INNCWVATION
ENCADREMENT KAIZEN
MAITRISE

MAINTIEM MAINTIEM
OPERATELIRS

Figura 5-3 : Innovation - Kaizen - Maintien

Il revét au Japon une véritable dimension culturelle, dans « empire des signes » ol
I'attention de chacun pour U'extréme dérail est inculquée dés I'enfance a travers
I"apprentissage des Kanji' ! Cette longue initiation réveille une propension 4 I'atten-
tion concentrée, et le désir permanent d améliorer en finesse et en précision. Le culte
du mieux devient alors une véritable « philosophic ».

Cette recherche d"amélioration permanente se fait tous les jours d 'une parten appli-
quant et en maintenant les standards ainsi que les régles de travail (la mission des
opératcurs), d'autre part en améliorant celles-ci {mission de I'encadrement) ou
encore i un niveau au-dessus, en travaillanc i la réduction des gaspillages avec la tech-
nique des « 4 MU » par la résolution des problémes, en petits groupes.

m 5.1.3 - Létat d'esprit Kaizen

Le fondement du Kaizen consiste 2 acquérir progressivement un état d'esprit posicif
qui passe par les conduites suivantes.

“ Corriger I'erreur immédiatement

“ Au lieu dexpliquer ce que I'on ne peut pas faire, réfléchir 8 comment le faire
% Réaliser aussitot les bonnes propositions d'amélioration (Just do it 1)

% Ne pas chercher la perfection, mais économiser immédiatement 60 %

% Ne pas juger, ne pas blamer

< Essayer et ensuite valider

+ Penser « I'amélioration est toujours possible » !

Figure 5-4 : Esprit Kaizen

. Idéogrammes chinois ernployeésan Japon.



Le Kaizen est 4 la fois un érat d'esprit de recherche permanente d'amélioration,
chaque minuce, chaque heure, mais aussi une démarche globale dans 'encreprise, qui
passe par la mise en ceuvre en groupes de « chantiers Kaizen ».

Cela permet de déployer, de fagon structurée et raisonnée, des groupes de travail impli-
quant le personnel & tous les niveaux (groupes verticaux, transverses, muli-
disciplinaires...), pour travailler méthodiquement sur des projets d'amélioration ciblés.

m 5.1.4 - Les chantiers Kaizen

On désigne souvent sous le vocable de « chantiers » des opérations d’amélioration
réalisées en groupes de travail, judicieusement composés.

Ces groupes ont pour vocation de promouvoir des améliorations notables soit en
résolvant des problémes convenablement choisis qui se posent & l'encreprise, & un
service ou 4 un processus, soit en mettant en pratique sur un champ bien délimité,
des méthodes et outils du Lean (¢f chapitre 6).

Les actions de progres, issues de ces travaux, permettront alors daller au-dela du pur
maintien et d apporter de réelles améliorations :

« parlacorrection des écarts et des non-conformités, en allant au-dela de la situation
de départ;

« par I'¢radication des causes des dysfonctionnements ;
- par lamise en place de dispositifs anti-erreur ( poka-yoke) ;

« et grice aux idées et aux suggestions des acteurs eux-mémes.

En effet, qui est mieux placé que l'opérateur, qui passe huit heures par jour (ou sept
heures en foncrion des accords sur les « 35 heures » ) sur sa machine pour suggérer
des améliorations ? Celui-ci, & force d'observations et de difficuleés rencontrées, est
directement morivé pour émerrre des suggestions,

Encore faut-il que I'encadrement s implique aussi dans la prise en compre des sug-
gestions et la gestion du dispositif. A cet effer, on pourra utiliser des méthodes ou
outils classiques :

« une méthode de résolution de problemes ;

+ laméthode 55, un préalable au bon foncrionnement d'un secteur et a 'apprentis-
sage du travail en groupe pour la recherche d’améliorations ;

+ des méthodes et outils du Lean, que nous verrons dans le chapitre suivant.
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Comme pour tout chantier Kaizen, la démarche que I'on pratique en groupe avec le
personncl du secteur et un animaceur, suic le PDCA de Deming:

PERENNISE
13. Intégration des acquis
14. Elaboration des référentiels « - .
en standards (REX) ' @
15. Programmaticn

des nouveaux chantiers

PREVOIR
. Constitution d'une équipe

s avec son pilote
s. 2. Présentation de |a démarche
P {\ 3. Programmation des différentes

e E&tapes
_______ 4. Décision de la direction

VERIFIER )
9. Suivi des résultats ol € ) REALISER
10. Communication L ) 5. Procéder a 'état des lieus,
4 la direction Lo o.,  diagnestiquer
11. Feedback aux acteurs 6. Analyser les points de progrés

12. Affichage du chantier et rechercher les solutions

7. Présenter les propositions
d'amélioration & la directi

8. Planifier les plans d’actions
et les mettre en ceuvre

{REX) : Retour d'expérience

Figure 5-5 : Chantier Kaizen

La notion de chantier est souvent associée a la nécessité de progresser rapidement,
par des opérations d 'une certaine intensité : le personnel participant est alors déra-
ché sur des périodes bloquées de plusieurs journées consécutives trois, quatre, ou
cing jours comme le veut la formule des chantiers « Flash » (éclair en anglais). Voici
un programme classique pour ce genre d opérations « coup de poing » :

Créer Observer,
un groupe, organiser,
former définir

ettre Amiéliorer | Standardiser
2N ceuvre

Figure 5-6 : Chantier Flash

Notons que ces groupes de travail ont, en fonction des entreprises, des appellations
diverses; GAQ, chantier Blitz, chantier Kaizen, chantier Lean-Sigma, chantier
Hoshin (normalement lorsqu'il s"agit de faire une véritable percée, voir chapitre 8)...



Si, en théorie, on peut faire des distinctions subrtiles entre ces diverses formes de
chanticrs, la pratique ne permet pas toujours de faire la différence ccun doux mélange
d’appellations s’est instauré dans les entreprises.

Par exemple, un chantier « Flux tirés » s'appellera chantier Kaizen dans une entre-
prise, chantier Lean dans une autre, Blicz JAT dans une autre encore s'il est limice a
quatre ou cing jours de réunions intensives, et enfin chantier Hoshin dans une
derniére si les améliorations attendues sont un changement d organisation dans le
cadre d'une véritable « rupture » (breakthrough strategy) !

En résumé, un chantier Kaizen est une méthode ou philosophie japonaise visane le

progrés continu, pas a pas, au quotidicn. Il s"agit de mobiliser l'ensemble du person-
nel sur la recherche d’améliorations :

- suggestions d 'amélioration, sur tout et au quotidien ;
« sources de gaspillage (les « 4 MU »);
« optimisation des régles de travail ;

- résolution des problemes et dysfonctionnements, en utilisant les outils basiques de
la qualicé.

Organisation d'un Kaizen
Avancement
Préparation Aprés Kaizen
premier jour jours suivants dernier jour
¥ choix de ¥ rappel des | ® changements | ¥ changements |» rédaction  |» évaluation et
I'équipe cbjectifs » progression T | ¥ progression | du nouveau | suivi
v formation  |[# rappel dela |» changements | » vérification rétérentiel v contrale des
en salle situation ¥ pragression 7 | des chagts ¥ résumer changements
» préparation |# liste des » changement | v validation des |(rappel des  |» guantification
concréte gaspillages | ¥ progression 7 | chgts butsetdes | desrésultats
P préciser les ¥ actions ¥ bilan de |a ¥ quantification | résultats) ¥ cléture du
objectifs correctives | journée des résultats » célébrer les |kaisen
» vérification »bilande |z succes ¥ correction du
sur le terrain journée b enpréveir | nouveau
¥ bilan dela un autre réféarentiel
journée

Au Japon, la méthode passe par la mesure, la mise en place d’indicatenrs visuels sur
les lignes et "analyse positive de ceux-ci en groupe. Tout le personnel doit étre associé
i l'effort d’amélioration. Méme les administratifs et les fonctionnels doivent se

Figure 5-7 : Organisation d'un Kaizen d’aprés Forum HasturSoft
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rendre au « Genba' » pour émettre des suggestions d'amélioration (la « visite au

Genba = ).

m 5.1.5 - Cas simple d'un chantier « 55 »

Pour se mettre dans les conditions optimales de fonctionnement, bon nombre d’en-
treprises ont commencé par metere en ceuvre les « 55 . Cette approche est souvent
présentée dans les outils du Lean... En fait, elle doit étre considérée comme un pré-
alable, une sorte de mise en condition pour bien faire.

Son application doit permettre & I'équipe d 'améliorer son cadre de wravail, de ratio-
naliser le rangement, d’optimiser 'environnement du poste de travail. La mise en
place du « 55 » §’inscrit souvent dans les premiers « chantiers Kaizen », pour la
cohésion dans les groupes de travail.

Les « 58 » japonais peuvent se traduire ainsi en termes d’action : une tentative de
transposition des « 55 » en utilisant 5 fois la lettre « S » en francais a été faite par
Christian Hohmann?®, qui propose dans son ouvrage :

« Supprimer (I'inutile) ;
« Situer (les choses) ;

« Scindiller (le propre) ;

Standardiser (les régles) ;

Suivre et respecter {les feedback).

15 — -

15 Seiri = Débarrasser
i Seiton = Ranger

#15 Seiso =  Nettoyer

+ 19 seiketsu = Standardiser
.15 | Shitsuke = Respecter

=55

Figure 5-8 : Les cing étapes du « 55 »

I Grenba - liew de eravail farelier bureau, chaine demoncage. ol se crée lavaleur sjourée rorale:
I'|| |:IE‘-|‘-I1:I' LTN I:‘-: k_"il:_'“ . f ([} |l_\.'| = O MW |l:_\. u 'L ;':_'l“l'l:l e CCHTHITIC SOUVE NI CEImsg ||| |:| frren ||:|"ll,:].i\

2. Chuistian Hohmmann, Gaeide pratiue ddes 55 et menagemen simeed Bdicions d Ovganisarion - Byrolles, 2* édicion 2006



Pour un poste de travail, un atelier ou un bureau, chaque « S » aun objectif précis :
« alléger l'espace de travail de ce qui y estinurile ;

- organiser |'espace de travail de fagon efficace ;

- améliorer I'érar de propreté des lieux ;

« prévenir apparition de la saleté et du désordre

« encourager les efforts allant dans ce sens.

Lesapports des « 58 » sont remarquables et peuvent aller bien au-deli de ce que ces
initiales laissent entendre, Ils font partie des meilleures pratiques fondamentales que
doivent maitriser les entreprises du xx1° siecle. Le principe en est facile i comprendre
ct la mise en ceuvre ne requiert ni savoir-faire particulier ni investissement financier
important...

Cette démarche permet ainsi:

- d’améliorer les conditions de ravail et le moral du personnel (il est plus agréable
de travailler dans un lien propre et bien rangé) ;

- deréduire les dépenses en temps et en énergie ;
« de réduire les risques daccidents et/ou sanitaires ;
« d’améliorer la qualicé de la production ;

« de faire du « 55 » dans ses idées.

5.2 — Résoudre les problemes avec méthode,

chaque jour, chaque semaine

Une voie classique de la recherche d’améliorations consiste évidemment & résoudre
les problémes rencontrés i tous les niveaux dans toute organisation.

m 5.2.1 - Les 2 temps successifs de la démarche

Nous distinguerons dans I'amélioration par la résolution de problémes 2 aspects
complémentaires qui correspondent 4 2 temps successifs.

5. Llimportant :le recensement des écarts (ou problem sourcing ), débouchant sur
la sélection des problémes 4 résoudre et l'organisation & mettre en place (voir

5.2.2).
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6. Ledifficile: la résolution du probléme sélectionné (problem solving) qui fait
appel 2 une méthode (voir 5.2.1) et trés souvent au travail en groupe, ce qui est
effectivement trés favorable :

-4 la eréativité : un brainstorming en groupe amene 30 ou 40 idées en dix
minutes alors qu'un individu seul en aurait trouvé 8 ou 10

- aux échanges de points de vue entre des personnes de cultures diftérentes ou
d'expériences diverses, pouvant déboucher sur des consensus et des décisions
fortes;

- aune possibilité de répartition du travail, entre les réunions : enquétes, obser-
vations, mesures, récolte de données...

w Le tout c'est d'y penser, c'est pas d'y faire... mais le difficile c'est d'y faire,
c'est pas d'y penser | »

m 5.2.2 - Pratiquer une méthode, utiliser des outils
Mettons-nous d accord sur les termnes

Un probléme est tout simplement un ECART entre lasituation normale ou lasitua-
tion visée... et la réalité constarée, et qui génére des situations insatisfaisantes (aux
plans humain, technique, économique...).

Savez-vous bien distinguer méthodologie, méthode, démarche, outil ? Rappelons la
formule qui clarific : méthode = démarche + outils

Ladémarche constitue le cheminement, la succession des érapes 4 suivre et les outils
sont des aides poncruclles et matériclles, que I'on utilise pour une fonction précise 2
certains moments de la démarche,

Ainsi, TAMDEC est une « méthode » alors que le « tableau de critéres » est un
q

outil. La méthode Six Sigma est une démarche en 5 érapes (DMAIC) avee des outils

principalement statistiques et autres.

Le terme « méthodologic » devrait en toute rigueur n'érre réservé qu'a la science qui
étudie les méthodes... On entend souvent parler i tort de « méthodologie Six Sigma »
alors qu'on devrait utiliser le terme « méthode », certes beaucoup moins pompeux !

Résumons-nous cn mode humour: « Une méthode, ¢ est comme une rampe d'esca-
lier : ga ne monte pas a votre place, mais ca aide... ! »



Des méthades, a foison !

De nombreuses méthodes ont vu le jour. Nous en avons dénombré, au-dela du « Bon
Gros Bon Sens » (BGBS) et de la méthode « Essai-Erreur » couramment pratiquée
dans ['urgence, une bonne trentaine et pratiqué un grand nombre. Le bon sens et la
réflexion ne suffisent pas toujours, notamment pour résoudre des problémes com-
plexes'.

Au-deli des pionniers er des méthodes historiques Discours de la méthode (1637) de
Descartes et Introduction i létude de la médecine expérimentale (1865) du physio-
logiste frangais Claude Bernard, nous évoquerons ci-aprés des méthodes beaucoup
plus récentes qui sont toujours trés pratiquées sans dresser un tableau complet des
méthodes au fil du temps comme nous 'avions fait dans les précédentes éditions de
notre ouvrage Le Guide du PDCA de Deming.

Lamédthode INRS

Pour traiter les accidents ou les incidents, | Institut national de recherche et de sécu-
rité préconise la construction d’un ordinogramme des faits, souvent appelé « arbre
des causes ». Plusicurs plaquettes ont été mises au point avec différentes entreprises,
par exemple « de I"analyse dun accident & I"arbre des causes » chez Rhone-Poulenc.

Le 4 = 4 : Puniversel

Ilya quelques années, nous avons développé au sein du groupe IDEF la méthode « 4
% 4 » d'¢rude et de résolution de problémes.

Nous n'allons pas la déailler ici, cependant nous devons rappeler ses fondements pour
bien la comprendre. Elle présente toutes les caractéristiques nécessaires 4 une bonne
mise en pratique, ¢‘est-d-dire une démarche efficace quisappuie sur des oudils pratiques.

En cela, ¢’est une méthode trés cartésienne de réflexion et daction. Elle est aussi tres
pragmarique par ses aspects concrets. Elle donne un cadre 4 la progression car on par-
court successivement chaque érape (quatre colonnes, case par case). Elle fait appel a des
outils classiques dont les fonctions correspondent aux opérations mentales suivantes,
1. Récolter, collecter des mesures ou produire des idées.

2. Classer, merere de 'ordre, ranger, classificr.

3. Choisir, hi¢rarchiser et retenir les éléments les plus importants.

1. O dicd Lyon (avec Uaceent) : « Lebon senea bee caseriv des vues, pevsosie Se cowrtagrds. «

O L:mll'p-r_ Fryroilles

& Groups Fyrolles

4. Valider par des essais, par l'avis d 'experts et de la hidrarchie.

Ces quatre opérations, issues des réflexions de Juran lors de la création de son dia-
gramme de Pareto, deviennent les points clés de chacune des quatre érapes d"avance-
ment ; étapes analogues i celles de la méthode de Shewhart, soit :

1. Identifier le probléme.
2. Analyser les causes.
3. Rechercher les solutions,
4, Préciser lamise en ceuvre,
Preciser
Identifier Analyser  Rechercher la mise
le probléme les causes les solutions  en ceuvre
LI p'. -
RECOLTER | .= %=, P
L " Hpamup Actions
Dannées-idées Encuétes meninges & mener
D
CLASSIFIER kshikawa Types de Scananos
s salutians possibles
CHOISIR Fareto Evaluation Chaoiw
Critarns ; Gainsoots dios pricrites
VALIDER . Cansensus sur A
les causes Consensus sur | Mise en auvre
Dhstie ears retenses | Taisabilite des solutions

Figure 5-9: Caractéristiques de la « Méthode d x4 »

A chaque case de cette matrice carrée correspondent un ou plusicurs outils bien
adaprés et classiques de la qualicé. La méthode prévoir donc 'usage de ces ourils,
simples et efficaces pour réussir chaque point clé de la démarche.

Figure 5-10 : Analyse des causes en groupe



Le PDCA - Résolution de probiéme chez Valeo

On y retrouve tout le pragmatisme des équipementiers automobiles. S appuyant sur
le PDCA, le [P] est trés développé puisqu’il comprend toutes les phases de I'érude
du probléme avant la mise en ceuvre de la solution [ D], puis la vérification de I'effica-
cité [C] et la capitalisation des actions | A].

Laméthode « 8D » de ST Microelectvonics, 4 Dovigine

Elle se décompose en 8 phases, les 8 « DO », ¢’est-i-dire 6 « DO » opérationnelset
2 « DO » de management (phases 1 et 8).

Cette méthode doit son extension rapide ces derniéres années aux constructeurs
automobiles qui l'ontadoptée, et souvent imposée i la cascade de leurs sous-traitanes
et équipementiers,

Pour la « gestion des alertes qualité », selon le groupe PSA, le « 8D » s'impose de
plus en plus comme « la » méthode adéquare. Elle permet de taire face rapidement
et d’analyser la situation afin de résoudre efficacement, et avec une grande réacrivité,
les problémes que rencontre le client au montage ou & I'utilisation du produit.

Cette méthode se révéle trés utile pour gérer au plus tor les alertes qualicés. De plus,
le client impose souvent un délai trés court (vingt-quatre ou quarante-huit heures )
au fournisseur pour lui donner les raisons de la non-détection de la non-conformité
et les résultacs de l'analyse des causes ; le plan d actions correctives proposé devra lui
étre fourni en quelques jours !

Constitution du groupe

LS

Description du probléme

Mise en place des actions provisoires immédiates
(containment action etfou actions curatives)

Recherche des causes réelles

Définition/sélection des actions correctives permanentes
Vérifications de I'efficacité de ces actions

Prévention de la récurrence ; généralisation des solutions,
actions préventives
B8 Remerciements/félicitations a I'équipe

= @ o

Figure 5-11: Vue générale de la démarche « 80 PSA » (les étapes’)

1. Sowrce : moduke de formarion Peugeos, « Giestion des alermes o
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L'un desintéréts delaméthode « 8D » estqu'elle distingue clairement les différents
niveaux de réaction et d’action face au probleme.

- Les actions immédiates (3° DO), lorsque le probléme a éé bien identifié (2°
DO):

—actions de préservation (containment actions) pour protéger le client et éviter
toute contamination du lot par des produits non conformes;;

— actions curatives pour assurer la continuité de l'exploitation {retouche, re-tri,
dépannage provisoire...). Ces actions, en général palliatives, portent plus sur les
cffets que sur les causes (e scau sous la fuite d'cau) ; elles sont donc provisoires...
et ne doivent pas subsister !

- Les actions correctives (5 DO), au sens de I'ISO 9000, ¢’est-a-dire des actions qui
s'artaquent aux causes du probléme constaté de fagon & ce qu'il ne survienne plus :
- cela néeessite de réaliser une analyse compléte des causes (4° DO) pour sélection-
ner les causes majeures, souvent des causes amont (root causes), et les éradiquer.
- Les actions préventives (7° DO) qui s’attaquent aux causes des problémes poten-
tiels ou aux risques ;
= clles résuleent souvent d'une généralisation ou d'une excension des actions correc-
tives & des produits ou process analogues, ou encore 4 d"autres ateliers, voire d "autres
sites,
Le Six Sigma

Cette méthode a éé préconisée par des ingénicurs de Motorola dés 1984, et déve-
loppée en stratégie générale de progres et de réduction de cotits de non-qualité &
partir des années 1990.

Elle réunit simultanément des approches et des ourils statistiques déja bien connus,
qui se complétent t se renforcent dans un cadre trés structuré.
- Déploiement top down, d'une démarche de progrés en profondeur.
« Mise en place d'une structure de soutien et prise en charge des projets par le mana-
gemenc:

— Un champion (niveau direction) : role de sponsor.

— Un master black-belt : expert statistique de la méthode.

— Des black-belts : chefs de projets, spécialistes de la méthode.

— Des green-belts : responsables dun sujet, ils répondent  un black-belr.

- Formation préalable (pas en quelques heures!) de I'ensemble des acteurs de la
structure.



- Mise en ceuvre de la gestion des projets a travers les groupes de projet Six Sigma et
sclon des délais « draconicns », sans tolérance de dérapage !
— Objectifs financiers quantifiés a priori.

~ Suivide I'avancement par étapes (jalonnement/revucs).

+ Pratique d'une méthode de résolution de probléeme statistique et technique en

5 étapes DMAIC avec une revue en fin de chaque érape (validation par les sponsors
et le champion).

- Systématisation de la mesure : on s’appuic sur des faits, des constars, des données

mesurées... et on les traite avec la panoplic des ouils statistiques enfin mis a la portée
du plus grand nombre!.

« Mise en ceuvre d'une démarche structurde : le DMAIC,

D —  Define Problem saurcing
M-A-| —  Measure, Analyze, Improve Problem solving
Cc = Control Progress maintaining

Nous approfondirons cette méthode au chapitre 6 qui, au-deli de son aspect straté-
gique de recherche d’économies substanticlles tous azimuts, est trés utilisée pour
réduire la variabilité des processus.

m 5.2.3 - Choisir une méthode en fonction du type de probléme

Sachons distinguer les problemes et la fagon de les résoudre, sclon leur occurrence et
sclon leur complexité.

. Le pml‘:-]émc singu]itr c-:}rrcspnnd i un événement unique, par cxcmple un acci-
dent, un incident sporadique, une panne inhabituelle..., il est lié & un ensemble de
faits parmi lesquels se rouvent les causes de I'écart constarté.

Sile probléme apparait assez simple, alors les « 5 pourquoi » et le « Bon Gros Bon
Sens » devraient suftire. §'il se révele plus complexe, alors « 1'arbre des causes » ctla
méthode « 8D » sont nécessaires.

+ Le probléeme répétitif ou récurrent peut étre dit & de multiples causes potencielles.
Eradiquer les causes de ce type de probléme passe au minimum par I'utilisation de
I'une des méthodes types « 5 pourquoi » ou « Plan d'Action » (PA), Sile probléme

I. Logicic Minitab, par cxemple.

L L:mup-r_ Frvrolles

& Groupe Eyrolles

se révele plus complexe, alors il ne faut pas hésiter 4 choisir une méthode plus lourde
telle que « 43 4 » et méme « Six Sigma ».

« Quand on n'a qu'un marteau dans sa baite a outils, tous les problémes sont
en forme de clou. » (Dr Joseph Juran)

Quel que soit le probléme & résoudre il faudra bien le poser, I'analyser, trouver des
solutions, vérificr 'efficacité de ces solutions et capitaliser ou renforcer. Sans certe
pratique en PDCA il y aura de I'inefficacité et du gaspillage dans I'action.

Les modes de résolution de probleme présentés ci-aprés ont été retenus par des uni-
tés de Thales pour atteindre efficacité durable :

« le4 x4 « Thales Electron Devices » en insistant sur le choix des CTQs;

+ le5%5 « BD » qui estune extension du 4 X 4, avee garantie des mesures ;

« le Six Sigma en démarche DMAIC sur quelques unités du groupe ;

- lagestion de projet « WBS-OBS' » sur 'ensemble du groupe.

DEGRES DE SEVERITE
Anticipation
Innovation
Parcée MWiveau 3| Gestion
f—_ de Projet
Ep=bilits ou Miveau 2 !
amélioration
Maitrise de .
processus Miveau 1| gu5
Un client dx4
un fournisseur .
uUn procédsé Flan d"Action
un produit - —
4 lignes dxd 4xd DMAIC QFD
PDCA + T mesure  DMADYV WES+0BS
garantie

Figure 5-12 : 5 modes de résolution de probléme

I Le Warking Breakdown Seruceure {(WBS ) eel Chrganizarion Breakdown Serucoure (OBS) soncliés par la marrice d assignarion
des .'L'\ljull\ﬂl_)i“lq"\.. | WES represcnie Vensemlde des e 3 l'.'l.l.i_'l,ll.i_'_' danes e cadie d'on projet ot I'OIRS teprésenie
lorganisstion de | encreprise,



Méthode on pas de méthode ?

Enfin, évoquons une réaction rencontrée fréquemment et qui, régulicrement, nous
met en colere: « Que ¢ est lowrd, ces méthodes ! On warrivera jamais au bowt I Ne
peut-on pas alléger, court-circuiter des phases pour gagner du temps £ » nous dit-on.

Laréponse est NON, parce que
- Sans méthode, on prend des risques !

« Griller des érapes comme passer du « 44 » au « 444 », ¢'estde'inconscience !
Sion le fait, on court le danger de se retrouver avee encore et toujours le méme pro-
bléme dans quelques mois.

+ Méme si la résolution d’un probléme complexe, qui nous perturbe depuis deux
ans, dure six mois en groupe de travail, quelle importance si, en fin de compre, on
arrive & le résoudre en ayant éradiqué définitivement les causes influentes !

Choisir d"utiliser une méthode reléeve de la méme démarche qu'un choix d’investis-
sement. Il faut savoir investir pour un gain ultérieur méme différé.

u 5.2.4 - Choisir les écarts les plus significatifs

Cette étape n'est pas la moins importante caril s’agit :

« d'une part, de recenser méthodiquement les problemes done les origines sont des
défauts, des défaillances, des dysfonectionnements, des dérives ;

- d'autre part, de sélectionner ceux qui sont vitaux pour I'entreprise.

Les <« vital few », problémes 4 gros enjen, sont 4 distinguer de la multicude des pro-
blémes moins importants, les « trivial many ». Nous devons 4 Joseph Juran ces

deux expressions qui sont la base de tout diagramme de Pareto, et que celui-ci met
bien en évidence.

Les voies du « problem sourcing » : collecter les probidmes

De muldiples possibilicés de collecte, allant bien au-dela du waditionnel brainstor-
ming, s'offrent & nous :

- ¢carts budgéraires;
« ¢carts critiques décelés en audit;
. feedback clients (retours, réclamartions, remarques) ;

- indicateurs de toutes sortes (activité, non-conf., performance, ete.) ;

] (:mllpr_ Fyrolles
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« rubriques de comptabilité analytique des cotits de non-qualité ;
« revues de processus ;

. auro-évaluations

- éearts de benchmarking ;

» analyses 4 MU.

Il est tres important de ne parler de probleme que lorsque l'on 2 une mesure en main.

Attention i ne pas s'engager trop vite dans I'action sans une mesure d'écart préalable
ou un ubjtctilcprévisii_mncl chiffré!

Le role des managers est essentiel a ce stade car leur vision plus stratégique, orientée
objectifs et probablement anticipative, doit permettre de faire les bons choix.

La recherche de problémes « 4 la japonaise » analyse et décortique une situation
pour repérer les dysfonctionnements correspondant aux « 4 MU ».

¢ MUZUKAS HL )

s G 7|

Difficultés A P Irrégularités

Gaspillages c D Surcharges
_— T
~,. MUDA _) 5\1 MI..IRI_F___)

Figure 5-13 : Les quatre « MU «

Quels problémes retenir ?

Parmi l'ensemble des problémes ou écarts collectés, la déeision de sattaquer 4 tel ou
tel probléme est particuli¢rement délicate et i gros enjeu. Combien de fois avons-
nous vu dans les entreprises des groupes s’acharner sur des probléemes qui nous
paraissaient 4 bien faible enjeu (stratégique, économique, commercial, technique)
vis-i-vis de la situation ressentie de l'entreprise !



Laquestion des priorités reste essenticlle sil'on veut s'améliorer vraiment. Il faut étre
particulicrement vigilanc sur la sélection des thémes de travail. Cest une vraic ques-
tion d'optimisation et de pertinence car n’oublions pas que le fonctionnement d’un
groupe de travail coiite cher. On dépense vite 4 & 10 K€ pour un groupe de 6 per-
sonnes fonctionnant sur une douzaine de réunions! Les projets Six Sigma ne
démarrent jamais sans avoir chiffré lenjeu.

Le role des managers est de récolter et de choisir les sujets des groupes d’améliora-
tion ou de valider les choix faits par dautres. La réflexion sur le « problem sour-
cing », le choix des moyens de détection ou de recensement des problémes ainsi que
Iexplication des critéres de choix sont essentiels.

Noublions pas qu'il s'agit de s"actaquer en priorité aux « CTQ » et « CTV », sans

oublier de vérifier la cohérence des choix vis-a-vis des orientations stratégiques ou
des objectifs de 'ensemble.

* |es CTQ's (Critical To Quality) sont relatifs & |a satisfaction des exigences
essentielles aux clients {internes ou externes). C'est un mot-clé du Six Sigma.

* Les CTV's [Critical To Value) sont relatifs a la performance, a |'efficacité ou
al'efficience, essentielles a I"entreprise. C'est un mot-clé du reengineering.

Les bons critéres de choix d'un probléme sont principalement:
- I'enjeu stratégique, commercial, humain ;

- I'enjeu économique, espérance de gain ;

I'importance pour le/les client(s) ;
« le positionnement du probléme le plus en amont possible dans 'activité ;
« la faisabilité... a priori !

- lacohérence par rapport aux objectifs et aux axes directeurs,

L'utilisation d'un « tableau de critéres » peut permerttre une sélection rationnelle.

£ Groupe Fyrolles
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EMJEU
Elevé | Mirade
Résolution
de problémes
Moyen
Plan
Faible | d'action Maso
immédiat DIFFICULTE

Eacile Moyen Difficile  (apparente)

Figure 5-14 : Matrice 3 < 3 « enjeu vs difficulté »

Cette matrice carrée apporte une aide simple et visuelle, en positionnant les pro-
blémes dans les cases de cette « boite 39 cases ».

En général, pour un groupe donné, le choix de la méthode est dirigé car 'entreprise a
adopté, en toute connaissance de cause, un petit nombre de méthodes qui, dans le
meilleur des cas, sont assimilées par une « masse critique » de personnes.

Afin de modifier la culrure de l'encadrement dans une filiale de Renaule, la direction
nous avait confi¢ la remise & niveau méthodologique pour une douzaine de groupes.
Il s'agissaic d"arréter de « patiner » sans méthode et d'éviter de passer directement
du probléeme aux solutions, sous prétexte d urgence ou pire, de pseudo-efficacicé.

Un an apres, lors des réunions, I'encadrement savait vraiment formuler précisément
problemes erobjecrifs, distinguer les problemes justifiables del'emploi delaméchode
43 4, des écarts plus réduits sur lesquels on peut passer plus vite, i des actions immeé-
diates et surtout s'imposer une analyse des causes avant de passer aux solutions,

5.3 - Pratiquer le PDCA pour résoudre les problémes

m 5.3.1 - Préparer la résolution des problémes choisis (PLAN)

Dt bon choix des acteurs et de La méthode

Il s’agit maintenant de planifier et de programmer la résolution du probléme.

« Qui ? quiva animer ? role du sponsor et du leader ?



+ Quei Fque traite-t-on exactement ¢

« O #vont se dérouler les réunions ?

« Quand ? avec quelle périodicité de réunions... pour quelle date ?

« Comment ? quelle méthode utiliser ?

Posons-nous aussi la question « Pourquoi ? » aprés chacune des questions de cir-

constances précédentes. Ci-dessous, nous faisons un « effet loupe » surle « Qui »
etle « Comment ».

- Qui # Choisir les acteurs avec pertinence n'est pas si évident. Il faut prendre son
temps et consulter les principaux pressentis pour s'assurer des compétences, des
apports possibles de chacun, des complémentarités er des affinicés relationnelles.

« Comment ? Laréflexion sur les enjeux individuels est essentielle, I s"agit d érudier
les stratégics des acteurs car les personnes choisies pour faire partie d 'un groupe, ne
sautent pas toujours de joie :

— que est-ce que chacun peut gagner dans cette affaire 7
— qut est-ce que chacun risque de perdre ?

Dela contractualisation

Nous ne saurions trop insister sur I'intérér de la « charte du groupe » ou fiche-
probleme, fiche-projet, lettre de mission du groupe, qui va bien préciser ce qui est
attendu du groupe etapporter 'aspect « contractuel » de la relation entre le groupe
ctson pilote d une part, la hiérarchie, le(s) sponsor(s) et ladirection d'autre part.

Définissons aussi avec précision le role des différents acteurs de la résolution de pro-
blémes:

- pilote ou leader du groupe ;

« co-pilore, car le pilotage en bindme est intéressant ;
- support méthodologique ;

- sponsor ou responsable hiérarchique ;

« équipe de pilotage ou de déploiement.

L l'.:mu'p-: Frrolles
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m 5.3.2 - Résoudre le probléeme et mettre en cecuvre
la méthode choisie (DO)

Les points clés

Résoudre le probléme et mettre en ceuvre la méthode choisie, nécessite de manager
2 points délicars :

« bien choisir et udiliser les ourils ;

« bien valider au plan technique et au plan humain.

Pour étre plus efficace en résolution de probléme, nous insistons particuliérement
sur l'importance :

« de bien caractériser le probléme. Pour cela, il est nécessaire de gavantir le sysiéme de
mesure du résultat ;

« d analyser les canses, avant de passer & la recherche des solutions. Cette phase essen-

tielle est souvent négligée ou incompléte, pourtant le probléme est souvent multi-causal,
commie pour un accident ;

« de faire preuve de créativité lorsque U'on recherche des solutions possibles, en évitant les
censures a priori, en retardant le tri ;

o d Eviter de pousser les cris habituels de « abominable homme négatif > que Uon ren-
contre quelquefois en entreprise;

« de formaliser le plan daction avec un responsable par action et un délai sur lequel il
s'engage en évitant surtout les « yaka - fokon » ;

« de faire valider le travail du groupe a Uissue de chaque étape, avant de passer 4 létape
swivante:

— pour éviter de faire fausse route,

— pour informer sur | avancement,

- pw&ru.ﬁ"ﬁeﬂir le fm vert des experts ef die Hrandagement {ffpanjar).

m 5.3.3 - Vérifier et valider (CHECK)

L'un des grands progrés méthodologiques, qui a amélioré Uefficacité de la mise en
ceuvre en groupe d 'une méthode de résolution de probléme (RPB), est la distinction
trés netce des érapes : vérification et validation. Elle a écé apportée par la culture
anglo-saxonne qui a voulu marquer plus fortement le réle de chacune des responsa-
bilités opérationnelle et managériale.



Lavérification ct lavalidation sont indispensables et ont licu & plusicurs niveaux. Au
fur et & mesure de "avancement de I'étude (RPB) ou des travaux du groupe, il faudra
en effer déclencher des réunions ou des revues et statuer des actions qui relévent de
vérification ou de validation.

An nivean dt' fﬁ:mcﬂmeutdu‘grnupe

Vérifier que l'on progresse bien comme prévu et que l'on respecte le planning et le

budger.

Verifier que techniquement les choix que 'on taic en avangant dans la résolution de
probléme sont bons ;
— choix du premier probléme 4 attaquer ;
— choix des causes majeures ;
— choix des solutions : on pourra réaliser des tests ou des essais mais on devra syste-
matiquement demander |'avis des experts.

Valider socialement et humainement ces choix argumentés ex vérifiés, La validation
doit se conclure par un réel consensus du groupe. Attention : consensus ne veut pas
dire que tout le monde est du méme avis sur le sujet, il faut en débarttre et laisser les
points de vue s'exprimer pour qu’il y ait adhésion sur le choix du groupe.

Approbation (globale) : elle est obtenue apres présentation formelle par le leader du
groupe 4 la direction ou & un « groupe de pilotage », qui approuve les choix aprés
avoir pris connaissance du dossier et étre convaincu des incérées et des difficulrés.

Clestl'objer des revues formalisées de la méchode Six Sigma dans lesquelles le groupe

doit pouvoir expliquer et justifier son parcours et présenter les « délivrables »
propres & chaque étape de la revue !

An nivean des résultats et de Uim pract des solutions

Vérifier qu'aprés mise en ceuvre les solutions apportent effectivement une améliora-
tion notable, vérifier que cela vient bien de ces solutions et pas d'aurres influences.

Nous n'insisterons jamais assez sur | importance de bien distinguer et de discrimi-
ner les validations des vérifications.

Ce sont notamment des exigences essentielles de référenticls américains comme
celui de la Food and Drug Administration (FIDA) et considérés par cette agence
gouvernementale et fédérale comme des points faibles de certains managements a la
francaise ! Cependant, dans les industries de haute technologie (aéronautique,
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ferroviaire, nucléaire, BTP...) et de la santé, cetee distinction est obligatoire et fixée
g
par les normes.

m 5.3.4 - Capitaliser et/ou améliorer encore (ACT)

Capitalisation et retour d’expérience

Sil'on a du mal i se rapprocher de l'objectif, on n"hésitera pas a prendre des mesures
complémentaires.

Si, au contraire, tout a bien marché, on s'efforcera de capitaliser avant de reboucler
sur un nouveau cycle PDCA, si nécessaire :

+ préservons les bonnes pratiques et standardisons ;

« consolidons les nouvelles fagons de faire 4 travers des procédures, modes opéra-
toires ou documents de formation.

Le retour d'expérience (REX), venu du nucléaire, permet d'identifier et de conser-
ver la trace des pratiques mises en ceuvre, aussi bien en cas de réussite qu'en cas

d’échec.

Certaines entreprises font réguliérement des réunions REX ou « de bonnes pra-
tiques » débouchant sur des déeisions qui serviront daméliorer les pratiques pourle
cycle suivant, comme préconisé par le PDCA.



Prévoir la réunion

Sujet: Date

- . . R R .. Pré la réunion, i I P
Description du probléme : écart entre |a situation actuelle et la situation socuhaitée " g?::ﬁl;:t:fesu::::u::::;qr::r e QQOAC

» O participants, animateur, différents réles.

¥ O csalle, lisu.., aménagament,

» O : date et horaires.

¥ C: progression, animation, méthode et outils.

Périmétre du projet : D I Realiser la réunion

¥ Animer la réunian : produire, faciliter, re'guler_

¥ Répartir les travaux d'intersession.

» Préparer le compte rendu (simple 1).

¥ Réaliser le releve de décisions (quai, qui, quand).

Enjeux financiers : kE

Autres enjeux  commerciaux, conditions de travail, image. .. E ifier et contréler

Cluals écarts majeurs sur ces différents points

» O - objectifs et programme respectés 7

v O - participants présents et roles bien tenus 7

Sponsor : animaleur » O:lieu et salle libres et adaptés 7

¥ O date tenue et horaires respectés 7

¥ O progression prévue respectée 7 Apprécier les outils utilisés (adaplés,

efficaces 7}
Participants et riles (expert technigue, acteur du processus, bénéficiaire, garant
méthodalogique, Candids) - Réagir, améliorer
¥ Capitaliser ce qui a bien marché.
» Corriger les écarts faciles 3 corriger.
» Décider des « redressements «.
Objectifs (smart) Indicateurs : ¥ Choisir les actions d'amélioration & prévair pour la prochaine réunion.
g . Svisi - A g
Grandes étapes: Jalens et dates prévisionnelles = =
£ H
: ;
= @




FP 23. Les 7 outils de travail en groupe

Outils

Usage

Les « 5M »

LEE-H ?MII

Outil de cadrage, largement utilisé, pouridentifier les paints
d'intérét et de conformité des processus - les SM représentent
les 5 grandes composantes de tout processus.

» MATERIEL - MACHINE (mayens).

» METHODES (organisation).

» MATIERE (supports, cormpasants, MP),

» WAIN-D"EUVRE (personnel).

» MILIEL {envirannermeant).

» MESURES - INFOS {données E/S).
» MANAGEMENT.

Remue-méningss

DOu brainstorming (tempéte dans le cerveau) : outil de récolte
d'idées en écoute active.

Recherche d'idées originales dans un groupe, parla liore
expression, sur un sujet donng, de tout ca qui vient & I'esprit
de chacun. Cette expression des idées peut se faire en

« Métaplan = au moyen de cartes (post-it) ol 'on écrit une idée
par carte et 5 8 7 mots, pas plus.

Celles-ci sont ensuite lues, affichées, regroupées et associées.
Lspprolondissement d'idée est recommandé par
refarmulation sans jugement, par une autre perscnne.

QQoQCck

Dutil de classernant au d'enguéte,
C'est typiquement les « hexamétres de Quintilien »,
procurateur de Jules César, mentionnés dans les pages roses

du Larousse - « quis, quid, ubi, quibus auxilis, cur, quomodao,
quando 7 »

En rhétarique, ce sont les pronoms de circonstance © « qui,
quai, ou, gquand, comment, pourguoi, avec qual =,

Vote pondére

Outil de choix : afin d'aboutir & un choix limité parmi des
solutions au des idées, on demande a chaque personne de
voter 3 fois, chaque droit de vote étant pondéré 1 point,

2 points et 3 points. Chagque participant peut ainsi classer ses
préférences, || suffit ensuite de cormplabiliser les voles pour
chague idée.

Tableau de critéres

Outil de choix paur sélectionner de fagan abjective, entre
plusieurs, celul qui apparait le plus intéressant au regard de
qguelgues critéres de choix bien précisés par le groupe.

© Groupe Eyrolles
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EMSEE

Permet I"évaluation de I'efficacité d'une action, cu d'une
compétence ou d'une démarche sur un processus, par
I"estirmation de 5 critéres.

« E » 10 pts : Existence... d'uns répanss manifestant que la
question a eté prise en compte, comprise et qu'une démarche
a été engagée pour la traiter.

— existence d'une preuve de prise en compte.

« M » 40 pts : Méthode... (type PDCA), mise en ceuvre pour
répondre & |a question posée, par une dynamigque de réactivilé
(corrective), une approche en amont (préventive), en intégrant
amélioration cantinue

— diminue le risque de non-détection ou de non-validation
des problémes.

a5 » 20 pts : Systématisme... da "applicatian, la réponse est
appliquée svec méthode dans tous les domaines majeurs ol
la guestion se pose

— diminue le risque de gravité ou de sévérité des problémes.
« E » 15 pts : Efficacité... obtenue par 'apglication aussi
souvenl qus nécessaire, |2 résullat est prouve (efficacité
durable)

= diminue le risque de fréquence ou d'occurrence des
problémes.

« E » 15 pts : Exemplarité... |la recherche de I'efficience est la
pratique couranle ; la méthode, son application el ses résultats
méritent d'étre communiquées 3 |'extérieur et constituentun
véritable benchmark

— estimation du niveau de communication.

Le conzensus

Outil de décision : consensus atteint si chagque membre du
groupe peul etfou doil dire

v Je crois que vous m'avez compris.

v Je crois que je vous al compris,

v Je me rallie a la décision du groupe car elle est prise de
fagon juste et équitable.

ou

¥ Je n'adhére pas a la décision du groupe mais je m'engage a
vous fournir a chacun, sous huit jours, la preuve du bien-Tondé
de ma proposition.




FP24. Méthode « 4 x 4 » simplifiée

Réflexion

Etapes

Outils

Précautions

1. ldentifier l=
probléme

2. Analyser les
CalSes

3. Rechercher les
salutions

¥ Enguéte + QOQO0OC,
» Fiche probleme.

» Enquéte + diagramme
w 5M 5.
» Diagramme de Parslo

» Brainstorming.

¥ Diagramme o'lshikawa.

» Tableau de critéres ou
vote pondéré.

» Récolter des données, mesurer.
v Analyser la situation.

¥ Bien formuler le probléme,

*» Se donner un objectif et un
indicateur.

» Reformuler toutes les causes
possibles.
» S'altagquer aux causes principalas,

¥ Récalter un maximum de solutions.

* Choisir en précisant las critéres de
chaoix.,

A, Préciser le plan » QOO0OC (P ¥ Préciser les aclions {responsable,
d'actions solution mise en place ; indicateur ;
PLAMN clélai).
¥ Informer, communiguer.
Implémentation
Etapes Qutils Précautions
5. Mettre en ceuvre | » La téte et les jambes. » Informer, communiquer, expliquer.
les aclions ¥ Assurer le suivi duplan d'actions,
» Auditer les sclutions a risque.
oo
&. Evaluer » Mesures, indicateurs. ¥ VEracite des mesures.
R ¥ Enguétes, bilan ¥ Pertinence des indicateurs.

7. Réajuster et
consalider

ACT

3. Généraliser et
améliarer

« EMSEE ».

¥ Pracédures standards,

¥ Aclions préventives

» Estimer I'efficacité des actions.

¥ 5 nécessaire, renforcer les
salutions.

¥ Formaliser les nouvelles pratiques.
v Informer et farmer

» Etudier les possibilités -
= d'étendre ces solutions & d'autres
acliviles ;

= d'amélicrer encore les méthades.
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FP 25. Diagnostiquer I'efficacité d*un travail de groupe

Cerclez le nombre correspondant a la propasition qui décrit le mieux ce que vous avez

observé

A - Ambiance du groupe

¥ Le groupe était passif et indifférent.

¥ Latmosphérs de larencontre &lail 4 la critique non constructive 2
v [y 3 eu des désaccords entre individus qui n’ont pas tous été traités. 3
¥ Le groupe a travaillé dans un climat coopératif 4
» Le groupe s'est senti impliqué par le sujet et a participé de fagon constructive. 5
B - Communication dans le groupe
¥ Personne n'écoutait réellement ce qui se disait. 1
¥ On écoutait poliment ce qui était dit, sans y préter une grande attention. 2
¥ Chacun écoutail essentizllement ce qui allail dans le sens de ses idées 3
¥ Les échanges ont té riches mais quelques personnes ont eu du mal & étre 4
COMprises.
» La communication £tait bonne : une seule prise de parcle a la fois, avec une banne 5
écoute active (reformulation),
C - Réle de I'animateur
¥ || n'y avait pas d'animateur désigné. 1
b [l ne tenait pas le rale d'animateur, 2
¥ || donnait |a parole mais la réflexion était désordonnée. 3
v || organisait la discussion mais sans faire les clarifications et les synthéses 4
necessaires,
¥ || @ su conduire la réunion et parvenir & un résultat satisfaisant du travail du groupe. 5
D - Formulation du probléme
» Plusieurs problemes ont été abordés en méme temps. 1
¥ Un prokléme a été choisi mais sa formulation est restée floue, ]
*» Le groupe 3 tenté de définir le probléme, 3
¥ Le groupe a pris le temps de bien définir le probléme et les synthéses nécessaires. 4
¥ Le probléme a été défini par écrit en quelques phrases courtes, avec des termes 5

acceptés par tous.




E - Identification du probléme

» Les participants ont confondu les faits et les opinions : les discussions ont souvent
ete « passicnnelles » ou hors sujet

* Le groups s'est contenté d'un minimum de donnges. 2
* Le groupe seuhaitait s'infarmer mais sans savoir ol se procurer Uinfarmation et les 3
données.
» [ly a euune recherche efficace d'informations et de données, mais elles ont &té mal 4
exploitées,
» Linformation a &t& bien exploitée : le groupe est arrivé & une connaissance claire et 5
précise du probléme,
F - Analyse des causes
» Le groupe a cherché des solutions sans rechercher les causes. 1
* Le groups s'eslrapidement focalisé sur une ou deux causes « connues o, 2
*» Le groupe a recense plusieurs causes possibles puis est passe sux sclutions. 3
¥ Le groupe a recherché un grand nombre de causes possibles et a cherché & vérifier 4
les hypothéses
» Aprés vérification des hypothéses, le groupe a choisi objectivement les causes les 5
plus pertinentes pour la résolution effective du probléme,
G - Recherche des solutions
¥ Le groupe a adopté la premiére idée de solution venue 1
» Plusieurs solutions ont été envisagées, chacun défendait |a sienne. 2
¥ Le choix de la solution s'est fait & la majarité. 3
¥ Le groups s'estréféré 3 des critéres pour évaluer les solutions possibles 4
» Aprés évaluation des solutions possibles, le groupe en a choisi une en commun. 5
H - Préparation de |a mise en ceuvre et du suivi de I'action
¥ Le groupe n'a pas parlé des suites de I'action. 1
¥ On a disculé des suiles sans prendre de dédision. 2
» Le groupe a défini quelgues orientations pour la suite de "action. 3
¥ Le groupe a prévu qui allait faire quaoi, dans quels délais 4
» Le groupe a prévu le suivi de I'action ainsi que les moyens d'évaluer cette action. 5

2 Groupe Fyrolles
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| - La prise de décision dans le groupe

Aucun choix n'a été fait en groupe.

Un membre du groupe ou une minorité active a imposé des choix.
Las décisions ant £16 prises démocraliquement & la majarité.

Les choix ont été faits en se référant 3 des critéres

Les décisions ant été prises aprés avoir considéré tous les points devue, la minorité a
pu se faire entendre, tous se sentent engagés.

[ B = N

J - Information sur le travail du groupe

Les personnes exlérieures el concernaes par ca travail ne sont pas tenues informées.
Les personnes extérieures au groupe sont mal informées sur le travail du groupe.
Vinformation des persannes extérieures au groupe se fait de fagon informelle.

Une personne du groupe est particuligrement chargée de fairs l'information des
personnes extérieures

Les réflexions du groupe sont présenldes a des personnes extérisures, cetle
présentation étant préparée collectivement.

K - Appui extérieur recu par le groupe

Lenvironnement du groupe (la higrarchie, les collégues) est plutdt hostile au travail
réalisé par le groupe.

Iy 8 quelgues réactions négalives au travail réalisé par e groupe
L'sttitude de I'ervirannement est plutét neutre dans 'ensemble.
Lattitude de 'envirannement du graupe est plutdt pasitive dans 'ensemble

L'ervironnement du groupe lui apporte des infarmations, de ['aide, du soutien.

B 5 N ]

L - Tenue des réunions de travail

Les réunions vaguement pragramméaes n'ont pas eu lieu faute de disponinilité,

Les réunions se sont tenues aux dates prévues mais il y a eu de nombreuses
défections.

Les réunicns ont scuvent été perturbées par des sollicitations extérieures ou hars
sujet.

Las réunions étaient efficaces mais les comples rendus ou les synthéses nécassaires
ant &té rarement rédigés.

Les comptes rendus systématiques ant facilité la progression du travail ainsi que la
redaction du rapport d'étude.




FP 26. Méthode « 55 » : évaluation

FPour chaque réponse « oui », compter 1 point

Date:

Auditeur : Résultat :

BHE

sair

Eliminer

Tout ce qui est inutile est-il enlevé ?

¥ sur les postles de travail 7

¥ surfsous/autour des machines et des éguipements 7
» dans les allées 7

¥ surfsous les étagéres, dans les armoires 7

B

seiton

Ranger

Les objets suivants sont-ils rangés a leur place (prévue a cet effet) 7
¥ instruments et outils de travail 7

» produits finis, composants ?

» dans les armaires, sur les &lagares 7

» déchets (bacs adaptés, identifiés, non débordants) ?

¥ les extincteurs sont-ils convenakblement rangés et accessioles 7

¥ le matériel de nettoyage est-il disponible et 4 sa place 7 (balais, pelle,
poubelle)

HiR

58150

Nettoyer

Les points suivants sont-ils propres (secs, sans huile, sans
poussiére) ?

¥ paste de travail 7

» machine el équipemeanlts ?

» éclairages, luminaires 7

b armoires, lagéres 7

¥ sol, allées ?

¥ toutes les zones sont-elles accessibles facilernent 7 (sacs, cartons,
cables auscal...)

AR

seiketsu

Standardiser

Les standards suivants existent-ils ?

b repérage des éléments da la zone (maching, poste... avec

étiquettes 7)

» marguage au sol machines, alléas, emplacemants) 7

¥ rangement visuel des malériels de netloyage ?

» panneau d'information clair et mis & jour 7

¥ documnent affiché de répartition des taches de nettoyage ?

v indication claire des emplacements de rangement des outillages 7

» phato et/ou dessin explicite décrivant I'état & respecter des points de
lazone ?

%

shifsuke

r

Les points suivants sont-ils respectés ?
¥ les résultats d'audits sont-ils visualisés (tendance) 7
¥ les suggestions d'amélioration scnt-elles suivies d'effets 7
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Optimiser les processus, le Lean

<« Celui qui exvelle 4 vésoudye les difficulsds,
les vésour avant qieelles ne suvgissent. »

Sun Teu

6.1 — Améliorer par |'optimisation des processus

m 6.1.1 - Lapproche processus et le processus universel

Précisons quelques points fondamentaux, issus de l'excellent fascicule de documen-
tation de I'Afnor FD X50-176, résultar des travaux d’une commission inter-
disciplinaire. Celui-ci fait état des principales étapes et des différentes facettes du
management des processus.



En voici notre représentation en mode processus en chevrons :

1Y
Identification “::;E:: Desmptlux I'ilntage \E’ualuatmn\ Amdlicration
des des
processus pm“u’ processus prOCEsSUS
L’ / / ﬂ LA

i «P de réalisatian
i = F supparts

* [Mteractions
®Enchainement

| = Caractéristiques
| wCritires

rmaitrisé

Surveillance

=Audits alficacie
=Evaluation
rhaturité

. = Marroprocessus - Schémas | =Prapriétaire Objectils quantifiés © : «Plaintes clients

‘ = Processus clés s Logigrammae | =Pilote Données dentrée =indicateurs :
i =Sous-processus - s Chewrans | =Finalité Dannées de sortie | | *Revues e
‘ = P de direction = Cartographie = Clienis Déroulerment =audits canformit = Recherche

d'amiélicrations

= Retours
d'expérience

de vitalité

af Yevissaniasesisasniasssiasend Jorssemassnasmasanascn

Figure 6-1: Management des processus

Pour visualiser les processus nous utilisons fréquemment les schémas en chevrons,
par substitution au logigramme plus classique, mais parfois plus difficile d'ucilisa-
tion ct moins facilement accessible par tous. Ils sont surtout beaucoup plus simples
que la myriade de visualisations proposées par de nombreux logiciels.

Chaque chevron est une étape i bien dérourer, & décrire, A dénommer ec a piloter par
un responsable. Chaque chevron a des clients en sorties (il est alors fournisseur) et
des fournisscurs en encrées (il est alors client) ; tous doivent érre identifiés. Ces
entrées et ces sorties doivent étre parfaitement discernées.

Assurer la performance d'un chevron ¢'est le metere en ceuvre en mode PDCA et

gérer la tenue des objecrifs planifiés en cots, qualicé er délais. Le chevron doit écre
en mesure de :

- montrer qu’il s'est organisé en identifiant ses opérations et/ou tiches et pour
chacune discriminer les points clés qualité (CTQ - CTV);
- prouver ses actions de conformité, de corrections, de mesure, d'analyse, d’amélio-
ration et didencifier

- ses documents de référence ;

— ses documents d enregistrement ;

- ses outils (matériels ou informatiques) ;

- ses méthodes,

& Groupe Eyrolles
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Aprés avoir construit avee les acteurs, sur le terrain ou en formation-action, des cen-
taines de processus, la tentation nous est venue de généraliser er de formaliser un
processus universel : un modéle qui constituerait la base de tout processus et qui, par
simple transposition des différentes étapes, permettrait d’obtenir le processus li¢ 2
n’importe quelle activicé.

Inspirés par le fait que tout processus est orienté client, nous avons fait ressortir en
7 étapes clés la raison d'étre d'un processus :

« identifier des besoins [B], & partir de I'écoute clienc;

- €laborer une réponse [R], concepruelle et planifiée, & ces besoins ;

- planifier l'organisation [O], les ressources et les appros ;

- réaliser la fabrication [F] des produits et services (faire) ;

» mettre A disposition de |'utilisateur [U] et sassurer de 'aptitude & 'usage ;

« estimer la satisfaction client [5];

- optimiser les performances par 'amélioration [A].

En reportant ces principes trés basiques sur le PDCA de Deming, nous avons éla-
boré un modéle universel. Un groupe de travail de Thales Electron Devices I'a bap-
tis¢ tout naturellement « BROFUSA », Nous avons gardé cet acronyme facile 2
retenir.

B R 0 F U S A
N IR A !
"'I \\ '1,} LY \> 1 \
) / /1 // / ) / )
- N IR )\ )
~ ' e ¥
PLAN DO CHECK ACT

Figure 6-2 ; Modéle de processus universel « BROFUSA »

Ce modéle, que vous n'aurez pas de mal i eransposer i d"autres activités, y compris de
service, présente aussi I'avantage de déerire, de fagon cohérente et homogéne, tout
processus cn 7 étapes, ou 8 si vous ajoutez |'étape de conception.

La place laissée pour la réalisation de I'activité elle-méme [F], qui constitue le caur
del"activité, est peu développée (en 1 ou 2 chevrons). La raison en est fortsimple : les



gammes de fabrication, les nomenclarures, les plans détaillés existent déja. Alors, a
quoi bon rappeler une organisation si déraillée ? Mais, on peut toujours approfondir
cette partie par la construction d'un logigramme ou I'érude déraillée d'un chevron
isolé, ou méme encore en faire un sous-processus « Brofusa ».

A . . Délivrer et . \
Identifier Elaborer Organiser |, Comcevoir Réaliser Teeroll Mesurer la ', Ameliorer \-.
o " une etappro- | et deve- t varifi T satisfaction ', le processus

ne reponse visionner | lopper ELvener des clients | et capitaliser

/e e /e o /6 /6 /8

Enjeux & Attentes Evaluation du processus
Besoins (explicites, performance {efficacite,
implicites, latentsh

efficience)
Exigences {réglementaires) etat de maturite

Capitalisation &t rebouclage

Réponie concepluslle
ax besoins (COFD)
Corvershan besalnalaxlgences

Suivi client, scaracand
Evaluation, enguite ;

Mesure satisfaction cents
Planificatian, Mesure
Sources d'appros conformite COFD
Ressources 5M

dies Furaisons ;
Préparation, prévertian sautlen au ellent
Etudes (Specs)
Développement
Industrialization {capabilites)

Froduction BRC
Mesures {contrales)
Anahgse, amelioration

Figure 6-3 : Processus modéle universel

- Les 3 phases amont (1 - 2- 3) représentent ce que les normes ISO 9000 ont appelé
les 3 exigences & tenir par l'organisme (besoins/attentes, spécifications, planifica-
tion/ ressources).

- Les 3 phasesaval (5-6-7), également issues de ces normes, mettent accent sur les
3 exigences pour la satisfaction des clients (mesure, analyse, amélioration).

La recherche d’amélioration du processus peut alors se faire 4 partir de ce support
visuel simple lors de réunions périodiques avec les acteurs et les clients du processus.
Il est devenu traditionnel de le faire dans les entreprises certifices ISO 9001 lors
d'une revue de processus. Le compte rendu de cette revue débouche sur un plan
d’actions d 'amélioration du processus, souvent présenté en revue de direction.

Une voie complémentaire & la recherche d'amélioration d'un processus consiste &
eravailler sur les « eritéres de vitalité » du processus. Ceux-ci vont permettre de
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suivre et mesurer le dynamisme du processus ainsi que 'amélioration des résultars
qui en découlent. Ce sont:

« les objectifs liés 4 la finalité du processus;

« les indicateurs correspondants' ;

« la maturité intrinséque du processus ;

« les niveaux de progrés atteines i partir d un référenticl.

De facon plus courante, pour des activités de production simple, le schéma snivant
pourra se révéler pratique dans la recherche d'indicateurs.

PROCESSUS PRODUIT CLIENTS

IS

LES INDICATEURS

FONCTIONNEMENT RESULTATS SATISFACTION CLIENTS

« Temps d’arrét « Conformité

« Taux de pannes « Performances
« Nombre de retouches «TRS

« Taux de charge « Taux de service

« Taux de satisfaction

« Nombre de retours

« Nombre de réclamations
« Scorecard

Figure 6-4 : Evaluer I'efficacité d'un processus

La description des activités en mode processus ne manquera pas de faire jaillir des
questions. C'est le bon moment pour faire ressortir les problémes potentiels et en
actribuer le traitement aux responsables respectifs, notamment les nouveaux « pro-
priétaires ou pilotes de processus ».

Les méthodes de résolution de problémes ont été vues au chapitre précédent, aussi

ne rcviendmns—nous PHS dessu&, mais nous p('}l.l“r'f}llﬁ évnqucr FIOU.I' l’ana]}'se df pl'l'.l-
cessus les 2 grandes phases suivantes.

I. G laFPn* Malafinde ce chapicre.



® 6.1.2 - « Problem sourcing » en analyse de processus

Il s"agit, en partant du processus formalisé et visualisé, de faire surgir et de collation-
ner les probléemes. C'est ce que nous avons appelé le « problem sourcing » en ana-
lyse de processus : périodique (ex-mensuelle) et allégée par le pilote de processus et
annuclle ct approfondic lors d"unc revue de processus. La FP n” 29, en fin de ce cha-
pitre, précise les différents points  examiner.

Les voies possibles sont les suivantes :

- pastillage sur un schéma mural (schéma complet comprenant aussi les acteurs, pro-

duits de sortie, points clés qualité, documents spécifiques) pour faire ressortir les
P q P q P

anomalies, points durs, goulots d ¢rranglement ou lacunes ;

- analyse du tableau de bord qualité et des indicateurs de processus : érude des résul-
tats, des évolutions, des tendances et recherche d'explication ;

- ¢tude de la chaine de valeurs er/ou des chrono-structures ;

- repérage des dysfoncrionnements.

m 6.1.3 - « Problem solving » en analyse de processus

Comme décrit précédemment dans le cas de la résolution de problémes, le pilote de
processus trouvera avantage i la gérer, comme Juran le suggérait, en faisant le tri entre
les « trivial many » et les « vital few » grice au fondamental diagramme de Parerto.

Si nous avons mis en évidence, 4 partir de I'analyse de processus réalisée, des écarts
faibles correspondant 4 des anomalies épisodiques relativement faciles  résoudre, le
groupe pourra alors aisément définir des solutions qui viendront enrichir des plans
d’action i court et moyen terme.

Si nous avons fait ressortir des écarts de fonctionnement importants, 4 lorigine de
problémes chroniques générant des cotits de non-qualité tangibles, des gaspillages,
des dépassements de délais... le groupe devra alors bien identifier et formuler le pro-
bleme. Son érude et sa résolution pourront se faire & plus ou moins longue échéance
car elles demanderont une analyse soit dans le cadre d’un groupe d’amélioration de
type RP (enquéte, récolte de données, analyse des causes...), soit dans le cadre de
chantiers Kaizen ou Blitz, en utilisant les ourils du Lean { TRS, TPM, lucte contre le
gaspi...) et du management de la valeur ajoutée (VSM, flux tirés...).

Les démarches de « reengineering » (réingénieric des processus) ont connu
quelques succes mais aussi quelques échecs. Alors, atrention, elles sont & utiliser avec
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prudence et avec I'accompagnement de psycho-sociologues d'entreprises car elles
s'apparentent plus 4 des ruprures aux conséquences sociales importantes qu'a la
résolution de probleme. A ce titre, il faue plutde voir ces démarches comme un mana-

gement par percées (¢f- chapitre 7) et non comme une méthode de résolution de pro-
bléemes.

6.2 — Développer I'excellence opérationnelle

Notre culture frangaise nous améne 4 écre prudent sur l'utilisation du mot « Lean »,
non sculement combattu par ecrtains dirigeants réfractaires au vocable anglo-saxon
mais surrout par les syndicats qui voient dans cette démarche une maniére de suppri-
mer des emplois, voire de demander toujours plus aux opérationnels.

Le Lean est souvent présenté par ses promoteurs comme un reméde & la crise écono-
mique, répondant 4 une problémartique globale d’amélioration de la performance
industrielle.

m 6.2.1 - Les origines du Lean

Puisant ses racines dans I'industric automobile japonaise des années 1970, notam-
ment le Toyota Production System (TPS) de Taichi Ohno, ce mode d’organisation
Lean s'étend aujourd hui & bien d"autres secteurs d activité,

Le mot « Lean » apparut en 1984 lorsqu’au sein du MIT, I'équipe de Jim Womack!
rechercha une appellation pour le phénoméne, objet de I'érude des facteurs ayant
permis  un site de General Motors, quasiment en perdition, de remonter en perfor-
mance apres la reprise par Toyota, dans le cadre d une filiale commune Toyota - GM.

L'¢tude du systéme Toyota mis en ceuvre avait rendu manifeste que celui-ci:

- nécessitait moins d’efforts humains pour créer et produire les produics ;

- demandait moins d’investissements A capacité de production égale ;

« créait des produits qui souffrent de moins de défauts liveés et moins de reprises
dans le processus de production ;

« utilisait moins de fournisseurs, qui devaient avoir plus de talent ;

- allaitdu concepr au lancement, de la commande 4 la livraison, de la panne 4 la répa-
ration, en moins de temps et avec moins d'efforts humains ;

. Président e fondareur du Lean Encerprise Insinee,



- pouvait produire des produits 8 moindre cott et a des volumes inféricurs, avec une
vari¢té supérieure, de maniére i s aligner sur les prix prariqués en augmentant sa part
de marché ;

« avait besoin de moins de stocks & toutes les érapes de la commande 4 la livraison et
€N APTES-VENTE ;

« causait moins d'accidents du cravail ;

= et

Au regard de tous ces avantages, listés sur un paperboard, un consultant de I'équipe
dit : « Cela demande moins de tout pour créer la méme quantité de valenr, alors appe-
lons-le "Lean' " » Etle mot érait né...

w 6.2,2 - Le Lean Management

Le Lean est souvent présenté comme un mode de management, voire un mode de
pensée (Lean Thinking) visant 4 supprimer tout ce qui n'apporte pas directement
de lavaleur ajoutée au produit « du point de vue du client ».

Le Lean Management est un systéme d'organisation du travail qui cherche & metre &
contribution I'ensemble des acteurs, notamment les acteurs de terrain proches du
<« Genba® », afin d'éliminer les gaspillages qui réduisent lefficacité et la performance
d'une entreprise, d'une unité de production ou d'un département notamment.

Pour obtenir des résultats pérennes, le Lean Management s appuie sur I'améliora-
tion continue avee une forte implication de tout le personnel concerné par les pro-
cessus 3 optimiser, Le moteur de I'amélioration continue, et done du Lean Manage-
ment, cst a nouveau le PDCA.

Le <« temple du LEAN » d'origine Toyota

Le temple du Lean que nous avons construit ci-aprés résulte d 'une compilation des
différents schémas trouvés dans lalictérature depuis la publication de celuidu Toyora
Production System,

. Rappelons que ce moet anglais signific « maigre - ansens de svelee. maisauss « s appayersur quelque chose ou surguelguion -
[powar .'||\.1,‘.l|:-|l.'t'l'l.l."|'.' aide.
2. Genba et non pras Ciembacomme on le vair souvene éerieen francais ) osele low de crveail o sens de bercan ou arclicn, o suerla

chaine demoncge.
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4 MU ; 55; TPM ; Kaizen ; Mgt visuel

Stabilité des ressources (matérielles et humaines) et standardisation

Figure &-5: Temple du Lean

Avant de décrire les « piliers » du Lean, qui relévent essentiellement du Lean
Manufacturing, examinons sur quelles « fondations » repose cet édifice qui
conduit 4 la recherche de l'excellence opérationnelle.

. Lastabilicé des ressources, matérielles et humaines, er'amélioration constante des
standards. Les opérateurs sont placés au centre de la démarche Lean : ¢est principa-
lement sur leurs compérences et leur expérience que repose 'amélioration des
performances.

« Le management, qui doit étre proche du terrain {le Genba an Japon), s appuie sur
la visualisation des informartions des indicateurs et les problémes en cours de résolu-
tion. Le management doit aller « voir avec ses yeux ». Il doit mettre en lumiére les
problémes apparus et ne pas sanctionner ceux qui les signalent.

- La chasse aux gaspillages (4 MU), qui s"inscrit dans une démarche type Kaizen et
s'appuie sur des méthodes et outils type 55, VSM, TPM, etc.

Concrétement, le Lean se fixe comme objectif d'éradiquer trois « démons » de
l'organisation du travail :



Figure 6-6 : Les 3 démons « Akuma »
« Muda »

Ce démon est le responsable de tous les gaspillages, en temps passé (machine et per-
sonnel) ou en matiéres consommées. En réalité, ¢'est ce qui est fait mais n’ajoute pas
de valeur au produit lui-méme, autrement dit les choses que l'on ajoute an produit
mais que le client n'est pas prét i payer. La non-valeur ajoutée (N'VA) estinvendable
(¢flaFPn®32)!

Comme le montre trés bien le schéma ci-dessous, des actions & NVA viennent tou-
jourss’ajouter aux actions A VA. Elles correspondent aux 7 « Mudas » ou gaspillages
de producrtion.

FLUX DE PRODUCTION

O Actions 4 valeur ajoutée
O scticons & non valeur ajoutée

igaspillage]
Stack, en cours |Mouvements Rebuts, Transports
trop élevés inutiles reprises. .. déplacements
inutiles
Temps  Surproduction Opération

d'attente superflues
(surgualité,..}

Figure 6-7 : Les 7 « Mudas » de production
<« Muii »
Ce démon génére tous les exeés, la surcharge de travail en s’appuyant sur des proces-
sus non adaptés. Peuvent étre tourmentés par le démon « Muri » :
« le personnel, lorsque la charge de travail n'est pasadaptée au nombre de travailleurs ;

« les installacions, lorsque la charge est supéricure a ce qu'une installation peur faire
(sa capacité);

+ Lesstocks, lorsque des piéces ou des produits ne « tournent pas ».
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« Mura »

« Mura » aussi appel¢ « démon de I'agacement ». Son appellation vient du démon
américain « Murphy » !

Ce troisi¢eme démon fait tout pour provoquer la variabilité ou I'irrégularicé ;

- des machines qui ne mettent pas toujours le méme temps pour faire laméme chose
et dont la qualicé varie ;

- des opérateurs qui font différemment le méme travail sur le méme poste, et qui ne
sont pas des ressources intellecruelles,

A ces gaspillages, il faudrait en ajouter un supplémentaire : la non-utilisation des res-
sources intellectuelles du personnel. Devenir une organisation apprenante faic par-
tie des principes fondamentaux du Lean Management. Il se décline en Lean Manu-
facturing (optimisation des secteurs productifs), Lean Development (optimisation
du développement des nouveaux produits) er Lean Office (optimisation des sec-
teurs administratifs ou non productifs).

Rappelons les quelques « outils » au sens large (ce sont en fait des méthodes=
démarche + ourils) urilisés systémartiquement dans les démarches Lean.

- Le 55, dont nous avons déji parlé au chapitre précédent et qui est aussi I'un des
outils du Kaizen, constitue le socle du « temple du Lean » et qui a pour objectifs de
ranger, de nettoyer et d’éliminer les causes de nombreux petits problémes, source de
perte d'efficacité,

C'estl'unedes premicres méthodes Amettreen ceuvre dansune démarchede Lean Mana-
gement. Elle vise aussi a faire évoluer la mentalité des opérateurs et de 'encadrement.

- La Value Soream Mapping (VSM') : analyse de la chaine de valeur, des flux phy-
siques et des temps découlement de la production. Le temps de défilement (ou lead
time, ou temps de cycle) est le temps rotal qui s'écoule depuis l'entrée des matitres
premiéres jusqu’a l'expédition des produits finis. Cette analyse permer de définir les
enjeux et les actions prioritaires d'un plan de mise en ceuvre du Lean Management ec
de repérer les goulets d'étranglement et les points noirs.

. Carcographic des Hux devaleur ajousce.
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Figure 6-8 : Exemple de V3M (Bernard POIBLANC — AGILIKA)

- Le management visuel est au carur du Lean Management et repose sur la transpa-
rence des résultats, en temps réel, pour tenter d'améliorer la réactivité aux problemes
constatés. Chaque zone ou service doit disposer de ses propres indicateurs, affichés sur
place et mettre en évidence les problémes. Les écarts significatifs par rapport aux objec-
tifs fixés doivent donner licu & unc analyse et & un plan d’actions correctives.

- L'organisation est souvent adaptée & ces modes de production notamment par la
misc en place des unités autonomes de production (UAP). L'organisation en unités
autonomes de production délegue aux opératcurs le suivi des indicateurs d 'une zone
de travail, 'analyse des problémes et la mise en place des mesures correctives, Cela
permet de démultiplier les moteurs de I'amélioration continue ainsi que leur appro-
priation par les opérateurs.

. La Total Productive Maintenance ( TMP) se tonde sur 'observation et la résolu-
tion des pannes et temps d 'arrérs qui affectent une installation, avec la participation
commune des opérateurs de fabrication et des techniciens de maintenance (des
équipes aux intéréts parfois divergents !). L'amélioration du TRS est évidemment
visée par cette démarche, ainsi que 'amélioration de la fiabilicé des installations,

mesurée par le MTBF et le MTTR (¢f outils).
La démarche TPM permet:
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« d’améliorer la fiabilité ct la disponibilité des équipements de production ;

« d'accroitre l'efficience de ligne, par la réduction des différents types d'arréts ou
pertes de temps ;

- de responsabiliser les opérateurs sur les équipements de ligne en mettant en place
une automaintenance ;

« d’améliorer la qualicé des produits par un meilleur fonctionnement global ;
- de réduire les investissements en moyens capacitaires ;

+ de réduire la maintenance curative au profil de la maintenance préventive et amé-
liorative

= £TC

m 6.2.3 - Le Lean Manufacturing
Rappelons les deux voies du Juste A Temps ( JAT).

Deux technigues de flux tendus par la demande
w Juste A Temps »

i Fl
Ap‘pel par BE?DIHS lux Kanban
I"aval réels tiré
Appel par Besains Flux MRP
I'amont prévus pOUSsE (PDP-CEN)

Chague fois que "en ajoute quelgue chose {temps, stock...) au prix de revient
d'un produit sans en augmenter la valeur, on perd de la rentabilité

Figure 6-9 : Les 2 voies du « Juste A Temps »

Le bur principal du Lean Manufacturing est d'optimiser 'utilisation de I'ensemble

des ressources productives de l'entreprise et de supprimer toutes les formes de gaspil-
lages au niveau des process.

Les deux « piliers du temple » constituent les grands principes de production que

sont le JAT (action sur les flux) et le JIDOKA (action sur les process et la qualicé
intégrée).



Les outils du Lean Manufacturing visent la réduction des stocks, I'augmentation de
la disponibilité des équipements, l'optimisarion des ressources humaines (sans
oublier le développement de I'autonomie des personnes par la polyvalence et la poly-
compétence), la réduction des surfaces occupées ainsi que la réduction et la maitrisc
du « temps de défilement ».

17 pilier : le JAT

Celasignifie que l'on produit  flux tiré 4 partir des commandes client qui « tirent »
le processus de production de l'aval vers 'amont. En fractionnanc la taille des lots, en
lissant la charge (heijunka) er en rythmanc la fabrication sur la demande des clients
(takt time), ce mode de production permet de limiter les stocks et les encours de
production.

Source ; DFM

Figure 6-10: Temps de défilement dans le Lean Manufacturing

La notion de takt time

C'est le rythme de production correspondant aux besoins journaliers exprimés par
les clients, La notion de takt time vise & équilibrer les lignes de production, et i lisser
la production. Cette conception est opposée 4 celle visant & produire le plus rapide-
ment possible les besoins des clients, et i les stocker (les stocks érant une des formes
de gaspillage considérées dans le Lean Manufacturing).

Le TRS (OEE) : Taux de Rendement Synthétique (Ovevall Equipment Efficiency)

Il est le principal indicateur de performance de la production.
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Figure 6-12 : Exemple : issu d'une étude aux Laboratoires AstraZeneca (Reims)

C’est cet indicatcur majeur qu'il faut metere en place de fagon consensuclle pour
une appropriation par les acteurs de la production afin qu’il devienne fiable et incon-
testé ! Clest lui qui va servir au repérage de tous les temps perdus auxquels il faudra
s'intéresser sil'on veut pouvoir travailler en JAT.

La démarche SMED (Single Minute Exchange of Die)

C'estune méthode d’analyse et de réduction drastique des temps de changement de
production (ou de série) qui, souvent, affectent de maniére importante le TRS, Son
objecrif final est de diminuer la taille des lots pour réduire la valeur des stocks (pro-
duits finis et produits intermédiaires).

Le travail de réduction de chaque rubrique de temps perdu va grandement conri-
buer i la fluidification du processus de production,

Les principaux outils permettant d’améliorer les flux de production sont les sui-
vants :

- Le Hoshin des flux : mécthode d’analyse compléte et d'oprimisation d'une ligne de
production pour une production en Juste A Temps et une maitrise compléte des
délais de livraison.



Cette méthode comporte une analyse de type VSM, coupléc avec uncanalyse d '¢qui-
librage des postes, ainsi que I"analyse des probleémes de qualité récurrents i I'aide de
la matrice d"autoqualicé.

- Le Kanban : outil classique de « lappel par I'aval », Kanban signifie carte ou éi-
quette en japonais. Une gestion Kanban se matérialise par un circuit de conteneurs et
d’ériquerces entre postes aval ecamont. Cer ouril du Lean Manufacturing vise 4 tirer les
flux au lieu de les pousser, par des moyens simples ne reposant pas sur I'informartique.

2 pilier : le JIDOKA

Citons Taiichi Ohno' : « Une ligne de production qui ne s'arvéte jamais est soit une
ligne merveilleusement parfaite, soit une ligne a problémes. Dans ce dernier cas, le fait
que la ligne ne sarréte jamais signifie gque les problémes ne remontent jamais 4 la sur-
face. Cest trés manvais. I est essentiel d agencer une ligne pour qu elle puisse étre arrétée
a tout moment si nécessaire. Cela permet de prévenir la sortie de produits défectuenx, de
mobiliser le personnel le plus compétent pour faive progresser les choses et, en fin de
compte, de tendre vers la ligne parfaite qui ne nécessite jamais d arrét. »

Le Jidoka a pour objectifs de stabiliser le processus de production et d'éviter la pro-
duction de pieces défectucuses. Il est notamment fondé sur la notion d' « autonoma-
tion® » etde I'« Andon » qui permet de dérecter en temps réel les défaues. L'action
pertinente consiste alors 4 stopper la production au premier défaut, pour identifier
ct traiter au plus tot la source de dysfonctionnement par la résolution rapide des

problémes terrain (QRQC).

Lalégende veut que ce principe ait écé énoncé par le mythique Sakichi Toyoda, pere

du fondateur de la Toyota Motor Corporation qui avait inventé dans I'entre-deux-
oy p q

guerres un modéle de mérier 4 tisser s’arrétant automartiquement si un fil venait a

casser.

L autonomation

Elle consiste, dans le cas de cellules utilisant des machines, & les aménager pour
qu'elles identifient leurs propres défauts de production et s'arrérent quand ils sur-
viennent.

| |-1l_-;i_'"|iq'||.-..||q'.r Tn'.-x'ulu,,._ll:l.-l_-:i_' delamise en |_1i.1|_-;; du TS,

2 Auronomarion :conracrion d auronomie erd aneomarisarion.
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En reconfigurant I'interface homme-machine, Toyota prétend libérer les opérateurs
de la tyrannie de la machine pour les laisser libres de se concentrer sur des tiches qui
leur permettent de metere en valeur leur savoir-faire et leur jugement.

LAndan

Il est un systéme d'alarme (signaux lumineux qui affichent en temps réel les informa-
tions concernant la machine ou la ligne de production) permettant aux opératcurs
designaler qu’ils ontune difficuleé (muzukashi). Lorsqu’ils appuient surun bouton
au poste de travail, un panneau d’affichage lumineux centralisé signale leur station
de travail et un responsable s’empresse de venir voir I incident.

La mise en place de poka-yoke, détrompeurs ou systémes anti-erreurs', permet
d’éviter d'érre constamment en érat de vigilance, en rendant lerreur techniquement
impossible.

Le QROC (Ouick Response Quality Control)

Cette méthode, développée au Japon, a été reprisec en Europe par |'équipementier
automobile Valeo en 2002, D'abord pratiquée dans I'industrie automobile, la
méthode QRQC est maintenant pluslargement utilisée, C'estune méthode visuelle
de résolution de problémes, au plus prés du terrain, impliquant celui qui a déteeed
I'anomalie. Celle-ci doit étre immédiatement identifiée, caractérisée et analysée sur
le terrain par les personnes concernées en utilisant les piéces ineriminées ; une ana-
lyse « cing pourquoi » (Five Why's How) permet d arriver i la causc racine  l'ori-
gine du défaut ; une action corrective estalors définie et mise en place au plus tor.

LAIC {animation 4 intervalles cowrts) ou la supervision active

Cette méthode permet de piloter concerétement la production au quotidien et de
s"assurer de efficacicé des démarches d’ amélioration mises en acuvre. Elle est fondée
sur une communication visuelle autour des indicateurs de performance SQDC.

« Sécurité : maitriser les risques pour éviter les accidents.
« Qualité : assurer la fabrication d'un produit ou d'un service conforme.
- Délais : éviter les ruprures de demandes clients et produire « au plus juste =.

- Cofus : optimiser I'utilisation des ressources et produire « au juste prix ».

I. A Marseille ces disposirifs sonc appelés « anti-cons -



Schématiquement, I'AIC intervient quotidiennement ou périodiquement 4 tous les
niveaux de l'encreprise :

« au niveau des équipes terrain et de leur management direct, en lien avec les services
support ;

« au niveau de la direction en lien avec le management des services support.

Elle se concrétise souvent par de courtes réunions, souvent debout devant les pan-
neaux de communication :

« réunion de cing minutes & chaque prise de poste ;
. réunion hebdomadaire de dix minutes avec producrion, maintenance, méthodes ;

« réunion mensuelle de pilotage de la performance de l'entreprise.

!
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Figure 6-14 : Espace de communication, suivi des problames

Les points abordés trouvent leur source dans chaque phase du PDCA :

- analyser les tendances en regard des objecrifs;

« identificr et lancer des chanticrs type 55, Smed, Kaizen, Amdec, ou des projets en
Lean 6 Sigma (variabilicé/qualicé) ;

v 4 . +
« piloter 'avancement des chantiers et des projets ;
« vérifier le bon alignement des organisations sur la performance.
L’AIC constitue donc une boucle d animation impliquant I'ensemble des acteurs de

I'entreprise, pour cadrer les améliorations possibles : en une phrase, mettre 'homme
au centre de la performance.

o L:mu'p-: Frrolles
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Nous avons pu constater des gains de productivité importants sur les projets menés
mais aussi une amélioration significative de I'érar d’espric des équipes, qui en
viennent i adopter un comportement proactif et efficace.

m 6.2.4 - Le Lean Design

Cest la ransposition du Lean aux activités de conceprion. Le Lean Design a pour
objectif 'optimisation des processus de développement des nouveaux produics et
process de fabrication. Il est done directement axé sur la satisfaction du client.

Les principaux outils du Lean Design sont :

Le « Design to Cost »

Il est fondé sur I"identification des axes d amélioration & apporter aux produits en
termes de prestation et de performance, A ceteffer, le Desi gn to Cost s"appuie surun
benchmarking (¢f chapitre 9) par rapport aux produits et l'offre de service de la
concurrence. Cela passe aussi par le chiftrage des cotits de revient idéaux et la mesure
de I'écart avec les colits existants.

La standardisation et la « différenciation retardée »

La standardisation repose sur la mise en place de processus de développement stan-
dardisés (notion de charte de développement), avee I'optimisation des interfaces
entre les différents services impliqués.

La différenciation retardée repose sur le développement d'un nombre réduit de
modules standards qui, une fois combinés, permettent d’obtenir une certaine diver-
sité de produits.

Dans cette approche, I'innovation passe par de nouvelles combinaisons de solutions
déjavalidées, et non par ['utilisation de solutions totalement nouvelles.

Notons qu'on ne peut pas aujourd hui parler de conception sans évoquer I'éco-
conception des produits et processus, 'analyse du cycle de vie des produics (ACV),
Iérude des émissions d'équivalent carbone (tonne de Cf}l}, les achars responsables
et autres démarches développées dans le cadre du développement durable.



m 6.2.5 - Le Lean Office

Le secteur administratif est trés souvent négligé par rapport i la production, Or, le
potentiel de progres en « Office » est éronnant : réduction des délais par deux ou
trois ct multiplication de la productivité par le méme facteur !

Les observations de Northcote Parkinson et le théoréme qui en découle en donnent
I'explication : « A partir d'une certaine taille, une organisation de type “Office” peut se
donner assez de travail pour s‘occuper elle-méme ! »

Il s’agira alors de transposer les principes du Lean Manufacturing aux acrivités
administratives : 'efficacité opérationnelle d’une entreprise ne doit pas se limi-
ter 4 la partie Production.

Les départements Achacs, Logistique, RH, Informatique, Comprabilité, Contréle
de gestion sont des services support, Seule une contribution adaptée de ces fournis-
scurs internes autoriscra la meilleure efficacicé pour la Production.

Leur activité peut érre classée en trois catégories : les tiches principales, les tiches
secondaires et les tiches d'organisation (réunions, rapports, ete.). Pour chaque caté-
gorie, un certain nombre de mesures pourront étre prises pour éliminer les tiches
inuriles, optimiser les aucres, standardiser, automariser, etc.

Concernant les « socles » du temple du Lean, la transposition est aisée.

- Le socle « Standardisation » évite la variabilité dans les résultats et une perte
d’cfficacité. Il peut prendre, en administrarif, les formes suivantes :
— e-mails standards pour des e-mails répéritifs;
— check-lists pour des tiches répétitives (ex. : reporting) ;
— formulaires standards pour structurer Iinformation i recueillir et ne rien
oublier;
— standards visuels, notamment dans 'environnement des bureaux.
- Le socle « 58 » peut, ici aussi, apporter beaucoup et constituer un levier impor-
tant d'amélioration de la productivité, notamment par :
— la mise en place de standards visuels an nivean des imprimantes (sens du papier,
type cable, CD d’installation sur imprimante...) ;
- le rangement des fichiers dans les dossiers et leur dépollution (nom explicite,
oter les fichiers redondants des versions antérieures) ;

— la création de raccourcis pour accéder plus rapidement aux fichicrs les plus urili-
sés sur le disque dur ou le réseau ;
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~l'utilisation d'icénes (barres d'outils personnalisées) pour éviter les menus
déroulants dans Office ;

— l'urilisation d'astuces de management visuel sur les différents branchements de
cibles ou tiroirs,

Au-dela de ces socles, les sept gaspillages administratifs sont obtenus par transposi-
tion des sept Muda de production.

Pour supprimer ces gaspillages et optimiser les processus, 'outil principal du Lean
Office est encore, ici, la VSM : analyse de la chaine de valeur, des flux d’informartion
et des temps d'écoulement, La VSM du Lean Office est trés semblable 4 celle du
Lean Manufacturing. Les rebuts-retouches sont remplacés par la notion d’informa-
tion incorrecte ou nécessitant une demande de complément d ' informartion.

Certte analyse permettra de définir les enjeux et les actions prioritaires d'un plan de
mise en ceuvre du Lean Administracif.

Surproduction | Livrer PLUS cuplus | Trop de destinataires aux e-mails, reporting inutile
TaT que demandé | Taches paralléles non synchronisées
Stock Stock d'infes ou de | Dossiers emplilés (priorité perdue | ; reclasser | ;
matériel non utilisé | rechercher 1)
Transferts/ Transferts des infos | Changements de main des données, des appels,
transports ad'autres des infos, recours & des interméediaires, voyages
longs, changer de salle ou de batiment
Allenles Allentes physigues | Démarrage systéme ou ordinaleur, allante
sur infos, décisions, | signature ouvalidation ou retaur d'info, réunion
matériels démarrant en retard
Opérations Processus trop Reéinvention, taches redondantes, pas de
inutiles complexes/service | standard, surcollecte d'infos, clics, validation de
rendu validation, invilés non pertinents, ressaisies,
meetings redondants
Mouvernents Mouvernents en Clics et menus déroulants, aller a l'imprimante,
excés aller alI'armoire de fournitures, accéder a un
sytéme d'info, se connecter a l'e-mail
Défauts Défauts & Pas bon du premier coup, travail & refaire, erreurs
recontréler dans les dossiers, sur la fiche de paie, dans les
factures.

Figure 6-15 : Les sept Muda administratifs {(source : LeanPerf Newsletter, janvier 2013)



6.3 — Commentaires sur |'approche Lean

m 6.3.1 — Recentrage sur le Lean

Aujourdhui, apres plus de vingt-cing ans, le mot « Lean » est utilisé pour signifier
denombreuses choses : des buts (la meilleure qualité, les plus petits cofits, les « temps
de cycle » ou lead time les plus courts, des méthodes générales (le juste & temps, le
jidoka, le heijunka), des outils poncruels {les kanbans, le poka-yoke) et les fonde-
ments de base, ¢’est-a-dire le travail standardisé et le Kaizen, construits sur la stabi-
lité des processus,

Pour se recencrer, Jim Womack reprécise dans une lettre de 2004 ce que le Lean
devrait représenter :

w 1.- Cela commence toujours par le client ; le client veut de la valewr : le bon produit ou
service au bon moment, lieu, et prix, avec une gualité parfaite. »

« 2.« Chagque processus consiste en une série d étapes qui doivent étve effectuées dans le
bon ordre, au bon moment ; pour maximiser la valewr pour le client, ces étapes doivent
étve effectuées sans gaspillages. »

<« 3.= Pour réaliser le "zéro gaspillage’, chaque étape, dans un processus de création de
valewr, doit étre évaluable, capable, disponible, adéguar et flexible, et les étapes doivent
se suecéder les unes les autres sans d-coups et rapidement, a la vitesse de demande du
client final. »

< .- Auwcun processus ne peut étve capable, disponible ou s écoulant sans a-coups sans un
travail standardisé. Er il n'y aura ancune amélioration dans awcun processus sans
Kaizen rigoureux. C est seulement quand nous déployons Uarsenal complet a la pour-
suire du processus parfait, qui peut créer la valewr parfaite pour le client, que le terme
"Lean"devient magique. »

Le Lean doit inclure tout cela : un élément ne peut fonctionner sans les autres.
Mous devons utiliser tous les buts, méthodes et elements fondamentaux
ensemble.

D Groupe Eyrolles
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m 6.3.2 - Qualité et Lean : une complémentarité a développer

Il nous est arrivé dans certaines entreprises de travailler avec le responsable « excel-
lence opérationnelle » et de lui demander comment il fonctionnait avec le respon-
sable qualité. Notre surprisc a parfois écé grande lorsqu'il nous a répondu qu'ils se
voyaient le moins possible... ou qu'ils ne se parlaient pas trop de leurs projets respec-
tifs, Quelle aberration, alors que ces 2 démarches (qualité et Lean) sont complémen-
taires et sc renforcent mutuellement !

Un groupe de travail de U'Afnor s’est intéressé i la question, ce qui a conduir au fasci-
cule de documentation FD X50 819 « Lignes directrices pour mettre en synergie
Lean Management et ISO 9001 » dont nous reproduisons ['introduction :

o Les enfeux de competitiviré poussent les entreprises & développer des démarches Lean
pour améliover lewr performance opérationnelle en se concentrant sur la création de la
valeur ajoutée pour le client par la réduction des gaspillages et des cycles de réalisation.

Les entreprises qui disposent d'un systéme de management structuré pour la plupare
suivant | approche processus de ["1SO 9001 ont un souci permanent de cohérence et
cherchent d intégrer toutes les démarches dont le Lean au sein d 'un senl et méme systéme
pour plus d efficacicé er d efficience :

+ le Lean permet de rendre les processus plus compétitifs, fluides et agiles ;

« I'ISO 9001 permer dagir sur des processus maitrisés, de pérenniser les gains et les
bonnes pratiques.

Lenjeu de mettre en synergie Lean et ISO 9001 est de faire plus de "qualité rentable’, en
développant la performance opérarionnelle tout en préservant la satisfaction des clients,
les relations avec les fournisseurs et les factewrs humains dans lentreprise.

La synergie des démarches Lean Management et 1ISO 9001 incite & agir ensemble pour
créer un effet plus grand que la somme des effets attendus si les deus démarches sont opérées
indépendamment. Cela crée un effet positif de complémentarité dans une organisation. »

Le document fournit des lignes directrices sous forme de tableaux présentanc les
apports mutuels de lanorme ISO 9001 et du Lean Management ainsi que les recom-
mandations pour mettre en synergic ces 2 démarches,

Il propose ensuite une version de I'ISO 9001 enrichie des apports du Lean,

Beaucoup d’entreprises n'intégrent pas encore, dans leur revue de direction, un
P P grent p
point sur les chantiers Lean et les indicateurs de performance, Quel dommage !



Dans le cadre du MFQ Rhéne-Alpes, nous avons développé un jeu pédagogique a
I'usage des entreprises dénommé « QUALEAN » pour montrer comment dynami-
serl'amélioration continuedela performance parlasynergie du Leanerde'ISO 9001,
A travers ce jeu pédagogique animé en intra-entreprise, les participants sont amends
découvrir et transposer les situations érudiées avec celles vécues dans leur entreprise.
A partir d’une étude de cas théorique (entreprise Paraplex de fabrication de para-
pluics), les participants font la transposition Lean dans leur entreprise :

- phase 1, « Focus gaspillages » ;

- phase 2, « Focus dysfonctionnements » {ISO 9001) ;

- phase 3, Apports sur les outils et sur la convergence Lean/I1SO 9001 ;

. phase 4, Elaboration d'une proposition de plan d’actions Lean/1SO pour 'entre-
prise participante.

Fr ainsi l'entreprise Paraplex devient progressivement Paraflex, entreprise flexible et
P P prog P
perfnrmanc& !

m 6.3.3 - Mises en garde sur le Lean

Siles objectifs et les principes du Lean sont relativement partagés, leur mise en ceuvre
est tres différente d'une entreprise & 1'autre, compre tenu de leur compréhension et
du contexte.

Il n'existe done pas un Lean mais une diversité d"applications selon la vision déclinée
par l'entreprise de la notion de pcrf:ormancc: court ou long terme, économique ou
globale, etc.

Ces applications, plus ou moins complétes, peuvent avoir des répercussions trés
variables sur le management, la motivation des opérateurs, les conditions de travail,
voire la santé mentale et physique.

Ouelgques écueils a éviter :
Exp loiter des LiSenents non renta biles

Faire des effores démesurés pour évaluer les surcoiits ou utiliser des outils mal adapeés
pour exploiter ces gisements... A ce stade, on risque de dépenser plus en énergic et en
temps passé que ce que l'on va rapporter ! On sait bien que les réunions cotitent cher:en
ordre de grandeur, en ne considérant que les salaires, une réunion d’une journée avec six
personnes du nivean cadre et techniciens cotite environ 2 000 € ! Ex chaque fois que
nous avons fait cette estimartion avec un groupe, les personnes sont restées stupéfaites...
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Cestl’'un des moyens de démontrer la nécessité impéricuse d'étre efficace en groupe
et de mettre en évidence le role majeur de I'animateur.

zﬂfe’rfmp foin dans le LEAN : de lamincenr a4 la maigreny... et d lanorexie !

Aller trop loin dans la recherche des économies et la chasse au gaspi nuit et peur, &
son tour, générer de la non-qualité : allégement trop poussé des effectifs conduisant
i mal surveiller les process ou produits,  négliger ou 4 faire attendre le client (restau-
rants), réduction des stocks faisant courir des risques an moindre aléa... Atcention &
I'exceés de maigreur ! L'anorexie n'est ni belle ni bonne,

Apparition de nouveaux risques

Des érudes ont éré réalisées ces dernitres années sur les etfers du Lean sur la santé des
cravailleurs'. Il convient d*éore vigilanc !

Voici quelques avantages en résultanc :

« moins de déplacements, moins de mouvements, d'olt moins de fatigue, moins de
troubles musculo-squelertiques (TMS) ;

« moins d'opérations sans VA, d’ol récupération physique et psychique, anticipa-
tion et adaptation aux événements imprévus, coordination du travail collectif.

Mais le Lean a des inconvénients ct des risques certains pour 'homme. L'INRS
inventorie 'exposition i de nouveaux risques.

« Densification du travail : moins de temps de repos, d’échanges informels, d’oty
risques de TMS, risques psychosociaux.

« Opérations de controles pendant un déplacement.

« Rapprochement des équipements : bruit, rayonnement, émanations toxiques.

« Maintien de la station debout.

- Difficulté d’adapration i des changements de production fréquents et rapides:
polyvalence et autonomie, d’ot augmentation de la charge mentale.

« Pression sur les temps de changement (sans VA),

La mobilisation des opérateurs sur des chantiers d"amélioration est génératrice de

stress : autocontribution a I'augmentation de la charge de travail, diminution des
repos ou suppression des postes...

I £ laplaguerse de'INRS, « Lean Manufaceuring - Quelle place pour ks saned etlasécuriee au oravail 2 ..



Il conviendra donc d'éure vigilant vis-i-vis de ces risques pour éviter des déconvenucs
ct des contlits.

m 6.3.4 - Attention aux effets du Lean mal compris !

Ily a encore plus grave. Sébastien Lechevalier, maitre de conférences 4 I'Ecole des
hautes études en sciences sociales (EHESS) 4 Paris et chercheur 4 la Maison franco-
japonaisc a Tokyo, écrit dans Le Monde Economie lc 21 avril 2008 :

« Lors de Uanalyse de la vague de suicides intervenus dans plusienrs grandes entreprises
[frangaises, il est apparu trés vite qu'on avait affaire a la manifestation la plus violente
des tensions extrémes induites par les nouvelles formes dorganisation du travail et
notamment de U'introduction des méthodes japonaises de management de la produc-
tion, en [ occurrence du systéme de production de Toyota (TPS), »

<« On tient la un suspect d autant plus sérieux que le Japon n a pas bonne réputation en
matiére de conditions de travail, Cest dans ce pays qu'a &1¢ identifié et conceptualisé le
karoshi, la mort par épuisement suite & un excés de travail, ou encore le karo-jisatsu, le
suicide en relation avec le travail. »

«Le TPS et le Lean constituent en effer une forme d'intensification du travail, au
méme titre que le taylorisme. I emprunte une voie différente, qui passe par "Ubumani-
sation” de la production, par spposition 4 la mécanisation. En un mot, il s agit de faire
intervenir [ homme plus souvent sur la chaine de production en lui insufflant un “sens
de lacrise”: on fait entrer 'incertitude de la demande sur le liew de production en termes
de variété et de quantité. Par ailleurs, on fait porter Ueffort d adaptation sur les travail-
lewrs, au nivean de latelier, caewr de la création de la valeur ajoutée. »

Le jugement mérite d'étre nuancé car, factuellement, le TPS ne conduit pas 2 plusde
cas de karoshi ou de karo-jisatsu chez Toyorta que chez ses concurrents.

Alors, d'otr vient le probléme ?

Plusieurs éléments semblent indiquer que ce sont les conditions de la transposition
inadéquate du TPS dans le contexte francais qui constituent la principale source des
tensions observées. Lalecture du rapport réalisé pour Renault par le cabinet d'exper-
tise Technologia (18 octobre 2007) est i ce titre éclairante :

« On peut retenir deux poinis principaux parmi les plaintes des salarviés. D 'une part, le
mangue d'informations, de temps et d'effectifs. I autre part, des perspectives de promo-
tion limitdes et un mangue de reconnaissance,

Le premier point est caractéristique d un dysfonctionnement grave du TPS tandis que le
second est significatif de [ absence des principes toyotistes, indispensables 4 la réussite du

L& l'.:mup-r. Fyrolles

& Groupe Fyrolles

TPS, notamment les conditions de carriére et de sécurité de Uemploi. Le famenx sens de
la crise” est censé étre porteur de créativite et de mowvement. Mais en Uabsence des ilots
de stabilité qui constituent le coeur du toyotisme (sécurité de Uemploi par exenmiple ), l'ins-
tabilité introduite par le TPS devient dramatique et risque de dégénérer en un pur stress
organtsationn el

Mais le symptome le plus net du dévoiement des principes toyoviens est la pénurie d'in-

Sormations et de moyens. Le fonctionnement tout entier du systéme repose en effet sur
Lémission de la bonne information et sa circulation. Cest ce qui semble faire défaut
dans les rentatives de transposition en France, caractérisées par une conception frop
exclusive de 'information en termes de pouvoir.

Ce n'est done pas le TPS qui "tue’, mais bien sa transposition défectuense.

La principale leon est gu'on ne peut pas demander plus asx personnels sans leur offrir

JE’-'ITHS. 3

6.4 — Réduire |la variabilité grace au Six Sigma

m 6.4.1 - Six Sigma a deux dimensions

Le déploiement du Six Sigma dans une entreprise constitue une véritable percée stra-
tégique, comme nous I'avons évoqué au chapitre 3, mais ¢’est aussi un formidable
outil pour s'attaquer & la variabilité,

Nous parlons du lancement d'une démarche globale, promue et soutenue par
I'équipe de direction dans le cadre d'un projet stratégique pluriannuel, visanc une
avancée importante dans la réduction des coties, 'amélioration des processus et de
leur reproducribilité au service des clients, bref d’une démarche d’amélioration de
grande ampleur.

Sans entrer dans ce schéma, un certain nombre d'entreprises utilisent la méchode Six
Sigma 4 des fins d"amélioration des processus ou de résolution de problémes, met-
tant 4 profit la puissance de la méthode et I'aide remarquable de la mesure exploitée
par outil statistique.

Comme se plait & le dire notre collégue Bernard Murry!, il ne s’agit pas d'une
méthode de résolution de problémes, mais avant tour d'une méthode rationnelle,

I Bemard Mury, direcreur de X1 Consulrans eranimarenr de I Universics dué Sigma



s appuyant sur des mesures, pour réduire la variabilité des processus et en améliorer
la reproductibilicé.

La variabilité est I'ennemi de la qualité ! Comme le développe Maurice Pillet, les
trois sources primaires de la variabilicé sont :

« une conception pas assez robuste ;

+ des matieres premiéres et des pi¢ces élémentaires instables ;

- une capabilité des processus insuffisante.

Cest contre ces trois sources de variabilité que nous devons lutter pour atteindre le
niveau de qualité Six Sigma.

Dans le cas des criteres mesurables, 'objectif Six Sigma consiste 2 améliorer la varia-
bilicé du processus de fagon 4 avoir une dispersion 4 court terme deux fois moins
importante que la tolérance (capabilité du processus Cp = 2).

La qualité sera d'autant plus grande que le nombre de sigma sera élevé : ainsi une
qualité Trois Sigma donnera 6,68 % de non-conformes, une qualité Six Sigma don-
nera 3,4 ppm de non-conformes (produits par million). Le but de la méchode Six
Sigma est d"atteindre au moins ce niveau de qualité, proche du « zéro défaur ».

Processus a 3 sigma (Cp=1)

Processus & 6 sigma (Cp = 2}

Figure 6-16 : Niveau Six Sigma (source : Maurice Pillet?)

La véritable voie pour améliorer la qualité ne consiste pas a comparer des valeurs de
caractéristiques aux spécifications, mais a réduire les écarts par rapport aux valeurs
« cibles »

Les défauts et les non-conformités sont les résultars obtenus 2 partir de processus ayant :

|I 1\.-1;1,1.“;_;; |.:'i||i_'l. |"J.1|||q_'| |-?lll.'\q_'l.;_\_rrru':'."r.;'.':_,'\ln.'.'l';'q'.'imr—:'lJ.;'.'I.ur.W_.J W'{"{".r Nex .‘ngﬂm.rl‘;_hnp. | "-il'l,|'{|'lin||\.|_|.( ]I‘:_}'J,Iﬁ'\,:_lin.\ll._-:' Udlti.\n :[Hﬁ.
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« des causes de variation non maitrisées ;
- une variabilicé aléatoire non appréhendée générée par les 6M.

Il faur donc connaitre, évaluer et maitriser les facteurs influents des processus.
Cependant, il n’est pas facile d’agir sur la variabilicé d’un processus : cela nécessite
d’avoir recours & de nombreux outils statistiques tels que les tests de comparaison, les

analyses de la variance, les études de répétabilicé ec de reproductibilicd, les plans dex-
périences, couplés i une démarche de résolution de problémes...

L'un des atouts du déploiement de la méthode Six Sigma dans une entreprise est de
démocratiser, de vulgariser les méthodes et ourils de la qualité en fournissant un
guide d’utilisation et des logiciels simples, pour permetere au plus grand nombre de
réduire la variabilité des processus.

Er tout processus a une variabilicé :

« Processus de fabrication : usinage, montage...

« Processus rransactionnel ; congeption, commerciaux, financiers, RH.
- Processus de supply chain : livraison, commande, expédition...

m 6.4.2 - La démarche Six Sigma
Pourquoi cette nonvelle methode ?

Comme l'ont fait il y a une trentaine d’années les fabricants de composants électro-
niques, vanter leur qualité par la démarche TQM, de grandes entreprises ou groupes
industriels se sontlancés dans la démarche Six Sigma pour son efticacité et sa rigueur.

Au cours des derniéres décennies, les démarches d'amélioration qualité éraient
presque uniquement influencées par le concept de la prévention et de la correction.
Nous étions en systeme d assurance qualicé 4 progression lente, i efficacité moyenne.
Aujourd’hui, lesdirigeants n’ont plus le temps d atrendre assimilation de méthodes
lentes, lamondialisation est en marche et celui qui prend les parts de marché est celui
qui va plus vite que les autres.

Avec Six Sigma plus question de chercher un optimum. L'optimum, c'est « zéro
défaut », et enlangage Six Sigma : 3,4 défauts par million d'opportunités (DFMO) |



Changement de paradigme chez General Flectric

< ... Nous allons déplacer le paradigme qui consistait a maitviser et améliorver des pro-
duits vers celui qui consiste a maitriser et développer des processus, de maniére  ce
qut'ils ne produisent rien d autre que de la perfection... »

Nous devons 4 Jack Welch' cette phrase qui résume 4 elle seule 'esprit du Six Sigma.
Avec cette nouvelle approche, il a fait mettre en ceuvre la « stratégic Six Sigma » par
son entreprise en 1995, [l dira lui-méme par la suite « This is the most important ini-
tiative General Electric has ever undertaken ».

En choisissant une stratégic d'amélioration « par percées » et un outil adapté, le Six
Sigma, General Electric a mis en ceuvre sa démarche d’amélioration continue sur
I'axe des performances.

A l'inverse des techniques préventives de contrdle qualité, Six Sigma permer de se
focaliser simultanément sur :

« la profitabilicé au travers de la réduction des cotits;
« laréduction des défauts au travers :

—de la réduction des temps de cycle ;

- de la maitrise des inventaires ;

- de 'amélioration des produits,

La qualic¢ industriclle, couramment admise comme satisfaisante dans le domaine

high-tech, érait d'environ 35 000 DPMO, soit des processus compris entre trois et
quatre sigm:;.

L'enjen Six Sigma est de ramener ces processus en moyenne au chiffre magique et
formidable de 3,4 DPMO, traduction physique du Six Sigma. C'est I'abjectif que
Jack Welch aurait donné i sa société en 1996 : « Nos processus sont actuellement en
moyenne a 35 000 DPMO, je vous demande de faire en sorte que la “stratégie Six
Sigma” réduise le tawx de défauts par 10 000, soit 84 % d amélioration par an pendant

cing anndes consécutives. » Calculez :
35000%0,16%x0,16=0,16 % 0,16 % 0,16 =37 DPMO
soit ~ 64,

. Jack Welch, ex-PDG de General Bleceric {chairman e CECY de GEL groupe intemarional don il faue svair quelques chiffres
de l=|"|||J cur s emveron 340000 salariés, des acriviees dans 3 peu |_r;'_'\:-:||..-. les |_|-.'||1|\:_i"|i_'\_|_>:||..| un L:n|||_|f_"-;;l u|||i-.-:j,|;j,|1l aux deuy ticrs
decelui dela France (112 milliands de dollars en 19997
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Laméthode Six Sigma bouscule lamélioration qualité

Toutes les entreprises qui se lancent dans 'aventure Six Sigma n’auront pas les mémes
résultats que GE. L'exemple vaut peut-érre d’érre suivi mais toutes les cultures
d’entreprise ne sont pas prétes i cela.

Toute nouvelle démarche d’amélioration proposée met en présence des forees
internes, des interactions encre individus (méme psychologiques) etladimension du
temps, Deux stratégies possibles s'offrent 4 l'entreprise pour mener sa démarche de
changement :

« celle de laisser du temps au temps, les risques de ruptures, de clivages et les cffets
indé¢sirables étant alors moindres ;

- celle d’aller directement au but avec I'énergie maximale, mais en traitant les consé-
quences ducs au fait de n'avoir travaillé que sur l'essenticl.

Les deux démarches ont leurs avantages et leurs inconvénients. Leur mise en applica-
tion dépend du contexte et de la culture interne.

1.000.000 |
100.000 * 4
10.000 »
AVERAGE
1.000 —( COMPANY f” —
100 7 _—
10 BESTIN |
; ciass —@ |
2 3 -'ks Ser [
SIGMA 2 3 4 5 &
DPMO 308517 66807 6210 233 3,4
RTY 69,1 % 93,3 % 99,4 % 99,97 % | 99,99966 %
cNO 7 = 20 % 10-20 % 5-10 % 1-5 9

Source : 5ix Sigma Honeywel|, Gilbert Hirtz - Revue Infarmations Technigues mars 2001

Figure 6-17 : Magnitude des performances’
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Traduites en tendances en matiere defficacité nous pouvons résumer :

« unc tendance « soft » comme les démarches qualité. Elles sont efficaces « en
moyenne », ¢ ‘est-d-dire efficaces si elles sont bien comprises et bien déployées sur
I'organisation, mais peu efficaces et consommatrices d'énergie si elles sont trop
burcaucratiques. Cependant, elles sont sans risque sur I'organisacion ;

- l'autre tendance « hard » comme les démarches reengineering, Elles sont répu-
tées efficaces sur le court terme mais le sont-elles durablement 7 L est la question.
Tous ceux qui ont pratiqué le reengineering savent que cette méthode n'a pas donné
que de bons résultats, elle laisse des cicatrices sur l'organisation et sur le personnel,

O se situe le Six Sigma ?... peur-étre un peu entre les deux.
Six Sigma en sixmots, c’'est queoi 7

Les Black Belts formés aux rechniques du Six Sigma Academy expliquent Six Sigma
€I SiX mOTs :

Une philosophie | Diminuer les surprises... pour les clients, surtout les mauvaises :

o Sivous ne pouvez pas exprimer quelque chose par un nombre el sa
mesure, vous étes 3 la merci de la chance, car vous n'en connaissez pas
grand-chose et vous n'étes pas capable de le contréler. .. »

Faire partie de la culture d'entreprise.

Etre une voie pour notre vie professionnelle.

Une lettre La lettre Sigma représentant "écartl-type d'une variation. Clestun pur

produit mathématigue. Plus le nombre de sigma (Z) est grand, plus la
chance de praduire un défaut est faible,

Une proportion | Quelgue chose que nous pouvons calouler et mesurer pour taut
processus. Sigma exprime la capabilité de ce processus : e rapport
entre l'intervalle de tolérance et la valeur de la dispersion. Quand ce
rapport vaut 2, on dit qu'on a un processus 3 & Sigma.

Un objectif Atteindre & @ en 5 années ou plus prosaiguernent

PN de 2430 N par 5 les défauts, ramasser les Truits lambés au sal,

» Mde 354N par 10 les défauts, ramasser les fruits faciles 3 attraper.
v N deddha: N par 27 les défauts, une échelle et aller récoller les
fruits.

P W de5aba: N par 70 les défauts, comment faire pour aller chercher
les fruits les plus délicieux qui restant 7

Une méthode Les 7 outils statistiques de base, on connait.

La philosophie de la qualité, zéro défaut, Taire bien su premier coup..
on cannait aussi.

La méthadalogie de mise en ceuvre en projet, <'est le maillon
manguant ; la méthadologis Six Sigma vient ajouter celui-ci,

e l'.:mlrp-r. Fyrolles
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La méthode de résolution, reprend naturellement les 4 phases du PDCA
de Deming : Measure — Analyze — Improve — Control.

Des outils Des outils qualité et statistiques largement adaptés et partagés. |l faut

woir ici l'importance des logiciels de traitements statistiques, « Minitab »
par exemple, et des guides pratiques de poche, Rath & Strong’s, Six
Sigma Fockel Guide, par exemple.

Dans le modéle de Harry et Schroeder « Six Sigma Academy », la méthode Six
Sigma se déroule en quatre étapes :

« identiticr les résultats des activités clés et définir les plans d"amélioration ;

- comprendre statistiquement les niveaux de performance courants;;

- réaliser 'amélioration pour faire un saut de performance ;

« transformer la conduite des activites.

La méchode Six Sigma requiert une claire définition des roles et des responsabilicés
de chacun des groupes incluant: les managers opérationnels, les champions, les
Master Black Belts, les Black Belts, les propriétaires de processus, les Green Beles et
les membres de I'équipe projet.

A IDENTIFICATION P

RECOGMNIZE DEFINE

INTEGRATE MEASLRE
INSTITUTIONALIZATION CHARACTERIZATION
ANALYZE
STANDARDIZE

CONTROL | IMPROVE

c OPTIMIZATION D

Figure 6-18 : MODELE SIX SIGMA ACADEMY

La stratégic de percée Six Sigma se décline a plusicurs niveaux. Selon le modéle de
Harry et Schroeder' :
« au niveau des activités ;

« au niveau opératiunnt] ;

L. Mikel Harry, Richard Schroeder, S Sigaa - T Breabsbrogh Managemenr Smategy, Baneam USA, 2000,



- au niveau processus ;
« au niveau des sujecs ;
« au niveau des Black Beles.

Ladémarche Six Sigma, les grandes étapes : DMAIC
« Définir le probléme conerétement (Define) :
— idenrification d"un probléme conerer ;
- définir ce qui est important, soit identifier les opportunités de progrés et de
gains, définir le projet puis constituer les équipes.
« Poser le probléme statistiquement (Measure) :
— probléme pratique confirmé et tormulé statistiquement ;
— mesurer la sicuation actuelle, par un érar des lieux, puis essayer d'imaginer la
situation idéale, et enfin mesurer les écarts entre les points de départ cr d'arrivée.
+ Trouver les solutions statistiquement (Analyze) :
— analyse et recherche des solutions statistiques du probléme ;
— analyser ce qui ne va pas pour arriver 4 la vision idéale,

Mettre en ceuvre les solutions concrétement (Tmprove ) :

— mise en place des solutions pratiques et maitrise des procédés ;

- améliorer, en se focalisant sur ce qui ne va pas, en mettant en place des améliora-
tions/solutions.

*

Mettre les solutions sous contrdle statistiquement (Control) :
— Mise sous conrrole statistique SPC des solurions pratiques;
— Controler pour garantir les performances afin qu'elles persistent dans le temps.

Analyze
™
STATT;I'TEUE -l - - R4 .

Measure C
P

Cantral

g Miveau
PRATIQUE

Define

o

Figure 6-19 : Prajet Six Sigma
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Quelgues remargues découlant de nos pratiques

- Six Sigma, c’est facile de 8"y metere mais difficile de tenir les « projets » dans les
délais.
- Les formations sont accessibles et la pratique des outils statistiques rendue facile

par les logiciels adaptés sur PC,

+ On prend vite conscience de I importance de la « mesure » et de garantir sa préci-
sion et sa fiabilité par un test Gage Reproducibility and Repeatability (GRR). La
validité de la mesure d"une action est le maillon faible. En effet, 30 % des mesures sur
les activicés en Six Sigma auraient une fiabilité insuffisante en reproducribilité et
répétabilité (pourcentage GRR wrop élevé).

- La méthode permer d'avancer efficacement. Clest un chemin bien tracé, bien
jalonné, mais certains n'en arrivent pas au bout !

- Les pratiquants sont reconnus : par leur confiance, par leur langage, par leur tech-

nique de « savoir mesurer », par leur technique de savoir résoudre er améliorer le
L4 Z— b

« Lastructure Six Sigma ne doit pas étre autonome mais intégrée au sein de l'organi-
sation. Des conflits subsistent entre les « pour » et les « contre ».

« Laméthode Six Sigma bouscule les mauvaises habirudes qu.ali[é et nblige a prendre
du recul vis-a-vis d’autres méthodes d’amélioration qualité.

Complémentarité Lean et Six Sigma

Maurice Pillet, dans son ouvrage Six Sigma', pose trés bien le fondement de cette
complémentaricé :

« Comment améliorer notre performance sans consommer plus d énergie 7 »

La réponse qu'il en donne est limpide :

o « Lean sans Six Sigma : production rapide mais de faible qualité ;

« Six Sigma sans Lean: production de qualité mais avec beawcoup de non-valeur
ajoutée ;

« Lean Six Sigma : production de qualité a faible coit. »

1. Ol air.



FP 27. Maitrise d‘un processus

Prévoir et formaliser

» Le processus est-il clair et visualise 7

¥ Les « clients » du processus sont-ils connus ainsi que leurs attentes 7

» Les acteurs du processus sont-ils bien identifiés 7 Son « propriétaire » 'est-il aussi 7
b Les objectils visés sont-ils bien définis 7

¥ Les moyens d'évaluation et les indicateurs sont-ils précisés 7

v Les procédures, instructions, régles de travail sant-elles formalisées, précises et
connues des acteurs ?

* Les moyens sont-ils bien définis et les ressources nécessaires sont-elles bien présentes 7
b Les acteurs du processus sont-ils compétents et qualifids ?

¥ Les « entrants » : les informations nécessaires, données d'entrée, produits,
documents ou informalions a traiter sont-ils disponibles et conformes 7

Mettre en ceuvre le processus

¥ Le processus est-il mis en csuves aves toutes les ressources nécessaires (humaines,
matérielles.. )7

v Les procédures et instructions sont-elles appliquées avec rigueur 7

¥ Les acteurs sont-ils attentifs 3 toute déviation 7

» Contribuent-ils 3 satisfaire les attentes de leurs clients, internes cu externes 7

Vérifier les non-dérives

v érifie-t-on systématiquement et avec méthade © la bonne application des régles
de travail; I'atieinte des chjectifs fixés ; |a satisfaction des bescins des clients
internes et externes 7

¢ Dispose-t-on d'indicateurs efficaces : de satisfaction client ; de résultat ; de
fanctionnement 7

¥ Met-on bien en évidence les dérives et les écarts 7 les enregistre-t-on 7

¥ Evalus-t-on réguligrement les performances (efficacits, efficience)

¥ Higrarchise-t-on les écarts pour analyser les plus importants ?

¥ Recherche-t-on des actions correctives et préventives 7

Réduire les écarts, corriger et améliorer ou capitaliser

b Les aclions de correclion des dérives sant-elles réalisées 4 bon escient ?

¥ Sait-on distinguer les causes communes et les causes spéciales (assignables) de
variation 7

¥ La boucle DR? (détection, décision, réaction, rebouclage) est-elle définie 7

b Les régles de décision et d'action sont-elles formalisées et connues 7

b Les aclions correctives sanl-elles higrarchiséas ?

¥ Des actions préventives sont-elles recherchées 7

¢ Capitalise-t-on réguligrement en tenant compte du retour d'expériences ?

L l'.:mup-r. Fyrolles
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FP 28. Les 7 outils de I'approche processus

Outils

Usage

Process Map

Description schematique d'un procédé par une succession
d'étapes ou d'opérations significatives. La cartographie des
processus représents les processus clés d'une organisation
et les interrelations entre :

» processus opérationnels (ou de réalisation) ;

¥ processus de pilotage (ou de direction) ;

¥ processus support (ou de soutien).

Boite naire « ChX »

Procéds décrit sous la forme d'une « boite noire » modélisée
sous forme mathématique, d'une maniére trés simple :
vvariables d'entrée (1, X2, X3,

v constantes (C1, C2..);

¥ bruit - noise (N1, N2, )

v une variable de sortie ¥ =T, K2, X3,

Logigramme

Description d'un processus grace & des liens entre des
apérations ou taches représentées par des symbales
narmalisés,

v identifie les branchements conditionnels ;

videntifie les boucles d'itération.

RCFl = CAR

Relatizn client fournisseur interne (RCFI), pouvant déboucher
sur des contrats d'attentes réciprogues (CAR).

L'analyse RCFl permet d'identifier les liens antre les acteurs
des étapes clés des différents processus. |ls sont caractérisés
par une matrice de confarmité « je fournis - ['attends ». Cette
matrice peut &tre pondérée par des coefficients de criticité
pour identifier les risgues ou les CTO's.

Elle permet aussi d'établir un contrat d'attents réciprogque
et/ou la « Table des interfaces » :

¥ les allentes majeures exprimées par les deux parties el
reformulées en commun, identifiant qu'en ne les respectant
pas on devient « hors-jeu », donc « carton jaune » |

v la malérialisation des fanctions ;

b les « livrables » ou les opérations attendues.




Schéma en
chevrons

Made de visualisation de processus linéaire par
I'enchainement de 7 ou 8 chevrons et I'analyse détaillée
d'étapes clés (type BROFUSA), pour assurer la qualité &
chaque élape : désignation de I'élape, la finalité, le leader,
les ressources, les données d'entrée, les objets et données
desortie, 'organisation.

Le chevron doit toujours répondre & 2 exigences
fondamentales :

v s'arganiser, dire ce qui est prévu (Liches ou apérations
principales et points clés qualité) ;

¥ prouver, dire ce gui est attendu (documents référence,
documents enregistrement, outils, matériels, logiciels,
méthodes).

BROFUSA,

Modéle universel de processus arienté client en 7 2lapes
clés - « Besoins — Réponse — Organisation — Fabrication —
Utilisation — Satisfaction — Améliaration ».

Permet de transposer en approche processus n'importe
quelle activité. Il intégre en lui-méme la notion
d'améliaration conlinue, la salislaction client et le
fonctionnement des processus (cf. chapitre 7).

Chrono-structure

Tableau matriciel ol se trouve représentée en abscisse,
Iimportance de la valeur ajoutée (4 & 5 valeurs typigues) et
en crdonnée les pourcentages du temps passé et gui
indique aux bonnes intersections les différentes tiches
majeures de ['activité studiee. Aprés avor fait le constat de
I'existant, une analyse est effectuée pour déplacer « les
taches » vers + de WA ou vers + de pourcentage de temps
attribué aux téches. Un plan d'action et de mesure
accompagne la mise en ceuvre de ce type d'outil,

MNota : une variante existe pour I'action de reengineering
d'un processus, ¢'est la matrice « Dysfonctionnements -
Aclivité », Les dilférentes phases du processus sant
reportées en abscisse et les types de dysfonctionnements
portant sur « les hommes, les outils, 'organisation = sant
placés en ordonnée. Chaque dysfonctionnement est
pondéré en fonction de la fréquence. Les corrélations sant
nolées an Forte X3 ; Moyenne X2 ; Faible X1, Les colonnes
sont sommées et les actions prises en conséguence.
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Lroupe Eyrolles

FP 29. Revue de processus

Objectifs du processus

¥ Les objectifs du processus sont fixés,
¥ Les objectifs du processus sont déclings au niveau approprié,
¥ Les objectifs sont traduits en données mesurables.

Actions décidées lors des précédentes revues, audits...

¥ Les actions décidées sont formalisées,

¥ Les actions sont planifides et attribuées & un responsable.

¥ Les actions en caurs avancent et/ou sont soldées,

¥ Les actions du plan sont examinées périodiquement.

¥ Cuel référentiel est utilisé pour les actions correctives/préventives 7

Examen des résultats observés sur le processus

¥ Les actions ont donné les résultats escomptés en réalisation.
» Les actions ont denné liew & madification de planification.
¥ Les actions ont conduit 8 de nouvelles décisions de management (objectifs).

¥ Les réclamations « clients internes » sont prizes en compte.
¥ Les réclamations « clients internes » donnent lieu & des actions.
¥ Les remontées terrain sont prises en compte.

¥ Les besains en ressources du processus sont analysés (identifiés).
» L'ulilisation des ressources esl mesurée.
¥ La pertinence des ressources/objectifs est évalude.

v Les indicateurs sur les produits du processus sont en place,

¥ Les indicateurs sur les produits sont cohérents/ objectifs.

¥ Les indicateurs de conformité produit sont examinés.

¥ Les indicateurs de qualité (non-gualité) produits sont analysés.

¥ Les indicateurs de performance du processus (IPP) sont identifiés,
¥ Les IPP sont cohérents aves les abjectifs d'efficacita,
¥ Les IPP sont analysés et les améliorations prises en compte.




FP 30. Indicateurs de performance d‘un processus

Indicateurs d'adaptation aux besoins

» taux de demandes avec analyse de risques/d ocpportunités

¥ taux de demandes avec spécification technique du besoin ou CDC
¥ taux de visites et/ou relances clients

» nombre d'analyses du marché et de performances concurrents

» nombre danalyses marketing en benchmarking (pondére et chiffré)

Indicateurs de réponse

» taux de reprise des demandes pour préciser les exigences
¥ taux de transformation d'offres en commandes

¥ taux de répanses exprimées en CTQ%

» taux de réussite des revues de contrat

Indicateurs de fonctionnement et d'organisation

¥ taux de déclinaison des objectifs majeurs

* taux de rendement de 'arganisation (TRO)
v valeurs d'exploitation (WVEX)

¥ temps de cycle et capabilité des process

Indicateurs de fonctionnement et de performance

» aclivilé, rendement global ou TRS, productivité, non-gqualité
» taux de mise en AQF des couples « article-fournisseur »

¥ taux de fournisseurs classés « A s

» taux d'anomalies production liges aux appros

¥ taux de réduction des colits d'achat

Indicateurs de résultats (centrés utilisateurs)

v indicaleurs de tenue des résultals éconamigues el financiers

v indicateurs de tenue des objectifs majeurs et liés au processus
vindicateurs de conformité et de qualité du produit (COFD interne)
v indicaleurs de respect des délais : laux de service

Indicateurs de satisfaction client

¥ nombire de réclamations, de retours et de plaintes
» nombrre de demandes en service

» Laux de salisfaclion résultant 2'enquéles de satisfaction client ou d'évaluation

interne sur des critéres larsgue I"on connait bien ses clients
v indices de satisfaction clients : compasantes COFD ou Scarecard

Indicateurs d'amélioration du processus

¥ nombire d'actions préventives menées sur le processus

¥ nombrre d'actions correctives menées i terme

v indice de malurilé aprés revue de processus

» degré de prise en compte des remargues des clients du processus

© Groupe Frrolles
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FP 31. Reconfigurer votre chaine de valeur : 8 questions clés

1 - Quel est le cycle de production de votre installation, calculé d'aprés le temps de
travail disponible de vos processus situés en aval, les plus proches de votre client ?

2 - Votre production va-t-elle séjourner dans un dépét de produits finic (ol le client ira
s'approvisionner) ou sera-t-elle acheminée directement au quai d'expédition ?

Cette question vous améne & vous interroger sur divers aspects connexes, comme les
habiludes d'achal de vos clients, la liabilité de vos méthadeas de praduction et les
caractéristiques de votre produit. Si votre production est acheminée directement au quai
d'expédition, vous devrez compter sur une chaine fiable, 4 délai de production court et
flux continu (tendu), de la commande 3 la livraison, cu disposer de stocks de sécurite plus
importants. || est & noter que le délai entre la commande et la livraison n'inclut que les
elapes couvrant le processus régulaleur jusqu'a la liveaisan,

3 - A quels endroits de la chaine de valeur pouvez-vous instaurer un flux continu ?

4 - Ou devrez-vous avoir recours a des systémes a flux tiré avec dépdt de stockage
pour régulariser la production des processus en amont ?

5 - Quel endroit précis de la chaine de production sera choisi comme « processus
régulateur » pour programmer la production 7

Rappelez-vous que tous les mouvemnents de matiéres en aval de ce processus devront se
faire en continu,

& - Comment parviendrez-vous i lisser la combinaison de production au niveau du
processus régulateur ?

7 — Quelle tranche réguligre de travail utiliserez-vous comme unité de temps pour les
prélévements au niveau du processus régulateur ?

8 - Quelles améliorations connexes des processus seront requises pour que la chaine
de valeur soit conforme a la nouvelle configuration que vous voulez lui donner ?

C'est ici qu'il faut indiquer les modifications & apporter aux méthodes et aux équipements,
comme la réduction des temps de changement de fabrication ou l'extension du temps
utilisable des machines. Utiliser une petite icéne « Kaizen » pour les modifications
appartées,




FP 32. La non-VA et les 7 Muda de production

Problémes

Causes

Solutions

Surproduction

¥ Immohilisation des
matigres et utilisation
des machines et des
hommes sur des
productions superflues.
¥ Risque de produits
non vendus,

¥ Place de stockage.

» Risque de non-qualité
sur lot important.

* Taille des lots trop
grande.

» Réglage et
changement de
séria longs,

» Production pour se
# FESSUTES 3,

¥ Flux poussés.

» Travailler en flux
tirés (type Kanban),
» Production en

« petit = lot.

» Produire selan le
rythme de la
demande client (takt
time).

Stocks inutiles

» Stocks élevés donc
immobilisation
importante et temps de
cycle long.

¥ Le niveasu de stock
d'en-cours masque les
problémes.

» Fiabilité des
prévisions de venle
—surproduction.

¥ Equilibrage entre
postes.

» Fiabilité de la
production ou des
fournisseurs.

» Résoudre les
problémes de
disponibilite
opérationnelle et de
qualits.

» Equilibrer les
posles,

¥ Passer du flux
poussé au flux tiré,

Attentes ¢ Pertes de temps. » Mangue de b Equilibrer les
¥ Sous-utilisation des synchronisation ou postes.
rmachinas, d'équilibrage entre ¥ Reduire les aléas
¥ Rallongement du opérations. de production.
temps de cycle. ¥ Pannes machines. ¥ Synchroniser les
» Retard. ¥ Allente maligres, opérations.
» Stress. ¥ Taille de lat » Réduire |a taille

impartante. des lats (SMED),

Transports » Augmentation du » Implantation des » Revoir

inutiles temps de cycle. postes. limplantation dans
¥ Temps el énergie » Mauvais I'usine.

dépensés pour
transparter des pigéces
dun point 2 un autre.

¥ Colt des matériels de
transport et de la

main-d ceuvre.

agencement des
emplacements de
stockage.

¥ Lieux de stockage
rmultiples.

¥ Revaoir
I'agencement des
mMagasins.

¥ Préférer la
réduction des
distances &
|"automatisation des
transferts.
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Mouvements
inutiles

» Pertes de temps en
déplacement.

» Gestes inutiles,

» Risque de
ralentissernent de la
production.

» Risques ligs au
déplacement,

v Mauvaise
ergonamie et
agencement des
postes de ravail et
bureaux.

» Mangue de
standardisation de la
méthode de travail.
» Mangue
d'organisation (on
caurt partaut, dans
tous les sens).

¥ Revair la
conception des
postes de travail.
¥ Pratiquer le 55.

Processus ¥ Partes d'énergies et *» Exigences du client | » Bien comprendre
excessifs detemps 4 faire des mal comprises ou les exigences du
actions inutiles. malréalisées. client.
» Surdimensionnement, | » Spécificationstrop | » Rendre le procédé
¥ Moyens non adaptes. | sévéresparrapport | capable de tenirles
¥ Sur-qualité, aux exigences. spécifications sans
» Surcodl, ¥ Pracéds mal plus.
CONGU. » Simplifier les
¥ Praduit trop taches.
complexe.
¢ Standard mal
défini ou mal
appliqué.
Défauts » Caoilits des rebuts, ¥ Mauvaise maitrise | » Mettre en place

retouches, rabais.

» Pertes de capacite.
» Colits des
re-contrdles.

v Colits des retards et
penalités.

des procedés.

» Machines non
capables d'slleindre
les spécifications.

¥ Erraur humaine.

¥ Pas assez de
formation,

v Mauvaise maligre
premiére.

I'82 fournisseur.

» Maitriser les
processus et les
capabilités - mise en
place de cartes de
cantrole.

» Mettre en place
des poka-yoke.




FP 33. Grille de Maturité — Lean Manufacturing

c;r;;" Existence Méthode |Systématisme| Efficacité Excellence
Création de valeur
Identification VA et NVA des processus (VEM)
C - Mesure de l'indice de fluidité
— Chasse aux gaspillages (Mudas) et 55
1 [ 4 [ 2 | 1.5 | 15pt
Aptitude a produire conforme
- Contréles aux paints clés — Statistical Process Contral - groupes RPB
A — Tracabilité des lots de fabrication — autocontrale
Autonomation : Andon
1 [ 4 | 2 | 1,5 [ 1.5
Taux de disponibilité
— Mesure du taux de rendement synthétique (TRS)
T - Développement de la maintenance préventive — automaintenance (Niv 1 et 2)
- Evaluer la performance économigue de la maintenance
1 | 4 | 2 | 1,5 | 1,5
Aptitude a la variation de charge
— Gestion des goulots d'étranglement
A Equiliore des postes en takt-time (& la demande des clients)
— Las contraintes sont levées
1 | 4 | ] | 1,5 | 1,5
Lissage et fluidité, flux sans a-coups
— Réduction des stocks et des tailles de lots
L — Réduction des temps de changemaent de série (SMED)
— Ordonnancement par Heljunka box
1 | 4 | 2 | 1,5 | 1,5
Induction par I'Aval
| Production & flux tendus
— Flusx tiré par 'aval : Kanban, Recaor, IPK
1 | 4 | 2 | 1,5 1,5
Sécurité et Eco-démarche
— Plans de prévention
S - Gestion des déchets — standardisation (55)
— Cerlilication OHSAS 16001 - 14001 - 5021000
1 | 4 | ) | 1,5 | 1,5
Equilibre
Recherche de |'équilibre des processus (notions de filigres) - PCIC
E - Recherche de I'équilibre des apérations entre elles (organisation matricielle)

— Adaptation des revues et des transferts de responsahilité

1 | 4 | 2 | 5 | 1.5
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FP 34. Lean et |50

Ce que I'l50 apporte au Lean

¥ Stabilisation des pracessus pour délivrer des praduils conformes,
» Elimination des non-conformités produits fun des Muda) st prévention des anomalies,
¥ Standardisation des bannes pratiques du SMO/exigences générales (84.1), pour:
—permetire de cibler les priorités Lean parmi les processus cartographiés ;

déterminer les interactions entre les processus qui sont critiques pour le Lean.
¥ Mailrise documentaire (§4.2.3) el constitution du mécanisme de caplage d'expériences
Lean.
» Maitrise des enregistrements (§4.2 4) et tragabilité assurée nécessaire & la démarche
Lean.
¥ Planification du SMQ (§5.4.2) et supplément pour la démarche Lean (calendrier des
chantiers).
» Compétence, formation et sensibilisation (§6.2.2) et délégation en polycompétence/
polyvalence.
» Satisfaction du client (88.2.1) - surveillance de 'impact des actions Lean auprés du client,
¥ Audit interne (§8.2.2) spécial évaluation des résultats Lean ; dérives par rapport aux
bonnes pratiques Lean,
¥ La revue de direction (§5.4) : appréciation des succés du Lean en lien avec les pricrités
stratégigues, les budgets et les retours des clients.

Ce que le Lean apporte a I'ISO 9001

¥ La chasse au « gaspi = (6 des 7 Muda de praduction).

¥ La notion de valeur ajoutée (et de NVA) dans les processus (réalisation el supports),

¥ La notion de flexikilité et d'adaptation dans les flux tendus de production, selan les
cammandes,

» Uintreduction des indicateurs de perfermance et d'efficience (leadtime, takt time, TRS,
CNO, ete).

¥ Des abjectils qualité priorisés en niveaux de valeur ajoutée pour les clients,

v Lintroduction de la non-valeur ajoutée (gaspillages en ressource) dans le traitement des
anomalies comme les non-conlarmités praduit,

» Délégation de la fonction qualité de premier niveau aux opérationnels terrain
(palycompétence).
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Oser les percées stratégiques

<« Les seules limites de nos véalisations de demain,
ce sont nos doutes et nos hésitations o anjourd hui. »

Franklin D. Roosevelr

/.1 —Réflexion stratégique

Le progrés par la maitrise constante, le Kaizen, la résolution de problémes, 'amélio-
ration des processus permettent-ils & l'entreprise de rester compéritive ?

<« 8i mes concurrents sont d 9 et moi @ 10, il me suffit de mener des actions d améliora-
tion continue. Sije dois passer de 1. 10, je dois véaliser une rupture. » Cette citation de
Kenzo Sasaoka lors de son interview pour la revue du MFQ, en mars 1998, répond
bien i la question...

Peu de temps avane lui, en 1996, lors d"un fameux séminaire MFQ de Shoji Shiba sur
le « management par percée’ », Bertrand Jouslin de Noray disait : « Le manage-
ment par percees vise a obtenir un résultat déterminant sur gitelgues poinis vitaux pour
Uentreprise, en s adaptant a des situations nouvelles. C'est cette forte réactivité strate-
gique qui permet aux entreprises d assurer leur pévennité et lenr développement, done
ejgﬂfﬁmm:f la pérennite des emplois, »

. Shoji Shiba, Le Managesmens par pevese - Merbadde Hostin, Insep Editions, 1 996, 2007,



Anticiper pour mieux affronter les ruptures.

De nombreuses entreprises étant confrontées  des événements divers 4 fort impact
comme une fusion, une OPA, une nouvelle organisation, une déréglementation, une
fermeture d'activitd, une introduction d’ERP... I'idée part du principe qu'elles
vivent des murtations parfois profondes, dans un univers incertain, et que les
démarches qualité appliquées dans leur périmétre limité ne peuvent suffire. Il a
méme été évoqué que les démarches qualité type ISO 9001 pouvaient constituer un
frein aux pereées dans un contexte d'aceélération soudaine du temps.

De ces divers séminaires, il est ressorti quelques conclusions intéressantes.

- La particularité de la ruprure, ¢'est "accélération du temps, le changement d'ordre
et de magnitude dans les progres & réaliser.

- Larupture implique un fort aspect de mouvement, de perte d'équilibre et de perte
de repéres. Elle nécessite de manager a la fois avec un microscope et un hélicoptére.
Elle est srracégique, organisationnelle ou technologique. Une entreprise peut érre en
rupture pour rattraper un retard ou prendre de l'avance. Le client, par le changement
constant et parfois radical de ses exigences, est toujours au centre de ces réalités.

« Les risques sont 14 ct la réussite n'est pas garantic. Chaque parcenaire s'expose
méme 4 de gros risques : les actionnaires a perdre leur capital, les clients & perdre leur
fournisseur, les salariés 3 écre licenciés, les entreprises & disparaitre,

- Le bon point marqué par la démarche qualité, dans ce domaine, est d'étre directe-
ment branchée sur le « systéme client » par I'écoute des clients, du personnel, des
actionnaires, de la concurrence et de l'environnement.

- Les entreprises qui ont été surprises par des ruptures I'ont été parce qu'elles ont
négligé une de ces parties intéressées, dans leur anticipation.

Et si I'on n’anticipe pas suffisamment ou si on n'écoute pas le marché, la sanction
peut écre trés grave. L'exemple de Nokia en est la preuve : ex-numéro un mondial des
portables, elle a di céder en 2014 son activité mobile, en grande difficulté, et ses bre-
vets i Microsoft. Chacun se souvient pourtant de I'essor de la marque finlandaisc et
de ses produirs mythiques (200 millions de Nokia 1100, le plus vendu au monde, et
126 millions de Nokia 3310}, Mais I'entreprise n'a pas su (ou cru) prendre le virage
du smartphone ! Est-ce sculement du fait de n’avoir pas su rendre compatible leur
systeme avec Android ?

© Groupe Eyrolles
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/.2 - Analyser et tester les voies stratégiques

La maxime de Franklin Roosevelt citée en téte de ce chapitre nous rappelle quen
matiére de pensée strarégique, nous sommes en pleine réflexion d’une ¢rape déci-

sionnelle « ACT » : la plus importante du PDCA de Deming.

Compte tenu de |'état économique actuel de encreprise, dans quel devenir 'enga-
ger ? Pour décider, le dirigeant doit alors se souvenir de ses classiques et notamment
de la citation de Corneille : « Devine, si tu peus, et choisis, si tu loses, »

m 7.2.1 = La démarche stratégique

Ce type d'amélioration, par percées, découle d'une réflexion strarégique ou anrici-
pative menée au plus haut niveau par I'équipe de direction.

Lalogique principale pour l'entreprise porte sur une double dualité :
« du « dedans » (I'entreprise) et du « dehors » (son environnement) ;

- de ce quiest « dit » (lastrarégic formulée) et ce qui est « fait » (la mise en ceuvre
de la serarégie)'.

Conerétement, la premiére dualicé doit faire l'objet :

« d'un diagnostic de I'entreprise pour identifier ce qui constitue les forces et les
taiblesses de l'organisacion afin de pouvoir dérerminer les points majeurs sur
lesquels il est possible de fonder sa stratégie par rapport 4 la concurrence.

« d'une analyse des menaces et opportunités provenant de I'environnement et
ayant une influence sur l'encreprise, de fagon 4 identifier les variables propres au
domaine d’activité dérerminantes pour la politique stratégique.

Cette démarche stratégique est souvent dénommeée « SWOT? » pour envisager, en
anglais, les forces et les faiblesses (en interne), les opportunités et les menaces (en
externe).

La seconde dualité exprime la difficulté de la mise en ceuvre de la stratégic au travers
de la politique, du schéma directeur ct des objecrifs.

En effet, la mise en ceuvre du déploiement des activités passe par des « constantes »
telles que les valeurs des dirigeants, une enveloppe culturelle de I'entreprise er un
certain nombre d’identités managériales ou relationnelles.

1. Sclonla |.|r|1||||ulin|| e |'n||'.r|:|'_":; .II.".Iﬁ.'.;V{r.'.I'. [reet Fgl'l'lr\l. 19491,

2 Semengths, Weaknesses, Oppormunicics, Threars.



Threats Strengths
Menaces Farces
ENVIRONNEMENT - @ @  CAPACITES INTERNES
COpportunities ) Weaknesses
Opportunités OBJECTIFS Faiblesses
ET MANCEUVRES
STRATEGIQUES
1]
STRUCTURES PERTINENTES

Figure 7-1: Démarche stratégique SWOT

Ce premier travail de réflexion stratégique est en général compléé par d autres ana-
lyses bien connues, telles que :

- I'avantage concurrentiel, grice i la célébre matrice du Boston Consulting Group
(BCG) afin de se concentrer sur I'essentiel. Cette marrice s’appuie sur 2 variables
stratégiques :
~ le taux de croissance du segment d activité analysé qui fait appel & plus ou moins
de besoins financiers ( besoins de liquidiés),
— la part de marché relative de I'entreprise sur ce segment qui donne plus ou moins
de rentabilité (ressources financiéres dégagées) ;
- I'analyse du contexte concurrentiel, si 'on prend le modéle de Porter, il nous
conduit & examiner les 5 forces de la concurrence :
- la rivalité entre entreprises du méme secteur professionnel,
- la position de force des clients,
- la position de force des fournisseurs,
- lamenace d'arrivée des produits de substitution,
- lamenace dentrée de nouveaux concurrents.

L’analyse du contexte social est indispensable pour la prise en compte de la responsa-
bilité sociale {interne) et sociérale {externe).

Enfin, la maroricé du domaine d’acrivité est  prendre en compre. A quelle phase le
P P q P
produit en est-il dans son cycle de vie : démarrage ? expansion ? maruricé ? déclin ?

o L:mu'pr_ Fryrolles
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m 7.2.2 - Quelles voies possibles pour I'innovation ?

Résultanc de 'analyse stratégique, Iinnovation peut concerner les 3 grands poles de
I'« entreprise systémique ».

HOMMES
Autonomie,
compétences
MOYENS ENTREPRISE TECHNIQUES
Finances, machines, « SYSTEME Savoir-faire,
matériels, technologie,
équipements modes opératoires

Figure 7-2 : Voies pour I'innovation

Percées technologiques

En matiére de percée, ce qui vient rapidement i 'espric, ce sont les « percées techno-
logiques » ou <« sauts technologiques » : changements radicaux de processerdoutil
de production, automatisation... Sur ce type de percées, nous ne saurions trop rappe-
ler un certain nombre de rétlexions d’Antoine Riboud' : « On ne réussit le change-
mient technologigue que si on réussit avee les hommes [, |. Dans la nowvelle technologie,
ce nest pas tant la technologie qui est nowvelle que le travail de "bomme. [...] Avec
Lautomatisation, la pénibilité diminue, le vappore physique au produir diminue, on
traite des informations plus quon ne transforme de la matiére. »

Ces percées « technologiques » concernent aussi de nombreux aspects. Nous pré-
sentons, dans le schéma ci-apres, les multiples technologies de la chaine de valeur
d’une entreprise définies par Michael Porter’. Pour lui, en eftet, et nous rejoignons
son point de vue, le mot « technologie » est i prendre au sens large. Il concerne 4 la
fois les différentes technologies classiques rencontrées tout au long des processus de
réalisation et celles liées aux processus support (technologie des systémes de commu-
nication, d'information, de formation, de planification, etc.).

1. Antaine Riboud, cx-PDG de BSN, « Modemisarion |11|1L|g'{|'c|11|)|ni =, FPPOTE au Premicr ministee, 1987,

2. Michad Porter. £ Avaniage concarremsiel InrerEdicions, 1988



INFRA- Technao des Ey:rémes d'information (5l ; \'\
STRUCTURE DE techna de planification, budgétisation & Bureautique ;
L'ENTREPRISE
GESTION Techno de la formation professionnelle + recherche de motivations \
DES RH techno des 51 & Bureautique
Techno des produits et des process & CAD | techna des instrumentations
CEVT. TECHHO & usines pilotes ; techno de développement de logiciels \ \
APPROS Techno des 51 & des systémes de communication ;
techng des systémes de transport }
= Techng ransparts * Techno maténiaus | e Techno transparts | * Techno médias « Tethno essals |
= Techna rranutention |« Techng madhines | e Techno = Techno enregist, |+ Tedhng
= Teching slockage = Techno manutention vidég diagrostics
» Taching conservation rrAnutEnLion & Techno = Techno = Tethno comm. ,'l'
» Techina * Techno emiballage | capditionnersent | communication = Tethno des SI,J‘I
PROCESSUS | communication # Techno entretien |« Teching = Techno des &
= Teching dies essais = Techno pssais communicaticn
CLIENTS
= Toching des 51 conc. = Techno des 51
* Techno fonction fl

= Techno batiments
= Techno des 51

/]
PRODUCTION LOGISTIQUE  COMMERCIALI-  SERVICES
EXTERIEURE SATION

LOGISTIQUE
INTERIEURE

Figure 7-3 : Exemple de technologies présentes dans une entreprise (M. Porter)

Deux types de percées importantes peuvent étre rattachés a cette famille d'innovation,
+ Le lancement d'un nouveau produit ou un bouleversement important sur le pro-
duit : le changement radical de destinarion ou de mission du produir, le changement
de sous-ensemble systéme, 'adjoncrion de « fonctions » nouvelles, un nouveau

design... ou tout simplement la décision de lancer un nouvean modéle constituent
des évolutions vitales pour 'entreprise.

. Le lancement de programmes de recherche : la décision de se lancer dans el pro-
gramme de recherche plutét que tel autre, constitue un enjeu phénoménal que I'en-
treprise (ou I'organisme) ne peut souvent pas assumer scule, faisant appel i du spon-
soring ou développant des alliances pour la recherche (joint-venture), les coiits des
programmes étant souvent trés ¢levds,

A titre d'exemple, dans le domaine pharmaceutique, la décision de choisir, parmi un
millier de molécules érudiées en recherche, I'une d'entre elles particuliérement
prometteuse comme principe actif pour développer un nouvean médicament est
lourde de conséquence, Elle engage entreprise dans un programme 4 nombreuses
étapes qui prendra plus de dix ans avant le dépérd autorisation de mise sur le marché
(AMM), et permetrra de sassurer que les sacro-saints principes du médicament
seront respectés (efficacité — innocuité - stabilité).
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Percées en matiéve de logistique et de distribution
Exemples de choix stracégique :

« la décision d’installer une plate-forme de discribution au liew d'expédier les pro-
duits 4 partir des usines ;

« la décision de passer du systéme classique de gestion de production Material/
Management Resources Planning (MRP), reposant essentiellement sur les prévi-
sions de vente, & un systeme tiré par aval du type JAT ou Kanban.

Il est & noter que ce type de changement demandera en général des efforts impor-
tants liés 4 la démarche Lean pour résoudre un certain nombre de problémes ou de
difficuleés, qui empéchent de fluidifier les flux et générent souvent des stocks inter-
médiaires ou des stocks tampons de produits finis. L'amélioration par percée envisa-
géc est donc tout i fait complémentaire du sccond type d’amélioration ct i la résolu-
tion d'un certain nombre de problémes qui s'opposent i la percée !

Diécisions de « Make or Buy »

Ce questionnement est au centre de tous les débarts de direction. Plus le cotr du
vravail est élevé, plus la tentation est grande de se recentrer sur ses métiers de base et
d’abandonner & la sous-traitance les activités qui s'éloignent trop de ceux-ci. 5il'or-
ganisation du travail ne permer pas une bonne flexibilicé¢ pour optimiser les cotis,
alors la production de masse s'externalise, ou pis, se délocalise, et les emplois dispa-
raissent dans les pays  faible cofit de main-d ceuvre : les Low Cost Countries (LCC).
Ce furentd’abord les pays du Sud-Est asiatique et d ' Amérique centrale, avec la révo-
lution de Iélectronique. Depuis les années 1980, plus aucun composant électro-
nique standard n’est produit dans les pays industrialisés.

Aujourd’hui, les pays émergents comme le groupe des BRICS (Brésil, Russic, Inde,
Chine, Afrique du Sud) sont devenus des puissances économiques montantes appe-
lées & remettre en cause la domination des pays riches dans I'économie mondiale.
Avec les transferts de technologics, leur stratégic est devenue « Make and Sell ».

Mais compte tenu de I'augmentation des colrs externes de transport ou de non-
qualité, ou méme sous la pression des politiques pour redonner des emplois au mar-
ché du travail, on assiste alors & des décisions inverses: réaliser soi-méme des pro-
duits ou des prestations jusqu'alors sous-traicés. Cela entraine de délicates érapes
d’acquisition de connaissances nouvelles et de regroupement de forces, par des
alliances ou des rachats d'entreprises pour atteindre les railles critiques de groupes
industricls capables de rivaliser sur le marché mondial.



Percées en matiére de systéme d’information

L'exemple le plus actuel est la décision de s’équiper d"un systeme d'information glo-
bal et puissant du type Enterprise Resource Planning (ERP)/Progiciel de gestion
intégrée (PGl en francais) (SAP, par exemple).

Ce type dedécision est lourd de conséquences car il va entrainer une mise & plat com-
plete des flux d’information opérationnelle dans 'entreprise, qui passe par plusicurs
mois détude et de gros investissements non seulement en progiciel mais en équipe-
ments et en préparation au changement (formation, information), Des mois de mise
au point sont alors souvent nécessaires.

Percées en matiére d'organisation géndrale

Ces percées peuvent entrainer une restructuration importante de certains départe-
ments de l'entreprise, voire de 'entreprise tout entiére. Par exemple, aprés une opéra-
tion importante de réingénicrie des processus (reengincering) une grande compa-
gnie d'assurances a décidé de passer d'une organisation verticale « par produit »
(responsabilité civile, automobile, habitation...) & une organisation horizontale
« par contrat », dans laquelle ¢’est le méme responsable qui s'occupe des diftérents
concrats d un méme client.

Cette décision, lourde de conséquences, a entrainé des bouleversements complers de
structure et des transferts de compétences importants. Cette percée stratégique a
résuleé d'une double analyse : une démarche d'écoute client et la refonte du systeme
d’information, par I'introduction d'un PGI mettanc & disposition les informations
au bon niveau de responsabilité,

Percées résultant d’opérations de « reengineering »

Dans cc cas, la reconfiguration des processus résulte de la remise a plac de 'ensemble
des processus de l'entreprise, dans une optique d orientation client et de réduction i
la non-valeur ajoutée.

L'orientation client implique de repenser les grands processus de I'entreprise dans
une chaine client-fournisseur interne performante, créatrice de valeurs pour le client.
Cela suppose d’échapper i la logique technicienne et administrative de clans et de
baronnies pour se consacrer 4 ce qui est réellement différenciateur pour le client.
Une révolution de culture !
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Le reengineering repose sur I'idée qu'il faut restructurer en profondeur pour faire
passer l'entreprise du mode « push », développement de produits et services que
I'on cherche 4 vendre (product-our), an mode « pull », développement de produirs
ct de services a partir de la demande du marché ou des clicnts (market-in).

Chaque processus peut étre évalué sur 4 critéres principaux : satisfaction client (ful-
fillment of commitment) — y compris les performances des produits ou services par
rapport a la concurrence ou aux meilleures pratiques — délais/flux, cofits, niveau de
qualité. Le facteur de réussite du reengineering est la dimension vitesse, consistant
tout revoir sous I'angle de la réduction des temps. Plus ceux-ci sont compressés, plus
les faiblesses ct les défauts apparaissent.

Le reengineering est souvent pratiqué préalablement 4 la mise en place d"un systéme
d’information global type ERP 4 donnée unique et temps réel, pour revenir i des
pratiques simples et des structures logiques.

Percées en matiére de commercialisation

Ces pereées prennent leur essence dans les décisions de s’appuyer sur de nouveaux
réseaux commerciaux existants ou i créer, et/ou de pénétrer de nouveaux marchés ou
de nouvelles cibles.

Une décision marketing peut bouleverser une entreprise pendant de nombreux
mois. Par exemple, décider de commercialiser en grande distribution des produits
pharmaceutiques, vendus jusqu’alors en officine a généré des « révolutions dans les
mentalités » qu’il a fallu canaliser.

« Marketing: dans 'approche grande distribution et la connaissance des spécificités
de ce marché.

. Commercial : dans la négociation et la satisfaction aux « conditions d’entrée »
dans la grande distribution.

- Chefs de produit: dans le « relookage » des produits et les modifications de
« packaging ».
« Gestion de production : dans I"anticipation pour des volumes de production net-

tement accrus et des objectifs de réduction des cofits de revient drastiques.

Percées sociologigues et brmaines

Ces percées se réalisent en décidant de développer I'autonomie et la responsabilisa-
tion par la misc en place de nouvelles formes d'organisation du travail (équipes



autonomes) ; en s'engageant dans une stratégic « développement durable/RSE »
de relations suivies avec les « parties prenantes » ; en langant un programme de
valorisation des hommes dans I'entreprise.

Ce type de percée en accompagne souvent d’autres. Antoine Riboud disait: « On a
besoin de tout le potentiel des hommes : leur riguenr, leur imagination, lewr responsabilire,
leur capacité d évoluer. Les capacités d obéissance, de force, de répetition [... | et tout ce qui
va dans le sens d une voutine bien maitrisée tombent en désuétude ! On évoluera vers de
nouveaus modes d organisation, nowveaux styles de management et d animation, polyva-
lence, qualification, auto-organisation, raccourcissement de la ligne hidrarchique. »

m 7.2.3 - Choisir les caps

Il s’agit de décisions stratégiques, nécessairement prises au plus haut niveau, souvent
tout prés des détenteurs du capital, car ces décisions sont trés lourdes de consé-
quences... et ¢'est la que la solitude du dirigeant lui pése encore plus! Elles res-
semblenc d’ailleurs souvent i des « paris ». Certaines décisions ne sont-clles pas de
I'ordre du « quitte ou double » ?

Selon Antoine Riboud, « Bien maitrisé, le changement rechnologique est rentable,
mal maitrisé il est ruinenx ! »

<« Fn pesant les risques, les dirigeants doivent étre capables de remetire en question les
stratégies industrielles, commerciales ou financiéres, d admettre le changement radical
d activité, d accepter le droit a lervenr, de consicdérer qu'un échec est sonvent salutaive si on
a la volonté de rebondiv, mais la vitesse de décision restera le facteur essentiel du succés. »

Ceux-ci savent que I'un des buts de la gestion de I'entreprise est de dégager un niveau
d’autofinancement de plus en plus élevé pour pouvoir investir, conquérir de nou-
veaux marchés et s’ implanter dans le monde !

L'analyse des risques potenticls s"impose et le choix entre plusicurs options sc fera
souvent 4 l'aide de tableaux de critéres pondérés permetrant la meilleure projection
de I'avenir. L'anticipation des risques, auquel nous consacrons le chapitre 8, est
indispensable pour ce type de décision, pour laquelle il subsistera malgré tour un
certain nombre d'impondérables.

On rejoinc ainsi la « chéorie de ladécision » etlaréférence ala psychologic des déci-
deurs. Celle-ci va orienter fortement la décision en fonction des gains ou pertes pos-
sibles selon les différentes hypothéses ou érats que 'on peut envisager dans un uni-
versincertain (minimiser les pertes possibles ou maximiser les gains possibles ?)
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Il apparait clairement que ¢'est dans la phase exploratoire amont que se joue en
grande partic la réussite d 'un projer de percée.

Thales, dans son activité des dispositifs électroniques, a réactualisé son approche,
pour les projets de développement de nouveaux produits. Une réflexion méthodolo-
gique majeure a ¢ré mise en place, sous la forme d'un Guide des bonnes pratiques de
travail en projer. Ce guide met I'accent sur la préparation de la décision. Il repose sur
I'¢laboration méthodique d'un dossier, comprenant 5 analyses.

- Analyse des spécifications techniques du besoin, formulation explicite compre-
nant l'objectif du projet, son origine, et un approfondissement de la nature de la
nouveauté ainsi que des moyens 4 mettre en ceuvre.

- Analyse stratégique, incluant un positionnement par rapport i la concurrence et 4
la stratégie de I'entreprise.

+ Analyse technique et analyse des moyens & merere en ceuvre, érudiant le position-
nement de la technologie et sa maitrise.

+ Analyse des risques, envisageant les principaux risques a maicriser pour le succes du
projet.

- Analysc économique, sous forme d'une « fiche érude » utilisée couramment pour
I'ensemble des projets.

7.3 - Planifier et financer

La décision prise sera la motivation de 'action, elle doit étre mise en muscles et en
souffle. Pour une percée qui devrait provoquer une amélioration importante, il s'agit
de mettre toutes les chances de son coté pour réussir ce nouveau projet.

m 7.3.1 - Le management du projet

Bien entendu, les principes et méthodes du management de projet prennentici toute
leur importance. Il conviendra de constituer I'équipe projet de la tagon la plus perti-
nente possible, en réunissant des compérences réelles, variées et complémentaires :

+ un leader entrainant I'équipe, avec une autoricé de compétence ;

« un animateur, conduisant les réunions ;

+ un gestionnaire exigeant sur la tenue des délais et des coties { « cofiteneur » ) ;
- un communicateur, s appuyant réguliérement sur le PDCA !

- un psychologue, régulant les problemes et conflits individuels.



Le leader doit posséder au plus haut niveau les 4 composantes typologiques du
« manager leader » :

« Producteur : décisions, allocation des ressources, résultats/objectifs, aide.
. Administrateur : gérer, organiser, évaluer, contréler.
- Entrepreneur : entreprendre, analyser, anticiper, aller voir.

« Intégraveur : stimuler, faire progresser, consulter, gérer les conflics, informer, com-
muniquer, former, écouter, coacher.

Le role du manager leader est fondamental dans I'implication et la satisfaction des
équipes. C'est lui qui donne du sens dans la cohérence stratégique.

m 7.3.2 - Uattribution de ressources

Au-deli des ressources financiéres et matérielles  dégager, la question des ressources
humaines est essenticlle. Il faut bien stir choisir les hommes a intégrer dans I'équipe
projet, mais avant tout ne pas se cromper sur le choix du maitre d’ceuvre du projer,
qui aura 4 conduire I'équipe comme un architecte et & valider périodiquement ses
travaux pour donner le feu vert pour la suite.

Le bon choix des responsables et contributeurs peut étre aidé par la définition ou
I"étude des responsabilités des contributeurs et du chef de projet (¢f fiches pratiques).

Sur le plan du budget, il faut penser « financement de la performance ». En ce sens,
les ressources doivent éore adaptées pour garandr la réussite selon les criteres du
« triangle de la performance » :

« efficacité, ¢’est-d-dire I'acceinte des objectifs, intermédiaires et finaux ;
. lefficience, li¢e 3 lamise en acuvre optimale des moyens disponibles pour atteinte

des résultats visés ;

- lapertinence, dont I"analyse dégagera les ressources justes nécessaires et les compé-
tences adaptées au projet.

Sur les projets strarégiques, évitons les « supputations » fréquentes du type:
« compte teny de sa motivation, équipe y arrivera bien avec telles ressourees » ... car
face aux difficuleés, qui ne manqueront pas de surgir, la motivation pourrait baisser
rapidement devant des ressources insuffisantes !
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m 7.3.3 - Le management Hoshin (Hoshin Kanri)

Venant du japonais, HO (méthode, voic), SHIN (aiguille de boussole), KANRI
(maitrise, conduite, management), le Hoshin Kanri est donc la mairrise d'une
approche permettant de fixer et de tenir un cap de progres.

Cest exactement ce que Deming identifie comme point clé de la rransformation du
management : « 8; chacun fait de son micux, sans savoir ce qu'il doit faire, c'est le
chaos... »

Cette forme de management vise le déploiement des axes stratégiques de progres,
d’ol son autre appellation « Policy Deployment », souvent traduite en frangais par
« MANAZEMent Par percée .

Il signific que, dans un environnement évolurif, sur quelques points vitaux, une
entreprise doit étre en mesure d’obrenir un résultar déterminé : en un mo, faire
« une percée », [l doit done mobiliser toutes les énergies dans la méme direction, et
tacilite I'apprentissage des changements nécessaires. Il s'oppose au Kaizen qui pro-
pose, toujours avec la contribution de tous, de progresser pas i pas selon un processus
d’amélioration continue.

L'une des caractéristiques importantes de la méthode Hoshin Kanri est de prendre
appui sur la concertation pour définir les couples « percée — moyens ». [l s"agit de
faire partager une <« vision », une conscience scratc’giquc commune, d assurer la
cohérence des efforts des différentes personnes ou entités, d’aboutir & un « aligne-
ment consensucl ». Afin d'identifier les moyens nécessaires 2 'atteinte des objecrifs,
la résolution de probléme est udlisée de fagon préventive.

Appliquée depuis des décennies au Japon, la méthode s’appuic sur les 3 premiéres
phases du PDCA pour « juguler les dérives et capitaliser ».

« P :identification des axes majeurs de percée pour I'entreprise.
- D :déploiement des axes de percée par l'alignement des objectifs n-1, n-2...

« C: pilotage régulier du management par percée en cours d'année.

Précisons les deux premiéres phases qui engagent tellement la suite.

L’identification des axes de percée

Les axes de 'année N résultent d'une prise en compte du passé, de l'environnement
ct du futur ou de I'analyse stratégique SWOT.,



LE PASSE

u Caqui 3 été »

LENVIRONNEMENT LE FUTUR

« Ce qui devrait &tre » | |« Ce qui est voulu »

le futur idéal

a« Ce qui doit &tre
les axes de percée annuels »

Figure 7-4 : Identification des axes de percée

Pour étre pertinent et obtenir 'adhésion la plus large, le management par percée
demande beaucoup de travail d'analyse et de communication. Il résulte d'une
construction collective et d’analyses stratégiques en groupe, utilisant par exemple le
diagramme des affinités et des techniques d'animation visuelles. Exemple : repérage
des produits et fonctions clés qui contribuent 4 la satisfaction des clients par « pas-
tillage » (vignettes sur schémas muraux),

Les obstacles seront classés « internes » — produits, organisation, processus — et
« externes » — comportements d acteurs clés, risques concurrence, goulots d'écran-
glement —, puis hiérarchisés.

Leur analyse est importante, avant de choisir les axes de pereée.

La construction d'une « vision partagée » nécessitera une large communication
avant le déploiement des axes de percée, alors clairement formulés (axe, objecrif,
indicateur, date butée, moyens).

Le déploienment des axes de pevede
Clestun wravail de démultiplication et d"appropriation des axes prioritaires.

Une caractéristique de ce déploiement est qu'il ne consiste pas en une simple négo-
ciation des objectifs et des moyens. Les responsables doivent s’attacher & manager
« avec les faits » et 4 identifier, avec leur personnel, les obstacles 4 lever ou les pro-
blémes & résoudre ; c'est la résolution des problémes qui permettra de définir les
MOYyecns NEcessaires ¢t approprics.

La qualité du déploiement sera fonction de la qualicé de I'écoute mutuelle lors des
échanges (descendants, montanes, latéraux) ; le consensus sera recherché, puis
atteint dans le cas ot chaque membre du personnel sera convaincu que ces objecrifs
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méritent d'étre poursuivis. Cette concertation approfondie produit progressive-
ment la cohérence.

/.4 — Gérer le changement

» 7.4.1 - Manager le projet

Le management d'un projet de percée stratégique va reposer en grande partic sur la
structure projet, ¢ est-i-dire la mise en place d'une organisation fonctionnelle verses
une organisation opérationnelle ; en clair, des tiches qui rencontrent des acteurs, Ce
qui fait que I'on résume souvent un projet sous le vocable « Work Breakdown Struc-
ture - Organization Breakdown Structure », ou « WBS-OBS ».

Nous découvrons trés vite le « PLAN » du PDCA qui se cache derri¢re le décou-
page d'un projet en 4 parties, dont nous retenons 4 mots-clés.

« Project: architecrure systeme = découpage matériel.

- Working : organigramme des tiches du projet.

- Resources : organisation industriclle,

« Implementation : ordonnancement des tiches d exécution du projer.

Le role de ce découpage est de faciliter la compréhension et la manipulacion dun
ensemble complexe par la dérermination de sous-ensemble plus simples. Il doit per-
mettre un suivi efticace du projet gricce i urilisation de structures logiques permer-
tant de classer, de hiérarchiser et de ne rien oublicr.

Si nous déraillons un peu ce découpage :

- Aprés la présentation de 'architecture du projet lui-méme sous la forme d'un PBS
{Project Breakdown Structure), ou structure du produit, le management doit avoir
en téte les grandes lignes du projec : livrables, découpage, réalisations intermédiaires,
sous-traitances, montage financier, etc.
- Al'issue de cette érape doit étre construit un planning ou un plan d'action en trois
parties:
—le WBS (Work Breakdown Structure) ou Organigramme des tiches : manage-
ment, études techniques, réalisations, essais, ete.
- I"OBS (Organization Breakdown Structure) ou Identification du réseau des
acteurs : comment |'organisation est menée pour réaliser les tiches ou, autre-
mentdit, I'individualisation des tiches : compérences, responsabilités, relations.



- le PERT ou Job Scheduling (ordonnancement des tiches) : comment optimiser
leur ordre d'exécurtion de maniére i réduire les cotits et les délais:

ce qui doit étre (tiches) et quand ;

» par qui et avee quoi cela doit étre fait (ressources et moyens) ;

» comment les « deliverables » (livrables) doivent étre présentés ;

» comment les valider (jalons).

Cette derniére étape est pratiquement toujours réalisée sous forme d'un réseau Pert
{Project Evaluation and Revision Technic) ou d'un diagramme de Gantr.

La fiche pratique 7.9 déerit l'enchainement des principales activités.

= 7.4.2 - Etude d'un cas de management Hoshin

Nous pouvons rappelericile casd’une unité de fabrication de composants de Thales :
le CODIR décide le lancement d"un projet d amélioration de la compétitivité avee,
comme axe stratégique & court terme, « la réduction de la non-qualicé livrée aux
clients ». Pour cela, il a fait appel 4 un cabinet-conseil'.

Le choix de la méthodologic de travail pour réussir cette amélioration par percée
s'est poreé sur le management Hoshin, le management au quortidien du progrés
continu ayant été jugé trop lent par la direction, Elle a affirmé sa volonté en CODIR
par unc phrase choc : « I s agit de frapper vite et fort sur un axe stratégique. » Le mes-
sage a éé compris et le reste a suivi.

Description du plan Hoshin
Structure de pilorage « projet »
« Unaccompagnement par un consultant pour maintenir la pression sur la tenue des
délais et la sortie des « deliverables =,
« Un comité de pilotage : CODIR.
« Un chef de projet a temps plein plus un assistant de communication,

« Ungroupe projet.

Mobilisation du plus grand nombre

Objecrifs clairs, ambidieux et réalistes :
— division par 10 du taux de non-qualité livrée.

1. XL Consuleanes - 38240 Meylan - Bernard Murry.
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« Dhurée courte et limicée :
-5 mois.
« Communication adéquate :
—un plan de communication spécifique ;
- une salle dédiée ;
— des moyens modernes (intranet, cascade meeting).

Appf.fmn'mz A une méthode

« Déploiement des objectifs et stratégics sur tous les niveaux hiérarchiques ;
- une mécanique de déploiement rigourcuse et respectée.

OBJECTIF HOSHIN PDG ;
P-0G Haoshin

10 du taux de NQ livrée  niveau 0
|
I I

CMiveau  gpecrif o stratégies — s q Hashin
higrarchigue ES 2 niveau 1
N -1 %3 l
Miveau Objectif = Stra'tlg?es — o i
higrarchique ) Eg g; nT:::Lhz
N-2 533

Figure 7-5: Déploiement des objectifs Hoshin

Exigence d une rigueur
« Un planning:
- un graphique de Gantr de l'ensemble du plan, décliné en 4 niveaux de décail, qui
aconduit i pas moins de 430 lignes d’actions.
» Un tableau de bord :
- un tableau de bord d’avancement du plan (sur vingt semaines) ;
— des rableaux de bord « résultats » en global ex pour les 9 services ;
- pourcentage de tiches non commencées ;
- pourcentage de tiches en cours de réalisation ;
— pourcentage de tiches achevées;
- pourcentage de travail achevé ;
- avancement nominal théorique.
« Un pilotage « serré »

— des reportings réguliers au CODIR ;



- desaudits hebdomadaires du « président = ;
— des points d'avancement hebdomadaires auprés des acteurs.

Date dd/mmfyy
Etabli par Nam de I'Hashin Niveau
Y AQP 1.8.2
S - Stratégie pour atteindre Mesure de Deélai prévuf
Objectifs N Fobjectif Resp. la performance | avancement
Mise en ceuvre [1.8.2.1 | Comparative performance X Valeur des &carts | 301 1/9% - 100 %
nouvelle colle 13OMI
1.8.32 | Résultats sur 3 lots série X Stabilité Fe 30/ 1% : 100 %
1.8.23 | Qualif produit THzzzz X Prononcé 201293 : 1IQP
de gqualif
g Valeur 1.8.24 | Extensicn de I'utilisation D | Perfs électriques | 0171288 - 10C
' mesurs de cette colle avec d'autres
de I'ohjectif .
produits (type de design, etc)
Mise en prod
du TH-zzzz avec
nouvelle colle
01,2000

Figure 76 : La fiche Hoshin

Les difficultés rencontrées
- Le poids du passé : un éniéme projet d'entreprise.
« De nouvelles actions 4 entreprendre dans un contexte quoridien chargé.
- Desdoutes quant 3 une nouvelle méthode de travail.
« Ledéploiement « au plus prés = du terrain.

« Le bon niveau d'information, aux bonnes personnes, aux bons moments.

m 7.4.3 — Manager le changement

Le changement est inévitable et, 4 ce titre, doit étre géré. Antoine Riboud a conduit
les changements de son groupe BSN, devenu Danone, avec une dimension huma-
niste, et nous a laissé ses écrits,

<« Les entreprises les plus performantes pensent solidaivement le changement technolo-
gique, le contenu du travail et le changement des vapporis socianx internes a lentreprise
[ ). Elles ont le souci d organiser et de former pour dépasser les ruptures technologiques
(] Le changement doit se faire avec et par les hommes dans Uentreprise, la
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communication et la formation devenant des instruments du cfmngrmm.t La ﬁrma-
tion permet de vivre la rupture sous la forme de la continuité, et le changement sous la
forme du perfectionnement. »

Enmode PDCA, gérer le changement revient & développer 4 aspects,
- Az décider les changements, objets de la percée technologique.

« P : comprendre le changement.

« D : communiquer le changement,

- C: évaluer 'impact du changement.

Le changement est, de route fagon, déstabilisant et indissociable de 'insarisfaction,
puisqu’il obéit 4 des lois dynamiques:

- la résistance active au changement est le moteur de sa propagation (pas de résis-
tance alors pas d'occasion de favoriser le changement) ;

+ la matérialisation du changement n’est jamais conforme al'idée de départ ;

- I'intensité du changement tend & diminuer avec le temps, alors que le rythme du
changement tend 4 s"accélérer.

Deux aspects essenticls du changement peuvent étre pris en compre :

« la modification du systéme (approche projet) ;

- lamodification des comportements (approche psychosociologique).

Processus de modification du systéme

En considérant l'entreprise comme un systéme ouvert en interaction, le changement
va affecter tous les aspects « sociotechniques » du systéme: économique, tech-
nique, sociologique, psychologique. Il entraine des modifications dans les régles du
jeu. Il nécessite de nouveaux équilibres dans les relations, les pouvoirs, les comporte-
ments. Il s"accompagne d 'un processus d ‘apprentissage qui ne peut consister i passer
de but en blane, d'une sitnation ancienne 4 une sicuation nouvelle ;

- le nouveau mode d'organisation va émerger de la pratique ;

- les acteurs vont devoir apprendre un nouveau mode de relation et de raisonne-
ment, et ¢ est la pratique qui permet |'appropriation du changement ;

- I'apprentissage se fait tout au long de I'élaboration de ce nouvel équilibre.



Systeme
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Systeme
Emergence [Reconnais| Confrontation Apprentissage Institutionnalisation
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Figure 7-7 : Changement dans une organisation d'aprés R. Sainsaulieu’

Ce processus passe évidemment par plusieurs phases importantes dont certaines
d'entre elles conditionnent la réussite des autres,

+ Lacommunication autour du changement est vitale pour le projer :
— ses buts, ses objectifs;
- le chemin pour y parvenir ;

= I'écoure des réticences ;

- la clarification sur les incompréhensions ;

- I"échange lors du passage de points durs,

. Laphase de reconstruction par la négociation individuelle et collective :

— chacun peut avoir des idées, il faut construire avec celles-ci;

— contrairement A ce que peuvent penser certains managers, plus la marge de
manoeuvre est grande, plus le changement a des chances de réussir ;

- lanégociation diminuera la résistance au changement car les acteurs gardent une
prise sur le processus ;

- méme si la négociation prend 4 certains moments la forme d’une confrontation
ou d'un conflit, la régulation va joucr un réle primordial dont il ne faudra pas s
soustraire. L'aide de séances de coaching devient essentielle lorsque les managers
n'ont pas ces compétences ou que | histoire est trop chargée.

Processus de modification des comportements

Deux aspects complémentaires peuvent éclairer les managers, moteurs du change-
ment : les éclairages sociologique et psychologique.

. R Sainsaulicw £ uterecmion sociekagione e entreprine, Desclée de Brouwer, Paris, 2001
o
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L éclaivage sociologique

L'éclairage sociologique passe par I'analyse stratégique du jeu des acteurs touchant
aux domaines affectifs, culturels et de I'identité.

Cetre analyse consiste i examiner les éléments suivants :

« les tiches et les fonctions des différents acteurs, ainsi que les problémes qu’ils ren-
contrent dans I'accomplissement de celles-ci;

+ latacon dontils congoivent et vivent leur propre réle et celui des autres ;

« leur relation les uns avec les autres, les conflits qui se produisent le plus fréquem-
ment ct les solutions qui leur sont généralement apportées.

Le rapprochement de tous ces éléments, par une analyse de leur contenu explicite et
implicite, ne manque pas de faire apparaitre des symptoémes sous forme de para-
doxes, d'incohérences, d'anomalies que les acteurs devront apprendre a décoder
avec l'aide de psychosociologues d’entreprise.

Des zones critiques apparaissent; elles posent des problémes dans le fonctionne-

ment de 'organisation. Autour d'elles se cristallisent les attitudes des différents
acteurs.

Entreprise IMPLICATION
Déséquilibre Intégration
Passe & b Futur

Transition
RESISTANCE J- EXPLORATION

Maoi

| Par rapport au changement |

Figure 7-8 : Influence du changement sur le comportement des personnes

Certte analyse permet de remonter aux jeux qui se déroulent entre les membres d une
organisation et aux stratégies qu'ils mettent en ceuvre : 4 partir de la position des
acteurs face aux contraintes du changement, leurs atouts, leurs projets, ce qu'ilsont A
y gagner, ce qu'ils risquenc d’y perdre.



L¥clairage psychologique

L'éclairage psychologique nécessite la compréhension des érapes de transition
accompagnant couramment un changement important. Le schéma en « V» de
Chantal Chevalier ci-dessus montre bien les 3 phases de transition.

- Déséquilibre : relation relative au passé et & l'entreprise, les résistances au change-
ment s expriment, parfois jusquau refus.

- Transition : relation au présent et au « moi» de la personne, les résistances
s'amenuisent et lexpérimentation du changement prédomine.

- Intégration : relation relacive au furur ec & entreprise, les acteurs, progressive-
ment et 4 leur vitesse, s"approprient le changement.

Gréver le dmngemem avecet par les hommes

Rapportons les propos de deux psychosociologues du cabinet Cohérence', qui ont
fait une remarquable communication lors d'un forum MFQ CCI de Grenoble en
septembre 1999, sur I'« intervention psycho-sociologique » en entreprise :

« Tout changement impligue des craintes. En effer, un changement, fiit-il nécessaive et
méme souhaité par Uensemble des personnes concernées, entraine une modification du
cadre de référence, et donc des repéres.

Oy, le besoin de structure est le besoin fondamental de tout étre humain. Celui-ci est
ainsi fait que lorsqu il souhaite aller vers quelque chose de nouvean, il a du mal, dans le
miéme temps, a licher le cadre de référence initial, méme s'il ne lui convient plus.

De ce fait, clarifier et définir objectif que U'on veut atteindre est certes nécessaire, mais
certainenment pas suffisant. Ce qui tive en arviére ce n est généralement pas { avenir, sur-
tout 5'il apparait plutor favorable, mais c'est au contraire cette sensation de perte de
quelguee chose que l'on a du mal & définir mais qui nows parait essentiel.

Autrement dit, chaque fois que U'on veut aller vers quelque chose de nowvean, en termes
d organisation notamment, il est nécessaire de s'interroger sur ce que 'on caint de
perdre. Tant que ces eraintes, fussent-elles fantasmées, ne sont pas d abord cernées et
ensuite exprimées, le "dewil "de l'ovganisation passée ne parvient pas 4 se faire, et l'orga-
nisation future, méme si elle est bien pensée et trés adaprée, anra beawconp de mal 4 se
mettre en place.

|. Cabiner Cohérence, _’-HE-—][!‘.’\-[L'}-L1|1 -h[rp. ! frwwecoherence fr
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Ainsi, il faudra dans un premier temps faive apparaitre le cadre de référence du passé et
le cadre de référence actuel, dans le cas ot il aurait déja évolué, étudier alors ce qui a
changé, ce gue l'on a gagné et ce que on a perdu. I faudra également faive apparaitre les
contradictions qui bloguent le systéme. »

Une fois cette clarification réalisée au rythme du groupe, on peur se projeter vers un
nouveau projet, une nouvelle organisation, de nouveaux repéres...

IT fandra enfin rechercher ensemble quelles pourraient érre les zones d’ombre du
groupe enticr par rapport a ces notions clés. On peut imaginer, par exemple, que des
LCTIMEs CommMe « reconnaissance », <« régles », « autonomie », « carriére », seront
i explorer ensemble car ce sont des mots « piégés » dans notre culture fondée
notamment sur le mythe du sauveteur, Ces termes n'ont de cesse de nous ramener
vers le cadre initial.

Dynamique collective

<« La complexité de Uentreprise est généralement admise, il est temps de sortiv d’une
vision simpliste de ['homme, Les comités de divection sont encore parfois vésistants tant
ils ont pewr. Mais la violence destructrice au sein de Uentreprise est [a, inutile de vordoir
(se) la dissimudder. En la nommant, enl analysant, elle pourva se transformer en violence
créatrice, en élan de vie, en dynamique collective.

“Plus une organisation est complexe, plus elle tolére de désordre, plus elle est innovante,
plus elle suppose de solidarité vécue entre tous ses membres’, dit Edgar Morin. Oui, et il
s agit de solidarité pour avancer ensemble mais non d'une solidarité défensive contre la
hidrarchie, contre la critigue externe. Une organisation vivante sait chan ger Ses rapports
sociaux, tenir compte de la complexité de ['étre humain, en méme temps qu elle évolue
techniquement. »

Deming insistait déja fortement sur la confiance nécessaire dans une démarche de
changement (le PDCA de la confiance) :

« ) La EGFJ_E;(\M?KE des FRARAZERS réside dans le ﬁir quee les zfin:gfams acceptent leurs
responsabilités [P]... pour emmener un vaste développement de formation ciblé sur le
changement [D]... & partir des observations faites sur le comportement des salariés e
lewrs craintes [C]... la connaissance des divigeants et des managers et surtout leur désir
exprimé d apprendre et de changer [A].... » (traduction des auteurs).



/.5 - Veérifier, tout au long du projet

Les changements et les réalisations du projet étant en cours, voyons les actions de
vérifications et de mise sous controle,

m 7.5.1 - Le projet et les revues

Le déploiement débouche sur des plans d’actions dans les différentes unités, Il s’agit
de mettre en ceuvre ces plans et d'examiner régulierement les résultats afin de réagir
si nécessaire {faire tourner le PDCA, en somme !).

Les écarts doivent donner lieu 3 analyse (résolution de problémes) pour définir les
actions correctives adéquates. Les revues d avancement sont 4 nouveau une réflexion
collective et une occasion de recencrer les actions. Celles-ci doivent étre planitiées
selon un calendrier et sont pilotées par le chet de service ou le chef de projet (revues
transverses), Ces revues doivent permettre de construire ensemble des actions cor-
rectives et d assurer la cohérence des actions pour les objectifs de percée et les objec-
tifs du management au quotidien.

m 7.5.2 - Jalonnement type pour les projets produits

Les vocables sonc tres divers pour désigner les projets de développement des pro-
duits. Selon leur complexicé on parle :

« d'affaire pour les gros systémes, suivis de production et de soutien logistique ;

- d’¢rude et ingénierie pour les dispositifs (composés) ;

+ de conception pour les constituants de disposirifs.

Le vocabulaire n’est finalement pas trés important, il dépend souvent des cultures

d’entreprise et laseule chose réellement intéressante est le contenu de chaque métho-
dologie retenue pour les projets. Cependant quelques fondamentaux se dégagent.

Il est possible de les caractériser en les structuranc en 4 parties (¢ff FP n® 43) :

- Négocier: la phase des négociations contractuelles a pour but d'exprimer les
besoins des clients dans le contexte économique du produir.

- Ajuster : la phase de lancement doit permettre d'exprimer les caractéristiques sou-
haitables de la solution et d érablir le cahier des charges.

- Engager : la phase d'engagement des travaux se conerétise par les érudes et le déve-
loppement. Cette phase congoit le « produit ».

2 Groupe Fyrolle
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« Maitriser : 4 I'issuc de cette phase de qualification des équipements et du proto-
type, le produit doit pouvoir passer en fabrication « présérie ».

7.6 — Exemples de percées non techniques

m 7.6.1 - Percée dans le domaine des systemes d’'information

La mise en place d'un systéme d’information type ERP' peut étre l'occasion pour
entreprise d’effectuer un changement profond dans les méthodes de travail et les
habitudes. Cette pereée stratégique interne dans le domaine de la gestion des flux
d’information ct des ressources initicra un changement global.

Dans une unité de Thales de 2000 personnes, le but du projet a été de transformer
une contrainte en opportunité, pour cause d'informatique obsoléte. A lorigine du
projet, 2 finalités ont éré retenues : une sur le projet ERP ¢t une autre en paralléle
(déjaengagée) de certification ISO :

- changer le systeme d’information (SI) pour au moins dix ans, pour améliorer
]’urganisatiun :

- consolider la démarche par la certification du SMQ... C’était en 2002 ! A ce jour,
les ERP intégrent complétement les exigences ISO.

Cela a donné lien, lors d’une Business Convention, i un projet unique sur 3 axes
majeurs du schéma directeur, donc a 3 « chantiers ».
+ <« Time to Market », pour le développement :
— réflexion de fond sur l'organisation, les équipes, les méchodes, les moyens ;
— ¢laboration de la cible ;
— estimation des besoins en systéme d'information.
+ <« Supply Chain », pour le commercial et la production :
— ajustement des processus de gestion en tirant parti de I'intégration apportée par
I'ERP choisi :
— axes : client, logistique de production, achats approvisionnements,
« « Support », pour les données de gestion :
— continuité d'une démarche déja engagée;;
— axcs : comptabilité finances, informatique, ressources humaines.

. Planification des ressources de entreprise.



Le choix de I'ERP est déterminant pour qui veut maitriser ses productions a flux
tendus. La force de ce type de logiciel peut se résumer en quelques poings::

- principe de ladonnée unique ;

- gestion en temps réel : la base de données est toujours actualisée et consultable &
out moment ;

« tout événement de gestion est automatiquement répercuté dans l'ensemble des
applications ;

- un matéricl informatique performant avec « serveur central » ¢t « serveurs

applicatifs ».

TIME TO
MARKET Marketing, produits
et services
Conception, études
amont
Achats Ingénierie
SUPPLY armonts mnppmm Indust.
CHAIN produits
lMarketing Prévisions Plan de Achats Praduction Mesures Livraison
clients de vente production appros indicateurs  facturation
Traitement des commandes
Suivi technigue
des produits
SUPRORT chez les clients
Gestion, compta-finance, 51, RH

Figure 7-9 : Intégration d'un ERP

m 7.6.2 — Investir dans le développement des hommes

.Exfmpff de < gestion des ressonrces bumaines’ »

Dés la séparation des activités grand public THOMSON, en décembre 2000, des
activités professionnelles a¢ronautiques, défense et sécurité, le groupe Thomson est
devenu le groupe Thales. Pour bien marquer ce changement, ce dernier a mis en
lumiére, et en perspective, 5 valeurs clés.

. Informarions issues du Groupe Thales.

i l:mup-r. Fyrolles

& Groupe Eyrolles

Apres avoir réaffirmé 'importance d'accorder la priorité au client (Customer

Focus), le groupe a fait I'objer d'un programme interne mettanc I'homme au pre-
mier plan (People First).

Ce programme a donné une dimension novatrice dans la gestion des ressources
humaines. De par sa simplicité et sa cohérence, il est porteur d'une force et d'une
dimension certaines. La raison 4 cela: la démarche « 4 la Deming ». Chaque colla-
borateur, chaque manager et chaque responsable en ressources humaines (RRH) est
un acteur clé dans la construction de ce systéme. Chacun doit avoir une vision claire
des objectifs, porter les valeurs de son entreprise et adoprer des facons de faire et
d’éwre communes, et fondées sur les valeurs de 'entreprise.

Cing valeurs a \P La confiance
La vision ¢ !/n Le dialogue

Chague collaborateur, chagque manager et chague généraliste
ressources humaines doit &tre un acteur clé dans la construction
de ce systéme

Figure 7-10 : Le PD:CA du programime THALES

« Lavision [C], ¢'est dire::
— CE quE NOUS Sommes ;
— ce que nous voulons étre ;
— [ ol nous voulons aller ;

—I'écart de vision (pergu/voulu).

+ Les 5 valeursde THALES [A] :

— avoir l'obsession du client ;

- développer nos ressources humaines ;

- entreprendre et innover ;

— améliorer nos performances par le travail en équipe ;
— partager nos connaissances,

Laconfiance [P], autrement dit le « contrar de confiance » :



« Il affirme que ses ressources humaines représentent son principal atout.
- Il s'engage & développer ses salariés et 4 répondre i leurs aspirations profession-
nelles.
- Ledialogue [D]:

- Animé par la gestion des ressources humaines.

. _ e P
L _Le manager ___,_,/' -\R_I_.e_generallsteftl_f_ﬂ__)

1l dait cansacrer du temps a la mise
on aeanre du processus de gestion
de ses collaborateurs et

accompagner le suivi
{{_.o—'--—--‘-\.\_\
Le salarié |
(2saarc)

Il =5t au contre du programme @ il propose des abjectifs
qui contribuent a renforcer le travail en éguipe et 3 Macguisition
d'experiences professionnelles nouvelles,

Le dialogue

Figure 7-11 : Le dialogue

Il aicdde & la mise en amuvre
du programme, garantissant
le respect des valeurs
et des processus

Le mdﬂﬂg’fmt'ﬂf dt! fﬂprrﬁ:me

La performance est objectif commun, Le processus de management de la perfor-
mance met 'accent sur le travail en équipe, le suivi de la réalisation des objecrifs et la
reconnaissance des résultats au regard des objectifs fixés (majeurs, collecrifs, indivi-

duels, chiffrés/budgéeés).
- Desobjectifs : individuels et d'équipe.

« L'initiative : les salariés doivent éere foree de propositions dans la fixation de leurs
propres objectifs.

« L'entretien annuel : pour une recherche continue d’amélioration,

Le développement professionnel

Une meilleure anticipation des besoins est visée, par un dialogue plus régulier et par
une plus grande place laissée 4 'inidative personnelle. Les spécialistes et les mana-
gers ont les mémes chances de progresser au sein du groupe.

3 l:mup-r. Fyrolles
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Uk pareenariat

Chaque salari¢ est I'acteur principal de son avenir professionnel. La progression de
carriére repose sur la performance professionnelle et le respect des valeurs du groupe.
La promotion interne et la mobilité contribuent 4 enrichir non seulement le champ
de I'expérience protessionnelle, mais aussi l'expérience muldculturelle etinternatio-
nale pour un développement de carriére.

Ulie dowbrle échelle de carviere

Les spécialistes et les managers sont pris en compte de la méme maniére : les mouve-
ments latéraux sont encouragés. Les postes qui sont proposés aux salariés sont
tonction de leurs compérences et de leurs expériences professionnelles.

Les maoyens de se d‘éyefappe:—'

Chacun peut postuler sur un poste ouvert, mettre son CV en ligne (intranet), La
mobilité est organisée (intéréts de la personne et de ceux du groupe). Des régles de
gestion spécifiques sont i la disposition de tous (base de données sur les postes
ouverts). L'organisme de formation interne offre une source de développement et
permet un vrai management des connaissances.

U entretien régulier pour le développement professionnel

De cette phase d'éveil peut émerger une construction collective selon un processus
préparé ensemble (direction, encadrement, collaborateurs). Dans une unité de
Thales, un tel processus de création d'équipes autonomes a été mis en aeuvre.

m 7.6.3 - Percée en matiére de responsabilisation

Création d équipes autonomes

Puasel

Définition des périmérres d’activieé : étre homogeénes et raison d'écre.
PHASE 2

Intégration du périmétre dans le systeme de gestion analytique.
Création du numéro de section ou du numéro commun d'affectation.

Mise en cohérence des procédures [SO.



Puase3

Actions pour faciliter le travail au quotidien.

Réunions hors ceeur de métier (opérationnelles).

Génération de régles de fonctionnement e, si nécessaire, de contrats internes,
Ebauche de charte d’équipe.

PHASE 4

Adapration de l'organisation (ligne hiérarchique & 4 niveaux maxi).

Création éventuelle de fonctions spécifiques dexpertise.

Intégration dans le processus de communication.

Naissance de Uégquipe

PHASE 5

Mise en place de la dynamique d'équipe.

Créer et développer la grille de polyvalence.

Début de pratique de régulation et de I"auto-évaluation.

PHASE 6

Identification des contrats 4 ¢tablir et des conditions nécessaires.
Contrats externes (cadres et délégués) er conditions nécessaires.
PHASET

Adaptation des moyens de communication de 'équipe.

Mise en visibilicé de I'équipe pour elle-méme des 3 volets: ceeur de mérier, vie
pratique, concrats,

Mise en visibilicé vers extéricur.

PHASES

Mise en place de relations contracruelles.

Erablissement des contrats cadres (appropriation par I'équipe) et des contrats
déléguds.

Auntonomic de léquipe

PHASEY

Pérennisation du processus (charte d'équipe finalisée).

s l:mup-r. Fyrolles
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Pratique réguliére et organisée de la régulation ;

Evaluation EMSEE (Existence, Méthode, Systématisme, Efficacité, Exemplarité) du
processus.

Date de la revue du processus de I'équipe autonome {une par an).

Cas de cobésion d éguipe
BESOIN BESOIN
DE VISION S— . DE STRUCTURE
{éguipe mature) {.u-"l -q° {psewdo-groupe)
Quatre -
besains
. a satisfaire

oy A
BESOIN DE BESOIN
SE DIFFERENCIER | © ﬁj;fh. DE CONFORMITE

(groupe conflictuel) {alliance symbiatique}

Figure 7-12 : Vision de la cohésion d’équipe

Travailler en équipe n'est pas un fonctionnement narturel, 4 cause de l'individua-
lisme. On a beau faire des comparaisons avec les sports et lancer des slogans comme
<« unc équipe qui gagne », en entreprisc il faudra franchir des érapes de cohésion
d'équipe pour garantir la pérennité.

PDCA

Lesdémarches de coachingcollectif permettent aux individus de prendre conscience
des différentes fagons d'étre en interdépendance dans 'enereprise :

Ftat de dépendance Je fais ce quon me dit de faire

Etat de contre-dépendance Je critique systémaliquermnent

Etat d'indépendance Je ne rends pas compte

Yok 4

Etat d'interdépendance Je suis coopérant PDCA

Au cours de la mise en ceuvre du processus de création d'équipes autonomes, on a pu
observer plusieurs types de cohésion d’équipe (maturité) : pseudo-groupe, groupe
conflictucl, alliance symbiotique, équipe mature.



Laproblématique du changement et des équipes en place

Cerraines directions prennent conscience, un jour, que leur mode de fonctionne-
ment mérite d'éore amélioré. Il oscille entre taylorisme et technocratie.

- Taylorisme : elles constatent qu’elles ont maintenu une vision du monde ol seuls
les rapports de force priment, ot est latente I'illusion du pouvoir et de la protection,
ol existe un fonctionnement collectif fondé sur la « mémeté », génératrice de
solidarité défensive et au sein de laquelle la différence est persécurrice, ol le déni de
I'angoisse est contenu par des structures rigides. Les émotions sont exprimées plutdt
sous forme de lurtes syndicales.

+ Technocratic : elles découvrenc alors d autres effets pervers comme la mise en riva-
lité des personnes, le développement de I'individualisme, la prédominance des rela-
tionsde séduction, la préférence de résolution des conflits implicites plutér qu'expli-
cites, la continuité des croyances « ¢'était micux et plus clair avant », la perte des
reperes et I'angoisse par rapport au futur qui participent au malaise sociéral. Les
¢émotions sont proserites; il y a génération d'un malaise latent dont angoisse et
démotivation sont les symptomes.

Pourtant, une troisiéme voie existe, le mode de la « négosynergie' », ¢'est-i-dire du
« travail en équipes autonomes » et du développement de 'autonomie des collabo-
ratcurs : « [l est essentiel de savoir que le travail en équipes autonomes va confronter les
hommes et les femmes 4 ['éveil des diffévences entre eux er pas seulement hiérarchiques,
des tdches 4 surmonter pour rencontrer Lautre, des d’{ﬁﬁfﬂﬂtés de construire des relations
équilibrées, respectueuses de [autre ¢ ‘est-a-dire sans rapport de force, sans rapport de
séduction, »

Dans cette démarche de changement, I'aide de psychosociologues est indispensable,
pour restaurer le narcissisme et acceprer les deuils,

- Neécessité de restaurer I'estime de soi, en s'appropriant par la parole |"histoire de
I'entreprise, celle de ses acteurs ainsi que le chemin parcouru.

« Nécessité de mettre en évidence de quoi le lien social perdu étair fait (ritucls, rap-
ports de force, croyances, logique de culpabilité).

- Nécessité de mettre en lumiére les deuils de I'illusion de solidarité, entretenue par
la solidaricé défensive en réaction 4 la rigidicé de la hi¢rarchic des status.

I ﬁt;lr]J'K L'I\"I ([} _|U.'-\L|||i_' II N (.lu'"'l.'\.:.. (I"|'|\.|||:.'|| 0Cs Ch di_"\.'('ll "PIK' Tk IJ(:\ FORSOLITCCS Dy |..:_i-1i:\ ‘-:\'ll WICNoC o q‘_-"‘. l'“-“'i(_"l'.'"d d‘.."
Alpes, 38240 Meylan
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« Nécessité de faire le deuil du paradoxe inhérent aux contradictions internes de
["étre humain : désir de liberté par rapport au besoin de protection (que le staruc de
<« victime » entretient et que le statur de « sauveur » dérériore). Allusion an
<« triangle dramatique : persécuteur, victime, sauveur .

Boucle de régulation du changement

Le processus de régulation part du constat que les conflits entre personnes, groupes,
services, directions, etc. ne sont souvent que des « symptoémes » de « problémes »
sous-jacents mal identifiés. Comme il est vain de vouloir apporter des solutions
directement sur des symptomes, il est préférable de travailler sur la boucle de régula-
tion du changement en 4 étapes.

Symptémes Objectif a atteindre

| ()
\_/ \_/

o, o,

{ 3 f ‘-I
1
o/ Ny
Probléme Changement
a apporter

Figure 7- 13 : Le changement en quatre étapes

Dans les chantiers Lean, la clé de réussite des changements est la connais-
sance et I'application de cette boucle. Par exemple :

* Symptdmes : retards dans les délais, relances systématiques, etc.
Probléme : attentes réciprogues entre les différents rales non clarifiés.
Changement : clarification des réles et des attentes réciproques.
Objectif : disparition des symptomes, fluidite de |a tache.



m 7.6.4 - Percées dans le domaine de la RSE : de |'éthique
d'entreprise a |'entreprise éthique

Comme nous |"avons vu au chapitre 3, la responsabilicé soci¢tale st la « responsabi-
lité d’une organisation vis-a-vis des impacts de ses décisions et activités sur la société et
surd environnement, se traduisant par un comportenient Erb:'quf e Immp:zrmrqm’ g

« contribue au développement durable, y compris d la santé et au bien-étre de la société ;
. prr:mf R COmpie les attentes des pafn‘iﬂs prenantes;

« respecte les lois en vigueur tout en étant en cobérence avec les normes internationales

de comportement ;

o est intégré dans Uensemble de Uorganisation et mis en wnvre dans ses relations »
(définition de I'ISO 26000).

La démarche RSE, novatrice, peut donc constituer pour l'organisme une véritable
percée stratégique... & condition quelle ne corresponde pas uniquement 4 un effet
de mode ou & du « green washing » mais & un véritable engagement de I'équipe de
direction, i un nouveau systéme de valeurs.

La conviction, I'engagement et I'implication de |a direction et des actionnaires
principaux sont des préalables incontournables & une démarche RSE !

Alors I'organisme, mettant en ceuvre des actions multiples et variées, relevant des
trois grandsdomaines de la RSE, pourraen retirer les bienfaits de différentes narures :

+ satisfaire les actentes multiples de ses clients, son personnel et des autres parties
intéressées ;

« prendre de I'avance, par son image, sur ses concurrents ;

réduire son impact sur l'environnement ;

contribuer i rendre la vie économique plus humaniste ;

améliorer sa capacité  attirer et & retenir ses salariés et ses clients ;

« intégrer unc nouvelle forme de gouvernance fondée sur ces valeurs;

-

rirer profit de la diversicé dans I'entreprise ;

accroitre la motivation et 'engagement de son personnel et, partant, la productivité,
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<« Plus que'une mode, la RSE est une véritable réponse, un moyen de surmonter les désé-
guilibres, absence de régulation, la vision uniquement court-termiste ou encore la
négligence envers Uenvironnement dans son ensemble... »'

La démarche passe par la construction (ou la confirmation) d'un systéme de valeurs
et leur transposition en objectifs, en actions et une démarche Hoshin.

Par exemple la valeur « respect » peut se décliner au quortidien ainsi.
- Respect des clients : conformicé des commandes, sécurité produits, délais respec-
tés, réactivitd i toute demande...

« Respect des fournisseurs : échique, partenariat, dialogue, délais de paiement, com-
merce équitable...

- Respect dessalariés : égalicé des chances, rémunération, non-discrimination, déve-
loppement personnel, sécurité et prévention, équilibre vie professionnelle/vie pri-
vée, diversité...

- Respect de l'environnement : gestion des déchets, maitrise des énergies, bilan
carbone, ¢éco-conception des produits, réduction des emballages, récupération et
recyclage...

La politique RSE peut conduire l'entreprise, en fonction des options qu'elle prend, 4
s'engager dans des démarches novarrices génératrices de progrés importants : éco-
conception des produits, nouveaux modes de recrutement, gestion prévisionnelle
des emplois et des compérences {GPEC), achats responsables, engagement dans la
viede laville..,

Les exemples marquants de percées dans le domaine RSE ne manquent pas
aujourd’hui; on peut retrouver des informations intéressantes dans les rapports
réglementaires ou rapports financiers et développement durable. En dehors des
entreprises qui adossent leur fonds de commerce sur le développement durable
comme Nature et Découverte, Botanic..., citons ci-aprés quelques réalisations dans
ce domaine dans les secteurs industriel er de service.

Danone

Le « double projet économique et social », dont Danone a féré en 2012 le quaran-
tiéme anniversaire, demeure la boussole qui guide son action. Lorsqu'en 1972
Antoine Riboud a formulé cc concept de « double projet », il n'opposait pas

1. O e F Vermeuling Camprendve et esreprendre une demarche RYE, Afnos, 2012,
i i



I"économique et le social (ou le sociéral), il exprimait que le role de l'entreprise est de
réussir & combiner les deux, & trouver les bons réglages dans un contexte donné,

« Cette vision n'enferme pas | 'entreprise dans un carcan d obligations sociales ou envi-
ronnementales rigides, elle lui permet de sadapter aux contextes locaux pour inventer
les bons modéles qui créent de la valenr économique mais aussi de la valenr sociale et
environnementale.' »

Schucider Electric

Deésledéburdes années 2000, les exigences RSE ont été au coeur des préoccupations
des clients et de toutes les parties prenantes de Schneider Electric en mariére d'enga-
gements sociaux et environnementaux : gouvernance, réduction des émissions de
CO.,, mise sur le march¢ de solutions engagées et respectucuses de la planéte, évolu-
tions sociales, ancrage territorial, citoyenneté, éthique, business et pauvreté... soit
I'ensemble des problémariques du développement durable (DD).

De ce fair, une direction du développement durable a été créée en 2002 er dépend de
la direction de la stratégie du groupe.

L'engagement de Schneider Elecrric se traduic dans une responsabilicé sociérale e
environnementale dynamique, fondée sur le personnel du groupe.

Pour mobiliser l'entreprise sur des objectifs de développement durable et communi-
quer les plans de progres i ses partics prenantes, l'entreprise s'est dotée d'un tableau
de bord comprenant des indicateurs : le « barométre Planéte & Sociéeé ».

Les objectifs & trois ans et des criteres suivis trimestriellement permettent de faire
progresser le groupe sur 3 piliers : planéte, économie et sociéeé, Ces indicateurs sont
audités par une tierce partic et publiés annuellement dans leur « rapport financier et
développement durable ».

L’Oréal

« Ftre une entreprise citoyenne exemplaire » : la politique de L'Oréal consiste 4
intégrer le développement durable au coeur de sa business strategy, tout au long de la
chaine de valeur.

Ainsi, pour transformer sa vision en action, ¢lle a défini quatre domaines d’engage-
ment. Au scin de chaque domaine, des objectifs précis 'aident & mesurer ses progres

.« Rappore developpement durabde Danone 2002+ prologue de Franck Ribood.
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jusqu’a 2020. Afin de montrer concrétement a quels types d'objectits et d'actions
une démarche stracégique de développement durable peut conduire, nous reportons
ci-dessous les objectifs du groupe pour 2020.

« Innover durablement. « 100 % des produits démontreront un impact environne-
mental/social positif. »

- Produire durablement. « Nous aurons réduit notre enipreinte envivonnementale de
60 % (plus d'un milliard de nouveansx consommatenrs). »

- Consommer durablement, « En 2020, nous donnerons a tous les consommateurs de
produits L' Oréal la possibilité de faire des choix de consommation durables... »

- Partager notre croissance. « En 2020, les salariés de L'Oréal auront accés, ott que’ils
se trouvent dans le monde, a la couverture santé, a la protection sociale et i la forma-
tion. »

« En 2020, 100 % de nos fournisseurs stratégiques participeront 4 notre programmie de

développement durable. »

La Caisse d’Epargne Rbine-Alpes

Elle développe depuis deux ans une philosophiec RSE orientée vers ses parties inté-
ressées : « La notion d 'intérét général constitue, depuis de nombreuses années, [ADN
des Caisses d"Epargne. »

Dans cet esprir, elle a élaboré un rapport RSE autour de ses 3 axes principaux en plus
du progrés social.

En 2012, son nouveau directoire a lancé un projet d’entreprise et un diagnostic
approfondi selon la norme ISO 26000,

La Caisse d’Ep:;rgne Rhéne-Alpes a mulriplié les actions au service de la perfor-
mance ct de la solidarité, en faveur de ses « partics prenantes » : ses sociéraires, ses
adminiscrateurs, son personnel, la société civile, pour un développement local res-
ponsable. Elle a également réalisé son bilan carbone pour en extraire des actions
d’amélioration,

LaSNCF

Sous|'impulsion de son président, un « réscau RSE » a été mis en place au sein de la
SNCEF, avec un comité exécutif an plus haut nivean, en lien direct avec 4 directions
développement durable formant I'« Ecomobil Club » et avec un réseau de relais
dans les régions et les érablissements.



Leur rapport RSE 2012 fait un inventaire des parties prenantes de la SNCF et des
moyens de dialoguer avec chacune d’entre clles, par exemple pour les <« distribu-
teurs, sous-traitants, fournisseurs = : Que.q[innnaire satisfaction - Fonds Ecomobi-
lité ventures - Engagement PME - Guicher unique - Médiation.

Les actions engagées dans les trois domaines sont nombreuses et tont l'objet d'une
communication officielle dans le rapport annuel RSE.
- Permettre i tous une mobilité durable :
- Engagement 1 : favoriser 'accessibilité des voyageurs.
- Engagement 2 : développer le porte-a-porte écologique.
— Engagement 3 : construire une offre pour les plans de déplacements d'entreprise
(PDE).
- Engagement 4 : développer le transport écologique de marchandises.
- Réduire nos impacts environnementaunx :
- Engagement 5 généraliser les outils de gouvernance environnementale,
- Engagement 6 : limiter notre consommartion d énergie et nos émissions de gaz a
effer de serre (GES).
- Engagement 7 : agir sur I'ensemble des nuisances potentielles lides & notre acti-
vite.
. Conforter notre politique sociale responsable :
— Engagement 8 : favoriser la diversité.
- Engagement 9: améliorer la qualité de vie au travail.
- Engagement 10 : garantir I'éthique des affaires et des comportements.
. Contribuer au développement des territoires :
- Engagement 11 : développer I'éducation ferroviaire auprés de la jeunesse.
- Engagement 12 : favoriser 'insertion et le développement local.
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FP 35. Lancement d'un projet

Le projet au sens d'une percée (guide des bonnes pratiques de travail en projet)

¥ Un projet correspond & une action complexe de gain dans un domaine technique ou nan
technique, qui est limilde dans |2 temps el implique plusisurs secleurs de lentreprise dans
un cadre précis, réactif et autonome.

¥ Un projet peut consister & gagner, au profit de 'entreprise, une commande client en
respectant les objectifs de rentabilité et en maitrisant les risques associés.

¥ Un projet peut consister & conduire, pour 'entreprise, la réalisation d'une affaire gagnée
en clientéle en garantissant la tenue des engagements contractuels ainsi gue les produits
financiers prévus.

¥ Un projet peut consister & mener au profit de lentreprise une étude ou une action de
progrés multiservices ou un développement exploratoire financé sur fonds propres aprés
décision du CODIR.

¥ Le projet nécessite la constitution d'une équipe spécifique nan permanente mais
formalisée. Cette équipe est composée de ressources d'origines diverses au sein de I'unité
qui ceuvrera dans un esprit d'équipe autonome et responsable.

¥ La réussile du projet est conditionnée, entre autres, par l'impulsion initiale du CODIR et &
la délégation clairement établie qu'elle accorde au chef de projet.

» Dans le cas d'un projet « produit », le prajet va jusgu'a son évaluation qui interdent aprés
|la revue de passage en production.

Le lancement du projet

¥ Clestune élape clé du projel.

v || apparait clairerment que ¢'est dans la phase exploratoire que se joue une grande partie
de la réussile du projet. Aussi, convient-il d'y consacrer le temps nécessaire el de se référar
4 une méthodologie précise pour ne rien cublier.

Instruction du dossier nécessaire i la prise de décision

» Formulation explicite du besain (fiche.. ).

» Analyse stratégigue {fiche...).

¥ Analyse technigue et des maoyens & mellre en eceuvre (fiche..).

¥ Analyse des risques (fiche. ).

» Analyse économigue (fiche étude.. ).

=¥ Le dossier complet intégrera par la suite

¥ la faizabilité ;

¥ le planning macro;

¥ 'analyse des ressources disponibles par rapport au besoin identifié.




FP 36. Analyse stratégique du projet

Objectif stratégique

¥ || devra étre clairement mais brigvement formulé.

Concurrence ou pression exercée

» Par d'autres firmes : préciser synthétiquement pour chacun des concurrents possibles
leur avancerment, leurs moyens investis, leur agressivité en prix, leur pasitionnernent
geéographique, leurs antécédants,

» Par 'envircnnement : positionner le projet par rapport aux modes, aux réglements, aux
institutions, aux marchés porteurs, .

* Par le temps : situer le degré d'urgence en fonction des données précédentes, de l'age
du produit et de la pérennité de 'activité,

» Par |z stratégie de 'entreprise : ne risque-l-on pas d'étre génés 3 un moment ou un aulre
par des directives contraires (ex. @ réduction des colts d'études non financées face au
développement d'un nouveau produit de remplacement) 7

Il en résulte |a réponse aux questions suivantes :

*» Notre concurrent est-il plus fort que nous ?

» Me géne-t-on pas dans ce projet notre concurrent {risque de retour de bélon par
I'agressivité sur d'autres praduits) ou I'un de nas clients ?

» Est-on cohérents avec la stratégie de notre entreprise 7

Risques encourus si on ne se lance pas

» Perte directe de fabrication.
= Exemples : remplacemeant par un autrs produit, colts trop &leves par repport 3 la
concurrence ou déplacement géographique.

* Perte induite de fabrication,
= Exernples : baisse de I'image de marque, désaffection d'un client sur un produit
Conmexe,

Faisabilité par rapport a l'existant

¥ Saut & franchir.
- Situer e degré d'innovation : écarl par rapport & la situation actuslls (an malériel, en
volume, en perfarmances, en qualification des personnes, en nombre de personnels
concernés), capacité de 'usine & absorber un éventuel échec.
¥ Tickel dentrée,

Position par rapport au marché visé, crédibilité et ouvertures possibles, taille critique -
est-glle modifiée, atteinte ?
» Aides et moyens extérisurs.
— Liste des firmes réalisant déja le produit, des possibilités de copie, transfert ou achat
Imoyens ou procédés) susceptibles de faire avancer le projet
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FP 37. Formulation explicite du projet

Titre du projet

» La farmulation du titre doit donner "énoncé du produit et I'objectif du projet.

Origine du besoin

¥ || sera précisé sil'origine est le client (marketing) ou interne (en réactif : prise de
canscience o 'un probléme existant ou en prospectif : anticipation de difficultés futures).

Mature de la nouveauté

¥ La cible de la nouveauté @ préciser si la nouveauté concerne le produit lui-méme, sa
performance, son colt el son volume (ex : passage en grande sérig), son image marketing
ichangement de cible client).
v Le degré de nouveauté il peut &tre fort, mayen ou faible en fonction des antécédents et
de 'environnement.
¢ Lenvironnement par rapport & la nouveauté : préciser si le produit existe ailleurs et ce qui
peut y &lre « copié »,
¥ La marge de manceuvre : projet « ouvert » ou « concret »
— Projet ouvert : on ne sait pas trop ol 'onva | il faudra des jalons de redéfinition en
fonclion des résultats

Projet concret : tout est connu ou imposé d'avance.

Moyens & mettre en ceuvre : a chiffrer avee les risques associds

» Compétences - domaines de compétence ou d'expertise concernés, besoin et possibilité
de farmation ou d'infarmation des persannes,

» Personnel : lisle des services concernés, de facon cantinue cu cocasionnelle, bascins en
heures pour chague niveau, sous-traitance.

¥ Matériaux : liste des matériaux et fournisseurs,

» Matériels - investisserments machines, nécessité ocu non de concevair l'outil de production
existant en méme temps que le praduit,

Volume et limites

* Ternps : jalons et repositionnements possibles.
¥ Personnes - mayens, responsabilités et tiches des partenairas.
¥ Duantités : en marche potentiel (quantité, chiffre d'affaires).

Il en résulte la prévision de dates butoirs qui doivent permettre de repasitianner le projet
(paursuite, redéfinition, sbandon),




FP 38. Analyse technigue et des moyens a mettre en ceuvre

Aptitude de la technologie a résoudre le probléme client

» Cette technologie est-elle déterminante pour répondre positivernent au besoin client
posé 7Y a-t-il un risgue que cela ne se vérifie pas d terme ?

Positionnement de la technologie/technologies concurrentes

¥ Elle nous apporte une avance conséquente sur nos concurrents.

¢ Elle nous permet d'envisager la réalisation de nouveaux produits et d'élargir notre
catalogue. Y a-t-il un risque que cela ne se vérifie pas & terme 7

¥ Elle est en cours de développement par nos concurrents.

¥ Ellz est utilisée par nos concurrents,

Potentiel d"amélioration des performances techniques

¥ || s"agit d'une technologie « révolutionnaire » et trés évolutive qui n'est pas encore utilisée
sur des produits similaires aux ndtres,

» Elle nest pratiquement pas optimisée et I'amélioration des performances ne se fera pas
au détriment des autres performances.

* Limpact sur I'amélicration de procédé n'est pas plus important que I'amélioration du
preduit final.

¥ Clestune lechnaologie mature el peu dvolutive, ulilisés sur des produits similaires aux
nétres, dans de nomboreuses industries.

Image de la nouvelle technologie

¥ Maotre nouvelle technologie est pergue trés favarablement par nos clients : pallution,
chémage, risque d'explosion, habitudes, tradition, santé ?

# Elle est connue et enseignée, ce qui lui confére une notoriété certaine.

¥ Ellz suil |2 phénoméne de mode actuel ou le précédes

Cohérence du projet avec la stratégie technologique de I'entreprise

» || s"agit d'un projet cohérent avec le portefeuille technologique ou avec sa stratégie de
développement.

* |l s'agit d'un projet synergique.

¢ |l est soutenu par l'entreprise.

# Y a-l-il un risque qu'il ne soit pas dans la stratégie de l'entreprise 7

Maitrise de la technologie par I'entreprise

» Y a-t-il un risque qu'elle soit difficile & maitriser & terme 7

# Elle est bien maitrisée 4 lextérieur de entreprise.

* Elle est bien maitrisée dans 'entreprise ; il existe une expérience antérisure solide dans le
dermaine : au sein de 'entreprise, & lextérieur de lentreprise.

* Elle 3 fait 'objet d'un échantillonnage significatif qui & donné les résultats sttendus

¥ Tous les essais envisageables et pertinents ont été réalisés narmalement.

v Loutil de fabrication est tout a fait adapté, il ne sera pas ou peu modifié.

*» L'équipe de recherche est suffisamment flexible pour s'adapter aux exigences.
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FP 39. Responsabilité des contributeurs du projet

Le CODIR

v | initie les projets et les passe en revue périodiquement.

v |l nomme la maitrise d'ouvrage (MOA)

v || tient & jour et diffuse les tableaux de syntheése des différentes éguipes projets.

v || assure la promation de 'arganisatian en projets et celle du réle du chef de projet.

La maitrise d'ouvrage (MOA)

¥ C'est un membre du CODIR ou un Product Manager :
—il est le représentant du projet au sein du CODIR,
¥ || azsure, pendant la durée du projet :
— la réflexion stratégique (pertinence) ;
—la vision d'ansemble (cohérence) ;
les arbitrages nécessaires (priorités).
v | ne peul pas &tre chel de projet.
v |l namme le chef de projet dés |a décision du CODIR de mettre en ceuvre un projet.
v [l valide 'organisation globale du projet proposée par le chef de projet.
v | est e suppléant du chel de projet, dans Lloules ses prérogaltives,
v || porte I'appréciation sur le chef de projet (évaluation)
¥ Dans le cas d'un projet « produil », le réle de MOA est délégué au Product Manager de la
ligne de produits.

Léquipe projet (MOE)

» Maitrise d'ceuvre & fonclionnement en réseaw, non higrarchique,

¥ Animée et organisée par le chef de projet.

¥ Mombre restreint de persannes ([de 34 7).

¥ Choisies par accord entre chef de projet et chef de service.

» Groupe stabla dans la durée du prejet,

» Communications directes el réquligres entre les membres

» Constitution : les responsables de lots et des représentants des différentes fonctions.
¥ Dans le cas de projels « inlernes » el & cause de la diversité de ceun-ci, iln'y a pas de
constitution type de I'équipe projet.

|Idées-forces

¥ Responsabilisation : tous impliqués, tous rmotivés,
¥ Délégation, polycompétences.
» Relations et décisions fondées sur la négociation et la recherche d'accords,




FP 40. Responsabilités du chef de projet

Le chef de projet (CDP)

¥ [l est un généraliste poly-compétent. C'est un manager hors hiérarchie car les personnes
qu'il manage ne lui sant pas rattachées higrarchiguement
¥ || 3 une sensibilité technigue dans le domaine concerné. |l n'est pas souhaitable quil sait
I'expert technigue du projet.
» |l estle méme du début 3 la Tin du projet.
» || est le responsable du budget de son projet, dans la limite de sa délégation. Il est le seul
aautoriser 'engagement des demandes d'achat, les affectations des acteurs projels...
v |l est également responsable de la tenue des plannings, des performances technigues et
du résultat financier prévus pour san projet.
v || pilote [z communication inteme (dans son équipe et dans 'entreprise) et externe (vers
les clients et les fournissewrs) de son projet. A ce titre, il définit avec les acteurs
[commerciaux, acheteurs, CODIR. ) la stratégie de communication de son projet,
» |l s"assure auprés des chefs de service de |a tenue de leurs engagements.
v || alerte la MOA en cas de difficultés prévisibles dépassant le cadre de sa respansabilité.
» A linitiation du prajet, il doit ;
définir son projet (besoins et objectifs);
—clarifier son cadre (budget, RH, délégation, planning) ;
— constituer son quipe (en négociant les compétences et la charge avec les chefs de
service et les intéressés) ;
—faire valider son organisation par la MOA ;
organiser la revue de lancement de projet.
* Dans la phase de réalisation
—il coordonne les actions des membres de |'équipe projet (cohérence des actions) ;
il assure I'avancement général du projet (délais, colts, reparting) ;
—il anime |'équipe projet ;
—il négaocie les ressources et les moyens avec les chefs de service.
» A lissue du projet :
—il &value le projet (capitalisation) et les membres de I'égquipe projet.
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FP 41. Compétences attendues du chef de projet

Négocier

» Mégocier les budgets (et les surcoits) et les charges associges.

¥ Négocier I'adéquation objectifs/ressources avec les responsables higrarchiques,
v Begocier I'apport de compétences internes ou externes a I'entreprise.

» Mégocier les budgets de termps consacré au projet avec la hiérarchia,

¥ Mégocier les modalités de travail et les chrona-structures des acleurs

¥ Mégocier des moyens supplémentaires (surcodt, délais, disponibilité).

¥ Clarifier le cadre el les objectifs de la négodialion en situation d'entretien

¥ Gérer les relations conflictuelles durant le projet et assurer les arbitrages.

Communiguer

¥ Communigquer sur 'avancemeant du projet aux décideurs

» Rendre compte réguliérement de I'avancement des résultats.

¥ Utiliser des culils de communication adaplés pour communiguear,

v Diffuser a I'équipe les informations pour la compréhension du contexte.
¥ Anirner des réunions de coordination efficaces et induire la participation.
¥ Creéer des documents de travail el faire des comples rendus réguliers,

¥ Choisir des supports de communication adaptés au travail en équipe.

¥ Ecouter et faire remaonter l'information,

Animer |'équipe-projet

» Définir les abjectifs du projet et clarifier les pricrités pour I'équipe.

» Vendre le projet el ses enjeux aux membres de 'équipe

» Définir et expliquer clairement les régles de fonctionnement de I'équipe et les faire
respecler,

» Déléguer clairement les responsabilités et les pouvairs.

» Viérifier les rmayens dont disposent les membres de I'équipe pour réussir le projet,

v Identifier les préoccupations et priorités des membras de 'équipe projet.

¥ Adapter son management 4 la compétence et 4 la motivation des acteurs,

¥ Filater el coardonner I'équipe projel.

¥ Savoir faire faire dans 'urgence.

» Analyser les crises et les gérer.

¥ Faire partager les réussiles en équipe, valoriser le travail en projet au-dela de 'équipes




Organiser

» Constituer une equipe répondant aux exigences du projet.

¥ Organiser la répartition des réles, pour l'aboutissement du projet.

» Gérer la planification du projet et organiser la gestion des incidents.

¥ Evaluer les délais nécessaires 3 la réalisation du projet.

¥ Planifier les rdunions et les entretiens pour la bonne marche du projet.
» Définir les procédures de travail pour I'égquipe projst.

v Anticiper les charges de travail & venir et évaluer les délais nécessaines,
» Conseiller les 3 membres de I"équipe sur l'organisation de leur travail,

Contréler et suivre

¥ Mettre en ceuvre les outils nécessaires au suivi et au contrdle du projet.
» Suivre le budget du projet.

» Contréler le déroulement du planning et &tre exigeant sur les délais.

v Détecler les dcarls el mellre en place les aclions correclrices,

» Tenir un cahier de bord du projet.

v Archiver les modifications par rapport au cahier des charges initial.

» Evaluer les résultats partiels atteints.

» Formaliser les savoir-faire acquis.

Décider

» Connaitre son niveau de décision et ses limites concernant le projet.

v Collecter les informations opérationnelles et pertinentes pour la préparation des
décisions.

¥ Prendre des décisions & enjeux relatifs aux membres de 'équipe projet.

v Décider des priarilés, el cerlaines de rmanigre concerlée

» [dentifier et gérer les zanes critiques du projet.

¥ Savair dire « non » en situation critique et proposer une alternative.

» Expliquer et argumenter ses décisions.

Anticiper et étre stratége

v Apprécier les enjeux du projet pour les ulilisateurs ou les clisnts,
¥ Evaluer la faisahilité, les difficultés et les risques du projet.

v Anticiper les compétences nécessaires a la réalisation du projet.
¥ Evaluer l'impact du projet sur 'organisation actuells.

¥ Evaluer les mayens nécessaires i la réalisation du projet.

» Faire un budgel prévisionnel

* Estimer les charges de travail des membres de I'équipe projet.

v Analyser 'existant et extrapoler, tirer parti des savoir-faire acquis.
» Evaluer les pauvoirs des différents acteurs du prajet.

» Piloter et coordonner les aspects interservices du projet.

v Impliguer les higrarchies concernées par le projet.

» Entretenir les relations politiques nécessaires a I'atteinte des objectifs.
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FP 42. Manager un projet

Organiser le projet

v Planification générale et détaillée.

¥ Identification du réseau des acteurs (OBS),

» Référentiel du projet (codt, délais, qualitg).

» Organigramime des tiches (WEBS).

¥ Tableau de bard et indicataurs

¥ Préparation des jalons @ revues de projet et bilan de fin de projet.
¥ Plan de charges et lissage des charges.

v Etude des risques.

Piloter I'équipe projet

» Mabiliser les acteurs
» Manager I'"équipe, gérer les conflits.
» Animer les réunians, informer.

Maitriser |'avancement

v Utiliser des outils de planification (Gantt ou Pert).
» Tenir des réunions d'avancement,

» Utiliser des indicateurs.

» Gérer les risques de décalage.

Maitriser les colits (coltenance)

v Planifier et gérer les ressources,

v Surveiller son tableau de bord.

¥ Engagement prévisionnel de dépenses.

» Etats et synthése des dépenses... et analyse,

Communiquer au sein de |I'équipe projet

» But technique ; avancement du projet, difficultés, résolution de prablémes,

» But synergique : espril d'équipe créé par les échanges et la négociation (mativalion,
inmavation).

» But sacial - aplanir les tensions liges aux différences de staluls et de réles,

Communiquer hors de I'équipe projet

¥ Faire des revues d'avancerment auprés de la direction,

» Gérer le reporting vers le personnel, prendre en comple des orientations, décisians,
arbitrages.

v Infarmer les différents services, dcauter et s'ajuster sur les allentes el contraintes,

v Réaliser des comptes rendus en direction du client.




FP 43. Vérifier et valider tout au long du projet

Négocier [A]

Etape d'expression du besoin conduisant 3 :

¥ un contrat, des énoncés de travaux, des spécifications (spécification technigue du
besoin) ;

¥ des exigences légales et normatives a respecter;

» objectifs de performance el de colls.

Veérification :

» revue de contrat (interne) ;

» revue de lancement.

Ajuster [P]

Elape de faisshilité et de spécification produit {ou du systémea) ;
» dossier justificatif de définition préliminaire ;

¥ dossier de plans d'études ;

¥ dossier de faisahilité.

Veérification

» revue de définition préliminaire ;

» revue de conception préliminaire.

Engager [D]

Etspe de conception du produit et dingénierie des procédés
¥ dossier justificatif de définition ;

» dossier de définition (configuration nomenclature) ;

» dossier de contréle (spécifications de fabrication et d'achat).
Werification :

» revue de conception détaillée ;

¥ audit de configuration physique praduit (PCA) ;

» revue de définition finale ;

» revue d'homologation des fournisseurs.

Maitriser [C]

Etape de qualification du produit et de validation de 'industrialisation :
v dossier de validation des procédés |

¥ dossier de qualification du produit (par liles d'essais) ;
¥ dossier de qualification des équipements industriels |
» dossier de fabrication igammes) ;

¥ dossier produit-service client.

Werification :

¥ revua de définition préliminaire ;

» audits AOF des fournisseurs ;

» audit de configuration fonctionnelle du produit (FCA),
» revue de capabilité des procédés (SPC).
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FP 44. Manager le changement

Prévoir, préparer le terrain

» Préciser la cible, 'état final (... et le pourquei) 4 atteindre.
» Comrmuniquer sur le futur (sans angélisme 1)

¥ Fréciser « l'inconnu », sans cacher les inconvénients.

» Persuader du bien-fondé des décisians.

» Rechercher 'adhésion, les apports du changement.

» Souligner ce qui ne va pas changer.

* Informer les instances représentatives.

¥ Analyser préalablement le jeu des acteurs (stratégie individuelle).
» Choisir sa slralégie : progressive ou radicale ?

» Construire le plan d"action QQOQC.

¥ S'appuyer sur des acteurs bien choisis.

» Jouer avec le termps, laisser du temps au temps.

Mettre en ceuvre, déployer

» Communiguer le plan d'action {réunions, courriars, brochure, intranet,.
¥ Entretenir la motivation.

v Lever les barrigres, régler les cantentieusx.

» Donner 'exemple (la communication s'exprime aussi en action).

¥ Faire « avec et par » (processus J'échangel.

» S'appuyer sur les « sxperls ».

» Gérer les phazes intermédiaires.

¥ Laisser du ternps au processus de deuil.

Veérifier, comprendre

» Varifier que l'on avance bien selon le plan d'action,

» Délecter les blocages, détecter les braguages
¥ Détecter les résistances, détecter les irrdductibles.

Corriger, réagir, améliorer

¥ Prendre des décisions sur les écarts importants.

» Corriger et redresser le tir.

*» Discuter, négocier, communiguer encore

» Capitaliser.

¥ Enregistrer les succeés et les échecs.

» Apporter de la reconnaissance,

» Réguler aux plans psychologique et sociologigue.

» Pratiquer le coaching {individuel ou collectif), accompagner ceux qui en ont besain.

» Vérifier gue 'information est bien passée et bien pergue (écart message).




FP 45. Réguler les comportements en phase de transition

e Cara_ctéres Senti!ments Ca_: qu'il faut faire,
majeurs dominants réle du manager
Déséquilibre | » Les résistances au | » Canfusion. v Faire le diagnostic des
changement ¥ Insécurité, résistances.
s'expriment. » Refus. » Favoriser I'expression des
» Calere, résistances.

» Ecouter, étre ermpathigue.

» Donner de linfarmation sur
le changement : sa nécessite,
ses avantages, ses objectifs,
le plan de mise en place,

Transition

¥ Les résistances

» Va-et-vient entre

v Informer : des résultats

s'armenuisenl, |'espoiret la atteinls, des succes, des

» Uexpérimentation | déprime. difficultés, des étapes & venir.

du changement » Farmer,

prédoming, ¥ Faire participer,
» Conzclider, valoriser et
carriger les comporlaments,
v « Précher s par I'exemple.
» Faire le suivi et adapter le
plan de mise en place aux
besains des individus.

Intégration ¢ Les persannesse | » Fierlé, » Reconnaitre les résultats,
sont approprie le b Sécurite. feliciter et célébrer.

changement.

¥ Consclider le changement
dans les systémes
organisationnels.

RES minute ?

C'est un feedback sous trois aspects, sur une acticn que I'on vient de mener :

¥ Réussite = le « Réal » de ce quia marché, ca dont an est fier...

b Echec =le « Rassenti » de o2 qui a échoué, ce dant an n'est pas fier..

» Suggestion = le « Suggéré » de ce qu'on envisage de corriger, ce qui peut &tre amélioré,
comment s'y prendre la prochaine fois,

Pourguaoi minute 7 Car fait 3 chaud en quinze minutes, en écrivant les mots-clés pour
chacun des aspects.

Le RES minute est fail soit avec son coach, soit avec le groupe en fin de réunion
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Geérer les risques

e Celui qui excelle 4 vésoudre les difficuleés
les vésout avant e elles uf.rurgiﬁfrxf. =

Sun Tzu

8.1 — Anticiper les risques

m 8.1.1 - Face a l'incertitude

L'incertitude est une donnée intrinséque de la vie de toute organisation. Aussi 'un
des principaux défis pour la direction réside-t-il dans la détermination d’un degré
d'incertitude acceprable afin d'optimiser la création de valeur.

Le management des risques offre la possibilité d'apporter une réponse efficace aux
risques ct aussi aux opportunités auxquelles 'organisation fait face, renforgant ainsi
sa capacité de création de valeur.

Ces risques rendent l'entreprise vulnérable a des degrés divers : une cinquiéme voie
d’amélioration consiste & les contrer et 4 saisir les opportunités.

Nul ne peut oublicr les situations dramatiques vécues dans certaines circonstances
par l'entreprise et son environnement. Prenons quelques exemples, pour longtemps
dans nos mémaoires, de risques catastrophiques ayant eu des incidences terribles sur
I’homme et les organisations.



« En 1986, la naveree Challenger se désintégre en vol & cause d’unc défaillance de

I'étanchéicé des joines toriques dans la partie arriére du propulseur d appoine &
] q P prop PP

poudre.

- En2001, 4 Toulouse, 'usine AZF explose (causes toujours mal connues).

- En 2003, 'accident de la navette spatiale Columbia durant la phase de rentrée

atmosphérique cause sa destruction au-dessus du Texas et de la Louisiane ainsi que la
perte des sept membres d'équipage ;

« En2004, 4 cause d"une piece métallique perdue par un autre avion sur la piste d 'en-
vol, le Concorde se crashe.

« En2010, l'éruption subite d un petit volean islandais paralyse pendant dix jours le
trafic aérien international (catastrophe naturelle).

+ En 2011, un raz de marée touche la centrale nucléaire de Fukushima (catastrophe
nacurelle et remparts insuffisamment hauts).

- En 2014, pour un circuit de freinage défaillant, Toyota rappelle plus d'un million
de véhicules.

Enfin, un certain 11 septembre, qui aurait pu imaginer qu'un acte terroriste consis-
terait a envoyer un avion contre les tours du World Trade Center ?

Ces catastrophes éraient-elles imprévisibles ? La réponse est « NON » pour la plu-
part d’entre elles. Elles sont arrivées de maniére imprévue, mais pas imprévisible.
Des systemes d'alarme ou d'observation de signes avant-coureurs auraient souvent
pu érre mis en place et permettre la dérection de certaines canses.

Si nous revenons au niveau de Pentreprise, voici quelques données frangaises stu-
pétiantes, dues a des risques mal évalués ou mal maitrisés.

« Plus de 60 000 défaillances d'entreprises par an, dont un quart d’entre elles pour
cause d'impayés clients,

« 28 % des entreprises font faillite dans 'année du déees du dirigeant.

+ 50 % des nouvelles entreprises ne survivent pas au-dela de cing ans, du fait de mau-

ais choix stratégiques ou d "une mauvaise gestion.,

Au-deli des risques liés au contexte de 'entreprise (environnement géopolitique,
social, ete.) et aux marchés fluctuants, toutes les activitds d’un organisme com-
portent des risques.
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Nous sommes convaincus que les structures qui gérent de mani¢re compléte et syseé-
matique les risques stratégiques, les risques de marché, les risques financiers et les
risques d'exploitation... accroissent ainsi leur performance et leur compéritivicé de
maniére durable.

Elles sont en mesure de limiter le plus possible les dépenses et réductions de revenus
dues i des « événements indésirables », d’assurer leur bénéfice ainsi que leur renta-
bilité et de préserver la santé de I'entreprise, done les emplois,

m 8.1.2 - La gestion des risques et des vulnérabilités

A condition qu'elle s’en préoccupe, 'entreprise peur maitriser le risque en 1'identi-
fiant, en I'analysant et en évaluant ensuite la nécessité de le réduire/supprimer par
un traitement approprié, Tout au long de ce processus, elle doit communiquer et se
concerter avec les parties prenantes, surveiller er réactualiser le risque et les moyens
de maitrise ; cela pour s'assurer qu’il n’est pas nécessaire de recourir d un traitement
supplémentaire du risque.

La gestion des risques va apparaitre fortement dans les nouvelles exigences de la

révision 2015 de I'ISC 9001 ccde I'ISO 14001,

L'analyse et la maitrise des risques sont une ¢rape clé de la gestion des activieés de
I'entreprise. Elle est bien connue en gestion de projet pour le développement de nou-
veaux produits/procédés.

Elle est souvent moins bien appréhendée dans des activieés telles que :

« laréponse 2 un appel doffres ;

« larecherche d'une nouvelle source d'approvisionnement ;

+ lelancement d’un nouveau prototype.

Rappelons comment les organismes officiels définissent la notion de « risque ».

« Pour I'ISO 31000 : 2010 « Management du risque: principes et lignes diree-
trices » le risque est « Leffer de lincertitude sur Uatteinte des objectifs ».

- Pour I'ONR 49000' (5 documents) le risque est « une menace sur les objectifs
d'une entreprise provoquée par des développements défavorables non planifiés ou par
des événements survenant a limproviste ».

L OB 49000 de | Insticur aurrichien de normalisaion, précurseur en mariére de managernent des risques dés le débue 2004,
Cesdocumments UM R som ||;-,:_Lt||:|||-.|;'-.,:_|||c|||.-L|'|‘\||| songs la |.|r|1|q_' e msse enoerere de U TSOY 310 eronlisés soreour dans
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Les caractéristiques essentielles d'un risque sont sa vraisernblance ou proba-
bilité d'apparition (occurrence), et ses conséquences (gravité).

Plusieurs notions s'enchainent dans la logique des risques. Tout d"abord, il faut se souve-
nir que le danger ou les menaces existent toujours. Ce n’est que la probabilité qu’ils se
matérialisent qui constitue un risque. Par exemple, lorsqu’on prend le volane de sa voi-
ture, le danger d'accident est permanent, cependant le risque d'accident est considéra-
blement plus élevé quand on urilise le téléphone portable en main tout en conduisant.

Ne pas prévoir les risques, ni les prévenir par méconnaissance, négligence ou par
mangque de prévoyance augmente la vulnérabilité de 'entreprise.

Avant que la norme ISO 31000 précise le processus de management du risque, que
nous décrirons plus loin, la gestion des risques visait 4 érapes :

« I'étude des dangers ;

« Panalyse des risques ;

« 'action sur la fréquence des causes par la prévention ;

« laréduction de la gravicé des effets par la protection.

Contre les risques, I'entreprise tente souvent de se couvrir par des mesures pallia-
tives, qui agissent aprés coup par transfert du risque :

- elle peut payer une prime d’assurance pour couvrir une partie des préjudices de
risques accidentels ou naturels (incendies, tempéte, inondation...) ;

« elle peut prévoir dans ses compres des dotations aux provisions pour les risques de
non-tiabilité des produits. Elle joue alors le role de son propre assureur.

Méme si laloi nous y oblige, cela n’est ni satisfaisant ni suffisant.

Pour ce qui est des produits, les ingénieurs qualicé s'actaquent essentiellement aux
risques de non-conformité ou de fiabilité et de non-qualité des processus.

Mais il y a bien d"autres risques, parfois confiés i un « risk manager » (¢f FP n® 57).

La parade aux situations inconnues ct aux activités risquées en délais, cofits et perfor-
mances auxquelles l'entreprise peut étre contrainte est naturellement I'érude prévi-
sionnelle. L'environnement de l'entreprise alimente le présent et le futur en opportuni-
tés ct en menaces. On est ainsi trés vite amené A faire des prévisions et de la prévoyance.
Les stratégies marketing et R&D connaissent déja bien ces approches. Les démarches
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actuclles de management et les stratégies industrielles s'engagent de plus en plus dans
ce nouveau type d ‘amélioration préventive : I'anticipation des risques.

m 8.1.3 - Lanticipation des risques

Commengons par dresser un panorama évidemment non exhaustif, de dangers et de
menaces pour |'organisme, afin de relever la diversité de ces risques (et aussi opportu-
nités). Nous présenterons plus loin des classifications classiques de risques. Citons-en
quelques sources pour bien montrer la globalité de 'approche de gestion des risques :

concurrence, mondialisation, instabilité des marchés ;

coiits, complexité des moyens de production ;

lois, normes, réglements ;

sécurité des produits ;

opinion publique ;

- dégradation des mentalités;

+ cnvironnement ;

« besoins acerus de financement et trésorerie ;

« vulnérabilité juridique de 'entreprise et de son dirigeant.

L’entreprise doit prendre des mesures de prévoyance (prévention er protection),
pour éviter ou minimiser les conséquences des vulnérabilités ( périls ec préjudices).

SURETE
PERILS . PREVENTION
Py \ Py
I
l
- VULMERABILITES --------- T PREVOYANCE --
i
|
P, : Py
PREJUDICES : PROTECTION
SECURITE

Figure 8-1: Anticipation des risques « 4P »



Comme dans tout modéle PDCA de Deming, il est possible d"associer des phases ou

des mots, par exemple « périls » et « prévention » pour micux comprendre le
domaine de la « siireté ».

Stireré

Associer I'analyse des périls en fonction des caractéristiques du risque {fréquence,
gravité et non-détection) ct les actions pour les prévenir conduit a s'occuper de
« stireté ». Les ingénieurs s'occupant de la « streté de fonctionnement » pour les

systémes complexes sont des ingénicurs de recherche et développement spécialisés
en fiabilité, maintenabilité, disponibilité et cn sécurité des produits et des systémes.

Ce terme « slireté » est aussi souvent utilisé pour la fonction « sécurité » des biens
ct du patrimoine (risque d'intrusion, de vol, de dégradation et d’espionnage indus-
triel), qui correspond 4 bien dautres sources de risque.

Sécurité

Associer 'ensemble des actions pour se procé ger contre les causes et les conséquences
conduit & prendre des mesures de sécurité. Ces actions tiennent compte de la bonne
connaissance des préjudices, Les ingénieurs sécurité sont des ingénieurs spécialisés

dans la connaissance des organismes officiels, des lois, des réglements ct des sources
de risques en ent reprise.

Fulnérabilivés

La connaissance et I'analyse des risques et de leurs conséquences s'obtiennent par
des moyens tels que le diagnostic ou I'audit. Elles permettent d’identifier différents
types de vulnérabilités.
- Les préjudices potenticls :

- les dommages aux biens ;

— les recours en responsabilicé ;

— les atreintes aux personnes ;

~ les pertes d’information ;

— les pertes de revenus.
- Les périls et menaces potentiels présentant un risque dommageable aléatoire pour
I'entreprise ;

— générés par l'entreprise elle-méme ;

- générés hors du périmérre de 'entreprise par un effer induic;
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—dus 4 'action de I’homme ;
—dus 4 la narure (action de « Dien =) ;

~ dus aux risques ct opportunités d'origine économique.

Préveyance

Nous avons regroupé, dans la fonction de prévoyance, l'ensemble des actions de
prévention et de protection, La prévoyance, au sens large, prend en compte toutes les
actions nécessaires pour que l'entreprise passe au travers des dangers sans consé-
quences trop néfastes pour clle (sa pérennicé), son personnel et son environnement
de proximité.

La fonction de prévoyance est cadrée dans un faisceau de contraintes internes et
externes :

- lois, Code du travail, réglements (nationaux ou locaux) ;

« minimisation des consommations (frais et ressources) ;

- valeurs d'éthique, valeurs de citoyenneté.

Il serait possible d’imaginer un indicatcur d'anticipation des risques en faisant le

rapport du nombre d’actions de prévention et de protection au nombre de périls et
de préjudices identifiés :

Indice anticipation de risque = Nb. d"actions de prévoyance/Nb de vulnérabilités

8.2 — Manager le risque dans |'organisme

m 8.2.1 - Les principes de management du risque

Depuis, reconnaissant & l'entreprise son caractére vulnérable, les normalisateurs ont
eravaillé au plan international sur I'élaboration d'une norme de référence : la norme
ISO 31000 « Management du risque : principes et lignes directrices ».

L'approche générique décrite dans cette norme fournit des principes et des lignes
dircctrices pour gérer toute forme de risque de maniére syscémartique, transparente et
fiable, dans quelque domaine et contexte que ce soit, En voici les grands principes.

1. Le management du risque crée de la valeur et la préserve. Il contribue de fagon
tangible & I'attcinte des objectifs et & I'amélioration des performances. Par
exemple dans le domaine de la santé et de la sécurité des personnes et des biens,



de la conformité aux exigences légales et réglementaires, de 'acceptation par le
public, de la protection de I'environnement, de la qualité des produits, du
management de projets, de l'efficacité opérationnelle et de la gouvernance de
I'organisme, ainsi que de sa réputation.

Le management du risque est intégré aux processus organisationnels. Il n’est
pas une activité indépendante séparée des principales activités et principaux
processus de Forganisme. Il reléve de la responsabilité de la direction et fait
partic intégrante des processus organisationnels, dont la planification
stratégique et tous les processus de management des projets et du changement.

Le management du risque est intégré au processus de prise de décision. Il aide
les décideurs 4 faire des choix argumencés, 4 définir des prioricés dactions et &
choisir entre différents plans d action.

Le management du risque traite explicitement de 'incertitude. Il tient compte,
de maniére explicite, des incertitudes, de la nature de ces incertitudes, et de la
facon dont elles peuvent écre traicées.

Le managementdu risque estsystématique, structuré et constant, Une approche
systématique, en temps utile et serucrurée, contribue i lefficacivé de la démarche
et 3 la cohérence de résultats comparables et fiables,

Le management du risque s'appuie sur la meilleure information disponible. Les
données d entrée du processus de management du risque reposent sur des sources
d’information telles que les données historiques, l'expérience, les observations,
les prévisions, les retours d’information des parties prenantes, les avis d'experts.
Il convient que les décideurs soient conscients des limites des statistiques des-
criptives et de leurs interprétations ainsi que des divergences entre experts.

Le management du risque est adapeé. Is"aligne sur le contexte externe etinterne
de l'organisme et son profil de risque.

Le management du risque intégre les facteurs humains et culturels, Il permet
d'identifier les aptitudes, les perceptions et les intentions des personnes suscep-
tibles de faciliter ou de géner 'attcinte des objecrifs de 'organisme.

Le management du risque est transparent ct participatif. L'implication appro-
pri¢e et en temps voulu des parties prenantes, et notamment des décideurs 4
tous les niveaux de 'organisme, garantit que celui-ci reste pertinent et actuel.
Elle leur permet d"étre correctement représentées et de voir leur opinion prise
en compte dans ladétermination des critéres de risque.
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10. Le management du risque est dynamique, itératif et réactif au changement. Des

1.

événements internes et externes peuvent survenir, et le concexte ou les connais-
sances, changer ; la surveillance ectla revue des risques déji en place peuvent faire
surgir de nouveaux risques, modifier ou disparaicre d autres risques.

Le management du risque facilite 'amélioration continue de I'organisme. Les
stratégies doivent viser d améliorer leur maturité en martiére de management du
risque, comme pour tous les autres aspects de leur organisation.

m 8.2.2 - Le processus de management du risque

Le Committee OF Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO) américain développe des érudes et des modéles de management du risque
« Enterprise Risk Management » tels que celui-ci:

Informatians
financiéres

— = AN\ SN
taitedes | XT— N
A4

Compliances
réglementaires

Pilotage du contréle interne
| i Projets
1
. M Processus
Infermation et communication '
| | Sl
| [ < Qrganisation
Activités de gestion / risques
| | N

Evaluation des risques

Environnement de controle

Figure 8-2 : Référentiel CO50

Une démarche méthodologique de gestion des risques, mise au point aux Frats-

Unis', reprend dans sa structure le modéle PDCA de Deming. Les actions

. Associared Risk-Managemene {Insurance Instinute of Americal: démarche reprise en France par IAssociation pour le
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{CNPPFY, pour la formation la gestion des risques,



préventives de traitement des risques et de mise sous controle ne peuvent se conce-
voir qu'avec une démarche préalable de diagnostic et de réflexion/décision sur les

vulnérabilités de 'entreprise 4 prendre en compre.

@ Les événements
aléatoires dommageables

(@ Prévoir les parades et
lancer les actions sur

sont des perils constituant A P les causes vise a organiser
une source de risques la prévention pour réduire
a prendre en compte et . la fréquence du risque gu
a financer au bon niveau. Frequence son élimination.
du risque
& gravite
des dangers

[ Les dangers existent
toujours, ils occasionnent
des préjudices dont il faut I's D
estimer |as impacts et
les pertes occasionnées,

1 Prendre les mesures
ultimes de protection
pour agir sur la gravité
des dangers, lorsqu'ils
surviennent quand méme.

Figure 8-3 : Logique PDCA de I'anticipation des risgues

Pour la compréhension ¢’est parfait mais, pour la mise en ceuvre nous nous référe-

rons plutde 4 la norme internationale ISO 31000 qui propose un processus global de
management du risque.

f—r{Etainssemerlt du contexte {5.31|4—|-

Appreciatio nidu risque (5.4)
r
4—I-| Identification du risque (5.4.2} |"—P

Communication . Surveillance
R R Analyse du risgue (5.4.3) |4—> ot revue
(5.2) (5.6}
Hl Evaluation du risque (5.4.4) I-l—i
«—{ Traitement du risque (5.5) J+—+

Figure 8-4: Processus de management du risque {d'aprés I'150 31000)
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Le processus démarre par I'établissement du contexte.
- Contexte externe : lié 4 Uenvironnement de l'entreprise.
Celui-ci comprend 'environnement social et culturel, politique, 1égal, réglemen-
taire, financier, technologique, économique, naturel et concurrentiel, au niveau
international, national, régional ou local, les facteurs et tendances ayant un impact
dérerminant sur les objectifs de Uentreprise, et les relations avec les partics prenantes
externes, leurs perceptions et leurs valeurs.
- Contexte interne : lié  la culture de l'entreprise.

- Lagouvernance, l'organisation, les roles et les responsabilités ;

~ les politiques, les objectifs et les stratégies mises en place pour les atteindre ;

— les aptitudes, en termes de ressources et de connaissances ;

— les relations avee les partics prenantes internes (perceprions et valeurs) ;

— les systémes et les flux d'information, les processus de prise de décision ;

= les normes, principes direcreurs et modéles adoprés par l'organisme ;

- la forme et I'érendue des relations contractuelles,

Aprés examen déraillé du contexte de I'entreprise, la démarche, partie prenante du
management, sera parfaitement intégrée i la culture ainsi qu'aux pratiques de l'en-
treprise, et adaptée A ses activieés.

Nous développerons ci-aprés, en 8.3 et 8.4, les grandes ¢rapes de ce processus, en
particulier 'appréciation du risque et le traitement du risque.

m 8.2.3 - Le cadre organisationnel

Amélioration

i Mandat et
continue du cadre
organisationnel engagament
AMALYSE DES PREVENTION
VULNERABILITES & PROTECTION
DES RISQUES

Surveillance
et revue du cadre
organisationnel

Mise en ceuvra
du management
du risque

Figure B-5 : Systeme de gestion des risgues



Ce schéma est complétement cohérent avec le cadre organisationnel proposé par
I'ISO 31000. Celui-ci est 'ensemble d’¢léments érablissant les fondements {poli-
tique, objectifs, mandat et engagement) et dispositions organisationnelles (plans,
relations, responsabilités, ressources, processus...) présidant  la conception, la mise
en ceuvre, la surveillance, la revue et I'amélioration continue du management du
risque dans tout I'organisme.

Ce cadre doitaider l'organisme 2 intégrer le management du risque dans son systéme
de management global.

On parle aujourd’hui de « systéme de gestion des risques intégrés » lorsque ce
systéme est ¢tendu i I'ensemble du périmérre géographique de lorganisme (les
différents sites) et & lensemble de ses activieds.

Le modéle PDCA de Deming, répondant aux deux phases actives de I'anticipation
des risques (le diagnostic et la prévention), déerit ce que 'on appelle couramment le
systeme de « gestion des risques ».

8.3 — Developper |"'appreciation du risque

L’appréciation du risque est le processus passant par les étapes successives d ' identifi-
cation, d’analyse et d'évaluation du risque.

m 8.3.1 - Lidentification des risques

Les classifications de risques permettent de faciliter leur identification et peuvent
servir de liste de vérification, Voici un premier classement souvent urilisé, et qui laisse
entrevoir des possibilités d’action,

Lesrisques clients

« D'impayés : recouvrement et encaissement des créances, allongement des délais de
paiement.

- De perte d’un client du fait de produits ou services défectuenx, ou bien ne répon-
dant pas 4 ses exigences.

« De réclamations et/ou rejet de produits ou services défectueux ou ne répondant
pas i ses exigences.
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Les risques fournisseurs

Il convient de porter la plus grande attention au choix de ses fournisseurs, afin de
bicn gérer les risques en qualité, cotir, délai (QCD) :

« qualité des produits et services (CTQ's, CTV's);

- respect des livraisons (achats, appros) ;

- performances RSE;

« solidité financiére ;

M par[enaria[ el communicarion.

Les risques produits

Ils sont tellement importants que nous avons spécialement développé la FP n® 52
« Evaluation des risques produits transférés en clientéle ».

Exemple de risque fatal : le médicament Mediator, qui, développé pour un usage
bien précis et malheureusement preserit par des médecins pour une autre fin, aurait
enwrainé de nombreux décés, risque de conduire le grand laboratoire qui I'a déve-
loppé et commercialisé  sa fermerure !

Les actions suivantes pcuvent pormetore dC CONTrCcarrer ccs l"iSqllCS H

. identification des risques relatifs au produit susceptibles d'aftecter la satisfaction
des clients er des urilisateurs ;

« déploiement du suivi des produits dont les défaillances sont susceptibles de
conduire & des situations critiques (ex. : défaillances de piéces automobiles) ;

- création d’un référentiel de bonnes pratiques ;
- définition d'indicateurs clés tour au long du développement du produic ;

« amélioration continue des pratiques et standards liés 4 la maitrise des risques et des
process tout au long du cycle de vie du produic.

Les visques liés anx processus

Ils surviennent lorsque les grandes activités de l'entreprise se craduisent par des pro-
cessus qui ne sont pas robustes, peu agiles et non performants :

« processus pas aligné correctement sur les stracégies ;

- processus ne donnant pas satisfaction aux clients (activicés de service) ;

« processus pas stabilis¢ (rop grandes variations et variabilicé) ;



- processus non capable {(non-respect des exigences recherchées) ;
« processus non cfficient (productivité RH ou matériclle).
Ils peuvent également survenir lorsque l'entreprise apporte des changements dans ses

processus, dans sa structure organisationnelle, dans son personnel clé, dans son systeme
d'information, etc.,d’ott 'intérét de définir des régles de maitrise des changements...

Cependant, dans une approche plus globale, il conviendrait d’ajouter i ces familles
classiques, d"autres risques :

+ les risques politiques et réglementaires, liés 4 des décisions qui peuvent bousculer
le foncrionnement de l'organisme ;

- les risques stratégiques, liés aux orientations et aux décisions stratégiques, en uni-
vers incertain ;
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Figure 8-6 : Approche stratégigue des risgues

La démarche de management global des risques (Enterprise Risk Management -
ERM) est mise en ceuvre par plusicurs cabinets américains et se réfere au modéle de
cartographie des risques internes et externes ci-dessus, Il est A noter que ce modéle sert
aussi de référence 3 de grandes compagnies d'assurances et institutions bancaires.

Enfin, nous citons dans la FP n° 49, I'architecture arborescente des risques proposée
par les normes ONR 49000.
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m 8.3.2 - Lanalyse du risque

Certte analyse vise 2 mieux comprendre la nature du risque ; elle fournic la base de
Iévaluation du risque et des décisions relatives 4 son traitement.

Elle consiste, pour chaque risque, 3 imaginer le seénario des causes et des effers.

L'analyse des causes potentielles du risque érudié, de nature multiple, va permetere
de faciliter I'évaluation du risque sur le critére « vraisemblance » du risque, qui
peut s’ assimiler 4 sa probabilité d "apparition ou encore son « occurrence ».

Cette analyse permet aussi d'étudier les signes avant-coureurs éventuels et, partant,
d’'imaginer des moyens d'alerre.

L'analyse des effets ou des conséquences possibles du scénario va faciliter 'évalua-
tion des conséquences préjudiciables ou du critére « gravité » du risque.

Un phenomine complexe de causes et d'effets qutil faut estimer et'ou chiffrer
i, e —————,
E_;LO:r_urlemL' -)_-:') C_{ Gravite -.15

——0, ~ '“'_"_":3 e
-~ i I
- ‘N-::n dl'“rr'c-.l_i:n_ - K
Causes patenitielles 2 | Conséauences prijudicables ;
(périls et menaces) : v * attelrte aux persannes
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Figure 8-7 : Scénario d'analyse des risques

m 8.3.3 - Lévaluation du risque

L'évaluation des risques se fait souvent selon un principe dérivé de la méthode
d’Analyse des Modes de Défaillance, de leurs Effets et de leur Criticité (AMDEC)

prenant en compte les 3 facteurs classiques G, O, ND (voir tableau AMDEC,
Figure 8.9).



Dans le vocabulaire « risques ., il vaudra micux parler d"importance du risque ou
d’indice de risque IR {quelquefois noté NCR : niveau de criticité du risque) qui
dépend de 3 facteurs analogues aux précédents :

- I'impact ou les conséquences préjudiciables du risque ;

« lavraisemblance du risque ou sa fréquence ou probabilicé de survenance ;

« la non-dérectabilicé, 'absence de signes avant-coureurs ou d’alarmes ou encore
I"insuffisance de mise sous controle (non-maitrise de ce risque).

Il est & noter qu'a l'étape de hiérarchisation du risque 3 une date donnée, le troisiéme
facteur {de non-détection) est omis afin d'utiliser certe matrice 4 2 dimensions pour
évaluer I'importance du risque en fonction de la zone dans laquelle il se situe :

) 10
RISQUE Catastrophique | [6] Fgs 1
Irtolérabl Y 13
. reierahie Critigue T 3
. - Comment
.Indeswahle Considérable 5 m traitar
ol )8 les risques 7
|:|Tcnlera [ Marginal
I .
D Négligeable Mégligeable
3 v T 2 £
O m £ @ &
A E ®© 3
] (=] ) o
2 -
a E a fr)
E &
Le paysage du risque
{matrice 5 x 5 3 une date donnée)

Figure 8-8 : Hiérarchiser les risques

La détectabilité intervient alors dans un second temps, lorsque I'on se penche sur la
présence de signes avant-courcurs, sur la possibilit¢ de mettre en place des alarmes,
sur les possibilités actuelles et futures de maitrise du risque.

Il est & noter que pour la quantification globale de la eriticité du risque (ou indice de

risque), ¢'est en général dans le « pire scénario » {Worst Casc), donc avece les consé-
quences les plus importantes, que I'on se place.
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m 8.3.4 - Généralisation de I'AMDEC

Comme nous I'avons dit, 'évaluation de la eriticité des risques se fait souvent selon
les principes de TAMDEC.

« 'AMDEC Produirt analyse les fonctions entre les composants élémentaires du
sujet étudié, ainsi que les fonctions entre les composants élémentaires et les milieux
cxtericurs,

« LAMDEC Systéme analyse les fonctions entre les composants du sujer érudié

{considérés comme des boites noires), ainsi que les fonctions entre les composants
du systéme et les milieux extérieurs.

Fraj: _ Pt -
Gioups : AMDEC
- Mcde o Effuts s ‘-‘ conbrdles 'E "'.'-'_:.I Rumpomsakily Astian
i il défalllanes pedwntialada | " El coursnts = ERFTAC VBl i1 el i rheliakafr |
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AFRCRRRIS = bl ns e g - i . prbwentve | an) age -
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Friome par Wivea de Hisoins|

Figure 8-9 : Feuille d'analyse « Template AMDEC »

En AMDEC, la criticité du risque est le produit de trois facteurs :

NCR=GxOxND

MWOR: nivean de eriviciee du I'i'\.!;lllt,'_\_l.lI'\t,".'\‘.,'llf.,'l1|t,_‘ll| onnd une <|:;|.,1'|i,1||§ i
(i gravics,
e CCCUNTEICE [H1 YT i\l_'l'l'll\l..'.nL'L dl: l'i:\'LIllﬂ_'.

MND:  non-décecrabilice du risque ou de seseffers.



La FP 55 présente les coefticients de pondération utilisés dans la « Grille d'évalua-
tion AMDEC ». Nous voyons que la cotation se fait alors sur un score maximal de 1
000 points, et pour chaque critére sur une échelle de 14 10, Tour cela est trés lourd

dans la pratique et trés consommateur de temps. Seculs les grands domaines indus-
cricls 'urilisent.

Au quotidien, il faut étre plus pragmatique. Pour I'évaluation des risques, dans toutes
les fonctions de I'entreprise, nous pouvons utiliser '« AMDEC Minute » en sc
référant au tableau ci-dessous, trés facile d retenir et d utiliser. Chaque facteur est coté
de 1 a 3 selon I'impact, mais hors risque de sécurité pour les personnes.

G 3 | Vital few Catastrophique, client.
2 | Antidote Modéré, processuz production.
1 | Trivial many Faible, atelier.

(8] 3 |[Chronic Fréquence &levés,

Drecurrence trés vraisemblable.

2 | Recurrent Frégquence plutdt moyenne.

Oecurrence possiole, déja vu.

1 | Sporadic Fréquence faible.

Occurrence peu vraisemblable,

ND 3 | Undetectable
Q4 detection
1 |Evident

Mon détectable en interne @ impact client.

Détectable par contréle qualité ou audit.

Détection & coup sir, poka-yoke.

Figure 8-10 : Echelle de cotation en « AMDEC Minuts »

Pour le développement des nouveaux procédés, la probabilité de non-détection
(ND) doit étre remplacée par le risque de non-validation (NV).

NV 3 | Survey Peu capable et peu fiable.

Control charts Capahilité acceptabls.

1 Foolproof device | Capahilité et disponibilité élevées,

Les résultats sont trés faciles & manipuler en revue ou lors d'une analyse. Ils sont wres
représentatifs sans caleul mental compliqué, A ce tableau est associée une grille de
décision ( hors risque sécurité), structurée en niveau de contréle et de management.
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WCR =18

Risque élevé : salulions & présenter en revue de direction industrizlle,
de direction technique ou en CODIR. Des moyens sont & débloguer
paour réduire le risgque.

8<MNCR<18 Risque maftrisable : 3 mettre sous contrdle d'un chef de projet ou d'un

responsshle de plan d'action pour gérer la réduction du risque.

MCR<#& Risque faible : pouvant étre mis sous contrile délégué. Le traiternent du

risque se fait au niveau du terrain (atelier autonome, par exemple).

Figure 8-11 : Grille de décision « Management des actions »

Par exemple pour un niveau de risque égal & 12, trois décisions peuvent étre pré-
¢tablies ; il suffit de décider quelle action sera prise en premier, pour réduire le niveau
derisquede 1228

3 Action de protection du systéme sous la responsakilité de l'ingénierie.
®2xl Le but est de réduire les effets du risque,

3 Action de prévention sur le systéme sous la responsabilité de l'ingénieur
Zx Q2 sécurité. Le but est de réduire I'ocourrence du risque.

) Action de détection et d'alerte sur le systéme 3 développer par le
Zx2x bureau d'études. Le but est d'améliarer le niveau de détection.

8.4 — « Traiter les risques » les plus critiques

» 8.4.1 - Les voies possibles de traitement du risque

L'évaluation des risques a pour intérét principal de mettre en évidence les risques les
plus importants ou critiques, ceux sur lesquels 'organisme doit travailler pour
rechercher et sélectionner des actions permettant de réduire leur eriticité,

Ces estimations donnent la hauteur i laquelle il faur érablir les plans de prévention et
jusqu'otr aller dans le systéme de protection,

Le traitement des risques doit aussi éviter les pertes de ressources : financiéres, tech-

niques et commerciales. Tout doit écre fait pour empécher que les risques ne se trans-
forment en :

« ¢événement dommageable, par exemple une simple gréve des wransports ;




- situation préjudiciable pour les activités de 'entreprise, par perte de commande ;
« atteinte aux personnes, par accident ou par manque de précaution,

Eviter une atteinte aux personnes est I'obligation des obligations.

Les grandes parades face au risque relévent de 4 catégories :

Probabilité
d'apparition /
10 E-1 e
./- Transférer
Prévenir l\Es_préJuch_es
/ Accepter q\\
|\ avecla pré\rayance :I Protéger
\ __/ Gravité
10 E-4 — du risgue
W o- 0 oW

Figure 8-12 : Quatre types d'action face aux risques
Prévention (sens strict)

Ces actions ont pour but de supprimer complétement le risque ou de réduire sa fré-
quence. On agira en priorité sur les causes des « vital few », c’est-a-dire les 20 %
d’événements qui occasionnent 80 % des effers.

Les actions pourront étre différentes selon les modes de survenance. Par exemple, les
causes <« récurrentes » présentant un caractére périodique devront étre analysées
pour trouver les raisons de leur saisonnalieé, Tl faut aussi agir sur les « erivial many »,
par des actions simples & mettre en aeuvre, en un temps trés court, au plus prés du
terrain, par action « coup de poing ou coup de balai ».

Les pfzms de prévention ai pﬁdﬂj e actions de pr'e’zrfﬂﬁ.au

Ils décrivent, aprés analyse des causes des événements indésirables potentiels, les
actions préventives i mettre en place.
- Actions au niveau humain : sensibilisation, formation, simulation, entrainement.

- Actions au nivean technique : disposirifs anti-erreurs (poka-yoke), plans de sur-
veillance réguliére des paramétres eritiques, modifications des équipements, des ins-
tallations ou des process.
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Notons aussi la pratique devenue courante dans le cadre des normes ISO TS 16949 de
rédaction annuelle d 'un plan de sécurisation visant i réduire |'ensemble des vulnéra-
bilités d'un érablissement ( par exemple : chez les équipementiers automobiles).

Rappel important

Une autre appellation courante du « plan de prévention » résulte de l'analyse des
risques liés & des interventions externes sur un site, par des entreprises sous-traitantes.
Elle débouche sur les précautions i prendre, la communication i dispenser et les dispo-
sitifs de protection A mettre en place, les équipements de protection individuelle (EPI).

Notons ici I'importance de cette obligation réglementaire, trop souvent négligée
pour cause de travail dans 'urgence, qui, précisément, va générer des risques supplé-
mentaires. Les juristes n'ont de cesse de rappeler qu'en absence de plan de préven-
tion, la direction engage directement sa responsabilitd, au civil et au pénal, vis-a-visa
la fois de son personnel et du personnel intervenant.

Les actions de prévention, lorsqu'elles ne suppriment pas complétement le risque,
peuvent s accompagner d'actions de protection.

Protection

Lorsque l'on ne peut pas supprimer le risque (ex. : remblement de terre) et que son
occurrence demeure importante, il faur mertre en place des actions de protection
{ex.: bitiment antisismique) ou des dispositifs permettant de limiter les dégits en
cas de survenance du risque (face au danger).

Les plans de protection décrivent les actions de mise en ceuvre des protections et des
controles réguliers de celles-ci.

Survenance
¥ Plan de prévention. ¥ Plan de préventlion » Plan d'éviterment
Rare et ¥ Plan de suppression.
» Financernent, ¥ Plan de survie.
» B0 % en plans de » 50 % en plans de » 20 % enplans de
dvention prévention préventian
Occasionnelle | 75"
v 20 % enplans de » 50% en plans de » B0 % enplans de
protection. protection. pratection.
¥ Plan de surveillance ¥ Assurance ¥ Assurance,
Fréquente » Provisions bancaires.  |» Provisions bancaires.
» Plan de praotection. » Plan d'urgence.
Minime Importante Catastrophique
Gravité

Figure 8-12 : Actions de prévention et de protection



La provection active

Elle consiste & intervenir dés le début de I'événement par des dispositifs actifs et des
dispositions de réduction des conséquences, par exemple :

+ les sirénes d'évacuation et disposirifs d'alarme ;

- I'usage des EPI (gants, combinaisons, luncttes, casques audirifs, ctc.) ;
- arrosage par « sprinklers » dés le débuc de I'incendie ;

« lerappel d'urgence de médicaments en cas de risque avéré ;

- I'action des équipiers de premiére et de seconde Intervention,

La protection passive

Clest appliquer des principes de minimisation des conséquences par partage des
risques, par fractionnement des processus, par séparation des installations, par
redondance et polyvalence des activités (ex. : pas de source unique aux achats).

Transfert

Dans certains cas de risques évalués critiques, il est possible d’envisager le transfert
VOIS Une autre stracture : CItCl—ﬂﬂ.l‘lSﬂIiUﬂ VIS un lcﬂl] INISSCUr Ou un sous-traitant PIUS
compétent ou mieux protégé que nous, et bien sar vers des compagnies d assurances
pour couvrir tout ou partie des préjudices (tout peut s’assurer aujourd hui, il suffic
d’y mettre le prix!).

Les préjudices sont i estimer et & couvrir par des assurances ou par des provisions
budgéraires. Par exemple, dans certaines entreprises ol le risque amiante existait
depuis longtemps, on avait provisionné des sommes importantes pour indemniser
des personnes déclarant la maladie des décennies plus tard.

Acceptation du risque

On pourra enfin accepter le risque, mais en toute connaissance de cause, sachant que
sa criticité est limitée et que le préjudice pour 'entreprise sera peu important, Par
exemple, on accepre de ne pas avoir de rechange sur une piece done la défaillance est
peu fréquente car son cofit de possession serait plus onéreux que le préjudice subi en
cas de panne.

Il nous faudrait rajouter  ces 4 catégories d'action ou de parade face au risque une
voie moins évoquée qui consiste a travailler sur la recherche et la mise en place de
movyens de détection. Ce point s'est révélé tellement important a l'expérience que
nous allons le traicer ci-aprés.

i l:mupr_ Eyrolles
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m 8.4.2 - Developper la détectabilite

De nombreuses entreprises mettent en place des dispositifs de surveillance pour écre
averties assez tor d un danger ou d"une menace. Il est couranc de voir :

- desindicateurs sur les panneaux muraux ;

« des signaux lumineux sur les machines ou en ligne ;

» des systémes anti-erreurs sur les processus ;

« des cartes de contrdle sur des procédés ;

« des systemes de mesure sur des panneaux de commandes ;

+ des contrdleurs pour surveiller un pupitre de contrdle ;

« CIC.

Un méréorologue fait de la prévention en affinant ses prédictions, Il procéde i partir
des lois des mouvements de I'atmosphére et des observations des paramétres pré-
sents, mais aussi avec des signaux d'alerte.

La réflexion doit donc porter dans I'organisation sur les questions suivantes :

- Ce danger est-il accompagné de signes avant-coureurs ?

- L'analyse du risque comprend-elle bien 'inventaire des causes possibles ?

« Cerraines de ces causes sont-clles dérecrables a lavance ?

« Quelles alarmes pourrait-on merere en place ?

Sinon, quels premiers effets permettraient-ils d'envisager des parades ou des pro-
tections limitant les dégirs ?

Quelle méthode peut-on mettre en place pour éviter qu’un péril (une menace),
pourtant prévisible, ne survienne a l'imprévu 7 Le développement de |a détec-
tabilité doit nous permettre de lever le doute entre risque prévisible et risque
imprévu.

Des actions de renforcement de la mattrise de activité devraient bien stir devancer
la recherche dactions de dérecrion.



m 8.4.3 - La gestion des risques processus

L'entreprise peut recenser ses processus et évaluer tous les risques externes et internes
qui peuvent les menacer. Une bonne pratique consiste 4 faire une analyse des dangers
et des menaces 4 partir de check-lists propres 4 U'entreprise, continuellement enri-
chies par les retours d'expérience.

C’estainsi que pour le développement d'un nouveau produit constitué d 'une partie
motrice et mobile, les spécifications intégreront un paragraphe « sécurité produit ».

Dans un ouvrage de 'Afnor!, des auteurs proposent une méthode un peu différente
dont I'approche permet d'évalucr les risques encourus et de les maitriser de fagon
optimale. Tous les processus sont passés en revue et les tiches principales sont sou-
mises & la question : « Siun incident survientdans’accomplissement de cette tiche,
que sc passe-t-il 7 »

Maitriser les risques de fagon optimale revient 4 dire que le poids donné 4 la maicrise

doit étre déterminé relativement au poids des risques.

Quatre niveaux de risque sont proposés selon la portée du risque :

Risgue critigue — Impact client

Risque majeur — Impact direction de praduction

[T LY

Risque mineur — Impact alelier

Pas de risque — Impact indicateur

Enfin, le point original de la méthode, pour I'érude de chaque érape clé du processus,
provient del'introduction de 3 « leviers » de la maitrise du risque. Parmiles « 6M »
permettant de maitriser un processus, ils ont retenu « 3M » clés pour maitriser les
risques :

» Moyens (ressources) ;

- Main-d’euvre (compétences) ;

- Méthodes (référentiel et regles).

1. TS0 A0 — Mol f eanpli ponr les PME, Pierre Massor, Didier Lagarde, Philippe MNasiadka, Michel Bellaiche, Afnor, 1999,
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Sur ces trois « leviers », des dispositions internes peuvent limiter I'impact d'un
risque. Chacun de ces critéres est pondéré de 1 44 selon son niveau de maicrise :

< 1: nivean non maicrisé ;
« 2:niveau méthodiquement traieé ;
+ 3 : niveau systématiquement traite ;

« 4 : niveau optimisé, str, efficace et sous contréle.

Nous avons appris depuis la mise en ceuvre des principes d'assurance qualité (norme
ISO 9001:1994) I"intérér d’appliquer de bons principes de prévention afin d'avoir
des produits sans défauts, fiables, siirs.

Certe finalicé est rappelée an chapitre 1 de la norme : « Les exigences spécifices visent
en premier liew la satisfaction du client, par la prévention des non-conformités 4 tous les
stades, depuis la conception jusqu aux prestations assocides, »

La norme ISO 9004:1994 expliquait que I'entreprise devait mettre en place un sys-
teme de prévention et d'amélioration :

« pour garantir la qualité des produits, éviter les non-conformités, prendre des
actions correctives afin d'éradiquer les causes et d'éviter leur réapparition ;

« pour diminuer les cotts de non-qualité et investir un peu plus dans les « bons »
coftits de la qualité, soit les mesures de dérection et de prévention.

La regle érant d'avoir des documents préérablis, de nombreux documents ont éeé
rédigés ; la conformicé y a gagné, mais parfois au prix d’exces de colits en burcaucra-
tie. Les fonctions et les métiers de l'entreprise se sonc alourdis de tiches administra-
tives au moment méme ol les entreprises se devaient d'étre plus sveltes (Lean pro-
duction) et plus dynamiques. Cela a écé la dérive majeure duc 4 la mauvaise misc en
ceuvre de |'ISO 9001 de 1994, et ce constar a été 4 la base de la révision 2000 de cete
norme.

Aujourd’hui les nouvelles régles de cadrage sont plutdt les suivantes :
+ s¢centrer sur les activités et non sur la norme H

« Eviter les dérives habiruelles dans le fonctionnement des systémes qualicé : les pro-
cédures plus que sur leur application, la surabondance de documents, ete.

« reprendre la démarche d'anticipation des risques pour les améliorations.



Miveau de risque | C-M- M| Maitrise avant | Action/Efficacité | Maitrise aprés
Etape | G | O |ND ‘NCR Impact | MO ‘ ME |I".-"IA Action | NCR' | MO |ME |I‘-‘IA
Maodification d'un procédé de production
P
D
c
A

Les actions engagées résultent de la « mise en balance » entre le niveaun de criticicé
du risque que I'on évaluera par la formule de caleul du « G % O x ND » et le niveau
de maitrise actuel de ce risque relativement aux trois facteurs ;

« MO : compétence des acteurs impliqués ;

« ME : méthodes, référentiel er régles de mise en ceuvre ;

- MA : machine, matériel et ressources dont on dispose.

Aprés mise en ceuvre des actions, ['évaluation de leur efficacité peut se faire en repre-
nant la coration de ces trois facteurs et en évaluant le nouveau niveau de criticité des
risques (NCR') qui s'est évidemment amélioré compte tenu des dispositions miscs
en place.

m 8.4.4 - Faire face aux facteurs humains

Parmi les risques les plus fréquents subsiste « 'erreur humaine ». Pour beaucoup de
catastrophes (hormis les causes naturelles), le coupable est tour désigné : la défail-
lance humaine... et les causes peuvent en étre nombreuses | (voir Figure 8-14).

Bicn que le droit 4 Uerreur ait été reconnu depuis longtemps (errare humanum est),
aujourd’hui I'indulgence a 'égard des erreurs humaines a bien diminué, Bien sar,
nous distinguons I « erreur » humaine de la « faute »,

Les machines, les technologies, les systemes industricls requiérent, sous peine de
conséquences sévéres, des automartismes en ordre de marche, des composantes
stables, mais surtout des hommes fiables: « Comment peut-on se tromper quand
on a la responsabilité de vies humaines et quand 'erreur peut étre fatale ? »

Le droit & l'erreur n'appartient plus au commun des mortels, du pilote aux com-
mandes de son avion ou de lopérateur dans sa salle de contréle, on exige un juge-
ment sans faille et le juste geste au bon moment, mais toujours doublé d'un systeme
de sécurité, comme la fonction de redondance en aéronaurique !
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L'homme, ou le collectif de travail, joue cependant un réle essentiel dans la fiabilicé
des systemes. Parce qu’il tranche et juge dans I'incertitude, parce qu’il peut faire face
i des situations inartendues, ¢’est un excellent régulateur. D’une maniére générale,
ses possibilités de diagnostic excedent celles des systemes experts les plus perfor-
mants. Et méme si sa performance baisse dans certaines circonstances de stress ou de
fatigue, il reste un élément clé de la sécuricé.

Parmiles erreurs de réalisation (opératcur), on distingue quatre types d'erreur :

« d’omission : il n'a pas exécuré une tiche qui auraic dii 'éere

« d'exéeution : il n'a pas réalisé une tiche de la maniére prévue;

« de dérive : il a introduit une action non prévue;

- deséquence : la tiche n’est pas réalisée dans les temps prescrits.

Parmi les erreurs en amont, différencions :

+ les erreurs de routine : en cas de comportement machinal, fondé sur les habitudes ;

« les erreurs de compétence : par méconnaissance technique.

La figure suivante montre les causes les plus fréquentes pouvant entrainer des erreurs
humaines:

| Ressources Humaines

Style de Délegation de
management pouvair autorité f moyens

Erreur
humaine

Comportement Etat de santé
irréfléchi / dangereus général

Psychosociologie

Figure 8-14 : Agir face aux erreurs humaines

Recrutement Motivation

Formation Evaluation Stress Sensibilisation

Stabiliteé emotionnelle Mangue de Déficience

discernement Fatigue

Capacité de réaction Addictions

Soucis, problémes
personnels

Trois directions principales sont évoquées pour gérer le risque et réduire les erreurs
humaines :

« agir sur le systéme, ses incohérences et ses dangers, en déployant les AMDEC
minute, par exemple ;



- accroitre le potentiel de fiabilité de I"homme en renforgant ses points forts et en
tentant de neutraliser ses faiblesses ;

- mettre en place des structures ou des aides techniques permercant de déceler
rapidement et de récupérer les erreurs (verrouillage de certaines commandes, refus
d’ordres incohérents par 'ordinateur, alertes informatiques...).

Il est & noter qu'agir 4 la source des risques ¢’est souvent frapper juste, 4 la concep-
tion. Méme 'ergonomie, qui a pour objer I'adapration du cravail & I'homme, peut
fournir unc aide précicuse ; les chanticrs 58 y ont fortement contribué.

m 8.4.5 - PCA et gestion de crise

Le plan de continuité d'activité (PCA)

Au quotidien, lentreprise est amenée & gérer des situations imprévues pouvant avoir
des conséquences fatales sur son activité et entrainer des pertes d exploitation impor-
tantes. Nous avons vu que les causes peuvent étre multiples et avoir des effets impor-
tants, voire financi¢rement lourds,

Clest ce qui est arrivé 4 la région de Grenoble en février 1999 ; les fortes chutes de
neige ont eu des conséquences catastrophiques. Des toits de supermarché se sont
effondrés et des fléchissements de toit d usine' ont créé des risques tels que toute
activité a cessé en moins d une heure. Il a fallu érayer des plafonds d’entreprise, dans
I'urgence, pour éviter que les structures ne s'effondrent sur les équipements, colma-
ter toute affaire cessante des tuites deau, ete.

Tous ces événements peuvent provoquer, au micux, des complications d exploita-
tion (mineures si elles sont circonscrites & un service), au pire une mise en danger de
la vie de l'entreprise.

. Lorsde ces forres chures de nesge humide. de fevrer 1999, roae le personmed de Nusine Thales de Moivans.enlsére, s ese mobilise
pesdane 48 heures, jour er nuir, sans intermprion, ponr sumer SOM usine. 1 fallu monees aur les eoies (3 faible pesee) e les
dér

Vingen

la |_J<_II|‘.,J,I1 main: | A0 mdere d¢ passcir de ||c;i'_;|:; lenrde surwne \.II.'l.:Il,;: c;ql.i-.-,:_h;lltq; A det rerraime de |.|'\I!f|,1;j," ke

cur i lemploye de burean, du rechnicien & lopérseeur, ainsi que le direcreur induseriel, vaue le personnel de TNusine a

particip. Aucun organisme exeérieur i accepeé de faive oo eravail (impossibilics ou pas les compérences), La dircerion
generale avouls comprendre aprés coup comment une telle décision avait ¢ prise. Le personned avait decide collectivernent
daffraneer des dangers, avec une prise de risques minimale. Er comme coucs e bicn passé, une Berea éé organisée aux frais de la
dl.‘cn,l'lm'

Les plansde -« gestion de crise « oo de « comtinuite des activieds « ontéeé éories dansla foulee.
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Ainsi, ['entreprise doit se concentrer sur la continuité de chacun de ses services dont
les contraintes verticales (par métier) et transversales (cransfert d’informarions)
sont susceptibles d'étre mieux appréhendées. Pour ce faire, les entreprises peuvent
mettre en ceuvre un plan de continuité d’activité (PCA).

« Le principe du PCA répond 2 un objectif clair {conditions fondamentales de mise
en ceuvre sont définies).

- Leprincipe du PCA est acceptable. En mati¢re d'information [S1]. ila pour objec-
tif dassurer la restitution des données en cas de crise majeure.

+ La misc en ceuvre d'un PCA doit éore un moyen d’action a priori jugé bénéfique
par les personnels qui doivent le mettre en ceuvre.

« Le principe du PCA est réalisable (la conviction doit érre partagée).

Lamise en ceuvre du PCA réclame la mobilisation et le contréle de ressources impro-
ductives. Ainsi convient-il de s'assurer qu'’il est correctement dimensionné, tenu i
jour et qu'il peur étre exéeuté i tour moment avec les moyens prévus initialement
(vérifiés par un test ct validés par unc autorité).

Décision CODIR  Validation CODIR Vérification du  Déduction des  Validation
Cible Momination diagnostic Besoins CODIR
Objectifs Responsable Validation des | Attentes Exigences du PCA

Ressources Projet points critiques | Exigences Mouvelle
planification
Planifier Etablir Estimer Deécider Rediger
le projet le diagnostic les écarts les exigences le PCA

Figure 8-15 : Rédiger un Plan de Continuité d*Activité

Lagestion de crise

On appelle « gestion de erise » la période qui déburte avec la survenance d’une alerte
évaluée comme majeure, jusqu'a la prise de décision d'activer ou non le PCA. Le
plan de gestion de crise décrit l'organisation nécessaire & l'exécution du PCA.

Lexécution du PCA procure une organisation alternative que l'entreprise applique,
le temps de remédier al'événement perturbateur a l'origine de 'alerte, quand l'orga-
nisation par temps calme n'est plus opérante.



Plan de Gestion de Crise
et de continuité d*activites

Wigilance

Traitement du PGC

PGC et PCA

> « Temps calme n>>

Gestion de crise

>> Exécution du PCA >

. . Détection . f - Exécution .
Rédaction Evinement Evaluation| Convoc. |Gestion de | Décisions |Lancement Flan Cléture
PCA gravité cC lacom. | direction PCA A PCA,
grave draction
PCA Wigilance |= Infa. Cadir ;| = Evaluation | = Plan de = Evaluation | = Pilotage, |= Gedtion & » Rataur &
Existant diss risques |(Taits, impact | situation eommunic. |situation et | suni actions | |a pression, la Aarmale
collatéraux |partics & Lancement interme pProdgression = Réponses » Archivage
prenantes du PG externe & Man de sollicitations | = Amelioration
» Synthése dibeish ans = Com, du dispositif
RN =« Feedback
R Tous RM { Codir | RM/CC CCf Codir Codir Codir/ RM | Resp. FCC | Codir/ CC

Cadir : comité de directian
RM - Fisk manager
CC - cellule de erige

Figure 8-16: Plan de gestion de crise

La « gestion de crise » s'adressant par essence 4 plusieurs entités d 'une organisation,
il convient de décrire et d'illustrer les interactions entre les différents services impli-
qués au niveau décisionnel et opérationnel, ainsi que les organismes officiels qui
doivent étre tenus au courant.
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FP 46. Risques de déviations conduisant a la non-gualité

Le risque d'avoir des déviations successives est grand el réel, depuis l'instant ol 'on a
rencontré le client la premigre fois jusqu'au moment ol I'on retourne le voir pour connaitre
sa satisfaction.

Risques successifs d'écart
Client Besoin ressenti par le client. |
Client Besoin exprimé par le client, ‘
Entreprizse Besoin compris par I'entreprise. |
Entreprise Besain traduit en spécifications, |
Entreprise Besoin traduit en exigences, ‘
Entreprise Produit congu. |
Entreprise Produit réalisé. |
Entreprise Produit contrale. |
Entreprise Produit livré. |
Client Salisfaction & la conformité d'usage |
Client Satisfaction ressentie par le client. |
Client Satisfaction & la réactivité du service.

La conformité se canstruil, malheureusement la non-qualite aussi. Depuis Taylor, nous
savons que chague étape de transition génére ses écarts.

Tout d'abord, les écarts de dennées entrantes et sortantes : pertes d'informations, erreurs
de données, imprécisions, incompréhensions, inférences, etc.

Ensuite, apparaissent les écarts de conception, de réalisation et de contréle : défauts,
erreurs, anomalies, non-canfarmité, non-qualité,

Enfin, surviennent les &carts de conformité & I'usage par le client et de service en aprés-
vente (les nan-réponses de toutes sortes),

Chacun de ces écarls génére une non-qualité qui est un risque de perte de revenu eliou
de clients. Ce quifait dire 4 certaines entreprises que leur « premier client » c'est leur
poubelle |




FP 47. Risques « 4P » en entreprise

Anticiper les risques oblige '8tude et la compréhension de 4 concepls:

Périls

P1

Evénements aléatoires dommageables (dangers patentiels et inconvénients
préjudiciables), dont il faut connaitre 'existence pour s'en prémunir ©

¥ atteinte aux personnes ;

» alleinte aux biens (détériorations, destructions, disparitions, indisponikilités) ;
» atteinte aux ressources : en personnel, en compétences, entechnigue, en
technalogie, en finance, en portefauille commercial

Prévention

P2

Dispasitions prises afin que le danger ne survienne pas (actions sur la siireté) au
sail déleclable (aclion sur le risque de non-détection), La prévention cherche 3
réduire ou & Eliminer e risque, c'est doncune action sur la fréquence du risque
¥ il faut tendre vers le risque zéro ;

¥ il faut eviter 'atteinte aux personnes et aux ressources ;

¥ laloia codifié les cas d'établisserment des plans de préventian.

Protection

P3

Larsque I'on a fait le maximum en prévention, il faut faire en sorte que si le danger
survient les prolections minimisent les préjudices ; c'est donc une action sur ls
gravité. Ce principe de prévoyance couvre |a protection passive (avant I"accident)
et la protection active (pendant et aprés le sinistra) :

» aclion de préservation ou de défense ;

¥ rappel des mesures de précaution ;

v mise en ceuvre de dispasitifs de protection ;

» dispositions de prévoyance ;

v plans de survie,

Préjudices

P4

Evaluation des pertes, constat des dommages et du niveau d'engagerment des
responsabilités, Pour les limiter ils sant souvent financigérement lransférés ;

» sinistres subis qui peuvent &tre couverts par des assurances (risques assurables) ;
¥ conséquences qui peuvent &tre compensdes par un systéme de garantie ou de
recours ;

» pertes financiéres qui peuvent &tre provisionnées dans la gestion comptable.
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FP 48. Points névralgiques et dangereux d’une entreprise

Ces éléments peuvent étre utilisés lors d'un diagnostic d'entreprise.

Points névralgiques {source de risqua)

Elémants de 'entreprise dont la perte, la défaillance, lindisponibilité entraineraient des
répercussions conomiques, sociales et financiéres critiques pour celle-ci:

¥ capital ¥ productian

¥ postes ou fonctians de directian ¥ réseau devenle

v indépendance financigre v approvisionnement et livraisons
¥ trésorerie ¥ servitudes

» marges et rentabilité v archives importantes

¥ image de margue ¥ recherche et développement

¥ savoir-faire ¥ ressources humaines

» marché et ses segments v obligations réglementaires. ..

v clientele v Ethigue

Points dangereux (risque de péril)

Eléments de I'entreprise 4 I'origine d'événements susceptibles de perturber 'état ou le
fonctionnement d'un point névralgique :

» faiblesse du capital v collaborateur douteux

¥ santé ou aclivités du dirigeant ¥ brevels

¥ endettement v stockage de produits dangereux
» prix de vente v clirmat social

» machine spéciale ou fragile » monopole d'un fournisseur

» bitiments » évolution des normes

¥ marché en régression * groupes de pression

¥ client unique, concurrence v informatique

v crédits clients v produits de fin de vie

Uidentification des peints névralgigues et dangereux ne suffit pas. Encore faut-il quantifier
le niveau de risque de chague point pour pouveir les classer par ordre de gravité afin
d'élablir le programme d'améliaration




FP 49. Classification des risques selon I"'ONR 49000

Cette norme autrichienne classifie les risques, dans le cadre de s gestion du risque
intégrée, selon 4 familles de menaces, 24 sous-familles, et environ 120 points individuels &
rnettre sous contrdle (ef. SQS5 - Eurorisk : http/Ywwwesag.ch/ . /managerment du risque. pf)

Menaces stratégiques - Clients et produits

1. Activités courantes et futures de I"entreprise (17 ctrl).
2. Innovation (4 ctrl).
3. Intégrations d'entreprises (3 ctrl).
4, Image, rmarques (3 ctrl).
5. Modification des facteurs ambiants (6 ctrl).
Menaces inhérentes aux processus opérationnels
&, Responsabilité des produits et services (11 ctrl)
7. Dangers pour les équipements de production (5 ctrl).
8. Dangerspour les procédés de fabrication (4 ctrl).
9. Dangers enwirannementausx (5 ctrl).

10. Dangers pour le systéme d'information TS etrl).
11. Dangers pour les projets informatiques TI {4 cirl).
12. Sécurité au travail (3 ctrl).

13. Transports (3 ctrl).

14, Actions délictueuses ou criminelles (3 ctrl).

15, Interruption des approvisionnaments (4 ctrl),

Risgues financiers

14, Solvabilité (4 ctrl).

17, Prix de marché (5 ctrl).
18. Garanties (2 ctrl).

19. Risgues politigues (& ctrl).

Menaces inhérentes a la gestion, aux salariés, aux savoir-faire

20. Gestion (réglements internes, reporting, contrdle) (3 ctrl).
21. Direction et salariés (6 ctrl).

22. Gestion de projet {4 ctrl).

23, Comrunication (3 ctrl).

24, Comportement (9 ctrl)
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FP 50. Gestion de risques : questionnement d‘un dirigeant

En matiére de diagnostic de gestion des risques, le questionnement doit se faire au plus
haut niveau de responsabilité d'un centre de prafit ou d'un centre de colits puisque tous
les deux sonl des centres de risques polentisls. Quatre thémes sont relenus : les objectifs,
les ressources, les plans d'urgence, la gestion de crise.

» Quals sont vos objectifs ?
= guelles sont les finalités et les missions de votre unité 7

» Quelles sont vos ressaurces ?
—quelle est volre organisation technique et industrielle 7
—en quoi consistent vos locaux, vos matériels et vos équipements ?
—quelles sant vas compétences disponibles 7
—guelles sanl vas ressources en parsanna| 7
quels sont vos moyens de communication ?
—quelles sant vos ressources budgétaires 7
—d'ol viennent vos pigces, vos MP, vos informations ?
— ol envoyez-vous vos pigces, vos sous-ensembles, vos produits, vos infarmations 7

» Cluestions de prévention et de mesures d'urgance

supposons que vos locaus brilent cette nuit (pas de victime, mais tout est détruit) :
demain, comment allez-vous vous organiser avec vos collaborateurs 7
—supposons que vos collaborateurs ne soient pas 13 pour cause de gréve, d'impossibilité
d'accés : comment allez-vous travailler ?
—carmment allez-vous vaus organiser dés maintenant avant sinistre en prévention et en
protection 7
Mota : identifier ce qui est vital et ce qui est de confart.

» Questions de gestion de crise -
—quelle est votre organisation en situation de crise 7
—carmment allez-vous faire repartir vos aclivités au plus vite 7
& l'issue d'une crise majeure, comment se fera la continuation des activités 7




FP 49. Classification des risques selon 'ONR 49000

FP 50. Gestion de risques : questionnement d'un dirigeant

Cette norme autrichienne classifie les risques, dans le cadre de la gestion du risque
intégrée, selon 4 familles de menaces, 24 sous-familles, et environ 120 points individuels &
mettre sous contrdle (f. SOS5 - Eurorisk : httpe/Awwwsag.ch/ /management du risque._pdf)

Menaces stratégiques - Clients et produits

En matigre de diagnostic de gestion des risques, |2 questicnnement doit se faire au plus
haut niveau de responsabilité d'un centre de profit ou d'un centre de colits puisque tous
les deux sont des centres de risques polenliels. Quatre thémes sont retenus : les abjectifs,
les ressources, les plans d'urgence, la gestion de crise.

Activités courantes et futures de I"entreprise (17 ctrl).

» Quals sont vos objectifs ?
= quelles sont les finalités et les missions de votre unité ?

1.
2. Innovation (4 ctrl).
3. Intégrations d'entreprises (5 ctrl).
4, Image, margques (3 ctrl).
5. Modification des facteurs ambiants (6 ctrl).
Menaces inhérentes aux processus opérationnels
&, Responsabilité des produits et services (11 ctel)
7. Dangers pour les équipements de production (5 ctrl).
8. Dangers pour les procédés de fabrication (4 ctrl).
% Dangers envirannemeantausx (5 ctri).

10, Dangers pour le systéme d'information T {5 ctrl).
11, Dangers pour les projets informatiques TI A cirl).
12, Sécurité au travail (3 ctrl)

13, Transports (3 ctrl),

14. Acticns délictueuses ou criminelles (3 cirl).

15, Interruption des approvisionnements (4 ctrl).

» Duelles sont vos ressaurces 7
—quelle est volre organisalion lechnigque elindustrielle 7
—en quoi consistent vos locaux, vos matériels et vos équipements ?
—guelles sant vos compétences disponikbles 7
—quelles sant vas ressources en parsannel 7
quels sont vos moyens de communication 7
—quelles sant vos ressources budgétaires 7
—d'ol viennent vos pieces, vos MP, vos informations ?
— ol envoyez-vous vos pigces, vos saus-ensembles, vos produits, vos infarmations 7

Risques financiers

14, Solvabilite (4 ctrl).

17, Prix de marché (5 ctrl),
18. Garanties (2 ctrl).

19. Risgues politigues (& ctrl).

» Cuestions de prévantion et de mesures d'urgence -

supposons gue vos locaux brilent cette nuit (pas de victime, mais tout est détruit) :
dermnain, comment allez-vous vaus organiser avec vos collaborateurs ?
—supposons que vos collaborateurs ne soient pas |3 pour cause de gréve, dimpossibilité
d'accés : comment allez-vous travailler 7
—camment allez-vous vous organiser dés maintenant avant sinistre en prévention el en
protection 7
Mota : identifiar ce qui est vital et ce qui est de confart.

Menaces inhérentes a la gestion, aux salariés, aux savoir-faire

» Ouestions de gestion de crise :
—quelle est votre organisation en situation de crise ?
—camment allez-vous faire repartir vos activités au plus vite 7
& l'issue d'une crise majeure, comment se fera la continuation des activités ?

20, Gestion (réglements internes, reporting, contréle) (3 ctrl).
21. Direction et salariés (& ctrl).

2Z. Gestion de projet {4 ctrl).

23 Communication (3 ctrl).

24, Comportement (9 ctrl)




FP 51. Les 7 outils d'analyse de risques (produit et processus)

Outils Usage

Poka-yoke |Cet cutil est classé parmi les outils anti-erreurs ou anti-risgques. Pour les
produits et les procédés de fabricatian, il esl mis en place par
construction en conception. C'est I"équivalent d'un autobloquant ; &
partir d'un seuil préétakli, il se déclenche, il empéche une opération au
il oblige & une réaction humaine.

Le but est d'empécher les anomalies ou les défauts de survenir (hors
défaillances de fiabilitd), quiils viennent des produits ou des opéraleurs,

Niveau de |Lebutest d'é@valuer un niveau de risque pour un produit ou un

risque ou processus, par un caleul simplifié du Niveau de risgue (AMDEC minute) :
de criticité  |NR = Gx O xND

Formule ol chacun des facteurs de risque (Gravité, Occurrence,
Mon-Détection) ne peut prendre que les valsurs (1,2 3)

Soit:[1 = MR < 27|

Ce risque est associé d une table de décision simple -

» MR <8 :risque géré au niveau du terrain.

» B =< MR < 18 risque géré au niveau d'un responsable cpérationnel.

¥ MR 218 risgque géré au niveau de la direction,

Essais de Ces tests de fiabilité sont propres a chague métier (type de produit)
fiabilité, mais ils sont ooligatoirement multi-environnements (température,
multi- humidité relative, salinité, chocs, vibrations, variation rapide de
contraintes |température, vigillissement, etc.)

Le but est de vérifier que le taux de défaillances ou que la MTBF (Mean
Time Between Failure) ou MTTR iMean Time To Repair) ne dépasse pas
un seuil limite, et que les défaillances n'ont pas une conséquence vitale
pour lz client

da

AMDEC Outil d'Analyse des Modes de Défaillances, de leurs Effets et de leur
Criticité (ou Failure Mode Effects and Critical Analysis - FMECA).
Cetle méthode rigoursuse d'analyse des risques d'un processus, vise &
prévenir les défaillances de celui-ci.

Cetle méthode suit le made PDCA de Deming :

v rappeler 'analyse structurelle et fonctionnelle ;

v identifier les risques de défaillances ;

¥ faire I"étude quantitative des défaillances (criticité) ;

v déterminer les actions pour réduire la criticité.

4b

AMDE Failure Mode and Effect Analysis — FMEA,

Sil'analyse AMDEC n'est pas poursuivie par I'évaluation de la criticité,
alors I'outil porte le nom de « AMDE ».

C'est une méthode préventive qui examine les défaillances potentislles
d'un processus, leurs causes, leurs effets.

o L:mup-: Fyrolles
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HACCP

Hazard Analysis Critical Control Point.
Méthode rigoureuse d'analyse et de prévention des risques de
cantamination et d'accidents potentiels. C'est une méthade AMDEC,
qui vise a garantir la sécurilé d'un processus, sur le plan conlamination
(domaine médical, sanitaire et agroalimentaire).
» La premiére étape est "analyse :

= identifier les dangers a toutes les étapes ;

= évaluer la probabilité d'apparition des dangers ;

= préciser les points critiques el la criticité ;

= identifier les mesures préventives.
¥ La secande étape est la mise en place des mesures paur la maitrise du
systéme de surveillance {limites critiques & respecter aux différents
points critiques de contréle - CCP).

HAZOP

HAZard and OPerability study.

Cette méthode d'analyse des risques sécurité, environnement, est
fandée sur 'analyse des déviations des différents flux, décrits par une
grandeur physique, constituant e systéme, en ne pranant en comple
que la sévérité de 'événement.

Er associant un mol-clé (pas de, trop de, pas assezde. ) etune
grandeur physique {pression, debit, température...), on construit une
déviation possible du systéme : trop de pression, par exernple.

Une fois les dérives construites pour I'ensemble des paramétres
opératoires, la méthode HAZOP permet d'établir une revue systémigue
de la conception et des principes opératoires fondée sur:

¥ la recherche de toutes les causes de la dérive ;

v 'analyse des conséquences de cette dérive ;

¥ les moyens de correction ou de protection & apporter si nécessaire.

SDF

Sireté De Fonctionnement (des systémes industrials).

Méthode préventive d'analyse d'un systéme ou d'un processus
complexe (aéronautique) au niveau de 4 composantes :

» Fiabilité : dirninuer la probabilité d'apparition de défaillances.

» Maintenabilité : aptitude aux réparations et & la maintenance.

» Disponibilité : aptitude au redémarrage rapide aprés une panne.
¥ Sécurité : diminuer la gravité en cas d'accident préjudicizble

La démarche pour conduire cette méthode s'appuie sur le mode PDCA
v analyse technigue, structurelle et fanctionnelle ;

¥ analyse qualitative et probabiliste ;

¥ tests et mesures quantitatives ;

¥ mise en ceuvre des plans d'actions correctives et préventives, des
plans de contrdle et des plans de prévention.




FP 52. Prévention des risques sur le processus de production

Rappels des dangers et des menaces en production

Peérils

P1 = Les faiblesses de 'entreprise dans son conlexte patrimonial, sociétal, culturel et
historigue doivent &tre connues (surtout par rapport & celles de ses concurrents)

¥ perte de confiance client sur insuffisance de réponse aux plaintes clients et sur mauvais
réglement de litiges ;

¥ perte de commandes ;

¥ perte de résullat, perte de rendement, colls des retours en garantie ;

» chémage technique ;

v arréts de flux production, ruptures dappros;

¥ gréves

¥ accident.

Préjudices

P4 = En application du principe de prudence, le chef d'entreprise est fondé & apprécier
raisonnablerment des faits afin d'éviter le risque de transfert sur 'avenir d'incertitudes
présentes susceplibles de graver le patrimaine el les résullals de l'entreprise. Lentreprise
doit denc se couvrir par le paiement de primes d'assurances et par des dotations pour
provisions (transfert du risque)

» primes d'assurances ;

¥ provisions pour dépréciation immeokilisations, stocks, en-cours, comptes de tiers et
comptes financiers) ;

¥ provisions pour risgues ;

¥ provisions paur charges.

Mesures générales de prévoyance en production

Prévention

P2 = La gestion des risques (en mode PDCA)
¥ organisation ;

v planification ;

¥ animation ;

v contrile.

Protection

P3 = actions de préservation et de prévoyance :

¥ rmasures de prolection (hommes, 2quipermenls, aleliers, bureausx);
» polyvalence/polycompétence ;

v double source

¥ stacks minimaux ;

¥ circuits rapides ;

v maintenance sl contrdles périodiques ;

¥ lieux de stockage sécurisés ([données et infos).
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FP 53. Evaluation des risques produit transférés en clientéle

CLASSIFICATION DU RISQUE : ce tableau deit &tre utilise de la manigra suivants : compte tenu de
I"apparell, tel qu'il 2 té congu, et de sa destination, quelle est la probakbilité de transférer un risque en
clientéle et sa conséguence 7

¥ La probabilite de transférer un risque en clientéle est déterminge 4 partir du tableau « Détermination
de I'événement », qui combing la probabilité d'cocurrence et la probakilité de non-détection de
I'évenement entrainant un risque en clientele.

¥ L'évaluation de la probabilité d'occurrence, de la probabilité de non-détection et de la gravité de
I'événement est faite 3 partir des tableaux respectifs.

Conséquence (gravité)

R ment Catastrg;ahque Cn;;}:ue Ma;;]]mal Megl|[;‘3:»leable
Fréguent | | | I
Probable | | n n
Oecasionnel | Il il n
Rare 1 1l 1l I
Improbable 1] I IV I
Incroyable " I I I
Deécision (Risk Map)

| = Risayue intalérable.

Il =» Rizgue indésirable, tolérable seulement si sa réduction est peu réaliste ou si les colts sont sans
rapport avec 'amélioration ebtenue {tolérance non acceptée sur les exigences réglermentaires).

Il = Rizgue tolérable au cas ol le colt de 2a réduction serait supérieur 3 l'amélioration abtenue ; dans
o cas, a raitrise du risgue concermant les exigences réglementaires est assurde, par la tracabilite
spcifide.

IV — Risque négligeable.

Détermination de I'événement

1 2 3 4
Détection Contrale Contréle Contréle Pasde
Unitaire ou par Prélévement difficile contréle
échantillonnage | sans preuve de subjectif ou defaut non
Occurrence maitrise visible
1 |Probabilité faible Incroyable Incroyable Improbable Rare
{Cpk=1)
2 | Probabilité modéréa Incroyable Improbable Rare Ocrcasionnel
(Cpk =0.83)
3 |Probabilité élevee Imprekable Rare Occasionnel Probak:le
(Cpk = 0.668)
4 | Probabilité trés élevée Rare Ceccasionnel Probable Fraquert
(Cpk < 0.64)




Miveau de gravité (conséquence) « G»

¥ Effetimpliguant des problémes de sécurité pour 'opérateur ou le patient. Arrét du
processus de fabrication.

Critéres client utilisateur ou constructeur Mote « G »
¥ Effet mineur que I'"équipementier, ou le cliert final, peut déceler, mais ne proveguant
gqu'une géne légére. 1
¥ Sans perturbation significative e flux, et aucune cégradation notable des négligeable
performances de I'ensemble.
¥ Effet avec signe avant-coureur, décele par I'éguipementier, et qui le mécontente ou
le et mal & 'aise. 2
¥ On peut noter des dégradations de performances sur les caractéristioues non marginal
critiques. Perturbation du flux de production.
¥ Effet sans signe avant-couseur gui mécantente le dient. | lindispose ou le met rmal & [ aise. 3
» On peut noter une dégradation des performances du sous-ensemble sur les eritiaus
caractéristigues critiques.
¥ Effetimpliguant des problémes de sécurité ou de non-conformite aux réglements en
vigueur. 4

catastrophigque

Probabilité d'apparition (eccurrence) « O »

Criteres

Mote « O »

Probakbilité faible : trés peu de défauts surun processus sous contrdle statistique avec
une capabilité estimeae & 1 = Cpk (taws gefaut < 0,27 %)

Frobabilité modérée - defauts cocasionnels apparus sur un processus scus contréle
statistique avec capabilité estimée 4: 0,83 = Cpk < 1;{0,27 < taux défaut < 1,64 %)

Probabilité elevée : défauts fréquents apparus sur un processus avec capabilite
estimeée 3 : 0,66 = Cpk < 0,83; (1,64 < taux défaut < 7,19 %)

Probakilité trés élevée : il est certain gue le défaut se produira fréquemment, la
capabilité du processus est estimae 4 - Cpk < 0,66 ; (taux de défaut = 7,19 %)

Probabilité de non-détection « ND »

Critéres

MNote « ND »

Faible probabilité de ne pas détecter le défaut avant que le produit ne guitte
I'opération concemee.

Contréle unitaire ou montage impessible en production, mise en place de verrous, le
défaut est évident ; contréle par échantillonnage adapte.

Probabilité mogérae de ne pas détecter le géfaut avant que le produit ne quitte
I'opération concemée,

Quelques défauts echapperont 4 la détection. Des caractéristiques aquivalentes cu
révélatrices sont contrélées,

Frobabilité élevies de ne pas détecter le défaut avant gue le preduit ne guitte
I'opération concemée.

Le contréle est subjectif cu difficile ; les critéres de contréle ne sont pas suffisants. || est
dérmantré que le taux d'échantillonnage est mal adapté.

Probabilité trés élevée de ne pas détecter le aéfaut avant que le produit ne quitte
I'opération concameée.
Le point n’est pas contrélé cu pas contrdlable. Le détaut n'est pas apparant.
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FP 54. Analyse des risques liés a un projet

Risque d'approvisionnement

Y a-t-il un risque & terme 7
Les faurnisseurs participent & natre évalution.

Nos fournisseurs seront capables de fournir en quantité et en qualité les composants
nécessaires 4 la fabrication de nos praduits.

IIn'y & pas de risque de rupture d'sppros : ls source d'approvisionnament n'est pas unique.

Risque d'intégration

¥ a-t-il un risque & terme de nous vair dépossédés de notre techno 7
Le procédd est braveld,

IIn"y a pas de risque de voir nos clients, nos concurrents, nos fournisseurs s'approprier
natre technologie grace 8 une similitude de savoir-faire.

MNotre technologie n'a pas une performance relative gui puisse la rendre trés attractive
POUr Nas concurrents, nos clients, nos fournisseurs.

Elle n'est pas facilement assimilabile par nos fournisseurs, nos concurrents, nos clients.

Risques d’évolution des technologies concurrentes

Larrivée de notre technologie passera inapergue aux yeux de nos concurrants.
IIn‘y a pas de risque de déranger un concurrent en position de monopole.

L'évalution d'une technologie concurrente ne risque pas de venir anéantir 'élan et I'essor
de notre technalogie.

Risques d'industrialisation

Respect difficile des tolérances exigées,
Inadaptation possible des gammes.

Risque de ne pas pouvoir passer du prototype & la grande série sans transformation
importants el non prévue des ressources mohilisdes,

Ohbsolescence éventuslle du procadé de fabrication.

Analyse des risques commerciaux

Ils sont & élaborer avec le marketing.

Risque de réinvention

Sir de ne pas redécouvrir ce qui se fait ailleurs,

Le temps nécessaire & l'analyse externe ou interne 3 'entreprise a-t-il &té pris ?




FP 55. Grille d*évaluation AMDEC

Sévérité ou gravité
Effet MNote Impact
Minime 1-3 | Pasde géne pourle client
Géne 4-5 | Géne minime ou petite perturbation pour le client mais pas

de dégradation notable des perfarmancas.

Irritant &-7 | Le dient est mécontent, la dégradation des performances
est pergue par le client, les frais de réparation sont modérés.

Insalisfaction B-9 | Grand mécantentement du client, en raison des pertes de
performances (ou de fonctions) ou des perturbations
oecasionnées (pannes), frais de réparation élevés.

Sécurits 10 Effets impliquant des problémes de sécurité ou des non-

confarmités a des obligations légales.

Fréquence ou occurrence (en probabilité)

Probabilité MNote Impact

p=10E4 1-3 | Quasiinexistant.

MWEd=p=1/500 | 2-4 | Rare, sporadique, une fois par an.

1/500 < p < 1/50 3-7 | Occasionnel ou récurrent, une fois par trimestre.

1/50<p <1110 410 | Fréquent, dé&fauts chroniques, plus d'une lais par semaine

Evaluation du taux confiance de détection (ou de validation)

Représentativité | Note Impact

Satisfaisante 1-4 | Résultats bons et quantité satisfaisants, SPC réactif, les
défauts sont évidents et ne vont pas chez le client.

Mayernns 3-8 | Résultals mayens el quantité moyenne, capabilité > 1,33
et SPC enplace.

Faible 5-8 | Résultats médiocres et quantité faible, capabilité 31,33
et mise en place de contréle par échantillonnage.

Trés faible 710 | Résultats mauvais et quantité insuffisante, mettent en jeu un
systéme d'inspection el de contrdle systématique.

Le baréme est défini pour chague domaine applicable (lectronique, automaobile, ete.)
entre le résultat attendu et les moyens mis en ceuvre pour couvrir le risque.

Le calcul de l'indice de risque ou de |a criticité du risque se fait généralement par le produit
des 3 facteurs.
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FP 56. Gestion de crise et continuation des activités

Plans de survie

Plan des secours.

Plan marketing de substitution.
Flan da redémarrage.

Plan de communication.

Check-list pour les situations d'urgence

Récapitulation des procédures d'évacuation.

Les mesures d exception applicables : precédures Emergency Requlations Tearm (ERT) sant
existantes et intégrées avec le plan d'urgence.

Les paints de rassemblement des employés sont définis,

Le plan préveit I'information et le management des forces de police, des sapeurs-
pompiers, et du personnel médical de secours,

Le plan prévoit I'information des autres fournisseurs de services privés ou publics.
Les enlreprises de remise en service sanl identifiées,

L'éguipe d'évaluation des dégéts est désignée (responsabilités, ressources).
Frocédures de slreté site sonl définies

Check-list pour la « gestion de crise »

U'équipe de gestion de crizse de I"établissement est assignée (rdles, responsabilités).

L'emplacement du centre d'opérations des secours est identifié et les ressources sent
projetées.

L'ordre d'escalade de rétablissement est défini.

Le plan de communication de crise esl passé en revue : il contient des pratocoles
spécifiques pour les employés, les médias, les agences publiques, les vendeurs, les clients
et I'entreprise.

Le rapport d'évaluation de dégéts est lié avec des procédures d'opérations.
Des critéres de déclaration de désastra/points de décision sant définis,

Check-list pour le rétablissement des activités

Des stratégies de rétablissement & long terme/eourt terme sant identifides,

Les équipes de rétablissement sont identifiges et des réles de membres d'équipe et les
respansabilités sont assignes.

La réduction d'impact de client est capturée dans le plan.

La restauration de capacité productive et la capacité sont définies avec des périodes.
La restauration de site d'héte est adressée.

Les opérations de praduction d'emplacement de transition/d"alternative sont définies
Le plan de rétablissement de télécommunications est identifié.




FP57. Fonctions du « risk manager »

Les centres d'intérél du « risk manager » peuven! étre mulliples : risques industriels ou
financiers, voire hygiéne, santé, sécurité, slireté, environnement. .. sa mission ou sa raison
d'étre peut se formuler ainsi - « Gérer, en impliquant les acteurs, I'ensemble des risques de
l'entreprise, de facon & en réduire les vulnérabilités (périls et préjudices). »

La fiche métier de I'ONISEP précise les points suivants :

Anticiper les risques

Ilidentifie les points de wulnérabilité de I'entreprise.

Il évalue les risques encourus (incendie, vol, accident. ) et leurs répercussions financiéres,
Il canseille la direction sur les measures & prendre pour &viler quiune crise ne se produiss,
Il forme le parsonnel 4 |2 gestion des risques et & 'utilization des systémes de prévention.

Il sensibilise et entraine le persannel aux questions de sécurité,

Limiter les dégats

Il et au point un plan de survie pour que entreprise puisse continuer 4 fanetianner
normalement aprés un sinistre.,

Il décide des risques & assurer.
Il détermine les garanties & souserire et chaisit les compagnies d'assurances,
Il fait vivre les contrats et gére les sinistres.

Compétences requises

Il se tient au courant de I'actualité économigue et géopalitique, des innovalions
technologiques, des derniéres réglementations. ..

Il n'hésite pas & dénancer les risques visibles et non pris en charge, et sait résister aux
pressions quelles qu'elles soiem.

Chargé de faire évoluer les mentalités et les comportements au sein de 'entreprise, il doit

&tre capable d'expliquer le bien-fondé de sa démarche et de trouver les arguments qui
convaincrent I'ensembzle des salariés de la nécessité de madifier leurs habitudes.
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Viser I’excellence

« La vraie force de Uesprit se mesure au degré dincertitude,
qie il est capable de supporter... »

Albert Einstein

9.1 - Auto-évaluer'entreprise

® 9.1.1 — Evaluations et auto-évaluations

Les moyens d'évaluation, préalable i 'amélioration, sont divers. Ils comprennent
notamment la mesure d’informations factuelles et pertinentes, i travers les indica-
teurs et "analyse des tableaux de bord, les audits, le benchmarking, I'auto-évaluation
a partir de modéle de prix ou d'excellence.

Balanced scorecard (BSC)

Tous les bons ouvrages de gestion expliquent qu'un tableau de bord est une représen-
tation visuelle de I'évolution des facteurs essentiels de gestion et de mise en évidence
des écarts par rapport aux valeurs choisics comme objectifs. En ccla, le Balanced
Scorecard', dont la premiére dénomination provient de la Business Harvard School,
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est un tableau de bord prospectif'. La volonté des autcurs est qu'il soit équilibré au
niveau des données et des actions sur quatre axes de progres pour lesquels les consé-
quences doivent pouvoir se mesurer sur le court terme par la stracégie, et sur le long
terme par la vision.

Test LT /ﬁf 4

aux actinnnairas 7

Design

Apprentissage organisationnel

&
Comane skt @Zsﬁ/f;f

of l'amelioration ?

aux dients 7

§' Vision
Qo @Z@/fff wtigle

Processus internes
Quels sant

et e bR
sell L Zf g{é _5 Make

des parties
prenantes 7

Figure 9-1: Tableau de bord prospectif - \ision et stratégie

Il est prospectif, car il est orienté vers I'avenir par I'étude 4 la fois des facteurs tech-
niques, économiques et sociaux, qui influencent I'évolution du systéme, mais aussi
de la prévision des situations qui pourraient découler de leurs influences et de leurs
interactions,

Ce tableau de bord prospectif est avant tout un outil de gestion, dans la mesure o il
prosp g

permet, au travers de 20 ou 25 indicateurs, de piloter l'ensemble des décisions a

prendre dans une organisation, a quelque horizon que ce soit.

Lesautcurs et les entreprises pilotes (dont General Electric, Apple et Hewlett-Packard)
qui ont validé ce tableau de bord prospectit sont partis du fait que les indicateurs du
modéle comprable traditionnel, d'ordre financier principalement, ne sont pas
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suffisants pour conduire 'avenir d’une organisation vers des résultats  la fois sur le
court et le long terme. Les modeéles comprables actuels tiennent compre de cela.

Ce tablean de bord prospectif est biti autour de 4 axes permettant la mesure de la
performance ct la progression des projets d'amélioration :

+ des indicateurs financiers { k€) ;

- desindicateurs de performance vis-a-vis des clients (Scorecard) ;

« des indicateurs sur les processus internes (Capabilicé Cpk) ;

- des indicateurs d'apprentissage organisationnel (Knowledge Management).

Vous qui étes un lecreur atcentif, il ne vous aura pas échappé que la notion d'équilibre
des 4 parties s'appuie sur le modéle du premier cycle de Deming,

- Test : capture the market with better quality and lower price,

+ Design : improve quality.

« Make : cost decrease.

+ Sell : stay in business.

C’est ainsi que le tableau de bord prospectif devient, dans la pratique, au départ, un
outil de mesure puis un outil de management essentiel. Certains P-DG ont méme dit

que « le tableau de bord prospectif pouvait devenir la pierre angulaire des systémes de
management d une entreprise ».

Les enseignants leur préferent « les managers comme les pilotes d avion ont besoin
o instruments qﬂ.f' lewer donnent des indications sur Uenvivonnement et la pf}ﬁrﬂmnfﬂ
de lentreprise et les aident a mettre le cap sur Uexcellence ».

o Il est vital que les managers connaissent parfaitement lewrs objectifs et la maniére de

les atteindre, » Certe phrase de Deming montre I'importance de marier ce tableao
de bord prospectifavec les cycles PDCA de Deming,.

Nous pensons que le moment est venu o, par le biais de systémes d'information
performants, les entreprises ont la possibilité de gérer plus que des données comp-
tables, comme les valeurs des « acrifs intangibles et intellectuels » de lencreprise, la
qualité des produits, la compétence, le savoir-faire, la flexibilité des processus, la
satisfaction des clients, les valeurs RSE...

Cerre valorisation des « actifs incorporels » et des capacités de l'entreprise serait
plus pertinente et davantage un gage de réussite que les traditionnels « acrifs phy-
siques ». Nous verrions apparaitre des indicateurs comprables de mesure de I'effort
des salariés dans ces domaines. Voila les vrais indicatcurs de performance !
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Figure 9-2 : Tableau de bord prospectif - PDCA stratégique de I'action

Dees Strategic Business Unit (SBU) de l'entreprise Thales se sont engagées dans des
démarches similaires. Par exemple, dans une de ses unités de composants électro-

niques, cing axes de progrés onr écé reliés i la strarégie et aux performances de
entreprise 8 moyen terme,

- Time to market (nouveaux produits plus vite sur le marché).

« Lead Time (amélioration des temps de eyeles).

- Savings Way (sens économique).

- Autonomy Process ( processus d'autonomic des collaborateurs).

« Learning & Data (capitalisation et maitrise de |'information).

Ces axes de progres ont fait l'objer d'une mise en place d'indicateurs liés aux
abjecrifs.

Audits

Hormis les audits de certification tres formalisés, comme celui de 1'1SO 92001, de
nombreux systemes d'audit et d’évaluations internes ont vu le jour et coexistent
dans une forme plus légére au sein des entreprises :

- audit de conformité (produit, procédé) ;

- audit d’efficacité (processus) ;
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audit de maturité {processus) ;

- audit « survey » (de clients, de fournisseurs) ;

estimation des niveaux de progrés (département, service, atelier) ;

vérification des niveaux de maturicé (entreprise) ;

- auto-évaluation du niveau d'excellence EFQM (organisme).

La trame de fond des andits, quelsqu'ils soient, estle PDCA. En effet, afin de vérifier
si une opération ou une activité est bien managée, dans les textes (procédures ou
consignes) et sur le terrain, ou si une exigence réglementaire est bien prise en compte,
le modéle PDCA apporte un précicux concours.

VERIFICATION
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Examen des objectifs POUR L'EEFI TE

des ecarts pris en compte
bilan & perspectives

Weérif. que les objectifs et
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explication des écarts sont suivies par un tab.
Tlsques encauns WERIFICATION bord et des indicateurs

DE L4 COHERENCE
ET DE VEFFICACITE

Figure 9-3 : Régles du PDCA de "audit

Pour un audit d’efficacicé, 4 régles de vérification peuvent éwre déclinées en mode
PDCA, avec toujours en téte que la preuve est le fondement de I"andir,

- Preuves de la pertinence en vue de l'efficacité A = P : adéquartion des ressources
par rapport aux objectifs,

- Recherche del'efficacité dans les décisions P = D : mise en ceuvre des actions pour

tenir la planification et la conformité.

« Preuves de l'efficacité et de la cohérence D = C: preuve de la tenue des résultats
par rapport aux objectifs.

- Recherche de I'ajustement dans les améliorations C = A: amélioration, ajuste-
ment, retour 4 la conformité.



Notre bur ici n’est pas de vous faire une formation d’auditeur ou un cours fonda-
mental sur |'audit, mais de vous présenter les caractéristiques essenticlles des diffe-
rents types d audits (¢f FP n® 58). Cependant I'audit de conformité étanc i la base de
I'apprentissage de la technique d’audir, essayez de répondre au petit questionnaire
ci-aprés pour vérifier votre « qualificacion d’anditeur ».

« Quelle est 'idée principale que vous retenez pour la préparation de l'audic par
I"auditeur ?

« Quelle est'idée principale que vous retenez pour la préparation de I'audit par les
audités ?

- Quelle est I'artitude de Porter qui est celle d'un bon audireur ?

- Un auditeur doit-il faire la preuve qu'il est formé 4 'audic ?

« Quel est le rdle de 'accompagnateur ?

+ Le questionnaire doit-il faire I'objet de questions ouvertes et/ou fermées ?

+ Quelles sont les différences entre audit de conformité et audit defticacicé ?

- L'auditabilité est-elle ou non I'aptitude & donner une preuve de ce qui est faic ?

« Quelles sont les phases du PDCA de Deming qui prouvent 'auditabilicé ?

« La restitution de I'andit ne doit-elle faire érat que de ce qui a été constaré, vérifié,
prouvé, admis ?

« Quelles sont les différences entre les principaux types d’audits : externes, internes,

par sec onde partie, par tierce partic, transparcnce, miroir, gcndarmc, SuUrvey...

On nous a raconté récemment, dans une entreprise, que le dernier audit de certifica-

tion a donné licu 4 un interrogatoire en régle par I'équipe d "auditeurs sur |'efficacicé
du fonctionnement de chacun des services audités, sans qu'a aucun moment ne soit
demandé une procédure ou un document dassurance qualicé :

- Quels sont vos objectifs ou vos missions ?

« Quelles preuves pouvez-vous donner de l'efficacicé de vos activités ?

+ Sur quels indicateurs vous appuyez-vous pour améliorer votre performance ?

« Sur quelles bases avez-vous pris vos objectifs d'amélioration ?

Nous observons done une évolution importante dans la conduite des audits de certi-

fication {ou de suivi). lls abordent enfin le rebouclage sur l'etficacité et non plus sur
la formalisacion.
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Auto-évaluations

Il est possible de pratiquer cetre démarche d auto-évaluation par la pratique de ['au-
dit de maturicé, Plusieurs référentiels le permertent.

A titre d’exemple, chez Thales Electronic Devices, une auto-évaluation de type
EFQM, réalisée par le CODIR lui-méme pour rechercher des pistes de progrés a
permis en un week-end de séminaire d'identifier plusieurs voies d amélioration et de
batir un plan d’amélioration consensuel d’objectifs.

Afnor

Le référentiel francais de I'Afnor (fascicule de documentation FD X50-174) donne
une bonne synthése des eritéres defficacité er de maturié des différents processus de

I'entreprise (¢f FP n°60) que l'on retrouve, bicn documentée, dans la norme
ISO 9004 : 2009.

Les cing niveaux de maturité qui en sont le fondement, peuvent se définir de la
manicre suivante,
« Niveau 1:
— Approche non formelle.
— Pas d"approche méthodique évidente.
— Résultars inexistants, médiocres et non prévisibles : « La maitrise du systéme est
wun art obscur, s appuyant sur des "héros” et dont le succés n'est pas reproductible de
Jagon siive, les processus sont improvisés, »

« Niveau 2:

= Appmche réacrive.

- Approche méthadique fondée sur la résolution de probléemes ou les corrections.

- Données minimales disponibles sur les résultats concernant I'amélioration :
« Une visibilité partielle sur le processus existe. La performance est répétable si les
miémes pratigues sont veprises. Les systémes de production et de conduite de projet/
affaire sont en place ; une visibilité grossiére existe. »

« Niveau 3:

— Approche systéme formelle et stable.

— Approche méthodique fondée sur les processus.

— Stade initial d"améliorations systématiques.

- Données disponibles sur la conformité aux objectifs et existence de tendances 2
I'amélioration : « Processus complets, bien définis, adaptés pour les affaires et



bicn interfacés. Motivation pour I'amélioration des performances par la mesure
les écarts. »
« MNivean 4:

- Amélioration continue accentuée,

= Processus d'amélioration utilisé.

- Bons résultats er tendances d'amélioration marquées : « Lessystémes sont gérés
selon un processus bien défini au niveau de 'organisation. Les processus et les
produits sont gérés quantitativement et qualitativement. »

« Niveau 5:

- Performances optimales.

- Processus d"amélioration profondément implanté,

- Résultats d*¢ralonnage concurrenticl optimaux er démontrés : « Toure [organi-

sation se focalise sur une amélioration continue des processus. Elle est sensibilisée a la
recherche des performances durables. »

CMMT

Dés lors que I'on veurt s'étalonner par rapport aux meilleures pratiques, il est néces-
saire de faire appel & un référendiel international de haut niveau.

Le référentiel américain du modéle Capabilicy Maturity Model Integration (CMMI)'!
est trés complexe, mais il permet de s'évaluer, par domaine de processus clé (Key Pro-
cess Area), sur la base de questions préérablics. Les réponses permettent de sélection-
ner les points 3 améliorer pour atteindre le niveau supérieur. L'entreprise peut ainsi se
déclarer d'un des 5 niveaux de maturité pour ses processus, auprés de ses clients.

Ce « modéle de maturicé » est un modéle d'exigences pour évaluer Iefficacicé des
processus et leur nivean de maitrise. Dans sa pratique, il combine les techniques de
diagnostic (identification des points forts et points faibles) et d'audit {identifica-
tion d écarts par rapport 4 un référentiel ).

1 Modéde ORI {lg"m'|n|)|,u;' par e Sofreee |'||5'||q'z.'|'1:_-: s de | indversies ':.::I.'Ilq'l:;lq_'-.,\.[i_'ilull pout le T}q)@,ltnlqlll af
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O L:mu'p-: Frrolles

& Groups Eyrolles

1

MIVEAUX DE PROGRES

Articipation

Miveau 5

Innovation

Niveau 4 || optimizes
Amélioration

continue Miveau 3
Maitrise .
' W
praduction Miveau 2 [ Tpefined
Un client Niveau 1 |Rrpm1ﬂhln|
un preduit -m

Resllsation  Miv 1+ Mive 2+ Mie 3+ Mgt Niv 4+ Mgr
du produit  Conception Organisation Resiources  Amelloration

Figure 9-4 : Cing niveaux de maturité CWMMI

Par exemple, pour obtenir la qualification au niveau 2 « Repeatable », il faut
répondre de fagon sarisfaisante i toutes les questions des processus suivants :

- gestion des exigences (externes etinternes) ;
« mesures et analyses;

- planification ;

« pilotage et contréle ;

+ gestion de la configuration ;

« homologation des fournisscurs ;

« assurance qualicé process et produit ;

- gestion des données et des enregistrements.
EFQM®

L'European Foundation for Quality Management (EFQM) a été fondée en 1989
par 14 grands patrons d’industrie, sous la houlette de Jacques Delors, président du
Conscil curopéen a I'époque et qui fut un grand contributeur a sa création. Le réfé-
rentiel européen de 'EFQM est un modéle d'excellence qui a été élaboré avec la
collaboration de 67 organismes européens.

Ce modéle proposc un référenticl permetrant d'évaluer I'ajustement et la maruricé
de son organisation, tant au niveau des « facteurs » (approches et pratiques) mis en
ceuvre que des « résultats » (de performance et de perception) obtenus,



lci, pas de <« sachants », comme pour I'ISO 9001, ce sont les leaders et les managers
qui prennent leurs aftaires en main, sur la base d'un modéle créé par leurs pairs :

« il n'est pas prescripuif (pas de méthode ni d’outils imposés) ;
« il permet une vue « radar » mais pas d'obligation « holistique » ;
- il interroge sur des voics de pilotage de 'organisation (CT et MT) ;

+ ilestorienté sur l'essentiel : les résultats par 'apprentissage et I'innovation collective.

o« Le modéle EFQM est un univers d apprentissage de la complexité systémique articu-
lant les approches et les résultats en matiéve d excellence et de performance durables. »

La FP n°61 présente les 5 « factcurs » contributifs et les 4 domaines de « résultats ».
Les premiers critéres couvrent « ce que l'organisarion fait et comment elle le fait »
pour développer sa stratégie et la mertre en application, Les seconds critéres couvrent
ce qu'unc organisation « réalisc ct obtient », en accord avee ses objectifs stratégiques.

Systeme 5 :
Management politique & stratégie selon le modéle d'excellence EFQM

Facteurs Résultats
Systeme 3 Systéme 2
RESLILTATS
—  PERSOMMNEL PERSONNEL
. PROCESSUS i
LEADERSHIP—  STRATEGIE PRODUITS “Eﬂﬁ‘;‘sﬁ _Risﬂuk;ﬂs
' & SERVICES 1
__ PARTEMARIATS RESULTATS
& RESSOURCES COLLECTIVITE

Apprentissage, créativité et innovation

Systéme 4 : Evaluation
Performances

Figure 9-5: Le modéle d'excellence EFCM

Résumons: le modéle « EFQM Performance durable », en tant qu'outil de

pilotage, permet de dépasser le point de vue strictement financier pour déerire et
améliorer |'érar d une entreprise.
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Sa popularité, on peut le dire ainsi puisque I' EFQM estime que plus de 30 000 orga-
nisations |'utilisent, provient du fait qu'il s’appuie sur les huit' concepts fonda-
mentaux de 'excellence.

Cette démarche d’excellence conduit & une constante réévaluation des objectifs et
aune dynamique d'amélioration continue, S appuyant sur le modéle PDCA, ¢llc a
développé son outil « radar® » pour coter 'organisme, sur la base de ces 8 concepts.

Diriger avec vision,

Développer |a capabilité
inspiration et intégrité

organisationnelle

Assess & Refine Approaches
AT Ay AP

Créer un avenir g ‘ Favoriser la créativite
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Soutenir les résultats  © D’ Manager

remarguables avec agilité

et
Results  Deploy
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Apporter de la valeur
des collaborateurs

a ses clients

Figure 9-6 : Les 8 concepts d'excellence EFQM

Dans ce modéle révisé, dit 2013, les tendances et les sujets émergents qui sont mis en
exergue & ravers les facteurs et les résultats sont la « créativité et I'innovation », le
« développement durable », la « gouvernance », '« agilité organisationnelle =, la
« gestion des risques », la « promotion des produits et des services » et la « gestion
des fournisseurs ». Le développement durable est maintenant systémartiquement &
I'ordre du jour des conseils d'administration dans le monde.

m 92.1.2 - Prix qualité, prix d'excellence

Au niveau ot ils sont pratiqués, ils visent une reconnaissance et une notoriété pour
I'entreprise. Les prix qualité, devenus prix de l'excellence, sont, pour la plupart, des

modéles d amélioration. On les retrouve trés souvent associés i des pays car trés lids a
leur culture.

Le plusancien est le Prix Deming de la qualité, créé an Japon en 1951 par la Japanese
Union of Scientists and Engineers ( JUSE) pour décerner un titre de reconnaissance

1, Huir ctamt |n_||'|'|'| edelachance e de la eussive dans by nomeralogse radicionnelle chinaise
2 Radar:acronyme pour les 4 notions suivantes « Resules, Approaches, Dieploy. Assess & Refine -



aux meilleures entreprises industrielles, Il porte le nom de Deming Prize, en hom-
mage 4 Deming pour sa contribution au redressement économique de ce pays aprés-
guerre, Cest le « prix Nobel du management qualicé ». En effer, le Keidanren, qui
est la trés puissante fédération patronale japonaise, controle la JUSE qui est le centre
de recherche en management et en qualicé er qui contréle ce prix. Il est al'origine de
tous les autres prix de par le monde.

Figure 9-7 : Médaille du Deming Prize

Le trophée américain Malcolm Baldrige National Quality Award a été instauré en
1987, al'initiative du président Ronald Reagan, qui I’ fait promulguer dans une loi
fédérale insrituant ce prix. Il érair desting, 4 I'origine, 4 encourager la gestion de la
qualité dans les secteurs du commerce, de la santé, de I'éducation. Ce prix vise main-
tenant 4 promouvoir l'excellence dans la démarche et 'exécution des projets au sein
des organisations publiques aux Frats-Unis.

Le prix européen EFQM Excellence Award a remplacé le tres ancien « European
Quality Award » qui érait déliveé, depuis 1992, par 'EFQM. Il s"appuie évidem-

ment sur le modéle d'excellence présenté.

Le Prix France Qualité Performance a succédé au « Prix Francais de la Qualicé »
créé en 1993, Basé sur le modéle d’excellence EFQM, il en est tres proche méme s'il
a ¢été adapté pour les PME. Il est organisé par I'Association France Qualité Perfor-
mance {AFQP) qui a succédé au Mouvement frangais pour la Qualicé (MFQ) qui
I'avait lancé, Il se décompose désormais en quatre niveaux :

- Prix des érudiants ;

- Prix de bonnes pratiques;
« Prix régionaux;

« Prix France.

La RSE commence i prendre de I'importance. Les prix s'adaprent eux aussi a ces
nouvelles exigences et ' intégrent progressivement 4 leur référenticl.
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m 9.1.3 - Evaluation comparative et benchmarking

Le benchmarking, technique marketing ou de gestion de la qualité, consiste & érudier
les meilleurs concurrents, L'objectif est d"analyser les techniques de gestion, les modes
d’organisation des autres entreprises afin de s'en inspirer et d'en tirer le meilleur.

Ce terme est composé de deux mots : bench (« banc d'essai » ) ct marking (« nota-
tion =,

Le benchmarkingva i 'encontre de bien des idées regues puisqu’il implique la erans-
gression d'une régle fondamentale apprise dés les premiéres années d'école : inter-
diction de « copier sur son voisin » ! A cetre différence pres que le benchmarking se
fixe pour objectif de ne copier que les bons éléves !

Lanotion de benchmarking est plus connue atravers 'expression « Best practices ».
Cest un processus continu de recherche, d'analyse comparative, d'adapration et
d'implantation des meilleures pratiques pour améliorer la performance des proces-
sus dans une organisation. Le benchmarking devient alors le moyen d’atteindre
l'excellence, en aidant les entreprises 4 s'améliorer dans tous les domaines d'investi-
gation, et de dépasser leurs concurrents.

Nous avons svnthétisé certe technique dans la fiche pratique 9.5.
v q pratgq

Q.2 — Pratiquer I'excellence

m 9.2.1 - Analyse structurée

Le manager doit avoir une vue panoramique 4 360 degrés des activités de I'orga-
nisme et de son management, « radar », diront certains. Il doit réfléchir dans 4
dirccrions, sclon 4 logiques complémentaires, dans unc oprique futuriste.
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Figure 9-8 : Démarche PDCA en 4 logiques

Ces logiques sont naturellement issues des démarches de raisonnement des parties
prenantes internes :

+ lesdirigeants, pour soutenir la logique de progres et d'efficience ;

- les actionnaires, pour financer la logique de percées et d'innovation ;

- les managers, pour manager avec une logique de prise de risques ;

« le personnel, pour réaliser avec une logique de maitrise systémique.

Les performances durables ne proviendront, nous en sommes convaincus, que de

I'enchainement harmonieux des logiques dvous les niveaux de l'organisme, en se rap-
giq g p
pelant que le manager estle levier d'action et acteur indispensable entre ces niveaux.

m 9.2.2 - Réflexion stratégique

Nous voulons juste rappeler ici les fondements qui font que les analyses stratégiques
sont indispensables, Toutes ces analyses peuvent se résumer en 4 questions essen-
ticlles, positionnées en mode PDCA, prouvant ainsi le bien-fondé du « plan »
intellectuel d’action.
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Quatre questions

Q0 voudrait-on aller 7 Ou pourrait-on aller ?

c D’ L.
OO0 doit-on aller 7

VOULOIR - POUVOIR - SAVOIR - DEVOIR

Ou sait-on aller ¥

Questions fondamentales awxguelles
doit répondre toute démarche stratégique

Figure 9-9 : PDCA de la démarche stratégigue

Ces quarre questions fondamentales auxquelles doit répondre toute démarche stra-
tegique regroupent la vie d’une entreprise entre les intentions du dirigeant, la réalité
du monde, 'organisation de la sociéeé et les moyens de l'entreprise.

« Les deux premiéres questions au conditionnel (A ct P), font appel a la capacité de
I'entreprise 4 réagir aux évolutions de I'environnement économique, technolo-
gique, concurrentiel et social :

= Ot voudrait-on aller 2 Question qui s'adresse aux décideurs ou aux dirigeants :
ol voudraic-on aller par rapport aux valeurs, aux aspirations et aux buts de l'en-
treprise ¢

- O pourrait-on aller 7 Question qui sadresse 4 l'environnement économique :
ou pourrait-on aller par rapport aux menaces et aux opportunités ?

« Les deux dernieres questions, au présent de |'indicatif (D et C), traduisent I'apti-
tude de lentreprise i s'organiser et s'engager collectivement sur des objectifs pour
tenir des résultats :

- Ot doit-on aller ? Question qui concerne les régles sociales er légales : ot doit-
on aller par rapport aux obligations, exigences réglementaires et aux responsabi-
lités ?

- Ot sait-on aller ? Question qui s'adresse i l'entreprise : ot sait-on aller par rap-
pOrt aux compérences et auy ressources ?



m 9.2.3 - Fondamentaux d'une action

L'approche stratégique érant réalisée, il reste 4 savoir « comment on fait 2 ».

Une analyse - i L' approche
stratégigue : pour ""{':E, \_ﬁ Processus @ pour
faire face ! P arganiser

Un modéle 150 : t@

pour assurer et ¥
pour améliorer

' D | Le mode PDCA :
“M—}"'ﬂ- pour diriger

et manager

Figure -10: Les 4 fendamentaux du dirigeant d'entreprise

Développer Uapproche processus selon le modéle IS0 9000

Premier absolu : concevoir le systéme de management sur la base d 'une organisation
en processus clés orientés clients.
- Des processus adaptés aux finalités de 'entreprise.
+ Des processus de « mesure, analyse et d'amélioration », bouclés sur:
— les responsabilités de la direction ;
= le systéme de management qualicé.
- Des processus cohérents, maitrisés et efficaces.

+ Des processus activés par des objectifs et des indicateurs.

Diriger en mode « PDCA de Deming »

Deuxieme absolu : pour diriger, &tre 4 1'écoute des parties prenantes.
- Par la mise en ceuvre du premier cycle PDCA de Deming (cycle d’amélioration
continue pour entreprise) :

- tester le marché, renouveler 'offre (besoin du marché et écoute client) ;

— concevoir en améliorant ;

— produire en diminuant les cofits (retouches et rerards) ;

- satisfaire les clients et gagner des parts de marehé grice 3 une meilleure qualité et

ddes prix plus compéririfs.
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- Parl’application ct la promotion du deuxiéme cycle PDCA de Deming (le modéle
de management PDCA, doublé d’un principe d"action PAVR).

Promouvoir un systéme de management selon le modéle IS0 9000

Troisiéme absolu : mettre en ceuvre les systémes de mesure de la performance pour
accroitre les revenus

« Promouvaoir la politique qualicé et piloter le management de la qualicé.

- Mettre sous controle les objectifs de qualité produits et processus,

« Auditer I'efticacicé et la maturicé des processus.

« S'appuyer sur les données objectives pour progresser.

« Boucler les résulrats (revues de processus et revues de direcrion).

Mener une démarche stratégique
Quartriéme absolu : sapproprier les verbes « vouloir », « pouvoir », « devoir » et
« savoir » pour faire face aux défis internes et externes.

- Erudier les données issues de la concurrence, de la réglementacion et de la veille
technologique, et oser les percées stratégiques.

» Analyser les menaces et opportunités lides 4 'environnement externe.
- Evaluer les forces et les faiblesses internes de l'entreprise.
» Formuler lavision, les valeurs, les buts de entreprise.

- Développer un systéme de reconnaissance et de gestion prévisionnelle des emplois
et des compétences (GPEC).

m 9.2.4 - Lobligation de progresser en performances

Mous ne pt’}l.l\"{’}ﬂﬁ terminer cet Ol.ﬂ-'l'ﬂgf fans revenir et nous inte rmger ur 13 ﬂﬂi‘lli[é
méme du progrés continu, bien que la question ait éeé jugée digne d'intérét il y a
2500ans {¢f « Conclusions » ).

Faire progresser lentreprise

« Qui n’avance pas recule » et, dans le contexte actuel de la mondialisation, de la
concurrence économique, de la compétition acerue et de progres des sciences et des
technologies, l'entreprise doit rester compéritive, Elle est dans obligation :

« d’améliorer ses performances de fournisseur de biens et services (qualité des pro-
duits, efficacité e efficience, productivité et cela de fagon pérenne) ;



« de promouvoir le développement durable avec une attitude responsable vis-a-vis
de I'environnement et de la collecrivicé (RSE) ;

- dedégager une rentabilité financiére, pour satisfaire ses partenaires et actionnaires.

Mais, dans notre esprit, ces finalités ne sont en aucun cas suffisantes : le progrés doit
aussi permettre # 1" homme de s'épanouir et de trouver son compre dans 'entreprise.

Faire progresser Ihowome

A travers les multiples démarches de progrés dans I'encreprise, I'homme doit trouver
son équilibre. La raison d'étre de sa mission ou de sa fonction doit lui permertre :

« d’avoir la satisfaction de cclui qui maitrisc et qui fait bien, mais aussi de cclui qui
contribue i faire progresser ;

- de s'enrichir par l'acquisition de méthodes et d'outils qui faciliteront la recherche
etl'obtention de progrés ;

- d’en obtenir une reconnaissance par ses pairs et par la hiérarchie, ainsi que de béné-
ficier d'un partage équitable des profits quien découlent;;

- de confronter ses points de vue et ses valeurs 4 ceux des autres, d"apprendre 4 tra-
vailler et 4 construire ensemble ;

« d’érre fier de sentir sa contribution i une entreprise qui évolue et pour laquelle il a
des satisfactions de reconnaissance ;

« de trouver une motivation dans ['initiative, la responsabilité, la possibilité d'ap-

porter des idées et des initiatives sur des problémes qui perturbent le fonctionne-
ment depuis longremps.

Lersle dumanager

Il a en charge les deux points précédents : faire progresser 'entreprise et faire pro-
gresser | homme. Il est 'homme clé dans cette démarche, car il doic:

. donner « du sens » et montrer le chemin

« apporter un soutien au plan méthodologique et psychosociologique ;

- étre moteur, avec un comportement « responsable » ;

- comprendre, de fagon continue, ce qui peut faire progresser.

Ccla suppose de savoir concilier les plans humain et financier, I'entreprise étant faite
pour servir 'homme et non pas pour I"asservir. Une exigence que le manager doit
« mouliner » dans un PDCA adapté: objectif financier, obligations de dirigeant,
contrainte pour I"homme, reconnaissance de I'homme, Alors, le progrés continu
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fera progresser le management, le rendra plus responsable, plus acteur, plus anticipa-
teur et profitera véritablement i I'homme.

m 9.2.5 - Le vade-mecum du manager : « 16 commandements »

Une bonne connaissance : se reporter @ la philosophie de Deming,
- Apprendre Deming.

— Comprendre Deming.

- Appliquer Deming,

— Promouvoir Deming.

- Desidées: travailler les verbes irréguliers (Iarchérype du PDCAY).
— Vouloir avec des valeurs, une vision et des objectifs.
— Pouvoir avec pertinence et anticipation du risque.
— Devoir avec pragmarisme et efficacité dans 'espric « contrat ».
— Savoir avec une approche factuelle pour la prise de décision.

- Une bonne pratique : coller aux fondamentaux.
= Plan : mettre en acuvre 'approche processus orientés clients.
= Do : diriger en mode PDCA et faire agir cn mode PAVR.
= Check : réguler avec un systéme de management qualité 1ISO 9000,
— Act : mener une démarche stratégique.

+ Un systéme d’amélioration : quatre niveaux de progrés.
— Maitriser les produits, les procédés et les processus.
— Améliorer par la résolution de problémes et l'optimisation,
— Innover et oser des percées stratégiques.
— Gérer les risques ct inciter i la prise de risque collective.



FP 58. Audit de conformité et d'efficacité

La preuve est le fondement de I'audit {un référentiel + un examen),

Audit de conformité

¥ Mivesu de base 150 9001 (94)

» Nécessite un référentiel technique ou industriel.

¥ Damaine : produits et procédés de fabrication.

v Laudit de conformité inclut les preuves,

¥ S'adresse aux acteurs des processus, aux foumisseurs.
¥ S'appuis sur un questionnaire prédtabli,

» Verification que les exigences sont satisfaites.

* Mesure des écarts entre le référentiel et la réalité,

» Duverture d'actions correclives ou préventives.

Audit d'efficacité

» Miveau d'exigence : 150 9001:2000

» Nécessite un référentiel ET des objectifs.

v Damaine : les processus de 'entreprisa,

» Laudit d'efficacitg inclut I'audit de conformité.
» S'adresse aux propriétaires des processus.

v Varification de la satisfaction aux exigences clienls el exlernes au travers des objectifs,

» Vérification de la satisfaction aux exigences intermes via les indicateurs mis en place.
v Varification du systéme de mesure, d'analyse et d'améliaration.

» Mesure de I'acart entre les résullats obtenus et les résullals escomplés,

¥ Evaluation des propositions d'améliorations et d'actions correctives.

¥ Appréciation des risques

Audit de maturité

» Miveau de référence : EFOM,

» Nécessite un référentiel par niveau de maturité des processus clés type CMM,
» Domaine : les grands processus de 'entreprise.

» Laudit de maturité inclut I'audit d'efficacité.

¥ 5'adresse sux dirigeants ou 3 'encadrement de I'entreprise.

v Vérification des réponses qu'apportent les processus.

» Appréciation sur une échelle de colation 4 5 paints, par exemple EMSEE (f. FP n® 23).
» Estimation des forces et faiblesses de 'organisation.

¥ [dentification des risques pour toutes les sous-traitances.

¥ Planning d'un plan d'amélicration et utilisation de méthodes.

¥ Evaluation de la maturité en matiére de niveaus de progrés.

» Mesure le niveau de performance des grands processus de l'entreprise

e l'.:mup-r. Fyrolles
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FP 59. Auto-évaluation « CMMI » et audit « Survey »

La preuve est oblenus par un gquastionnament approfondi et croisé,

Audit de maturité type « CMMI » - ex. : processus achats

Ses cing niveaux de maturité attendus au « processus achats » sont précisés comme suit:
¥ 1 approvisionner, gérer le quatidien.

» 2 répétitivité et reproductibilité, gestion de projets basigues,

¥ 3 intégration du « processus achals » dans les processus de 'entreprise.

v 4 expertise achat reconnue et participant aux affaires.

¥ 5 la dimension achals est systématiquement intégrée dans les décisions de 'entreprise.

Le modale CMMI - niveau 2 « Requirements Management »

Il couvre les exigences suivantes :

¥ planification des projets ;

v pilotage et contréle des projets;

¥ mesure el analyse ;

¥ assurance qualité produits et procédés
» rmaitrise de la canfiguration ;

¥ gestion des données ;

» homalogation des fournisseurs.

Audit « Survey » mené chez le fournisseur

¥ Miveau de référence : management qualité de 'entreprise.

¥ Domaine : les processus d'assurance qualité de 'entreprise,

¢ Mesure le niveau de performance de ces processus.

¥ Mécessite un questionnaire spécialisé couvrant :

= l'exarnen des spécifications de conception de praduils du point de vue sptitude &
I'usage, exhaustivité, exemption d'ambiguités, fiabilité, analyses de risques ;

= "'exarmen des spécifications et procédures de fabrication, pour les mémes raisans |

= une revue des plaintes qualité clients et des actions prises (diagnostic et remédes) ;

= une revie des données d'audit produit et dannées de performance d'atelier pour
évaluer la qualité des produits et la maitrise et la capabilité des process ;

= une étude de la performance des contréles, des mesures, du gage Repeatability and
Reproducibility (R&R) ;

= un examen de la compréhension et de |a performance du personnel opérateur ;

= ["analyse de la prise en compte des aspects sécurité produit et environnement.




FP 60. Grille des niveaux de progrés de I'Afnor

. . En
Basique m"'uil:mﬁé' Maitrisé Optimisé amélioration
permanente
Les pratiques

¥ Régles de l'art, de
bonnes pratiques

personnel compétent.

passimal gue za.

mises en celvre par du

¥ Les choses ne se font

¥ Celase déroule
comme prev et

les résultats sont

corracts.

¥ Lasituation est
sous contrdle.

¥ Les pratiques
sont optimiséas
an fonction de
chaque contexte
particulier.

¥ les meilleures
pratigues sont
enplace et
constamment
reviles en vue de
leur
amelioraticn.

oes

::]rsfl: nctionnements.
B Laperennite du
savioir n'est pas
assuree.

fonctionnement
stable
reproductibilits)
existe mais des
vanantes
coexistent et
genarent des
aléas.

préalable &l action
conduit 3 adapter la
manigre de faire aux
chjectifs et au
cantexts.

foncticnnement
est visible.

¥ Un pilotage fin
des processus est
en place.

Le systeme qualité
¥ | peut étre efficace ¥ Il est bien ¥ |l est defini etles | v llirtégre les v Approche
mais il est fragile, appliqué dansson | écarts sont traités. | exigences du systématigue
¥ De nombreusx ensemble, ¥ Tous les processus | client et du d'adéguation
aysfonctionmements | # || st conatruit sont identifiés etle | marché, en moyens et
subsistent, mais il est principe termes de actions
¥ Le SMO ne peut pas |« pluriel d'amélioration CApAciteé & objectifs, esten
étre certifie 150, diversite des continue en cycle progresser. place.
situations PDCA est applique. v Amnéliorations
continues avec
les contributions
de chacun au
mreilleur niveau
Le fonctionnement
¥ Le systeme qualitéa |» Le ¥ Une réflexion ¥ Lefficacite du » Lentreprise est

parmi les
meilleures et
I'enjeu est de l=
rester.
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Les acteurs
¥ Effet « héros/ ¥ e ¥ e ¥ Tous les acteurs |® Chacun est
s3uveUr » qui conserve | foncticnrerment décloisannement | de |'entreprise acteur du propre
parfais son savoir, dépend des COMMENCE. antune SUCCES de
ACTELNS qui ¥ La maitrise des perception l'entreprise.
appliguent des processus est interne des
méthodes visible en particulier | exigences
différentes quileur | au niveau des economigues, de
50Nt propres processus I'univers du
transversau. client, etc.,
au-deli des
performances
technigues
Les résultats

¥ Les résultats sont
fondes sur certains
acteurs clés : |a
possibilite de
catastrophe existe.

¥ Les résultats sont
conformes et sont
chtenus selon une
démarche établia.
¥ |ls sont définis
par des critéras
d'acceptation.

¥ Les résultats sont
conformes aux
cbjectifs avec ces
régles préstablies.

¥ Les résultats
colits, qualite,
délais sont
conformes avec
des objectifs
ambitieus.

¥ Les résultats
sont trés bons
sur la durée (sur
3 ans) et
montrent une
amalioration
continue.




FP 61. Le modéle d'excellence européen EFQM

1. Leadership des dirigeants 10 %

» Mission, vision, valeurs de "organisation.

¢ Implication par le systéme de management.

v Implication vis-a-vis des parties prenantes.

» Maotivation soutien recaonnaissance du personnel.

2. Personnel 9%

¥ Ressources humaines gérées,

» Compétences gérées.

¥ Autonomie et reconnaissance du personnel.
* Processus de communication et de dialogue.

3. Politique et stratégie 8%

¥ Fondées sur besains et attentes des parties prenantes.
* Processus en mode PDCA,

4. Management des partenariats et ressources 9%

» Fartenariats externes, ressources financiéres.
» Infrastructures, technolzgie, informations, connaissances.

5. Processus 14 %

» Gestion de maniére méthodigue et systématigue.

» Amélioration par une VA croissante et l'innavatian.

¥ Produits et services répandant aux besains et attentes du client et
livrés en mode assuré.

» Relations avec le client, gérées et développées.

Facteurs

500 pts

6. Résultats collaborateurs 9%

¥ Mesures de perceplion,
¥ Indicateurs de performance.

7. Résultats clients 20%

» Mesures de perceplion,
¢ Indicateurs de performance.

B. Résultats impact sur la collectivité &%

¥ Mesures de perceptian,
s Indicateurs de performance.

9. Résultats performances clés 15 %

» Résultats clés financiers et non financiers.
s Indicateurs clés opérationnels.

Résultats
500 pts

Total 100 %

1000 pts
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FP 62. Benchmarking

Un benchrnark est un indicateur de perfarmance chiffré, dans un dormaine donné (qualita,
productivits, rapidité et délais, etc ), tiré de 'oleervation des résultats de 'entreprise gui a réussi e
rnieux dans ce demaine. Cet indicateur peut servir & définir les objectifs de I'entreprise qui cherche &
rivaliser avec elle cu & choisir un fournisseur

Quatre types de comparatifs

Interne . parrapport a plusieurs services internes a l'entreprise,

Cormpatitif par rapport b des corcurents directs [produits similaires).

Fonctionnel par rapport 4 des services cu départemants extérieurs.

Heorizontal par rapport aux processus ou methodes de travail,

Cas d'un benchmarking « fonctionnel, erganisationnel »

» Planification ;

= identifier les sujets du benchmarking ;

= sélectionner les partenaires du benchmarking ;

= geterminer les moyens de collacte d'information
¥ Analyse

= gdeterminer les écarts ;

= projeter les niveaux de performances futures ;

= gcommuniguer les résultats de "analyse au personnel
» Amélioration ;

= &tablir les objectifs fonctionnels et opérationnels ;
= |lancer les plans d'action d’amelioration ;

= assurer le suivi de |a progression par indicateurs.

¥ Maturite

= redéfinir les nouveaus standards ;

= prendre le leadership de I'innovation ;

= intagrer les méthodes, généraliser

Cas d'un benchmarking « compétitif »

BENCHMARKING DE 3 SOCIETES (pour un praduit équivalent)

.3 Appareil Reed Appareil SoCiele A
B Appaneil Rt Appaneil Societd B
C Appanail Réf Apgpanall Sochétd £
& CRITERE IMPORTAMCE FERFORMAMCE COMMEMNTAIRES
feoef. p-nndérd] (Note de 1210} | Commentaire qlu=||i1z|lHB dfﬁrﬂgcﬁde 1a9)

et | ++ + A B ¢ | dansles colonnes performancel ou B ou C)
1 Techninue 7 A 4 B A, B [
2 Infos dispaonibles (8 Welb) 1 T ¥ B A 8. T
3 Ecoute attentes client 4 & 5 e AL B:.. .
4 Teste laban 1 & T & A, B L
15 |Perdomances intrinséogues Z 7 7 B oA, B, [
16 |Duree de vie - Garanlies Z & ] L L .. | PP
17 |Prix de vente 4 5 4 N P R O
19 | Cualind du service proposé 2 7 5 B oA B, [
AVERAGE 27 | 2.2 | 30
SCORING 121 2 | 136 Socied choisie: O
RANKING 1.5 | 1.2 | 1,7
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Conclusions
« clin d’ceil »

En rédigeant cet ouvrage, nous avons bien pris conscience que nous n'avons fait que
répérer €t poursuivre ce que nos prédécesseurs avaient commencé il y a fort long-
temps, puisque nous avons découvert que le processus d amélioration continue érait
déja écritil y a plus de trois mille ans...

Aussi, nous vous proposons de prendre connaissance d un vieux texte tiré de I'un des
cing livres canoniques chinois, le ¥7 Jing. Il représente pour nous un merveilleux clin
d'eeil. Méme le célébre mathématicien allemand G. W, Leibniz!, s'cst passionné
pour essayer de comprendre ce livre.

Ce livre a marqué la pensée chinoise et s’est perpérué jusqu’a aujourd hui. Le pre-
mier d'entre eux qui, il y a 2 500 ans, I'a érudié, complété et commenté une bonne
partic de sa vic fut Confucius.

Le ¥i Jing, encore appelé « Livre des mutations » développe 64 thémes de change-
ment ou de mutation représentés dans ce livre sous forme de 64 hexagrammes® créés
4 partir de la philosophie « yin et yang » et des « huit trigrammes » de la culture
traditionnelle chinoise.

I Goerfried Wilkelm Leibniz, cilebre marhémaricien allemand s'eseinspind au v siécle delasemcrure des hexagrammes du
:":llnl:l.'{q F\IIN..I |_|-;_"|'i_'||5|[_'-}1-;;|' i.1 ||"|i_'\.'|l'il;_' {||| \:.-".Il:.'nm' |,1'|1:|i||;' ':.:.C'-\.l sibt ociic l;x_:_\.c J-;_' | ||'r_f_'|i-:_]|||;' |,1||1:|'||;' -;||||:; |-n|1|_I|-c||||1|;' fobic
Iéleceromigque numenque d aujonrd i, de nos éorans plaes 3 nes smartphones,

3, Un hexagranme | S ol 5i grad} eseun symbole consting de 6 caies yin er/ou ving urilisé dans le ¥ g, s sonc au nombre de
{:\"“ s || e d:,' i\:_ LT |k_"i"l.'|| CTRIN] {II:,' 1 £n :_-:l SITIWNCS, ':. :}'I.'ll-l LHE Llll.. Tl .-iH.-.'ll Tmnc I|:|-'|'| |£"| !'Il AT | L il:,'l. |1"I| MR, I:l .[;:_'l T, P'.'Il 1N

secomprendre dléer « presenterfurr - ou - passé e prisent -



Figure 10-1 : Hexagramme 53 dénommeé 3 « jian »

L’hexagramme 53 : BT dénommé « jian » en pinyin chinois et « tsien » en pronon-
ciation frangaise, traite du « progreés graduel et/ou du développement ».

Dians sa logique de construction, chaque trait traduit une idée, chaque groupe de
3 traits exprime un état passé et présent {ou présent et fucur). Encela, ils donnent des
explications sur ce processus de « changement » '

. Qﬂd.ﬂd’ o FiE va pas drof loin, il n } a fras encore de désastre a craindre,

« renforcer son énergie, pour la délivrer au bon moment,

- savancer tout seul est source de danger et de menaces,

« sadapter aux circonstances, ne pas trop se presser,

s progresser con tiniiment conduit une gran de réussite,

o en progressant petit & petit, on peut envisager un bel avenir. »

Voila ce que les traductions nous rapportent sur ["hexagramme 53 tiré du fameux 17
Jing, rédigéil ya3000ans!

Le commentaire de cer hexagramme® pourrait se résumer ainsi, et pour la beauté de
la chose, en quatre phrases « PDCA »:

(@ )

4 Le développement durable se fait sur des bases stables et solides.

< 0On avance dans le progrés graduellement, avec lenteur.

4 La maitrise du temps est nécessaire au développement.

C}: 4 Le résultat de I'action ne peut étre que satisfaisant et pérenne.
v

I £ ¥t fimgen dessings, raduction de Wang Dongliang e Cyrille Javary, Edivions You-| eng, 1992,
L Commentaire commuon 3 plusicors eraducteors : Richard Wilhelm e Sam Reifler, « e developpanent - - Wang Dangliang
« progresser graduellement » ; BLE Philastre « progresson enavane » ; Cyrile [avary « progresser pas i pas -
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