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Résumé
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[image: image] Un ouvrage pédagogique et bien illustré, permettant aux industriels de mettre en oeuvre un chantier Six Sigma.


[image: image] Toutes les clés du Six Sigma : esprit, démarche, méthode et outils


[image: image] Mise en oeuvre d’un chantier Six Sigma via le management des hommes : compétences techniques, formation, rôle, culture, etc.


La méthode Six Sigma a marqué une nouvelle étape dans l’évolution de la qualité, en proposant une approche globale de l’amélioration de la satisfaction aux clients. Elle est fondée autour d’une démarche de résolution de problèmes DMAICS, d’une organisation industrielle et d’un management des compétences.


La mise en oeuvre d’un chantier Six Sigma s’effectue ainsi en six étapes : Définir, Mesurer, Analyser, Innover/Améliorer, Contrôler, Standardiser/Pérenniser (DMAICS). Pour bien comprendre l’interconnexion entre Six Sigma et les différentes démarches de progrès dans l’entreprise, il est nécessaire de les situer les unes par rapport aux autres et de les cartographier. Les outils statistiques (statistique descriptive, tests des comparaisons, plans d’expérience, MSP…) et méthodologiques (5 Pourquoi, QQOQCP, Kano…) sont ainsi passés en revue, les calculs effectués, des mises en situation données. L’ensemble est abondamment illustré afin d’apprécier visuellement les avancées de la démarche.
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Chapitre 1


Six Sigma


1. Six Sigma et démarches de progrès


Depuis plusieurs décennies maintenant, Six Sigma a fait son apparition dans les entreprises. Son succès ne s’est pas démenti et les nombreuses réussites rencontrées dans une grande variété d’entreprises continuent à entretenir cette success story.


Une approche bien conduite de Six Sigma amène des résultats spectaculaires sur le niveau de qualité des produits, la profitabilité de l’entreprise et son intégration dans l’environnement. Six Sigma est un moteur de progrès… à condition d’en respecter l’esprit, la démarche, la méthode et les outils. L’objectif de ce livre est justement de donner les clefs de Six Sigma en détaillant tous les aspects de cette approche.


Le terme « Six Sigma » englobe plusieurs concepts : c’est un objectif qualité, un regard différent sur la variabilité des processus, une démarche de résolution de problèmes. Au-delà, c’est d’abord une approche globale qui permet de réaliser une percée pour la performance de l’entreprise. L’amélioration continue peut être conduite avec des approches légères et intuitives, que l’on trouve généralement dans toutes les démarches de résolution de problème, mais l’amélioration par percée nécessite d’aller plus loin.


Lorsque l’on doit obtenir un niveau de qualité jamais atteint sur un produit, lorsqu’un processus doit atteindre des performances au-delà de ce que l’on sait faire, il est illusoire de penser que des outils purement méthodologiques tels qu’un 5 Pourquoi, un QQOQCP (Qui, Quoi, Où, Quand, Comment, Pourquoi) suffiront à relever un tel challenge. Malgré leur puissance, les outils purement méthodologiques ne permettent pas une connaissance suffisante des produits et des procédés pour réaliser des progrès significatifs. Pour faire une rupture, il ne suffit pas de « faire parler les ingénieurs », il faut « faire parler les produits et les processus ». Et cela ne peut se faire sans une représentation du comportement du système que nous appellerons « fonction de transfert ». Rechercher cette fonction de transfert permet d’identifier parfaitement le Y du problème (les paramètres de sortie du processus) et les X (les paramètres potentiellement influents). Cela permet également de rechercher les relations entre les Y et les X, et ainsi de trouver les clefs de l’amélioration.


Pour atteindre cette « fonction de transfert », il est nécessaire d’avoir recours à une analyse statistique du système étudié. On ne peut pas faire un projet Six Sigma sans faire de statistique. On peut résoudre un problème sans faire de statistique, c’est ce que font fort bien des démarches telles que 8D, A3 report… mais ce n’est pas du Six Sigma. Pour bien comprendre l’interconnexion entre les différentes démarches de progrès dans l’entreprise, il est nécessaire de les situer les unes par rapport aux autres et de les cartographier.


1.1. De la non-qualité aux perturbations


1.1.1. Les sources de progrès


Faire une rupture dans la performance, c’est résoudre un problème. Mais avant de parler de démarche de résolution de problèmes, il est nécessaire de définir ce qu’est un « problème ». Il est courant de définir un problème comme un écart qui s’établit entre une situation existante et une situation souhaitée. Cet écart révèle une source de progrès qu’il faut d’abord identifier à partir d’une situation de perte financière, d’insatisfaction client ou encore d’inconfort des collaborateurs. Plusieurs termes sont couramment utilisés pour dénommer ces sources de progrès. On parle souvent de réduction de non-qualités, d’aléas, de gaspillages (les « Mudas », « Muris », « Muras » sous leurs dénominations japonaises), mais aussi de réduction de perturbations.


Les sources des progrès peuvent également provenir de réussites aléatoires ou éphémères que l’on souhaite voir se pérenniser. La Figure 1.1 permet de distinguer (de façon non exhaustive) cinq catégories de sources de progrès : trois internes et deux externes.


• Celles se rapportant aux perturbations de l’entreprise, mais qui sont très rarement captées et qui sont difficilement visibles au-delà des « 10 m2 » dans lesquels elles se produisent.


• Celles qui ne sont pas visibles directement depuis le système d’information, mais qui nécessitent une investigation pour les découvrir (par exemple à l’aide d’une VSM, d’un audit). Cette catégorie de sources de progrès correspond bien à la réduction des gaspillages.


• Celles captées par le système d’information, et parmi lesquelles on distingue les aléas sur le flux de production et la non-qualité sur les produits.
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Figure 1.1. Classification des sources de progrès


• Celles qui proviennent de la confrontation avec les autres entreprises. Il est nécessaire d’être ouvert pour voir les choses sous d’autres angles de vision. Le benchmarking est une source de progrès considérable.


• Celles qui proviennent de l’écoute client en s’appuyant sur l’écoute du marché comme les notes de qualité sur Internet, les retours clients…


Les cinq catégories proposées ici n’ont pas vocation à couvrir de manière exhaustive l’ensemble des sources de progrès possibles. Il existe encore d’autres sources de progrès que l’on ne peut pas classer dans l’une de ces catégories, comme bien sûr l’adaptation à la législation par exemple. Toutefois, dans un souci de clarté, nous nous limiterons dans ce chapitre aux cinq catégories listées.


1.1.2. Le paradoxe du Pareto


Un graphique de Pareto est fait à partir de données issues du système d’information de l’entreprise. Une bonne pratique consiste à choisir les chantiers prioritaires d’amélioration en regardant le Pareto des coûts. Pourtant, lorsqu’une entreprise décide de réduire ses coûts en s’attaquant aux têtes de Pareto, tout au plus parvient-elle à les maintenir, rarement à les réduire. C’est le paradoxe du Pareto. En effet, dans un monde parfait, si la première cause des coûts de non-qualité disparaît, la seconde devient la première, et ainsi de suite. Mais dans la réalité industrielle, lorsqu’une tête de Pareto disparaît, c’est souvent une nouvelle tête de Pareto qui apparaît alors qu’elle n’était peut-être même pas présente parmi les queues de Pareto trois mois plus tôt !


Les actions sur les têtes de Pareto s’attaquent à ce qui est visible, la partie émergée de l’iceberg. Une action efficace sur la performance doit prendre en considération l’ensemble des cinq sources de progrès évoquées ci-dessus selon le principe de proportionnalité sur lequel nous reviendrons.


1.1.3. Alimenter la démarche de progrès


L’analyse des sources de progrès doit être structurée autour des cinq activités : perturbations et réussites, analyse de terrain, système d’information, benchmarking, écoute client. Chacune d’entre elles doit faire l’objet d’une animation spécifique. Le système de management du progrès continu dans une entreprise doit formaliser ces animations.


Récolte des perturbations et des réussites


• Mise en place d’une animation de la performance à intervalle court (jour/semaine/mois).


Analyse de terrain


• Audits.


• Cartographie des processus, VSM…


• Sollicitation des collaborateurs pour identifier les écarts aux standards…


Système d’information


• Analyse des coûts de non-qualité.


• Analyse des taux de service et aléas de production.


• Analyse des indicateurs de sécurité.


• Analyse des indicateurs de performance TRS…


Benchmarking


• Comparaison avec d’autres entreprises.


• Participation à des communautés de pratiques.


• Formation permanente…





Écoute client


• Analyse des retours qualité.


• Écoute du marché.


• Analyse de la concurrence…


De nombreuses entreprises ne déploient pas encore l’ensemble de ces cinq axes et se privent ainsi de sources de progrès considérables. Il n’est pas rare de voir des entreprises ayant bien couvert les axes deux et trois, mais qui ne sollicite pas ou peu les collaborateurs. Ou encore d’autres entreprises qui se contentent d’audits et ne réalisent pas de cartographie.


Chaque fois qu’une source de progrès est identifiée, il est nécessaire de rentrer dans un cycle de résolution de problème que nous détaillons dans la partie suivante.


1.2. Différentes démarches de progrès


1.2.1. Les principales démarches


Il est peu réaliste d’espérer pouvoir faire l’inventaire de toutes les démarches de résolution de problèmes actuellement existantes. Nous limiterons notre étude à celles les plus utilisées (Figure 1.2).


Les démarches de résolution de problèmes sont constituées, pour la plupart, de plusieurs briques élémentaires communes que l’on peut énumérer de la façon suivante :


• l’animation d’équipe, allant de la création de l’équipe à l’évaluation de la démarche ;


• la définition du problème, systématiquement présente dans toutes les démarches ;


• le confinement, présent de façon explicite uniquement dans la démarche 8D et qui s’applique bien aux problèmes de perte de performance par rapport à une situation standard ;


• la récolte d’information, indispensable pour pouvoir avoir des données à analyser ;


• l’analyse des causes racines, présente dans toutes les démarches de façon explicite, sauf dans la démarche PDCA (c’est pourtant l’étape essentielle dans la résolution d’un problème) ;


• l’identification des actions correctives, souvent associée à l’analyse préventive des risques ;


• la réalisation des améliorations, évidemment présente dans toutes les démarches ;
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Figure 1.2. Principales méthodes de résolution de problèmes


• la validation des résultats obtenus présente également dans toutes les démarches ;


• la pérennisation pour éviter la récurrence, présente dans toutes les démarches, sauf dans la démarche 9 Steps.





Lorsque l’on examine toutes ces démarches, on comprend bien que leur création a été guidée par une typologie bien particulière de problèmes à résoudre. Certaines situations nécessitent de privilégier certaines étapes plus que d’autres. Il paraît illusoire de penser trouver une démarche universelle de résolution de problèmes. Il nous paraît plus intéressant de s’intéresser au croisement entre la typologie du problème rencontré et les briques élémentaires à réunir pour résoudre ce problème.


1.2.2. Cartographie des démarches de résolution de problèmes


Pour limiter le périmètre de notre étude, nous avons retenu quatre situations classiques de résolution de problèmes. Si l’on définit un problème comme un écart entre une situation actuelle et une situation souhaitée, on peut dissocier deux cas (Figure 1.3).


[image: image]


Figure 1.3. Deux types de problèmes


Dans le premier cas, la situation actuelle montre une dégradation par rapport à la situation antérieure, l’objectif de la résolution de problèmes étant de revenir à la situation antérieure. Dans le second cas, la situation actuelle n’est pas satisfaisante et l’on souhaite atteindre un niveau de performance plus élevé. Le second cas est évidemment plus difficile que le précédent car le niveau souhaité n’a jamais encore été atteint.


Pour cartographier les principales situations de résolution de problèmes, nous proposons d’utiliser deux axes :


• un axe lié à la complexité et au périmètre du problème, ce périmètre étant à la fois géographique et fonctionnel ;


• un axe lié au temps nécessaire à la résolution du problème.


La Figure 1.4 fait apparaître quatre situations de résolution de problèmes. La zone 5 n’a pas de démarche adaptée puisqu’il semble illusoire de penser pouvoir résoudre un problème très complexe dans un temps très court. De même, la zone 6 est inutile, un problème simple devant être traité rapidement et directement par l’équipe. Les zones 1 à 4 correspondent, quant à elles, aux quatre situations classiques de résolution de problèmes rencontrées en entreprise.
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Figure 1.4. Cartographie des démarches de résolution de problème


Situation 1


Un problème survient dans une équipe, la solution est relativement évidente. Les compétences et l’expérience de l’équipe suffisent à résoudre le problème. Dans ce cas, les briques de récolte d’informations et d’analyse de causes racines sont sans doute inutiles. La situation ne requiert que cinq briques : la définition du problème, la recherche de solution(s), la mise en application, la vérification de l’efficacité et la prise en compte des changements dans les standards. On est ici très proche de la démarche de PDCA de Deming.


Situation 2


Un problème survient dans une équipe, mais il ne peut être résolu directement par les membres de l’équipe. La résolution nécessite la présence de collaborateurs issus d’autres services, voire d’autres entreprises. La prise de décision doit être rapide, mais nécessite la coordination entre toutes les parties prenantes. Le niveau de complexité est donc supérieur par cette gestion de la diversité, mais pas nécessairement par la profondeur de l’analyse à réaliser. Cette situation peut passer à la situation 3 si la gestion du problème nécessite du temps.





Situation 3


Le problème est d’un niveau relativement complexe, mais le savoir-faire est a priori présent. Il s’agit d’une chute de performance qui est observée. La gestion du problème nécessite du temps pour analyser les causes racines qui ne sont pas évidentes à identifier. Il est donc nécessaire d’agir en deux temps, d’une part prendre des actions de confinement pour protéger le client, d’autre part identifier et agir sur les causes racines. Le niveau de complexité étant plus élevé que dans la situation 1, il est nécessaire d’avoir recours à des outils méthodologiques pour résoudre le problème. Une démarche telle que le 8D est particulièrement bien adaptée à cette situation.


Situation 4


Le problème est très complexe. On cherche à atteindre un niveau de performance encore jamais atteint ou bien c’est l’environnement de la situation qui a changé, rendant ainsi obsolètes les solutions passées pour atteindre le niveau souhaité. Le problème implique par nature plusieurs personnes ou même plusieurs services. Dans ce cas, les actions de confinement ne sont pas nécessaires (ou ont été prises depuis longtemps) mais l’analyse des causes racines est complexe. Elle ne peut se faire sans effectuer une collecte d’informations solide fondée sur des mesures de qualité. La démarche Six Sigma est particulièrement adaptée à cette situation.


La Figure 1.5 montre une façon d’organiser les 4 types de résolution de problèmes en respectant le principe de proportionnalité que nous détaillons ci-après avec une profondeur d’analyse adaptée aux enjeux du problème. Pour chaque niveau, on note globalement une démarche populaire bien adaptée comme PDCA pour les niveaux 1 et 2, 8D pour le niveau 3 et DMAIC pour le niveau 4.


1.3. Démarches de progrès et principes culturels européens


Pour développer une démarche d’amélioration continue efficace dans une entreprise européenne, il est nécessaire que celle-ci s’appuie sur des valeurs fortes de la culture européenne. De nombreux outils ont été imaginés aux États-Unis ou au Japon, l’appropriation de ces outils s’effectuant en prenant en compte la culture des personnes impliquées dans la démarche. La longue histoire de l’Europe a fait émerger un certain nombre de principes sur lesquels nous construisons aujourd’hui l’Union européenne, mais qui avait déjà guidé la construction d’États fédéraux, telle la Confédération helvétique par exemple. Les travaux pour la rédaction de la Constitution européenne, puis du traité de Lisbonne, ont été un moment privilégié pour formaliser ce qui constituait cette culture européenne. Snyder1 identifie notamment treize principes fondamentaux qui ont guidé l’écriture de la Constitution européenne, puis du traité. Parmi ceux-ci, quatre principes trouvent parfaitement leur place dans une démarche d’amélioration continue : l’humanisme, la subsidiarité, la suppléance et la proportionnalité. Respecter ces principes dans la conception d’une démarche managériale, c’est se garantir une appropriation compatible avec la culture des hommes qui grandissent et vivent en Europe.
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Figure 1.5. Principales méthodes de résolution de problèmes





Principe d’humanisme


Ce principe, à la base des démocraties européennes, consiste à valoriser l’homme, à le placer au centre de son univers et à valoriser l’épanouissement de son esprit. Avant d’avoir deux bras, le collaborateur d’une entreprise a d’abord un cerveau !


Principe de subsidiarité


La responsabilité d’une action, lorsqu’elle est nécessaire, doit être allouée à la plus petite entité capable de résoudre le problème d’elle-même.


Principe de suppléance


Lorsque les problèmes excèdent les capacités d’une petite entité, l’échelon supérieur a le devoir de la soutenir, dans les limites du principe de subsidiarité.


Principe de proportionnalité


C’est un principe d’adéquation des moyens à un but recherché.


Ces quatre principes s’intègrent bien dans la démarche proposée par la Figure 1.4. Le principe d’humanisme identifie clairement le niveau 1 qui s’appuie sur chacun des collaborateurs. Les principes d’humanisme et de subsidiarité impliquent de fonder l’amélioration continue sur la participation active de chaque collaborateur. Chacun à son poste doit contribuer à faire progresser les standards de l’entreprise. Le principe de proportionnalité est le fondement de la Figure 1.5. Il n’y a pas de méthode universelle de résolution de problèmes, mais plusieurs démarches adaptées aux enjeux. Le principe de suppléance est le nécessaire pendant du principe de subsidiarité. Il doit notamment parfaitement définir les règles de passage d’un niveau à un autre dans les démarches de résolution de problèmes, et doit permettre les arbitrages pour garantir l’optimum global.


Enfin il serait sans doute utile de rajouter un principe qui n’est pas intégré de manière claire à la culture européenne. C’est le principe d’harmonie qui permet une vie en commun efficace, sans accrochage inutile.


Très clairement Six Sigma, tel que nous le présentons dans cet ouvrage, a vocation à être au niveau 4 de la Figure 1.4. Six Sigma n’est pas un outil de résolution de problèmes de niveau 1, 2 ou 3. Il est possible d’appliquer la démarche DMAIC pour ces niveaux, mais DMAIC n’est pas Six Sigma.





Mais couvrir le niveau 4 n’est pas assez, il ne suffit pas de s’attaquer aux têtes de Pareto ! Six Sigma doit s’intégrer dans une démarche de progrès globale qui intègre les quatre niveaux décrits précédemment. Les situations 1 et 2 doivent pouvoir être traitées avec une approche qui privilégie la rapidité de traitement tout en respectant la subsidiarité (traitement au plus bas niveau), l’humanisme (tous les collaborateurs sans distinction de grade) mais également les règles de management visuel.


Une bonne pratique souvent rencontrée dans les entreprises consiste à utiliser un tableau dans chaque secteur réservé au traitement local des problèmes. Ce tableau contient différents secteurs (Figure 1.6). Chaque problème fait l’objet d’une fiche positionnée sur l’étape courante de la résolution de problèmes. Chaque mois ayant une couleur différente, il est ainsi facile de voir l’avancement des sujets par rapport à leur date de lancement (couleur) et le nombre de problèmes à chaque étape.
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Figure 1.6. Subsidiarité et animation de résolution de problèmes


Le traitement et le suivi des problèmes sont réalisés directement par le groupe de collaborateurs dans leur périmètre d’action et dans un temps délimité. Ce qui est simple doit être traité simplement.


Il doit y avoir un équilibre entre les actions d’amélioration continue et les actions d’amélioration par percée. La variance globale du système – et donc son inertie – repose sur la somme de très nombreux facteurs de variabilité tout au long du processus. Toutes les petites améliorations apportées semblent souvent insignifiantes au regard des enjeux stratégiques de l’entreprise. Pourtant, l’addition de petites améliorations, mais en nombre très important, contribue à diminuer les facteurs de variabilité du processus et agit finalement de façon considérable sur les coûts et sur les délais. De plus ces petites améliorations sont souvent sans coût, voire contribuent à la diminution des coûts et des gaspillages. Dans la phase « Mesurer » de Six Sigma, on utilisera d’ailleurs largement ce principe des petites améliorations simples pour améliorer très rapidement le processus (Quick Win).


Le plus à même d’améliorer le poste de travail est souvent l’opérateur lui-même. C’est le principe du Kaizen : mettre en œuvre un processus d’amélioration permanente en utilisant les réflexions et les énergies de tous les personnels. « Lorsque l’on emploie un collaborateur, on emploie une force musculaire mais aussi une force intellectuelle. Si vous vous contentez d’exploiter la force musculaire, quel gâchis ! » Cette réflexion, qui nous a été faite par un responsable de l’entreprise Suzuki au Japon, est révélatrice d’une grande différence dans la façon de concevoir le rôle du personnel opérationnel entre une entreprise performante et une entreprise traditionnelle.


2. Les objectifs de Six Sigma


2.1. Objectif économique


Six Sigma a été initié aux États-Unis dans les années 1980 chez Motorola. Cette démarche a tout d’abord consisté en l’application des concepts de la Maîtrise Statistique de Processus (MSP/SPC) et s’est ensuite largement étoffée en intégrant tous les aspects de la maîtrise de la variabilité. Au fur et à mesure de sa diffusion dans les autres entreprises (notamment General Electric), la démarche s’est également structurée en intégrant davantage des éléments managériaux et stratégiques. C’est aujourd’hui une approche globale de l’amélioration de la satisfaction aux clients, ce qui n’est pas tout à fait la même chose que l’amélioration de la qualité. Se fondant sur cette meilleure satisfaction du client, Six Sigma est source d’accroissement de la rentabilité pour l’entreprise en cumulant les effets suivants :


• de meilleures parts de marché consécutives à l’amélioration de la qualité des produits, à la meilleure prise en compte du besoin et de la satisfaction des clients ;


• la réduction des frais d’exploitation grâce à une diminution des rebuts, retouches, et plus généralement, des coûts de non-qualité ;


• la minimisation des capitaux engagés par l’entreprise, grâce à la réduction des stocks, des délais.


• l’amélioration de la productivité par l’amélioration de la disponibilité des machines et du Taux de Rendement Synthétique (TRS) ;





Ainsi l’application de Six Sigma a une influence directe sur un des indicateurs clés des entreprises : le Return On Capital Employed (ROCE).
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Six Sigma contribue à augmenter le numérateur et à diminuer le dénominateur. Il est aujourd’hui difficile pour une entreprise, qu’elle soit industrielle ou de service, d’ignorer Six Sigma. Il est possible de choisir – en connaissance de cause – de ne pas appliquer dans son entreprise cette démarche mais on doit en connaître les fondements.


2.2. Objectif qualité


Un des principes de base de Six Sigma est la réduction de la variabilité. En effet, l’insatisfaction d’un client vient toujours d’un écart entre une situation attendue et une situation réelle. Cet écart provient en grande partie de la variabilité des processus qui trouve son origine dans :


• les variabilités sur les matériaux ;


• les variabilités dans les procédures ;


• les variabilités sur les conditions dans lesquelles évolue le processus…


Ces variabilités font partie de la nature même du vivant. Ce sont elles qui donnent cette formidable diversité qui nous entoure. Dans le travail d’un artiste, on recherchera cette folle variabilité qui donnera l’unicité de l’œuvre. Mais d’un point de vue industriel, on doit lutter contre ces incidences et cela demande un effort considérable et structuré. L’objectif de Six Sigma sera de concentrer les caractéristiques du produit vendu autour de la cible attendue par le client (Figure 1.7).
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Figure 1.7. Six Sigma et la réduction de la variabilité





Cette approche globale se décline de plusieurs façons. Six Sigma, c’est :


• une certaine philosophie de la qualité tournée vers la satisfaction totale du client ;


• un indicateur de performance permettant de savoir où se situe l’entreprise en matière de qualité ;


• une méthode de résolution de problèmes en quatre à huit étapes suivant les auteurs2 : (Recognize), (Définir), Mesurer, Analyser, Inover/Améliorer, Contrôler, (Standardiser), (Intégrer). Cette approche permet de réduire la variabilité et d’atteindre la cible sur les produits ou dans les services ;


• une organisation des compétences et des responsabilités des hommes de l’entreprise ;


• un mode de management par la qualité qui s’appuie fortement sur une gestion par projet.


Pour comprendre Six Sigma, on doit bien cerner ces différents aspects. En effet, l’application de Six Sigma peut prendre différentes dimensions, de la simple démarche de résolution de problèmes à une véritable stratégie pour l’entreprise. La différence entre ces deux applications extrêmes réside dans la démultiplication de la démarche et la structure mise en place pour organiser et piloter les chantiers.


Le premier point que l’on doit avoir à l’esprit dans une démarche Six Sigma est la satisfaction du client. Un projet Six Sigma doit apporter une amélioration significative au client. Pour cela, on doit s’intéresser à ce que souhaite réellement le client, non pas à ce qu’on pense qu’il souhaite. Il faut être capable de déterminer les caractéristiques critiques pour la qualité (CTQ) afin de fixer une cible et une plage de tolérance.


Atteindre un niveau de qualité satisfaisant la demande des clients est, bien entendu, l’objectif de toutes les entreprises. Mais comment mesure-t-on la façon dont on atteint cet objectif ? Un des principes de Six Sigma est que l’on ne connaît pas grandchose d’un système si l’on ne sait pas le mesurer. C’est donc l’une des premières étapes que l’on devra franchir : mesurer le niveau avec lequel les CTQ (Critical To Quality) atteignent leur objectif en mesurant le z du processus. Ce z que nous définirons dans cet ouvrage nous permettra de mesurer le degré de satisfaction des clients (Figure 1.8). Plus le z est élevé, plus la satisfaction est grande. Une démarche Six Sigma projette d’atteindre avoir un niveau de z qui dépasse 6, cela correspond à moins de 3,4 défauts par million d’opportunités.


On considère généralement qu’une entreprise traditionnelle a un niveau de qualité z = 4, ce qui correspond à 6 210 défauts par million d’opportunités ! L’amélioration visée par la démarche Six Sigma sera de ramener ce nombre de défauts à moins de 3,4 défauts par million d’opportunités sur les défauts critiques pour le client. On conçoit aisément l’amélioration de l’image de marque qui s’en suit, et l’accroissement des profits qui en résultera.














	Niveau de qualité z

	Nombre de non-conformités par million d’opportunités






	1

	697 672






	2

	308 770






	3

	66 811






	4

	6 210






	5

	233






	6

	3,4






	7

	0,019







Figure 1.8. Niveau z de la qualité


Pour atteindre cet objectif, on utilisera une démarche de résolution de problèmes bien cadrée. La formalisation d’une démarche structurée à l’intérieur d’une entreprise offre plusieurs avantages :


• elle permet de servir de guide dans l’avancement de la résolution du problèmes ;


• elle permet de se doter d’un langage commun à tous les acteurs de l’entreprise ;


• elle favorise la démultiplication des actions à un coût de formation réduit.


La démarche de résolution de problème DMAICS (Définir, Mesurer, Analyser, Innover, Contrôler et Standardiser) sert de gestion de projet dans un projet Six Sigma. Cependant, la profondeur de l’analyse nécessaire à la percée que l’on souhaite implique d’aller au-delà d’un simple projet bien géré. Il faut des outils d’analyse relativement élaborés et des hommes capables de manipuler avec aisance ces outils. C’est pour cela que nous développerons dans cet ouvrage une panoplie importante d’outils statistiques à même de permettre d’identifier la « fonction de transfert » du processus.





Toutefois, le fait de mieux formaliser une démarche de résolution de problèmes ne suffit pas à créer une stratégie d’entreprise. Les hommes sont évidemment au centre des préoccupations de Six Sigma. On ne peut pas conduire efficacement un projet si l’on ne maîtrise pas les outils de statistique descriptive et de statistique inférentielle. Les hommes ayant prouvé leur compétence dans la conduite de projet seront donc reconnus au travers de certifications Green Belt et Black Belt sur lesquelles nous reviendrons. Il faut également être capable de démultiplier les chantiers pour atteindre l’aspect stratégique. Six Sigma intègre donc tous les aspects de cette démultiplication au travers :


• du rôle et de la formation des hommes ;


• de la formalisation de la démarche ;


• de la gestion de projets ;


• des objectifs stratégiques qui seront fixés.


3. Six Sigma dans son environnement


3.1. L’environnement « Lean Management »


Le Lean Management a pour objectif d’améliorer la performance industrielle tout en dépensant moins. Le problème est un peu le même que pour un sportif qui cherche à obtenir la performance maximale en réduisant le plus possible l’énergie consommée. Pour illustrer cette comparaison, prenons le cas d’un débutant en ski de fond sur un « pas de skating ». Maîtrisant mal son équilibre, il va dépenser une énergie considérable qui ne se traduira pas en vitesse d’avancement et il sera épuisé après quelques kilomètres. Au fur et à mesure de ses progrès dans la justesse de ses gestes, dans son équilibre, dans la lecture de la piste, il va pouvoir concentrer son énergie sur la seule performance utile : sa vitesse d’avancement. Au total, pour la même dépense énergétique on peut facilement multiplier sa vitesse par un facteur 3, simplement en éliminant les gaspillages énergétiques. Le même problème se pose pour les entreprises industrielles : comment améliorer la performance sans consommer plus d’énergie ?


Pour atteindre ce niveau dans une entreprise, on doit s’appuyer sur un certain nombre de points clés :


• le respect des standards qui font l’histoire et le savoir-faire de l’entreprise ;


• la suppression de tous les gaspillages ;


• une production en flux optimisés ;





• une gestion de la qualité favorisant l’amélioration continue et l’amélioration par percée ;


• une maîtrise de la qualité des produits et des processus ;


• la réduction des cycles de développement des produits ;


• une attitude prospective vis-à-vis de ses clients.


[image: image]


Figure 1.9. Complémentarité Lean et Six Sigma


Indiscutablement, les objectifs du Lean et les objectifs de Six Sigma ont une intersection non nulle. Certaines entreprises ont adopté Lean Six Sigma comme démarche globale. Cela consiste à adopter le Lean Management combiné avec la logique et la dynamique de progrès fournie par Six Sigma. L’approche Six Sigma apporte la méthodologie rigoureuse dans l’approche de l’amélioration des délais de production et de réduction des gaspillages. Elle apporte également la structure managériale qui fait la force de Six Sigma. En effet, comme nous l’avons souligné au paragraphe 1, Six Sigma n’est pas qu’une méthode, c’est aussi une façon d’organiser l’entreprise pour être capable de réaliser des percées.


Faut-il pour autant parler de la fusion entre le Lean et le Six Sigma ? Ce n’est pas notre point de vue. Résoudre un problème complexe avec Six Sigma ne nécessite pas les mêmes compétences que mettre en place une démarche Lean. Les deux sont utiles (indispensables ?) aux entreprises mais, pour être efficaces, doivent être conduites par des personnes de compétences complémentaires. Adopter une démarche Lean Six Sigma d’un point de vue managérial est sans doute une bonne idée. Mais la multiplication des certifications « Lean Six Sigma » a créé une ambiguïté dans les esprits. Il nous est arrivé malheureusement trop souvent d’assister à des conférences où l’orateur nous explique que l’on peut faire du Six Sigma sans faire de statistique. Dans notre esprit, ce n’est pas vrai ; on peut adopter une démarche structurée de projet DMAICS sans faire de statistique, et cela est incontestablement bénéfique, mais DMAICS n’est pas Six Sigma, et cette ambiguïté entre conduire un projet en DMAICS et réellement faire un projet Six Sigma peut, à terme, porter atteinte à l’esprit et à la lettre de Six Sigma.


Lean et Six Sigma sont ainsi fortement complémentaires, c’est également vrai avec les approches de théorie des contraintes ; mais dire que des approches sont complémentaires ne devrait pas se traduire par le plus petit dénominateur commun. Chacune de ces approches apporte des spécificités, il faut manager leurs complémentarités sans en réduire le périmètre.


3.2. Intégrer Six Sigma dans une démarche de performance


On vient de voir que Six Sigma s’intègre parfaitement dans un environnement de performance industrielle, dans un environnement Lean Production, et même dans un environnement Supply Chain. Aujourd’hui, pour continuer de jouer son rôle, l’entreprise doit être sans arrêt en mouvement, s’adapter aux conditions changeantes, améliorer son niveau de qualité. Elle doit s’attaquer aux problèmes majeurs, éteindre des incendies, préparer les produits de demain, mais avec des ressources limitées.


Pour réussir ce pari, il faut donc être « lean » dans l’organisation. Il faut améliorer la productivité dans la conduite d’actions de progrès. Comment résoudre rapidement tous ces problèmes qui se posent ? Comment gérer l’ensemble des projets qui sont conduits dans l’entreprise ? Comment coordonner tous ces projets afin qu’ils restent cohérents avec la stratégie de l’entreprise ? Répondre à toutes ces questions est précisément un des objectifs de la mise en place d’un programme Six Sigma.


Toutefois, pour réussir, il est important que les entreprises comprennent à quel point les valeurs et la philosophie de Six Sigma peuvent être différentes des croyances, valeurs et priorités sur lesquelles on porte l’accent avant le déploiement de Six Sigma. Pour implémenter Six Sigma, il faut être ouvert, prêt au changement, avide d’apprendre.


On ne change pas la culture par des incantations ; les valeurs reposent sur des croyances, et pour changer les valeurs il faut changer les croyances. Le cycle de changement commence par la mesure. Harry3 nous dit : « De nouvelles mesures apportent de nouvelles données, de nouvelles données apportent de nouvelles connaissances, de nouvelles connaissances apportent de nouvelles croyances et de nouvelles croyances apportent de nouvelles valeurs. » C’est en se fondant sur ces nouvelles valeurs que l’on pourra créer les changements profonds, capables de mettre l’entreprise sur le chemin de la performance industrielle.





1. Snyder, F., « The Unfinished Constitution of the European Union : Principles, Processes and Culture » European Constitutionalism beyond the State, pp. 55-73, 2003.


2. Par exemple, la version Six Sigma de M. Harry en 1997 dans The Vision of Six Sigma, comportait 4 étapes. Le même auteur étend ces 4 étapes à 8 dans Six Sigma : The Breakthrough Management Strategy, M. Harry., Ph D. et R. Schroeder, Crown Business, 2006.


3. Six Sigma : The Breakthrough Management Strategy, op. cit.







Chapitre 2


Les concepts de Six Sigma


Après avoir détaillé dans le premier chapitre les aspects culturels qui conduisent les entreprises à mettre en œuvre une démarche Six Sigma, nous nous proposons dans ce deuxième chapitre de faire un tour d’horizon relativement complet des concepts de Six Sigma.


Ce chapitre est volontairement dépourvu de calculs statistiques afin que le lecteur se consacre à l’essentiel : la compréhension des principes de base. Nous profiterons des chapitres suivants pour approfondir les différentes notions.


Comprendre Six Sigma, c’est comprendre les multiples facettes d’une approche d’amélioration de la performance de l’entreprise résolument tournée vers la satisfaction des clients dans un but affiché d’une meilleure rentabilité économique de l’entreprise. Nous aborderons donc ces différentes facettes afin d’avoir une vue globale de Six Sigma avant de se plonger dans les détails de la conduite d’un chantier.


Six Sigma c’est :


• une certaine philosophie de la qualité tournée vers la satisfaction totale du client ;


• une démarche pour atteindre un niveau de performance en rupture avec l’état actuel ;


• une approche visant à réduire la variabilité dans les processus ;


• un indicateur de performance permettant de mesurer où se situe l’entreprise en matière de qualité ;


• une méthode de résolution de problèmes DMAICS (Définir, Mesurer, Analyser, Innover/Améliorer, Contrôler, Standardiser/Pérenniser) permettant de réduire la variabilité sur les produits ;


• une organisation des compétences et des responsabilités des hommes de l’entreprise ;


• un mode de management par la qualité qui s’appuie fortement sur une gestion par projet.





1. Une philosophie de la qualité tournée vers la satisfaction du client


Six Sigma a pour objectif de concilier deux éléments :


• une plus grande profitabilité de l’entreprise ;


• une plus grande satisfaction du client.


D’un premier abord, c’est assez facile et on comprend bien qu’une plus grande satisfaction des clients permettra d’abord de conserver nos clients et d’en conquérir de nouveaux. Cette augmentation des parts de marché se concrétisera par une amélioration de la profitabilité.


D’un point de vue pratique, ce n’est pourtant pas aussi évident. Il ne faut pas que les améliorations de qualité sur lesquelles on porte son effort soient plus coûteuses que ce qu’elles rapportent. Il faut aussi que l’on ne se trompe pas d’objectif en matière de satisfaction du client.


Une démarche Six Sigma doit ainsi nécessairement commencer par la recherche des CTQ qui seront les éléments essentiels de réussite d’un projet. Les CTQ se déclinent en au moins trois types :


• Les CTC (Critical To Customers) : que veut réellement le client ? Quelles sont ses attentes ? Quel est son niveau d’exigence ?


• Les CTB (Critical To Business) : quels sont les éléments critiques de rentabilité pour l’entreprise ? Quels sont les éléments qui garantissent sa pérennité ?


• Les CTS (Critical To Social). Une entreprise doit satisfaire ses clients et être profitable, mais ce n’est pas suffisant. L’entreprise s’insère dans un environnement, elle emploie des hommes et des femmes qui imposent des éléments à respecter. Les CTS s’intéresseront donc aux conditions de travail (ergonomie, sécurité…) à l’environnement (rejet, intégration dans le voisinage…), mais aussi aux aspects sociétaux du projet le cas échéant.


Toutes ces questions doivent être posées dès le début d’un chantier Six Sigma. Elles font partie intégrante de la première étape, comme nous le verrons plus loin. De nombreuses entreprises dépensent des sommes considérables pour améliorer un produit sur des critères peu ou pas utiles, mais qui sont des rêves de technicien, et oublient des éléments, pourtant simples, réellement demandés par le client. Par exemple, seuls les fours de cuisson relativement haut de gamme sont équipés de la fonction « maintien au chaud » alors qu’elle devrait être une fonction de base.





Le moteur de Six Sigma est la démarche DMAICS (Définir, Mesurer, Analyser, Innover/Améliorer, Contrôler, Standardiser). On verra que la première étape est essentiellement consacrée à bien définir ce qu’attendent le client, l’entreprise, l’environnement, les collaborateurs, et quelles sont les exigences de chacune des parties.


2. Une démarche pour atteindre un niveau de performance en rupture avec l’état actuel


Six Sigma est une démarche de progrès qui va au-delà de la résolution de problèmes courants. Dans le premier chapitre nous avons situé la place de Six Sigma dans les différentes démarches de progrès. L’objectif est de faire un progrès significatif, atteindre des performances en rupture avec l’état actuel.


Contrairement aux démarches essais erreurs, la démarche Six Sigma ne modifie le système étudié qu’à partir de la phase « Innover ». Nous verrons ci-dessous que cette étape est précédée de trois autres étapes (Définir, Mesurer et Analyser). Pour atteindre la rupture, il faut comprendre en profondeur le système, être capable de mettre en relation les sorties CTQ du système (les Y) avec les paramètres influents (les X). Cela ne peut se faire que si l’on sait mesurer les X et les Y, si l’on est capable de comprendre leur variation, et si l’on sait analyser les relations de dépendance qui existent entre eux.


Pour mener à bien cette tâche, il faut bien sûr que l’on y consacre le temps nécessaire et que l’on dispose des compétences adaptées. La certification Black Belt, sur laquelle nous reviendrons, vise justement à certifier les compétences prouvées des collaborateurs capables de conduire de tels projets. Pour être certifié, il ne suffit pas d’avoir suivi le cursus de formation, il faut également avoir prouvé par la réussite d’un projet la capacité à suivre la démarche avec succès.


La rupture ne s’obtient pas (ou difficilement) si l’on n’a pas la disponibilité pour conduire les analyses nécessaires. Pour disposer de ce temps, les projets Six Sigma doivent être pilotés au niveau du comité de direction de l’entreprise qui doit allouer les ressources nécessaires à la réussite du projet. Nous reviendrons en détail sur le pilotage des projets qui est un point clé de la réussite de Six Sigma.


3. Réduire la variabilité


La variabilité est l’ennemi de la qualité. Lorsqu’un ingénieur vient de fabriquer un produit qui donne entière satisfaction, son rêve est de pouvoir le cloner à l’identique afin que chaque produit conserve les mêmes qualités. Ce n’est malheureusement pas possible, il y aura toujours une petite différence entre des produits réputés identiques, et ce sont ces petites différences qui conduisent à la non-qualité. Il en est de même pour les services qu’il est impossible de fournir deux fois dans des conditions parfaitement identiques.


[image: image]


Figure 2.1. Réduire la variabilité




Exemple


Pour illustrer cette notion de variabilité, prenons l’exemple d’un joueur de foot qui doit tirer un coup franc décisif. La cible est la lucarne de la cage adverse. C’est un joueur professionnel qui a répété des centaines de fois ce geste à l’entraînement et les conditions sont idéales pour réussir le but. Mais la balle passe à quelques centimètres de la barre. Ce but manqué est le résultat de la variabilité dans le processus de tir.


Citons quelques éléments de cette variabilité :


• le joueur est dans un état de fatigue et de stress qui modifie son tir ;
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