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Introduction

Une question intéressante s’est posée à la suite de la publication de mon premier ouvrage, Lean Six Sigma : combining Six Sigma quality with Lean speed. Les lecteurs saisissaient bien l’intérêt du Lean Six Sigma et son adage de base : la qualité améliore la vitesse et la vitesse améliore la qualité. Mais une question se faisait récurrente : comment appliquer Lean Six Sigma dans les services ?

Je dois admettre qu’avec les co-auteurs de cet ouvrage, nous avions semé la confusion dans les esprits de nombreux consultants Lean et Six Sigma : bien que nous discutions de l’application de Lean Six Sigma dans les services au travers d’exemples, nous employions un jargon tiré du domaine de la fabrication. Ce langage, en particulier pour Lean, rendait l’application de ces méthodes aux services plus difficile qu’elle n’aurait dû être.

Le présent ouvrage répare l’erreur : presque toutes les applications de Lean et Six Sigma concernent les services et les transactions. Les cas étudiés montrent que Lean Six Sigma peut être utilisé dans les services de la même façon que dans l’industrie, avec, même, des résultats plus rapides. Pour la première fois, on découvre comment les outils Lean classiques, tels que les systèmes de production à flux tendu et l’amélioration des délais de mise en route, sont utilisés dans le domaine des achats, dans les centres d’appel, dans les services de chirurgie, dans les administrations, la R&D, etc. (les lecteurs qui s’intéressent à des applications de ces méthodologies dans l’industrie en trouveront dans le livre cité plus haut : Lean Six Sigma).

Tout au long de la réalisation de ce livre, j’ai été fasciné par le travail extraordinaire et l’usage que faisaient certaines personnes des méthodes de Lean Six Sigma pour améliorer des services voire des entreprises entières.

Prenons l’exemple de Karen Rago. Voilà plus de 25 ans qu’elle travaille dans le secteur médical. D’infirmière, elle est devenue vice présidente du Stanford Hospital and Clinics, avant d’intégrer l’Université de Californie à San Francisco. Ce n’est que récemment qu’elle a pris conscience de l’originalité de son action entreprise pour réduire la complexité liée à l’approvisionnement en matériel chirurgical et à l’amélioration du flux des patients dans l’hôpital.

L’exemple de Myles Burke est lui aussi éloquent. « Master Black Belt » (maître ceinture noire) à Lockheed Martin, il compte également parmi les principaux collaborateurs de cet ouvrage. Bien qu’il vienne de la production industrielle, l’application qu’il a faite de Lean Six Sigma aux opérations d’approvisionnement a permis d’optimiser grandement la tâche des acheteurs à Lockheed Martin.

Je pense que Mike Fischbach, Darryl Greene et bien d’autres chez Bank One, dont leur inspirateur Lew Fischer, sont en train de faire de l’utilisation de Lean Six Sigma comme un outil commercial stratégique, un modèle de référence. Ils réduisent régulièrement de 30 à 80 % le temps gaspillé et les coûts, et servent d’exemple à toute l’entreprise.

Si toutes ces personnes et toutes ces structures m’ont impressionné, c’est la ville de Fort Wayne, dans l’Indiana, qui m’a le plus stupéfait, sans doute parce que j’avais, comme la plupart des gens, une piètre idée de l’efficacité des services administratifs. Mais lorsque l’on sait que Graham Richard, le maire de Fort Wayne, a passé plus de dix ans à expérimenter ce que signifiait « tendre vers la qualité », on est moins surpris de sa performance. Ce qui est réellement fascinant, ce sont les dizaines d’employés municipaux réduisant les délais de livraison, rationalisant les processus, offrant un service de meilleure qualité aux habitants, tout cela à moindre coût.

On découvrira donc dans cet ouvrage, au travers de nombreux exemples détaillés, comment toutes ces initiatives ont été couronnées de succès.

Pourquoi un livre consacré aux services ?

Le terme de « services » regroupe à la fois les entreprises de services (dans le domaine de la santé, de la banque, dans l’administration, dans le commerce…) et les fonctions de service dans les entreprises de production de biens et de services (marketing, vente, comptabilité, recrutement, contrôle de la production, ingénierie, R&D, etc). En résumé, tout sauf « la fabrication de produits, à la main ou mécanisée » (c’est-à-dire ce qui concerne les méthodes de fabrication directes). Mais quel est l’intérêt d’un ouvrage consacré à ce domaine des services ?

L’une des raisons réside dans un besoin criant. Les données statistiques montrent que le coût des services est grevé par 30 à 80 % de gaspillage, c’est-à-dire que les processus sont entachés d’activités qui n’ajoutent aucune valeur aux yeux de la clientèle.

Une deuxième raison est que les services ont réellement besoin des outils Lean Six Sigma, des compétences sur le maniement des données et de réflexion sur les processus. Le responsable d’un centre d’appels de marketing se plaignait du manque de productivité de ses 40 opérateurs lié au fait que la moitié des appels entrants étaient des appels mal dirigés, sans rapport avec l’activité. Les données ont pourtant montré que seulement le tiers des appels entrants étaient mal dirigés et, plus important, qu’ils représentaient moins de 5 % du temps d’appel du centre. Ce responsable devra donc trouver d’autres voies d’amélioration pour parvenir à un résultat significatif et accroître le temps d’appel vers la clientèle.

Les personnels affectés aux services sont peu, voire pas du tout habitués à manier des données (les données dont ils auraient besoin n’existent d’ailleurs parfois pas) et la plupart sont moins à l’aise avec les chiffres que leurs collègues de la fabrication et de l’industrie. Mais cela n’est pas un obstacle au succès. Cet ouvrage démontre la facilité avec laquelle peuvent être utilisés les outils statistiques et les outils Lean relativement simples et capables de réduire les coûts et les délais. Savoir détecter les données importantes au sein d’un processus, c’est déjà avoir fait plus de la moitié du chemin vers des résultats Lean Six Sigma substantiels.


« Des principes Lean », pas une « production Lean »

Certains associent toujours le terme Lean à la production des biens. C’est une erreur. « Lean » consiste en un ensemble de principes conçus pour accélérer tous les processus au sein d’une entreprise.



Enfin, un ultime argument pour cet ouvrage : au regard de ce qui vient juste d’être dit, les services ont davantage de difficultés à appliquer les principes et les outils de Lean Six Sigma. Transposer l’utilisation de Lean Six Sigma du domaine de la fabrication à celui des services est en effet chose complexe, largement clarifiée ici. Par exemple, les chapitres 2 et 10 décrivent l’un des outils Lean les plus importants en termes d’accélération des processus : la Méthode rapide de mise en route en quatre étapes. Cet outil est utilisé dans l’industrie pour réduire le temps de passage de la production d’un produit A à un produit B. Beaucoup de gens travaillant dans les services ignorent qu’ils ont un temps de mise en route et n’ont aucune idée de la façon dont ce concept peut s’appliquer à leurs façons de travailler. Pourtant, le centre d’approvisionnement de Lockheed Martin – le System Integration Business Area (SIBA) MAC-MAR –, un endroit où le personnel passe la majeure partie de son temps devant l’ordinateur ou au téléphone – attribue à cet outil d’amélioration de la « mise en route » une baisse de 50 % des coûts d’approvisionnement.

Ce que cet ouvrage peut vous apporter

Cet ouvrage présente des exemples concrets tirés de cas où les critères déterminants de qualité et de vitesse sont le flux d’information et les interactions entre les individus. Voici quelques autres caractéristiques qui convaincront de son intérêt :

1) Apprendre à utiliser les outils Lean pour accroître la vitesse des processus en œuvre dans les services. On trouve souvent dans la littérature l’idée que Six Sigma réduit les temps de cycle et permet de réagir mieux et plus vite. Cela n’est guère qu’un vœu pieux si l’on n’intègre pas les outils Lean, conjointement à Six Sigma, comme le montre le chapitre 2 où théorie, observations empiriques et données sont combinées. Les principes Lean, aptes à optimiser la vitesse des processus, s’appliquent à tous les processus d’une entreprise. Cet ouvrage discute des principes Lean, et pas seulement de leur application à la fabrication. Il fournit les bases nécessaires à l’utilisation de Lean à tout processus, quel qu’il soit.

2) Apprendre à intégrer Lean et Six Sigma. Dans la littérature, Lean et Six Sigma sont rarement appréhendés comme deux méthodologies unies en une seule et appliquées aux services, et nulle part, à notre connaissance, il n’est dit que Six Sigma et Lean doivent être appliquées de conserve, et non de façon indépendante ou l’une après l’autre. Le fait est que Six Sigma se limite à l’aspect qualité et n’intègre pas la notion de vitesse. Personne ne l’a mieux démontré que Jack Welch lorsque celui-ci stigmatisa les points faibles de l’implantation de Six Sigma au sein de General Electric, laquelle se fit tout d’abord sans l’utilisation des méthodes Lean. Au bout de trois ans, Jack Welch déplorait :

« Nous avons mis toute notre énergie et la science de Six Sigma pour amener [le délai de livraison] moyen à… 12 jours. Mais cette “moyenne n’a jamais été atteinte” et le client subit toujours les variations, allant d’un délai extraordinaire de 4 jours pour une commande à une attente interminable de 20 jours pour une autre, sans réelle homogénéité dans le traitement des commandes… Les variations sont un véritable fléau ».

De la même façon, Lean ne possède pas les outils pour amener un processus sous contrôle statistique, pas plus qu’il ne délimite une infrastructure de soutien ni ne s’intéresse au problème de la clientèle comme le fait Six Sigma. C’est pourquoi atteindre l’objectif de l’entreprise (c’est-à-dire, au final, améliorer le retour sur capital investi en satisfaisant le client et en réduisant le gaspillage) implique d’utiliser à la fois Lean et Six Sigma.

3) Apprendre à utiliser la valeur pour l’actionnaire pour sélectionner les projets, et ce sans MBA. La plupart des experts tiennent pour acquis que Lean Six Sigma n’atteint son plein potentiel que lorsque les projets sont liés aux objectifs stratégiques de la direction et mis en œuvre pour atteindre les finalités économiques les plus élémentaires, comme la rentabilité par exemple. On constate pourtant que des termes comme retour sur capital investi et valeur actualisée nette ne sont pas utilisés dans les ouvrages sur les méthodes Lean ou Six Sigma. Si compétents que soient les auteurs de ces ouvrages dans le domaine de la qualité ou de la fabrication, leur expérience est assez éloignée des défis auxquels doit faire face un PDG. Ce livre ramène ces notions et les méthodes qui le soustendent à la portée des cadres, des Champions et des « ceintures noires » qui, souvent, n’ont pas de diplôme de gestion ni de formation en finances. Résultat : Lean Six Sigma permet au PDG de mener à bien sa stratégie.

4) Découvrir comment Lean Six Sigma peut baisser les coûts en réduisant la complexité. Pour toute entreprise, les premières zones où l’on peut réduire les coûts sont les secteurs services et produits, au vu de leur complexité et de leur diversité interne et externe. La réduction du coût de la complexité ajoute une troisième dimension à Lean et Six Sigma en offrant de nouvelles perspectives vers une croissance du revenu sur capital investi. La comparaison entre la réduction de la complexité et les techniques traditionnelles d’amélioration de processus est présentée pour la première fois ici (voir Chapitre 5 qui traite des méthodes de réduction de la complexité).

Structure de l’ouvrage

Cet ouvrage s’adresse autant à ceux qui n’ont jamais entendu parler de Lean ou de Six Sigma auparavant qu’à ceux qui utilisent déjà l’une ou l’autre de ces méthodologies, voire les deux.

1re partie : Utiliser Lean Six Sigma pour créer un avantage concurrentiel dans les services démontre dans les faits combien Lean Six Sigma est un outil fondamental pour accroître la valeur pour l’actionnaire et tout ce qui en découle (par exemple, meilleure réponse à la demande de la clientèle et simultanément, amélioration de la qualité, de la rapidité et diminution des coûts, sans parler de la réduction de la complexité).

2e partie : Mettre en œuvre Lean Six Sigma dans les entreprises de services décrit les éléments fondamentaux nécessaires à une mise en application efficace. Cette partie rend également compte de l’expérience de quelques chefs d’entreprise qui ont « passé le cap » avec succès, ce qui constitue une aide précieuse pour le lecteur.

3e partie : Améliorer les services montre la façon dont les outils Lean Six Sigma fonctionnent effectivement dans les services. Plusieurs chapitres traitent de l’efficacité du principe DMAAC (Définir-Mesurer-Analyser-Améliorer-Contrôler) sur des processus existants (y compris à travers de nombreuses études de cas de relation directe avec la clientèle) et l’un d’entre eux explique l’utilisation des éléments techniques de la conception pour Lean Six Sigma afin d’élaborer de nouveaux processus de service.





1re partie



Utiliser Lean Six Sigma pour

    créer un avantage concurrentiel

    dans les services

 

 


« Quelle est l’importance stratégique de Lean Six Sigma ? Je souhaite que nous investissions dans les connaissances des uns et des autres. Je ne demande pas davantage de capital ou d’ordinateurs. Je souhaite que nous nous investissions dans les gens de façon à pouvoir maintenir, à long terme, les résultats obtenus précédemment ».

Mike Joyce, vice-président de LM21,

      Lockheed Martin







Chapitre 1

Le retour sur investissement de Lean Six Sigma dans les services

« Ne pas avoir instauré dès le départ Six Sigma dans les fonctions de services est une erreur qui a coûté à Motorola au moins 5 milliards de dollars en 4 ans. »

Bob Galvin, ancien PDG de Motorola

Les services comptent aujourd’hui pour plus de 80 % du PIB aux États-Unis et leur poids augmente rapidement dans le monde. Même dans l’industrie, il est courant que la production directe des biens ne compte que pour 20 % dans le prix d’un produit, les 80 % restants provenant des coûts indirects associés au produit, à la gestion ou à l’administration (finance, ressources humaines, développement des produits, achat, ingénierie, etc.).

De surcroît, le travail qui n’ajoute pas de valeur du point de vue de la clientèle (travail à « non valeur ajoutée ») a un coût plus élevé dans les services que dans la production industrielle, à la fois en pourcentage et en valeur absolue. Le potentiel de croissance de revenus que font entrevoir une vitesse et une qualité plus importantes éclipse souvent les possibilités de réduction de coût. Par exemple, ainsi que les études de cas décrites plus loin le montrent bien, la charge de travail qui n’ajoute pas de valeur aux yeux du client représente en règle générale 50 % du coût total du service. Cela représente un énorme potentiel « administratif » d’amélioration de la vitesse et de la qualité, ainsi que de réduction des coûts, ce qui offrirait aux entreprises un avantage concurrentiel stratégique majeur.

Voici quelques exemples d’entreprises qui ont eu besoin de recourir au Lean Six Sigma dans leurs processus de services :

• Comme nombre de banques, Bank One a subi plusieurs plans de restructuration au long des années 1990. À force de fusions et d’acquisitions, réussir à traiter ne serait-ce que les opérations les plus élémentaires finissait par relever de l’exploit. Dans un secteur aussi concurrentiel que la finance, cette situation ne pouvait durer bien longtemps. Mais il a fallu du temps avant de réussir à contrôler les processus, sans parler d’accéder à un quelconque avantage concurrentiel.

• En 1999, Lockheed Martin se fixa pour objectif de réduire les coûts de 3,7 milliards d’euros. À l’époque, c’était encore une société relativement jeune, née d’une série de fusions dans l’industrie aérospatiale en 1995, regroupant des salariés venant d’une vingtaine d’entreprises distinctes, aux processus et aux cultures très divers, et dotée d’un centre de production industrielle encadré par un « département » beaucoup plus vaste dédié aux services (approvisionnements, administration, conception/ingénierie, etc.). Comment faire travailler ensemble tout ce monde pour atteindre un objectif aussi ambitieux ?

• Au Stanford Hospital and Clinics, l’avenir était évident : la fréquentation baissait car les coûts d’hospitalisation étaient de plus en plus élevés. Les médecins et la direction reconnaissaient eux-mêmes qu’à moins de réagir rapidement, ils continueraient à perdre leurs patients et seraient incapables d’en attirer de nouveaux. Vouloir proposer des soins de grande qualité est une chose, mais les pragmatiques fonctionnent selon un slogan qui dit : « pas de marge, pas de soins ».

• Lorsqu’il fut élu maire de Fort Wayne, dans l’Indiana, Graham Richard, entrepreneur et homme d’affaires, avait une vision simple pour sa ville : « Je veux que Fort Wayne soit une ville où l’on soit en sécurité. Je veux qu’elle offre de bons emplois. Je veux qu’elle propose des services excellents et qu’elle attire de nouvelles entreprises ». Il avait bien conscience qu’atteindre cet objectif supposait que l’on ne pouvait continuer avec la « bureaucratie habituelle ». Mais existait-il une alternative dans l’administration ?

Bien que ces entreprises viennent d’horizons très divers, elles montrent qu’il existe d’importantes opportunités d’application de la méthodologie Lean Six Sigma dans le domaine des services. Leurs objectifs sont certes différents, leurs besoins vont des soins médicaux au soutien logistique à la production, mais ces organisations sont toutes à l’avant-garde d’un nouveau mouvement. Elles ont pris conscience que le meilleur moyen de réaliser leurs desseins consistait à intégrer les principes et les méthodes de Lean Six Sigma afin d’améliorer leurs services.

• Bank One commença par une initiative baptisée Focus 2.0, prise dans le cadre de son programme National Enterprise Operations (NEO). Lancé en février 2002, Focus 2.0 a démarré par une série de projets soigneusement sélectionnés et stratégiquement importants. Ces efforts permirent au NEO de dégager plusieurs millions d’euros de profits annuels grâce aux améliorations apportées à une opération particulière, et d’en économiser des centaines de milliers en réduisant les coûts et le gaspillage dans de nombreuses autres.


À l’usine Naval Electronics and Surveillance Systems du groupe Lockheed Martin, qui emploie quelque 4 000 personnes, 75 % des projets « ceinture noire » ont porté sur de la production industrielle innovante ou sur du travail administratif, générant 5 millions d’euros d’économie dès la deuxième année de mise en œuvre.



• L’objectif de Lockheed Martin était clair : « Nous voulons les processus de Lean avec les capacités de Six Sigma ». Aujourd’hui, la liste est longue des services, de l’approvisionnement à la conception, qui sont beaucoup plus rapides et engendrent un coût moindre. Rien que dans les fonctions de service, ce sont plus de 1 000 projets qui ont été menés à bien au cours des dernières années. Les dettes de Lockheed Martin ont été réduites, le chiffre d’affaires est bon, l’objectif de réduction des coûts va être dépassé et les commandes affluent. C’est ainsi qu’un nouveau missile (répondant entièrement au cahier des charges du client) a pu être fourni à moitié prix tout en ayant nécessité un tiers seulement du temps de développement des précédents, ceci grâce à une utilisation adéquate et généralisée de Lean Six Sigma et non en optant pour des matériaux moins chers ou en bâclant le travail ! Lockheed Martin a décroché le contrat Joint Strike Fighter, d’une valeur estimée à plus de 100 milliards d’euros. « Ce résultat est le fruit de beaucoup d’actions, dit Mike Joyce, l’un des vice-présidents de l’entreprise, mais la raison première vient du programme LM21 (Lockheed Martin 21e siècle), notre initiative d’efficacité organisationnelle fondée sur Lean Six Sigma ».

• En seulement quatre ans, le Stanford Hospital and Clinics est parvenu, en adoptant les concepts Six Sigma (données, clientèle, qualité) et le mode de pensée de Lean (logique des flux, élimination des coûts liés à une inutile complexité), à offrir des soins de grande qualité à moindres coûts, et a reconquis des parts de marché face à ses concurrents locaux. Parmi leurs résultats, notons une baisse de 48 % de la mortalité des patients opérés ayant subi un pontage coronarien et une diminution de 40 % des coûts dans l’unité de cardiologie. En outre, les coûts annuels de matériel ont baissé de 25 millions d’euros par rapport aux autres années.

• À travers toute la ville, le maire de Fort Wayne, Graham Richard, a autorisé le lancement de nombreux projets fondés sur les principes et les méthodes de Lean et de Six Sigma. Beaucoup de services de la ville ont ainsi connu une nette amélioration de leurs prestations (communication plus efficace, temps de réponse aux demandes ou aux réclamations plus courts), une baisse substantielle de leurs coûts de fonctionnement ou encore une meilleure utilisation de leurs crédits. Une réforme des permis de construire, par exemple, a ramené le délai de réponse de près de deux mois à moins de deux semaines, et a permis de gommer les complications qui dissuadaient de nombreuses entreprises (voir le cas 3 du chapitre 12). Une meilleure politique de ramassage des ordures ménagères a permis au soustraitant d’économiser près de 200 000 euros par an tout en améliorant le service.

Ces organismes sont tous d’accord pour dire que (1) une vitesse accrue améliore la qualité, (2) une meilleure qualité accroît la vitesse, et (3) une réduction de la complexité améliore à la fois la vitesse et la qualité. Nonobstant, ce cycle ne peut se vérifier que si Lean et Six Sigma sont appliqués ensemble.

Qu’apporte Lean Six Sigma aux services ?

La méthodologie Lean Six Sigma adaptée aux services est une technique d’amélioration de la gestion d’entreprise qui maximise la valeur pour l’actionnaire en atteignant le plus haut niveau d’optimisation en termes de satisfaction de la clientèle, de coût, de qualité, de vitesse de processus et de capital investi. La fusion des méthodes Lean et Six Sigma est essentielle car :

• la méthode Lean ne peut amener un processus sous contrôle statistique,

• la méthode Six Sigma ne peut guère améliorer la vitesse de processus ni réduire le capital investi,

• lean et Six Sigma permettent de réduire le coût de la complexité.

Ironie du sort, on a souvent appréhendé Six Sigma et Lean comme deux méthodologies rivales, les partisans de Lean faisant remarquer que Six Sigma ne prêtait pas attention à tout ce qui touchait à la vitesse et au flux, tandis que les inconditionnels de Six Sigma mettaient en avant l’incapacité de Lean à traiter des points clés comme les exigences de la clientèle et la variabilité. Tous ont raison. Néanmoins, ces assertions visent davantage à se faire l’avocat d’une méthode au détriment de l’autre, plutôt qu’à tendre vers la conclusion logique qui est que l’on a besoin à la fois de Lean et de Six Sigma.

En quoi les méthodologies Lean et Six Sigma sont-elles complémentaires ? Le chapitre 2 détaille ce que chacune apporte à l’entreprise, aussi nous contenterons-nous pour l’heure d’un court résumé :

Six Sigma :

• met l’accent sur la nécessité d’identifier les opportunités d’amélioration et d’éliminer les défauts tels que les définissent les clients,

• reconnaît que la variation masque la capacité à offrir des services efficaces et de qualité,

• nécessite des décisions basées sur des données et fournit des outils qualité détaillés et puissants aptes à résoudre efficacement les problèmes,

• propose une infrastructure de culture de performance très directive capable de résultats substantiels,

• lorsqu’elle est implantée correctement, permet de réaliser au moins 500 000 euros de bénéfice supplémentaire par Ceinture Noire et par année (un chiffre que de nombreuses entreprises atteignent systématiquement).

Lean :

• s’attache à maximiser la vitesse des processus,

• fournit les outils permettant d’analyser le flux des processus et les délais des activités de chacun d’eux,

• sépare les activités à « valeur ajoutée » de celles à « non-valeur ajoutée » en utilisant des outils destinés à supprimer les causes profondes de ces dernières ainsi que leur coût,

• fournit un moyen de quantifier et de réduire le coût de la complexité.

Ces deux méthodologies interagissent et se renforcent mutuellement, de sorte que l’on atteint un retour sur capital investi beaucoup plus rapidement lorsqu’elles sont appliquées conjointement (on pose parfois la question de savoir si le retour sur capital investi est une donnée adéquate pour évaluer la gestion des services ; la réponse est oui : de nombreuses entreprises de services – hôtels, compagnies aériennes, restaurants, secteur médical – sont grosses consommatrices de capitaux. Et dans la plupart des autres – développement de logiciels, services financiers, administrations, etc. – les coûts les plus importants concernent les salaires et les contributions sociales, de sorte que le capital investi est en fait le « coût du personnel »).

En résumé, ce qui différencie l’association de Lean et de Six Sigma de chacune de ces méthodologies prises séparément, c’est le fait que l’on ne peut prétendre « juste » à une meilleure qualité ou « juste » à une plus grande rapidité. Cet ouvrage démontre par l’exemple la nécessité d’utiliser à la fois Lean et Six Sigma ; une assistance supplémentaire peut être obtenue en faisant l’analyse des performances grâce à un progiciel spécifique (voir encadré et figure 1.1).


Comment vitesse et qualité sont liées

Environ 30 à 50 % du coût des services sont imputables à la lenteur des processus ou à une opération qu’il faut refaire pour satisfaire le client. Le calcul de valeurs abordé au chapitre 4, démontre mathématiquement que seul un processus rapide et dynamique peut atteindre le plus haut niveau de qualité, et que seul un processus de grande qualité peut soutenir une vitesse élevée.


Figure 1.1 : Seul Lean + Six Sigma = moindre coût
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La figure ci-dessus illustre les résultats de ces calculs. L’axe horizontal donne le taux de défectueux (la cible de Six Sigma) tandis que l’axe qui entre dans la page indique le temps de cycle (la cible de Lean).

La valeur la plus importante de ce graphe se trouve sur l’axe vertical : ce sont les coûts qui n’ajoutent pas de valeur au produit ou au service. La position idéale se trouve en bas à gauche, où ces coûts sont les plus faibles. Comme la figure le montre bien, la seule réduction du pourcentage de défectueux ou du temps d’exécution engendre bien quelques gains, mais le coût le plus bas ne peut être atteint que si l’on améliore à la fois la qualité et la vitesse.



L’utilisation de Lean Six Sigma pour les services – il ne s’agit pas que de production !

Les méthodologies Lean et Six Sigma sont nées dans les années 1980, à une époque où c’est dans le secteur de la production industrielle que se faisait le plus ressentir la pression sur la qualité et sur la vitesse. Lean se présenta comme une méthode destinée à optimiser la production des constructeurs automobiles ; Six Sigma était une technique axée sur la qualité et vouée à éliminer les défauts en réduisant la variation des processus de fabrication des semi-conducteurs. Il n’est donc guère surprenant que ce soient les entreprises manufacturières (General Electric Capital, Caterpillar Finance, ITT, Lockheed Martin, etc.) qui aient initié l’application de Lean et de Six Sigma dans les fonctions de service. Ces entreprises utilisaient déjà ces outils : identification des flux de valeur, collecte de données, analyse de la variance, amélioration de la « mise en route », conception d’expériences. Vu de l’extérieur, il est difficile de faire la part des gains liés à l’amélioration des services par rapport à ceux qui sont imputables à l’amélioration de la production, mais Jack Welch affirme que grâce à Six Sigma, 2 milliards d’euros sont venus s’ajouter aux 10,7 milliards d’euros réalisés par General Electric, dont l’activité principale se situe dans le domaine des services. Dans le numéro de mai 2000 de Industry Week, Lou Giuliano (PDG de ITT Industries) annonçait un bénéfice en hausse de plus de 130 millions d’euros deux ans après l’implantation de Lean Six Sigma (avec un investissement de 12 millions d’euros).

De nombreux salariés du domaine des services ont entendu parler de Six Sigma, cette méthodologie destinée à atteindre de très hauts niveaux de qualité et qui a contribué aux fabuleux résultats de sociétés comme General Electric, Allied Signal, ITT ou encore Lockheed Martin. Le Lean est au contraire assez mal connu en dehors du domaine de la production. C’est là que réside le problème. Les gens associent automatiquement Lean à la production de biens car c’est dans ce domaine que cette méthodologie a toujours été utilisée. En fait, Lean s’intéresse à la vitesse des processus (en réduisant le temps de cycle) et à l’efficience (temps, capital et coût minima) quel que soit le processus considéré.

Comme Six Sigma, davantage même, Lean s’est développé dans le secteur de la production industrielle et l’on pense souvent que c’est là son seul champ d’action. Des termes comme traitement par lots, travail en cours, « mise en route », rotation des postes de travail, production à flux tendu, 5 S et Kanban ne signifient rien pour ceux dont le travail consiste à dialoguer avec des clients, utiliser un ordinateur ou à coordonner des fonctions de service. Et pourtant ces concepts peuvent être mis en œuvre de façon très efficace dans le domaine des services.

Prenons par exemple l’une des façons dont l’hôpital de Stanford applique la philosophie Lean dans un environnement de services : il est d’usage que chaque chirurgien précise les instruments et les matériels dont il aura besoin pour chaque opération. Dans l’unité de chirurgie cardiaque de l’hôpital de Stanford, il y avait donc six plateaux différents pour chaque type d’intervention, un par chirurgien.

L’un des principes de base de Lean Six Sigma veut cependant qu’une complexité inutile accroît le coût et la durée des processus, et engendre un énorme gaspillage. La direction de l’hôpital convoqua donc les chirurgiens et les invita à collaborer pour élaborer un plateau chirurgical commun. De sceptiques qu’ils furent bien entendu au premier abord, ceux-ci réalisèrent que disposer de six plateaux différents n’avait que fort peu d’impact sur la qualité des soins offerts aux patients. Quelques réunions plus tard, ils s’accordaient pour partager le même plateau chirurgical.

L’hôpital appliqua ensuite ce principe de simplicité, ainsi que quelques autres concepts de Lean Six Sigma, à tous ses services, avec pour résultat une baisse de 25 millions d’euros par an en matériels.

Prenons encore l’exemple de la ville de Fort Wayne. Le service des transports disposait d’un budget annuel de 2 millions d’euros. Lorsqu’une importante dépense était prévue, cet argent était bloqué, inutilisable pour d’autres usages. Jusque-là, rien d’anormal. Mais si la dépense s’avérait au final inférieure à la prévision, l’argent qui restait ne pouvait pas être utilisé pour d’autres achats. Dans le cas inverse, c’est-à-dire pour un dépassement de budget, la ville devait se démener pour trouver la somme supplémentaire.


Apprendre à identifier le gaspillage

L’un des défis que soulève l’application de Lean dans les services est de comprendre que ce que l’on prend généralement pour une fatalité (« c’est comme cela, on n’y peut rien »), n’est en fait rien d’autre que du gaspillage. Toutes les entreprises peuvent ainsi prendre exemple sur la volonté de l’hôpital de Stanford de répondre à la question suivante : « Lesquels de ces coûts contribuent aux soins apportés aux patients ? » Classiquement, on sera amené à se demander comment préparer chacun des plateaux chirurgicaux de façon optimale, alors que la vraie question est « Tous ces plateaux sont-ils réellement nécessaires ? ». C’est ainsi que l’on forme le personnel à manier une complexité effarante en occultant totalement les coûts cachés qui y sont inhérents ! (voir chapitre 5).



L’équipe qui se pencha sur ce problème constata, pour la première fois, que pour la plupart des achats il y avait de grandes variations entre le prix annoncé et le prix réel : celui-ci oscillait entre 23 % moins cher et 22 % plus cher. Le premier objectif fut donc de ramener cet écart dans une marge de ± 10 % (était-ce un objectif approprié ? Personne ne put le dire au premier abord, la ville ne s’en étant jamais fixé auparavant). En exploitant d’une part Lean, qui permit de définir le flux des tâches et de réduire la complexité et, d’autre part, les données pour déterminer l’origine des problèmes, la variation entre le coût prévu et le coût réel diminua considérablement, dégageant près de 200 000 euros par an qui auraient été, autrement, bloqués et inutilisés.

Ces exemples sont caractéristiques des progrès accomplis lorsque Lean et Six Sigma sont utilisés conjointement dans les services.


Passer de la production industrielle aux services

Du point de vue des principes Lean, la non disponibilité d’argent dans un service est identique à la non disponibilité d’une capacité de production dans une usine, avec le même type de conséquences. J’ai montré dans un précédent ouvrage (Lean Six Sigma, pp. 57-58) que les temps morts de la production couplés aux variations de la demande engendraient beaucoup de travaux en cours, et rallongeaient par conséquent les délais d’achèvement. À Fort Wayne, la non disponibilité d’argent avait le même effet : les projets dont le coût variaient beaucoup restaient à l’état de travaux en cours (synonymes, donc, de retard d’achèvement), jusqu’à ce que les fonds soient disponibles.



Pourquoi les services engendrent autant de gaspillage… et sont mûrs pour adopter Lean Six Sigma

Les services ont tout intérêt à adopter Lean Six Sigma pour trois raisons (que je détaillerai dans les chapitres suivants) :

• Les processus en œuvre dans les services sont en général lents, donc coûteux. Ils sont en outre souvent d’une qualité médiocre… ce qui augmente le coût… mécontente le client et entraîne une baisse du chiffre d’affaires. Conséquences des processus lents : plus de la moitié du coût des services est imputable à des travaux de « non valeur ajoutée ».

• Les processus en œuvre dans les services sont lents car il y a beaucoup trop de travaux en cours, qui résultent souvent d’une trop grande complexité. Peu importe que le travail en cours consiste en rapports abandonnés sur un bureau, en messages électroniques ou en bons de commande dans une base de données. Lorsque la quantité de travaux en cours est excessive, plus de 90 % du temps est du temps d’attente, ce qui n’est pas pour satisfaire le client et, en fait, engendre un gaspillage (coûts relatifs à la non valeur ajoutée) important.

• Dans tout processus lent, 80 % du temps d’attente est imputable à moins de 20 % des activités. Il suffit d’améliorer la vitesse de 20 % des étapes incriminées pour engendrer une baisse de 80 % du temps de cycle et faire en sorte que plus de 99 % des livraisons soient satisfaites en temps voulu.


Le Lean est-il pour vous ?

Les méthodes et les outils Lean s’appliquent pour quiconque…

•  Cherche une information en vue de terminer une tâche (une « pénurie d’information » dans les services équivaut à une pénurie de matériel en production industrielle).

•  Doit passer par de multiples étapes décisionnelles.

•  Est constamment interrompu lorsqu’il mène à bien une tâche.

• S’occupent des relances (de rapports, d’achats, de matériel, etc.)

• Travaille par lots (rassemble un certain nombre d’éléments qui seront soumis à un traitement de même nature avant d’aborder le travail proprement dit).

•  Récupère du travail non effectué du fait de l’organisation cloisonnée du service.

• N’en sait pas plus que les autres.



En résumé, les salariés des services estiment en général que la plupart des étapes de leurs processus de travail n’ajoutent pas de valeur au service du point de vue de ceux qui l’utilisent (les cas présentés aux chapitres 12 et 13 l’illustrent parfaitement). Identifier et quantifier le gaspillage créé par la non valeur ajoutée permet de l’éliminer grâce à Lean Six Sigma, et les résultats suivent aussi sûrement que le jour succède à la nuit.

La nécessité stratégique d’investir dans Lean Six Sigma

Dans l’industrie, il est parfois nécessaire de beaucoup investir en équipement pour améliorer la productivité. Dans les services, en revanche, c’est principalement le capital intellectuel qui fait fonctionner l’entreprise. Pour Warren Buffett, « le meilleur investissement qui soit est celui qui engendre un énorme revenu pour un capital investi minimum » (Berkshire Hathaway, 1984).


Ce n’est pas de la réduction de coûts, c’est un changement de processus

« Ce qui m’agace réellement, c’est d’entendre les analystes financiers parler des efforts que fait ITT dans le cadre de son programme Value-Based Six Sigma, ou d’autres efforts similaires, comme s’il s’agissait de réduction des coûts », dit Lou Giuliano, le PDG de ITT. « Il ne s’agit pas de réduction des coûts. Si c’était le cas, le personnel serait réduit, des économies seraient faites ici, des investissement revus à la baisse là ; ça, c’est de la réduction des coûts. Non, il s’agit ici de changement de processus. Il se peut effectivement que les ressources soient diminuées, que ce soit la capacité de production, l’argent, le personnel, le matériel, ou autre chose, mais ce n’est pas par économie, c’est parce que vous n’en avez plus besoin ; vous avez trouvé un meilleur moyen de faire le travail. »



Grâce à Lean Six Sigma, le retour sur capital investi augmente sans qu’il soit nécessaire d’investir davantage. Au centre d’approvisionnement de Lockheed Martin, par exemple, l’investissement qui permit de réduire de 50 % les coûts d’approvisionnement fut remboursé en cinq mois. Au Stanford Hospital and Clinics, nous avons vu que des économies conséquentes furent faites uniquement en invitant les chirurgiens à se parler, sans qu’aucun investissement ne soit nécessaire. Si Warren Buffett apprécie ce genre d’investissement, croyez-moi vos actionnaires aussi.

L’idée de relier Lean Six Sigma à la notion de valeur pour l’actionnaire est d’une importance capitale mais pourtant rarement évoquée. Or, si ce lien n’est pas fait, votre entreprise obtiendra bien quelques bénéfices, mais la rentabilité de votre investissement Lean Six Sigma dans la réalisation de vos objectifs stratégiques relèvera de la loterie.

Pour illustrer ce principe de la recherche de valeur pour l’actionnaire, Tom Copeland, une autorité dans le domaine de la valorisation des entreprises qui a gagné ses galons alors qu’il était consultant chez McKinsey, a analysé la valeur boursière de plusieurs centaines de sociétés (voir figure 1.2) en utilisant, entre autres, les données sur leurs :

• valeur comptable par rapport à leur valeur boursière (axe vertical de la figure), un ratio qui mesure le supplément que le marché boursier est prêt à payer pour les actifs nets (comptables) de la société. Certaines entreprises sont valorisées 1 fois leur valeur comptable, d’autres jusqu’à 6 fois.

• bénéfice économique (axe qui « rentre » dans la page), qui mesure l’écart (la différence) entre le retour sur capital investi (exprimé en pourcentage) et le coût du capital (en pourcentage aussi), c’est-à-dire la différence entre le % de gains réalisés sur les actifs et celui qui aurait été obtenu si ces actifs avaient été investis dans des bons du Trésor et quelques actions.

• croissance du chiffre d’affaires (axe horizontal), un autre moteur clé de la valeur pour l’actionnaire lorsque le bénéfice économique est positif.

La figure 1.2, générée à l’aide de données boursières de sociétés existantes et non de modèles théoriques, montre que le retour sur capital investi (le rapport entre les bénéfices et le capital investi) est le principal facteur multiplicateur de la valeur comptable sur le marché boursier (ce qu’illustre la montée rapide de la flèche à mesure que le retour sur capital investi augmente). La croissance du chiffre d’affaires arrive en deuxième position.

Si le bénéfice économique est nul, alors le retour sur capital investi est égal au coût du capital et les données statistiques du marché boursier montrent que la société se négocie à peu près au niveau de sa valeur comptable. Si le retour sur capital investi est de 5 % plus élevé que son coût de capital, la société se négocie 4 ou 5 fois sa valeur comptable. Les sociétés qui croissent de 10 % ou plus par an avec 10 % de bénéfice économique ont une bonne chance de se négocier 10 fois leur valeur comptable !

La croissance du retour sur capital investi constitue donc un levier puissant de création de valeur. C’est pourquoi tous les projets basés sur Lean Six Sigma doivent être hiérarchisés en fonction de leur capacité à contribuer au pourcentage de retour sur capital investi – et de façon homogène avec l’évaluation du poste « pertes et profits » que fera la direction. (Le chapitre 4 en dit plus sur la façon d’y parvenir).



Figure 1.2 : La « montagne des valeurs » : le retour sur capital investi crée la valeur pour l’actionnaire
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Les données boursières réelles montrent que la meilleure façon de propulser la valeur pour l’actionnaire est d’améliorer le retour sur capital investi., lequel s’écrit








	
retour sur capital investi =


	
bénéfice net





	
capital investi







où le capital investi correspond à la différence entre actifs et passifs de la société.



Mais cela marche-t-il vraiment ? La figure 1.3 compare les performances de sociétés qui ont totalement intégré Six Sigma ou Lean Six Sigma (c’est-à-dire dont 1 % des salariés sont « ceinture noire ») par rapport aux performances des 500 entreprises cotées au S&P 500.


Figure 1.3 : Performance boursière des entreprises de services comptant 1 % de « ceinture noire »
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Cette figure compare les performances boursières de quatre sociétés ayant et adopté Lean Six Sigma (Bank of America. First Date. Lockheed Martin et Caterpillar) à celles du S&P 500.

La croissance du chiffre d’affaires dynamise la valeur pour l’actionnaire

En sus d’accroître le retour sur capital investi en diminuant les coûts et les besoins en capital, Lean Six Sigma contribue largement à la croissance des produits. Cela n’est toutefois vrai que des entreprises ou des opérations dont les bénéfices dépassent le coût du capital. Voyons tout d’abord le principal argument financier. Comme Warren Buffett le dit :

« La valeur de toute entreprise est déterminée par les recettes et les dépenses, rapportées à un taux d’intérêt approprié »

(Berkshire Hathaway Annual Report, 1992).

Aussi curieuse que cette citation paraisse, elle n’en demeure pas moins vraie. Ce que veut dire Warren Buffett, c’est qu’un euro gagné l’an prochain a moins de valeur qu’un euro gagné aujourd’hui à cause de l’inflation. Par exemple, dans le cas d’une inflation de 5 %, la « valeur décotée » de l’euro de l’an prochain est de seulement 0,95 € :

« valeur décotée » = 1 / (1 + 0,05) = 0,95 €

Dans deux ans, un euro ne « vaudra » plus que 1/(1 + 0,05) 2 = 0,90 €, et ainsi de suite. La notion de « valeur décotée » est importante car elle affecte la valeur de la croissance du chiffre d’affaires, qui doit être comprise comme « la valeur décotée des flux accrus de trésorerie » (c’est ainsi qu’un gain de 100 000 euros prévu l’an prochain n’en vaut, réellement, que 95 000 avec une inflation à 5 %). Ce principe est identique à la valeur décotée des bénéfices économiques.

Il est donc indispensable, dès lors que l’on veut comparer des projets s’appuyant sur Lean Six Sigma, de faire une projection de leur rentabilité sur trois à cinq ans, en prenant en compte leurs valeurs décotées actuelles basées sur les meilleures estimations des taux de croissance. C’est le seul moyen objectif de comparer les bénéfices que font entrevoir des projets différents et la seule manière de s’assurer que ces projets basés sur Lean Six Sigma auront le plus fort impact sur la valeur pour l’actionnaire. Mais toutes les croissances de chiffre d’affaires sont-elles saines ? Rappelons-nous les énormes variations des start-up. Certaines ont connu une croissance phénoménale sans générer de bénéfice net, de sorte que leur bénéfice économique affichait des résultats fortement négatifs. La figure 1.2 montre clairement que de la croissance sans bénéfice économique ne crée pas de valeur (déplacement sur l’axe horizontal qui représente une croissance sans profit).

Conclusion

Lean Six Sigma appliqué aux services s’attache à produire des résultats rapides. Des résultats qui se répercutent sur la rentabilité de l’entreprise en servant ses objectifs stratégiques. Des résultats qui donnent envie aux clients de travailler davantage avec l’entreprise, qui créent de la valeur pour les actionnaires et qui motivent les salariés.

Pourquoi obtient-on ces résultats rapides ? Lean Six Sigma intègre les principes de rapidité et d’action immédiate de Lean aux processus d’amélioration de Six Sigma, augmentant ainsi la vitesse d’exécution des projets et l’obtention des résultats. Lean Six Sigma intègre également la perception Six Sigma de ce fléau qu’est la variation et réduit son impact sur les temps d’attente. Enfin, Lean Six Sigma lutte de façon unique contre les coûts cachés de la complexité des services offerts par l’entreprise.

En associant la capacité de Lean Six Sigma à améliorer les services et à augmenter la valeur pour l’actionnaire, vous disposerez d’un outil puissant pour atteindre les objectifs stratégiques de la direction, et d’un outil tactique qui permettra aux gestionnaires d’atteindre leurs objectifs annuels et trimestriels. Le reste de ce livre est consacré à vous expliquer comment y parvenir.
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