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Il n’y a pas de problèmes, il n’y a que des solutions


Pour résoudre un problème simple ou maîtriser des situations complexes, il est nécessaire d’avoir du bon sens, d’adopter une démarche rigoureuse et d’utiliser des outils adaptés. Pour répondre à ces différents besoins, les auteurs proposent un panel d’outils permettant au lecteur d’appréhender tout type de situations qu’il peut rencontrer au quotidien, que ce soit dans les domaines de la stratégie, de l’organisation, de l’amélioration des processus, de la conduite de projets, voire du pilotage du changement. Certains de ces outils les aideront plus particulièrement dans la gestion des équipes. Le lecteur trouvera dans cet ouvrage :




	une démarche progressive de résolution de problèmes en 7 étapes ;


	une boîte à outils complète pour aider le manager ou le chef de projet à prendre les bonnes décisions afin d’améliorer les performances et de limiter les risques ;


	des exemples significatifs provenant des nombreuses interventions qu’ils ont conduites au sein d’organisations de toutes tailles, publiques et privées.





Daniel CRÉPIN, diplômé d’HEC, est consultant et formateur dans les domaines du management, du développement des ressources humaines, de la qualité et de la conduite du changement.


François PERNIN, ancien chef de clinique assistant des hôpitaux de Paris, diplômé de l’École de management pour les médecins de l’Assistance publique des Hôpitaux de Paris, est chirurgien dans un centre hospitalier général et travaille sur les problématiques sociales et politiques dans un cadre associatif.


René ROBIN, docteur en gestion, AMP/INSEAD-Stanford, licencié ès lettres et IHEDN, est consultant et formateur dans les domaines du management, du développement des ressources humaines, de la qualité et de la conduite du changement.


[image: ]




Daniel CRÉPIN • François PERNIN • René ROBIN


Résolution de problèmes


Méthodes, outils, retours d’expérience


Deuxième édition


[image: ]




Groupe Eyrolles
61, bd Saint-Germain
75240 Paris Cedex 05


www.editions-eyrolles.com


Pour contacter les auteurs :


dcrepin@cote-dazur.com
françois.pernin@wanadoo.fr
r.robin@sfr.fr


En application de la loi du 11 mars 1957, il est interdit de reproduire intégralement ou partiellement le présent ouvrage, sur quelque support que ce soit, sans autorisation de l’éditeur ou du Centre français d’exploitation du droit de copie, 20, rue des Grands-Augustins, 75006 Paris.


Attention : la version originale de cet ebook est en couleur, lire ce livre numérique sur un support de lecture noir et blanc peut en réduire la pertinence et la compréhension.


© Groupe Eyrolles, 2001, 2014
ISBN : 978-2-212-55799-2




L’expérience, ce n’est pas ce qui arrive aux Hommes, c’est ce que les Hommes font de ce qui leur arrive.


ALDOUS HUXLEY
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Avant-propos



Cet ouvrage reprend, en l’enrichissant, notre premier livre sur ce thème, paru en 2001. En voici la genèse.


Il s’agissait, au départ, de partager un savoir-faire et une expérience sur les « outils du management », encore appelés « outils de deuxième génération » : diagrammes des affinités, des interrelations, en arbre, etc. Cela fait maintenant plus de vingt ans que nous utilisons ces outils de traitement des données sémantiques ; nous en avons fait un usage important dans nos activités de conseil, constituant au fil du temps une « base de données » dont nous partageons un certain nombre d’exemples dans ce livre. Nous avons pu ainsi, maintes fois, vérifier la puissance de ces instruments de structuration de la pensée collective, conçus d’abord pour les responsables de direction et d’encadrement travaillant en groupe.


Par ailleurs, nos interventions plus récentes nous ont conduits sur les terrains des associations et de l’hôpital public, et nous avons pu constater que ces méthodes s’y appliquaient avec succès. Nous leur avons donc réservé une place significative dans les exemples présentés.


Par la suite, les Éditions d’Organisation nous ont suggéré de « revisiter » la première génération des outils qualité, ceux-là même qui, dans les années 1980, avaient si fortement contribué aux démarches « qualité totale ». Il apparaît en effet choquant que le diagramme de Pareto, le diagramme d’lshikawa, les cartes de contrôle elles-mêmes aient vu leur utilisation décliner, au cours des dernières années, dans les milieux industriels. Nous disons bien les milieux industriels au sens strict, car pour ce qui est des services administratifs et commerciaux, quel que soit le secteur d’activité, ces outils n’y ont jamais trouvé, dans notre pays, le succès qu’ils mériteraient (au-delà d’un nombre limité d’entreprises françaises ou liées à des groupes étrangers). Certes, une « nouvelle approche », venue des États-Unis, s’est efforcée de relancer la démarche qualité sous l’appellation « Six Sigma », généralement associée aux démarches de type Lean. Dans notre premier ouvrage, nous ne pouvions que constater que le « Six Sigma » n’apportait rien de nouveau en termes d’outils, mais innovait davantage par son vocabulaire (les « black belts », etc.). Nous lui reconnaissions le mérite de réaffirmer les principes énoncés il y a plusieurs décennies par les docteurs Deming et Juran, entre autres.


L’ouvrage que vous avez entre les mains a donc une vocation résolument pédagogique et instrumentale, traitant à la fois des outils qualité des deux générations. Comme nous le verrons, ces deux panoplies d’outils se complètent remarquablement. Notre ambition n’a pas été pour autant d’écrire une encyclopédie : nous ne parlerons par exemple ni de l’Amdec, ni des plans d’expérience, ni des méthodes statistiques les plus sophistiquées. En revanche, nous consacrons un chapitre spécifique au Quality Function Deployment (QFD) et au Policy Deployment (PD), deux approches qui font un excellent usage des outils de deuxième génération. La première de ces méthodes offre un itinéraire complet de développement et d’amélioration des produits et services. La seconde est une évolution du management par objectifs, mais qui diffère de la pratique habituelle ; elle privilégie en effet fortement le dialogue entre les intéressés, ainsi que la cohérence d’ensemble des objectifs.


Cet ouvrage se propose ainsi de donner aux responsables l’occasion de développer deux types de pensée complémentaires : la pensée statistique, quantitative, essentielle à la compréhension et à l’amélioration des processus de toute nature, et la pensée systémique, de nature essentiellement qualitative, indispensable pour aborder efficacement la complexité croissante du millénaire naissant. Comme l’écrit Joël de Rosnay, cité : « L’analyse systémique ne supplante pas l’approche analytique mais la complète. Ainsi, si l’approche analytique se concentre sur les éléments, la systémique, quant à elle, étudie ce qui relie ces éléments. C’est aussi une perception globale, qui intègre la durée et qui permet de jouer sur des groupes de variables de façon simultanée par le biais de la simulation » (Guillaume Rolland, compte rendu de la table ronde « Futuribles » du 30 novembre 2004, disponible sur www.futuribles.com).


Internet étant devenu une source incontournable d’information dans tous les domaines, dont ceux faisant l’objet de ce livre en particulier, nous n’abuserons pas des adresses de sites Web ; le lecteur motivé saura compléter par lui-même ses informations. Cependant, nous signalerons les liens vers certains sites que nous avons jugés particulièrement intéressants par la richesse de l’information qu’ils proposent.


Nous remercions chaleureusement :


• notre ami Olivier Lespinard pour sa contribution aux chapitres sur la maîtrise statistique des processus (MSP) et sur les outils de la deuxième génération ;


• nos collègues (et amis !) Harrie Barron, Marc Diedisheim et Françoise Goullieux, du cabinet de conseil High Business Consulting (www.highbusiness.fr) pour leur relecture attentive et leurs conseils éclairés.





Chapitre 1



Résoudre les problèmes : des approches qui s’inscrivent dans le cadre du Total Quality Management


Quality means doing it right when no one is looking.
La qualité, c’est bien faire quand personne ne vous regarde.


HENRY FORD


It is not necessary to change. Survival is not mandatory.
Il n’est pas nécessaire de changer. Survivre n’est pas une obligation.


WILLIAM E. DEMING






1. Introduction



Depuis que l’Homme est sur la Terre, il a dû résoudre des problèmes. L’homme de Cro-Magnon devait résoudre, au quotidien, les problèmes de la vie courante : trouver sa nourriture, se protéger des prédateurs ou du froid, etc. Il y a vingt-cinq siècles, la sagesse bouddhiste avait déjà formalisé le processus « classique » qui va de la formulation d’un problème à la recherche de ses causes, puis à celle d’un objectif d’amélioration et des solutions pour l’atteindre. Ce sont les quatre « Nobles Vérités » du bouddhisme : l’existence de la souffrance (le problème), l’origine de la « souffrance » (la cause), l’arrêt de la souffrance (l’objectif) et la voie conduisant à l’arrêt de la souffrance (la solution, en l’occurrence la voie bouddhiste). Depuis lors, au fil de l’histoire, les méthodes de résolution de problèmes se sont multipliées et sophistiquées : démarches déductives et inductives, méthodes analogiques, essai et erreur, etc.


Le cadre de ce livre est très clairement celui du Total Quality Management (TQM), que les normes britanniques British Standards définissent comme « une philosophie de management et des pratiques d’entreprise qui visent à mobiliser les ressources humaines et matérielles d’une organisation de la manière la plus efficace afin d’atteindre les objectifs de cette organisation ». Depuis les premiers cercles de qualité au Japon jusqu’aux derniers développements des approches Lean et Six Sigma, plus d’un demi-siècle de « qualité totale » s’est écoulé. Aujourd’hui, de nombreuses méthodes et d’encore plus nombreux outils existent, pour aider les organisations à traiter leurs problèmes et à améliorer leurs performances. Nous présentons dans ce livre les démarches pour lesquelles nous avons acquis une réelle expérience... et quelques résultats !


2. Le TQM : une stratégie solide et toujours d’actualité


Alors que les Japonais restent fidèles à l’expression « Total Quality Control » (TQC), c’est le « Total Quality Management » (TQM) qui s’est imposé aux États-Unis comme en Europe pour définir l’approche de management actuellement reconnue comme la plus efficace pour conduire une organisation dans le cadre de la « nouvelle donne » économique. Peu importent les sigles, c’est la réalité qui nous intéresse. Rappelons-en brièvement les principes essentiels :


• la satisfaction aussi complète que possible des besoins (exprimés et latents) de la clientèle ;


• la prévention des défauts ;


• la mesure de ce que l’on fait, dans toutes les activités de l’entreprise ;


• la systématisation de la prise de décision sur la base de données factuelles ;


• une démarche d’amélioration continue dans toutes les fonctions ;


• la responsabilisation de tous les acteurs de l’entreprise dans cette recherche permanente de l’excellence.


Ces principes restent éminemment d’actualité, mais dans un environnement économique qui continue à changer très vite. Ainsi, la notion de complexité croissante du monde des affaires reste l’un des défis majeurs du management, dans ses différentes manifestations : diversification croissante des attentes de la clientèle et multiplication des niches de marché, mondialisation, entrée en lice, dans de multiples secteurs économiques, de concurrents toujours plus nombreux, accélération de l’évolution technologique, prise en compte du développement durable, etc. Par ailleurs, la nature turbulente des marchés brouille les cartes, et rend de plus en plus difficile la distinction bien utile entre les décisions qui sont de nature stratégique et les décisions opérationnelles. Aujourd’hui plus que jamais, l’aptitude d’une entreprise à non seulement s’adapter aux mutations mais surtout à en tirer avantage, conditionne sa réussite future.


3. Des modèles d’excellence robustes et complets



[image: ]3.1 Toutes les entités concernées


La fin des années 1980 et le début des années 1990 ont vu apparaître en Occident des modèles qui se veulent des référentiels complets d’évaluation de la performance d’une organisation : le Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) aux États-Unis dès 1988, puis le modèle d’excellence européen (European Foundation for Quality Management – EFQM) à partir de 1992. Ces référentiels, qui permettent de s’autoévaluer, et, pour les organisations qui le souhaitent, de concourir à un prix, s’inspirent dans leur philosophie et leur structure du prix Deming (lequel, rappelons-le, existe au Japon depuis 1951 !). Ils ont permis de créer une émulation entre les meilleures organisations concourant pour ces prix. Ils ont surtout eu pour mérite de proposer des référentiels opérationnels de ce que doit signifier l’excellence pour une entité, et ce dans les principales dimensions qui déterminent sa performance d’ensemble. Et ce ne sont pas seulement des entreprises qui concourent au prix : à titre d’exemple, l’hôpital Galdakao-Usansolo (Pays basque espagnol) est lauréat du prix de l’EFQM. Voici ce qu’en dit son directeur général, Santiago Rabanal : « Il y a une énorme différence entre un hôpital géré avec le modèle EFQM et un hôpital qui ne l’est pas. Le modèle implique une analyse approfondie de votre organisation, y compris sur des aspects que d’autres systèmes de gestion négligeraient probablement. »


En effet, ces modèles vont au-delà de celui – par nature plus limité – constitué par les normes ISO 9000. Ces dernières, on le sait, ont pour objet la certification du système d’assurance qualité d’une entité et ne couvrent pas, par conséquent, l’ensemble des dimensions concourant à la performance globale, même si les versions les plus récentes de ces normes accroissent le champ des processus pris en compte.


Elles sont néanmoins devenues « incontournables » dans de nombreuses industries et constituent un préalable nécessaire aux affaires, dans nombre d’activités où les marchés se traitent par appels d’offres. En France, plusieurs dizaines de milliers de certificats ISO 9000 ont été délivrées par Afnor Certification, sans compter ceux décernés par les autres organismes accrédités en France tels que le Lloyd’s Register of Quality Assurance, le Bureau Veritas, Det Norske Veritas, Société Générale de Surveillance SA, etc. Dans le monde, ce sont plusieurs centaines de milliers de certificats qui ont été délivrés.



[image: ]3.2 Le modèle d’excellence de l’EFQM


Arrêtons-nous un instant sur le modèle d’excellence de l’EFQM. Il répond à l’une des préoccupations majeures des dirigeants : comment mener un diagnostic pertinent et complet de mon organisation, pour construire l’avenir ?


Le modèle est structuré autour de trois éléments clefs, qui ensemble fondent un des meilleurs référentiels d’autoévaluation des organisations.


• les huit concepts fondamentaux de l’excellence ;


• la grille d’évaluation et ses neuf critères ;


• la méthode Radar.


3.2.1 Les huit concepts fondamentaux de l’excellence


Les huit concepts fondamentaux de l’excellence constituent la « philosophie » du système :
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Figure 1 - Les huit concepts fondamentaux de l’excellence


Source © EFQM, traduction des auteurs.





Ainsi, les organisations « excellentes » :


• accroissent constamment la valeur apportée aux clients en comprenant, en anticipant et en satisfaisant leurs attentes et leurs besoins, ainsi qu’en tirant parti des opportunités ;


• ont un impact positif sur le monde qui les environne, améliorent leur performance tout en faisant avancer les conditions économiques, environnementales et sociales des communautés qu’elles touchent ;


• développent leurs capacités opérationnelles en gérant le changement à l’intérieur et à l’extérieur de l’organisation ;


• génèrent de la valeur et des niveaux de performance de plus en plus élevés grâce à l’amélioration continue et à l’innovation systématique, en mobilisant la créativité des parties prenantes ;


• ont des dirigeants qui définissent une vision et la transforment en réalité, tout en agissant comme des modèles sur le plan des valeurs et de l’éthique ;


• sont largement reconnues pour leur capacité à identifier et à répondre de manière efficace et efficiente aux opportunités et aux menaces ;


• valorisent leur personnel et créent une culture où chacun est en capacité d’agir pour atteindre à la fois les objectifs de l’organisation et ses objectifs personnels ;


• obtiennent des résultats exceptionnels qui satisfont les besoins, à court et à long terme, de l’ensemble des parties intéressées, dans l’environnement où l’organisation exerce ses activités.


Source © EFQM, traduction des auteurs.


3.2.2 La grille d’évaluation


La grille d’évaluation est le « bras armé » du modèle. Elle comprend neuf critères, couvrant largement les domaines qui déterminent la performance d’ensemble de l’organisation évaluée :


1. Le leadership, c’est-à-dire la manière dont la direction et l’encadrement inspirent et dirigent le processus de qualité totale.


2. La stratégie, facteur prenant en compte la mission, les valeurs, la vision et l’orientation stratégique de l’organisation, ainsi que la façon dont cette dernière les réalise.


3. Le personnel, facteur qui s’intéresse à la façon dont l’entreprise libère le potentiel des acteurs pour améliorer les activités.


4. Les partenariats et ressources (autres que les ressources humaines) et la façon dont ils sont utilisés pour soutenir la politique et la stratégie.


5. Les processus et les produits et services qui en résultent, la manière dont ils sont examinés, améliorés, en considérant de près les grands processus transversaux et les chaînes de relations fournisseur-client à l’intérieur de ces processus.
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Figure 2 – La grille d’évaluation


Source © EFQM, traduction des auteurs.





Les cinq critères qui précèdent constituent les « facteurs » qui permettent de générer des « résultats ». Ces résultats eux-mêmes – nécessairement mesurables – sont regroupés selon quatre critères :


6. Les résultats pour les clients, critère qui mesure en particulier la perception qu’ont les clients externes de l’organisation, de ses produits, de ses services, et la satisfaction qu’ils en tirent.


7. Les résultats pour le personnel, critère qui mesure la satisfaction des acteurs de l’organisation.


8. Les résultats pour la collectivité, critère qui vise à déterminer en quoi l’organisation répond aux besoins et attentes du grand public et de la société au sens large.


9. Les résultats d’activité ou résultats opérationnels clefs, critère qui, par diverses mesures financières et autres, permet d’apprécier le niveau de satisfaction des détenteurs d’intérêts dans l’organisation.


3.2.3 La méthode Radar


La méthode Radar se présente comme une nouvelle déclinaison du cycle PDCA de W. E. Deming. Dans le cas présent, le cycle commence avec les résultats visés par les dirigeants, se poursuit avec la conception et le déploiement d’approches à même d’atteindre les objectifs, puis l’évaluation de ces mêmes approches aux fins d’amélioration, avant d’initier un nouveau cycle. Plutôt qu’un modèle en deux dimensions, il faut voir ce cycle comme une spirale avec pour troisième dimension la recherche permanente d’améliorations.


Une conclusion que l’on peut tirer du modèle d’excellence de l’EFQM est qu’audelà de la satisfaction des seuls clients, une démarche moderne d’excellence prend en compte les attentes des autres parties prenantes de l’entreprise, et ne voit pas, a priori, de contradiction fondamentale à satisfaire conjointement le personnel, les réseaux commerciaux, les actionnaires et la société au sens large. Certes, des arbitrages seront souvent nécessaires, mais de réelles synergies existent également. Ainsi, ce sont les collaborateurs à l’aise qui font les clients satisfaits ; la satisfaction du personnel est donc une condition fondamentale de la satisfaction des clients. Les meilleures entreprises l’ont bien compris, qui multiplient les enquêtes de satisfaction de leur personnel, qui créent des « universités internes », lesquelles ont pour objet non seulement de développer les compétences et le leadership des employés, mais également de renforcer et de faire évoluer la culture de l’organisation.
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Figure 3 – La méthode Radar


Source © EFQM, traduction des auteurs.





Notons par ailleurs que dans un tel modèle, il n’y a plus de distinction entre la qualité et le système de management : l’intégration est complète, et la qualité déployée à tous les niveaux dans le cadre de la politique et de la stratégie.


Autre point : le Dr Juran suggérait que le langage que parlaient le mieux les dirigeants était celui de l’argent. La question se pose donc de savoir si les meilleures entreprises (dans la logique du TQM) se révèlent également meilleures en termes de performance boursière (un critère de performance allant jusqu’à l’obsession chez un certain nombre de patrons !). Il existe malheureusement peu de travaux sur le sujet. Une étude américaine des professeurs Kevin B. Hendricks et Vinod R. Singhal, publiée en 20011, a pu cependant établir que les gagnants du prix Baldrige (proche de celui de l’EFQM), comparés à des groupes de contrôle, surpassaient ces groupes de 38 % à 46 % sur une période de cinq ans suivant le lancement d’une démarche TQM. L’étude conforte ainsi l’intérêt de telles démarches du point de vue de la création de valeur pour « l’actionnaire ».



4. Synthèse



Au final, si l’on tente de synthétiser les principaux facteurs de compétitivité des entreprises en ce début de millénaire, on peut mettre en valeur les six points suivants :


1. L’excellence des produits : satisfaire les clients ne suffit plus à s’assurer de leur fidélité ; il faut être capable de générer leur enthousiasme en allant au-delà de leurs attentes. Ce souci a directement inspiré le slogan de la campagne publicitaire, en 2005, de Sony : « Vous en avez rêvé, Sony l’a fait ». La satisfaction totale des clients reste le souci permanent des meilleures entreprises. Nous trouvons très signifiant à ce titre le texte suivant, traduit du livre A World of Quality: The Timeless Passport2 : « Les dirigeants de Xerox discutèrent longuement avant d’établir un objectif de satisfaction clients de 100 %. Certains pensaient qu’il était statistiquement impossible de maîtriser tous les facteurs qui influencent la perception du client. En fin de compte, Paul Allaire (président de Xerox) décida de maintenir l’objectif de 100 %, en fonction d’une idée très simple : si Xerox mettait la barre en dessous de 100 %, ce serait admettre que l’entreprise avait décidé de ne pas faire tout ce qui était possible pour satisfaire certains de ses clients. »


2. La différenciation par la qualité de service et de distribution : aujourd’hui, les produits concurrents tendent à se ressembler de plus en plus, et il est devenu quasiment impossible de se différencier de manière durable par les seules caractéristiques de performance intrinsèque. En revanche, beaucoup reste à faire quant au flux de services qui accompagne le produit, l’autre facteur essentiel de différenciation restant, selon les spécialistes, l’image de marque de l’entreprise et de ses produits.


3. L’excellence opérationnelle et l’amélioration permanente des processus : kaizen (amélioration « à petits pas », en multipliant les projets d’envergure limitée), Hoshin Kanri (déploiement des objectifs stratégiques et amélioration « par percée »), reengineering (reconfiguration des processus) et benchmarking (étalonnage compétitif) sont plus que jamais à l’ordre du jour.


4. L’utilisation innovante de la technologie et une veille concurrentielle rigoureuse : la technologie continue à progresser rapidement. Impossible de se laisser distancer, impossible d’ignorer ce que préparent vos concurrents ! Ici encore, le benchmarking s’est imposé comme l’une des voies de l’excellence.


5. La vitesse : l’aptitude d’une entreprise à s’adapter aux changements et aux mutations (technologiques, économiques, sociologiques, culturels) et sa capacité à en tirer rapidement avantage, conditionnent en grande partie sa réussite future. Plus que jamais, la recherche d’une maîtrise accrue du temps de réponse est devenue l’un des axes essentiels de différenciation stratégique.


6. L’implication de tous les acteurs dans les démarches de progrès : même si les cercles de qualité ont connu, dans plusieurs pays, plus d’échecs que de réussites, les différentes approches pour « libérer les intelligences et les initiatives » et inciter chacun à la prise de responsabilité sont plus que jamais nécessaires : systèmes de suggestions, task-forces, groupes de travail plurifonctionnels, etc.


Il n’y a peut-être rien ici de véritablement nouveau. Ce qui l’est, en revanche, c’est la nécessité, plus que jamais, d’être performant dans l’ensemble de ces dimensions si l’on veut survivre et se développer. Le TQM est, selon nous, le seul modèle de management intégrant efficacement ces six dimensions.


 


1. Kevin B. Hendricks and Vinod R. Singhal, « The Long-Run Stock Performance of Firms with Effective TQM Programs ». Management Science, vol. 47, no 3 (2001), p. 359-368.


2. Publication Xerox, janvier 1994.





Chapitre 2



Les problèmes et leur résolution


If I had an hour to solve a problem I’d spend 55 minutes thinking about the problem 
and 5 minutes thinking about solutions.


Si je disposais d’une heure pour résoudre un problème, je passerais 55 minutes 
à considérer le problème et 5 minutes à penser aux solutions.


ALBERT EINSTEIN


Managers who are skilled communicators 
may also be good at covering up real problems.


Les managers qui sont de bons communicants 
risquent également d’être bons à masquer les vrais problèmes.


CHRIS ARGYRIS


It isn’t that they can’t see the solution.
It’s that they can’t see the problem.


Ce n’est pas qu’ils ne peuvent pas voir la solution.
C’est qu’ils ne peuvent pas voir le problème.


GILBERT K. CHESTERTON






1. Qu’est-ce qu’un problème ?



On considérera qu’un problème, c’est un écart entre ce qui est et ce qui devrait ou pourrait être.


Cette définition nous amène à considérer deux cas de figures principaux :


• Le problème comme dysfonctionnement. Une fabrication n’est pas conforme aux normes, une machine se met à produire en dehors des tolérances, etc. Il s’agit de résoudre le problème pour revenir à la « normalité ».
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Figure 4





• Le problème comme besoin d’amélioration ou opportunité de progrès. Il se peut que le niveau de performance d’un processus donné, tel que le développement de nouveaux produits, ne soit ni pire ni meilleur que ce qu’il a été dans le passé, mais différentes enquêtes nous conduisent à juger qu’il est nécessaire de l’améliorer.
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Figure 5





Notons que, dans la « vie réelle », il n’existe pas à proprement parler de « problèmes » : il n’y a que des situations, lesquelles peuvent être vécues ou non comme « posant problème ».





Un problème est toujours une construction de l’esprit, une certaine perception que l’on a d’une situation.


L’existence et la nature d’un problème dépendent essentiellement de notre propre point de vue. D’où les difficultés que l’on a parfois à s’entendre sur l’existence ou l’importance d’un problème ! D’où la nécessité également, en particulier pour les problèmes complexes, de multiplier les points de vue pour mieux les cerner !


2. Des problèmes simples aux problèmes complexes : une typologie des problèmes



[image: ]2.1 Les problèmes « simples »


On appellera problème simple un problème pour lequel il est possible d’observer la situation « posant problème », et de recueillir à son propos des données chiffrées.


De tels problèmes, sans être « triviaux », peuvent être qualifiés de « simples » en ce qu’ils répondent aux caractéristiques suivantes :


• ils peuvent être analysés et mesurés sous leurs différentes facettes ;


• l’analyse permet d’établir des liens de causalité clairs, non ambigus ;


• l’identification de la ou des causes, et l’action adéquate sur ces causes, permet de résoudre entièrement le problème.


De nombreux problèmes de nature technique peuvent, à ce titre, être qualifiés de « simples » : une machine dont le rendement est insuffisant, un appareil en panne, etc. L’ensemble des causes peut en être diagnostiqué, les mêmes causes (ou les mêmes combinaisons de causes) produisant les mêmes effets ; un ensemble d’actions correctrices pertinentes permet en conséquence de résoudre le problème dans sa totalité.



[image: ]2.2 Qu’est-ce qu’un problème « compliqué » ?


Les problèmes « compliqués », de notre point de vue, ne diffèrent des problèmes « simples » que par le nombre d’éléments qu’ils comportent. On n’aura pas de long débat sur le fait qu’une voiture ou un avion sont des objets compliqués, mais comme on le verra, ils ne méritent pas le qualificatif de complexes : de tels objets peuvent être entièrement démontés et remontés à l’identique. Un problème « compliqué » peut être, sans risques, décomposé en un ensemble de sous-problèmes plus simples. Comme dans le cas des problèmes « simples », l’identification correcte des causes permettra d’apporter des solutions satisfaisantes et définitives.


Que l’on ne nous demande pas de tracer avec précision la frontière entre problèmes simples et compliqués ! De toute manière, l’essentiel n’est pas là. Comme nous allons le voir, la frontière pertinente est celle qui sépare, d’une part, les problèmes simples et/ou compliqués, et, d’autre part, les problèmes complexes.



[image: ]2.3 L’influence des sciences exactes sur l’appréciation de la nature des problèmes


Avant de passer aux problèmes complexes, il n’est pas inutile de rappeler à quel point les problèmes « simples » ou « compliqués » ont semblé occuper seuls le terrain pendant si longtemps, et pour quelles raisons ils l’ont fait. De tels problèmes sont typiquement ceux auxquels se sont intéressées les sciences exactes. Ces dernières – et singulièrement la physique – ont pour une bonne part façonné notre culture, et déterminent encore en grande partie les modes de pensée qui prévalent dans nos organisations. Les grands contributeurs historiques en sont connus :


• Galilée, qui souhaitait « mesurer tout ce qui est mesurable, et rendre mesurable ce qui ne l’est pas » ;


• Descartes, qui, dans le Discours de la méthode, énonce les quatre principes de sa méthode, que nous rappelons ici :


« Le premier (de ces principes) était de ne recevoir jamais aucune chose pour vraie, que je ne la connusse évidemment être telle [...]


Le second, de diviser chacune des difficultés que j’examinerais, en autant de parcelles qu’il se pourrait et qu’il serait requis pour les mieux résoudre.


Le troisième, de conduire par ordre mes pensées, en commençant par les objets les plus simples et les plus aisés à connaître, pour monter peu à peu, comme par degrés, jusques à la connaissance des plus composés [...]


Et le dernier, de faire partout des dénombrements si entiers, et des revues si générales, que je fusse assuré de ne rien omettre.


Ces longues chaînes de raisons, toutes simples et faciles, dont les géomètres ont coutume de se servir, pour parvenir à leurs plus difficiles démonstrations, m’avaient donné l’occasion de m’imaginer que toutes les choses qui peuvent tomber sous la connaissance des hommes s’entre-suivent en même façon, et que, pourvu seulement qu’on s’abstienne d’en recevoir aucune pour vraie qui ne le soit, et qu’on garde toujours l’ordre qu’il faut pour les déduire les unes des autres, il n’y en peut avoir de si éloignées, auxquelles enfin on ne parvienne, ni de si cachées qu’on ne découvre. »


• Newton, Laplace, d’autres encore, ont poursuivi dans la même voie. L’approche scientifique « classique » a su affirmer sa prédominance, sa « vérité », étendant son champ bien au-delà des sciences dites « dures ».


Cette approche a fortement marqué nos modes de pensée. Le « management scientifique » de Frederick Taylor et l’Organisation scientifique du travail (OST) sont des produits dérivés des sciences classiques. Une conséquence importante pour l’étude des problèmes est que nous continuons souvent à gérer nos affaires en considérant qu’un problème peut toujours être décomposé en sous-problèmes, que l’on est ensuite en mesure de traiter indépendamment les uns des autres. Parce que « c’est plus facile comme cela », nous croyons qu’il existe toujours des relations simples et directes entre les causes et les effets. Mais, comme nous allons le voir, ce qui est vrai pour les problèmes « simples » ne l’est pas pour les problèmes complexes.



[image: ]2.4 Introduction à la complexité et à la pensée systémique


Au début de notre siècle, de nouvelles percées scientifiques sont venues ébranler le bel ordonnancement de l’approche « classique ». La théorie quantique, formulée par Planck, Bohr, Einstein, Heisenberg, de Broglie, a introduit en physique le principe d’incertitude, à la suite d’expériences qui ont profondément troublé ceux-là même qui les avaient imaginées : comment un électron pouvait-il être à la fois onde et particule, et se comporter de manière telle que l’on ne puisse observer en même temps cette double nature ? Comment se pouvait-il que l’observateur lui-même, dans ce type d’expérience, influençât directement la particule observée ? Les certitudes sur lesquelles s’était construite la science des siècles précédents – établie sur l’idée d’une pensée exacte, mathématique, analytique, mécaniste et matérialiste –, ont fait place au règne de l’incertain, de l’instable, de la turbulence et du flou. La biologie et les sciences du vivant, qui étudient des organismes constitués d’ensembles d’organes reliés entre eux, en constante interaction, ont, elles aussi, contribué à influencer la manière dont nous considérons nos organisations sociales.


Parmi ces nouvelles disciplines, la théorie des systèmes et les concepts de la complexité investissent de plus en plus la pensée managériale.


2.4.1 Qu’est-ce qu’un système ?


Nous en donnerons trois définitions, complémentaires entre elles :


• Pour Gilbert Probst et Hans Ulrich, « un système est un tout dynamique, qui possède en tant que tel des propriétés et des comportements déterminés. Il est composé de parties, reliées entre elles, de sorte qu’aucune partie n’est indépendante des autres et que le comportement du tout est influencé par l’action d’ensemble des parties » (Pensée globale et management, Éditions d’Organisation, 1989).


• Pour Jean-Louis Le Moigne, un système vivant et organisé répond aux caractéristiques suivantes :


– il se trouve dans un environnement et en interaction avec lui ;
– il se définit par sa finalité ;
– il poursuit cette finalité en exerçant une activité dont les interactions sont structurées par une organisation ;
– il évolue sans pour autant perdre son identité.


• Plus simplement, Joël de Rosnay définit un système comme « un ensemble d’éléments en interaction dynamique, organisés en fonction d’une finalité » (Le Macroscope, Seuil, 1975).



2.4.2 Qu’est-ce que la complexité ?



Nous retiendrons, comme définition de la complexité, celle qu’en donne Edgar Morin, tout empreinte de poésie : « La complexité est ce qui est tissé ensemble et forme un tout dans lequel la somme des éléments qui composent ce tout est à la fois plus et moins que le tout... La connaissance analytique des différents fils composant une tapisserie ne donnera jamais la connaissance de l’œuvre d’art dans sa globalité » (citée dans Professionnels de santé et analyse des pratiques, sous la direction de Dominique Fablet et Jean Chami, L’Harmattan, 2011).


Dans le même esprit, Michael Denton écrit dans son ouvrage L’évolution a-t-elle un sens ? (cité par Jean Staune dans Notre existence a-t-elle un sens ?, voir bibliographie) : « Pour les avions et les machines à écrire, les propriétés et le comportement de l’ensemble peuvent être prédits de façon très précise “d’en bas” à partir d’une analyse complète de leurs composants. C’est parce que les composants des machines n’ont pas mis en place des interactions réciproques complexes et des feed-back [...] À l’inverse, les systèmes organiques sont essentiellement des réalités allant du tout vers les parties (top-down). Les formes organiques sont des totalités non modulaires, elles ont un ordre qui leur est propre et qui ne se manifeste que dans le fonctionnement du tout [...] Les ensembles organiques ne peuvent pas être bâtis morceau par morceau à partir de molécules indépendantes, parce que leurs parties n’existent qu’à travers la totalité. »
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