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Utiliser Six Sigma
pour changer Uentreprise
et créer de la valeur

Lentreprise est devenue un « terrain de jeu »» transformant les individus en
sportifs de haut niveaux au service du changement. Leur mission : créer de
la performance et de la valeur en se focalisant sur les processus ayant un
impact direct sur la « satisfaction client » et, de maniére générale, en

ameliorant Uorganisation.

En 2003, Georges Eckes parlait du Six Sigma
comme « une stratégie qui se répand dans le
monde comme une trainée de poudre ». Lap-
proche s'est pourtant développée modérément
en France du fait d'une image de la qualté
souvent associée au management par les
contraintes. Le contexte actuel de la crise semble
redonner un nouvel élan a cette approche. La
qualté prend une dimension plus large :on parle
de performance, d'innavation sur 'organisation,
de conduite de changement, de rupture, d'amé-
horation continue, de management. On parle
méme de conduite de changement, de rupture,
d'ameélioration continue, de management. Toutes
ces notions sont en train d'évoluer et trouvent
incontestablement leur réponse dans Six Sigma.
Les origines de Six Sigma s'inscrivent dans
I'évolution du management face a un marché
instable L'ouverture des frontieres apreés les
années 50 donne naissance a une économie
de marché Lentreprise est confrontée & des
problématiques de réactivité, de qualité et
de gestion des colts dans un marché qui
bouge, s'internationalise, se globalise, se diver-
sifie | Des lors, I'entreprise cherche de
nouveaux maodes de gestion et de nouvelles
structures qui prennent en compte I'instabi-
lité et I'incertitude. Lorganisation par projet
apparait alors comme la forme organisa-
tionnelle privilégiée pour le développement
de produits, services ou procédés innovants
Parallélement, le management stratégique
des entreprises est influencée par le mana-
gement de la quahté pour lesquels les
modeles fleurissent - re-engineering, TQM
(Total Quaiity Management) et ses déclinar-
sons (5SS, Kaizen ), ISO 9000..

Six Sigma et le nouveau visage
de la qualité

La corrélation directe entre le nombre de
défauts sur un produit ou un service et le niveau
de satisfaction des clients a condurt a exprimer
la performance du processus en termes statis-
tigues * le « sigma » (écart type, significatif de
la dispersion par rapport a la moyenne)

Un processus Six Sigma (six fois I'écart type),
correspond a 3,4 défauts par milhon d'op-
portunités (quatre sigma : 6 210 défauts par
million, ¢ing sigma : 232 défauts par miilion)
A titre indicatif, 1a plupart des entreprises
se situent autour de 2,5 a 3,5 sigma, soit plus
de 66 000 défauts par million d'opportunités
.Une amélioration d'un sigma éguvaut donc
a un grand bon en avant dans la qualité. Le
passage de trois a six sigma genere une
gualité 20 000 fois supérieure. La reduction
de la vaniation devenant un élément cié pour
I'amélioration des processus, la méthode s'ap-
puit sur des outils statistiques (etudes de
capabilite, test d'hypathése, plan d'expérience,
régression, reclamation clients ...). Tous les
processus ont de la vaniabilité, toutes les varnia-
bihtés ont des causes, généralement peu
nombreuses (20% cause = 80% des effets)
et s1'on connait les causes, on doit pouvorr
les mesurer et les contréler Mais, d''une
maniére generale, Il s'agit bien d'une disci-
pline de management, fondée sur des faits
vérifiables statistiguement, visant a améliorer
les processus de I'entreprise pour réaliser
durablement des profits par une « satisfac-
tion chient » optimale. L'approche va bien plus
loin que la derniere version ISO (2000) car

en plus de cette nouvelle unité de mesure,
I'approche impose une méthode précise et
des indicateurs

Une méthodologie claire et la
recherche des causes premiéres

La puissance de Six Sigma réside dans son
approche empirique, pilotée par des données
(et 'utilisation de mesures quantitatives) pour
atteindre I'cbjectif d'amelioration du
processus et |a réduction de la dispersion On
parle d'indicateurs opératiannels combiné
dans I'outll Minitab genéralement utilisé
Par exemple, en 2006, la SNCF décide d'ex-
périmenter la démarche pour amelorer la
propreté des trains face aux enjeux de qualité
imposés par les clients de plus en pius exigent.
Pour étre considérées comme propres les
rames de TGV doivent passer tous les trois
Jjours dans un automate de lavage. Alors que
les indicateurs utilisés jusqu'alors donnaient
un résultat moyen de 3,2 jours (« plutét bon
»), la mesure menée durant le projet a plutét
révélé une forte dispersion . certaes rames
étalent lavees parfois deux fois par jour et
d'autres au-dela de 8 jours, avec méme un
cas a 27 jours ' L'indicateur de suivi de la régle
Six Sigma a démontré un taux de conformité
de 48% seulement Par la suite, une analyse
approfondie révéiera une insuffisance de
maintenance préventive et une mauvaise
programmation des passages de ['automate
de lavage ou leur suppression en cas de retard
des trains. Cette révélation remettra en cause
la maniére de mesurer une performance, le
processus associé a la maintenance d'un train
entre deux trajets et la maniére de gérer les
prestataires extérieurs

Cette amélioration des processus suit des
étapes selon la methode « DMAIC » (Définir,
Mesurer, Analyser, Ameliorer et Maitriser)
permettant de rechercher a coup sir les causes
et de trouver une solution aux problémes La
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mise en oeuvre de cette méthode s'effectue
au cours de projets trés encadrés et judicieu-
sement choisis, gui s'articulent autour d'une
méme stratégie qui n'est pas sans rappeler la
roue de Deming, ou roue du PCDA (Plan, Do,
Check, Action). Certains essayent de distin-
quer la démarche de 'approche Lean. D'autres,
au contraire, préfere parler de « Lean Sigma
» ou de « Lean Six Sigma ». Ces débats n'ont
que tres peu de sens dans la mesure ol lorsque
I'on travaille sur I'améhoration et la qualité d'un
processus, tous les parameétres sont a prendre
en compte et notamment Iz notion de délars :
qualité du service rendu et des gains générés
dans des temps mellleurs. En d'autres termes,
avant de travailler sur la refonte du processus
(la phase « Improve » du DMAIC) on commen-
cera toujours par chercher a réduire les
gaspillages

Mener un projet et conduire
le changement autrement

Onsait que le « mode projet » redistribue l'orien-
tation de 'entreprise vers sa premiére vocation
: satisfaire le client et produire un excédent
financier. Cette vocation est souvent oubliee du
fait des structures organisées par métiers et
concentrant leurs objectifs de maniere verti-
cale sans se soucler de la « satisfaction client
». Le « mode projet » engendre systématique-
ment des résistances gu'll faut surmonter

Ce qui différencie Six Sigma des autres appro-
ches, c'est la prise en compte de facteurs
permettant de rendre lisible le changement
au travers d'une structure et d'une méthode
nouvelles avec un langage nouveau, trés
marketing. Selon O. Herbemont et B.[Cesar]
(Stratégie du projet Latéral, Dunod, 2005).
« pour changer réellement, Il faut utiliser des
mots nouveaux car Il est difficile de changer
les gens si I'on ne change pas les mots qui
désignent les choses ».

Par exemple, en tant que chef de projet, J'ar mol-
méme utilisé la puissance de I'approche au semn
d'un grand groupe industriel. J'ai notamment
plloté certains projets d'améloration des
processus commerciaux dont lI'impact sur I'EBIT
était guasi immeédiat. Incontestablement, I'ap-
proche favorise un élément souvent néghgé
associé & la fameuse équation de la réussite
d'un projet . Réussite du projet = Qualité x
Acceptation

Ces projets sont en lien avec la strategie et
décidés en comité de direction, ce qui vient
catalyser I'acceptation par tous de l'effort
qu'l faudra faire. En plus de cet aspect, la
force de I'approche reside dans les groupes
de travail constitués exclusivement de colla-
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Six Sigma, une nouvelle organisation originale au sein de V'entreprise (Source Emmanuel Pascart]

borateurs interne a 'entreprise, a tous les
niveaux. Le fait de proposer a ces collabora-
teurs d'intégrer ces projets constitue déja un
motif de satisfaction. Ces collaborateurs sont
formés et sont directement impliqués dans
la réussite de leur propre performance En
contribuant a I'améloration de leur entre-
prise Il gagne en compétence métiers et en
connatssance de l'entreprise et de sa culture
qu'll étoffe davantage. C'est un réel échange
sur le mode « gagnant-gagnant » Ainsi, c'est
la fin des consultants externes et de leurs
questions qui fachent, la fin des poses cafés
ou sont lancés des « rumeurs » désobli-
geantes sur des hommes en costumes qui
pronent le « donnez moj votre montre que je
puisse vous donner |'heure ».

Aussl, les termes changent Les chefs de projet
ef les sponsors deviennent des « Blacks Belts
» et des « champions ». Une nouvelle séman-
tigue se répand dans l'entreprise créant une
rupture avec les termes usuels. Cette rupture
est associée a une nouvelle vision de la perfor-
mance et impulse une dynamigue nouvelie.
Dans d'autre cas, cette sémantique incitent les
entreprises a réfléchir a une nouvelle séman-
tique plus en accord avec leur culture C'est une
démarche saine et constructive qui encre davan-
tage la nécessité de changer. L'approche Six
Sigma rompt donc avec les débats et les hésI-
tations portant sur le choix de la rupture ou de
I'amélioration continue Elle montre l'utilité des
deux démarches en créant ala fors une rupture
et en améliorant de fagon continue I'entreprise
toute entiere.

Des valeurs culturelles partagées

Six Sigma permet donc de diminuer les risques
de résistances au changement souvent liés a

un mangue de vision du projet, a un faible
soutien de I'équipe dirigeante, @ un mangue
d'objectifs clairs et a la crainte naturelle du
changement. L'approche est souvent initiée
par I'équipe dirigeante et fondee sur la
mesure operationnelle selon la méthode
DMAIC et sur I'mplication du personnel de
I'entreprise

A travers mes expériences, au travers de mes
rencontres J'al pu débattre sur le theme de
Six Sigma et sur sa vocation concréte a
changer I'entreprise en l'orientant sur des
chemins simples et efficaces de performance
et d'efficience. Au fur et a mesure de la matu-
ration de mes réflexions ces hommes et ces
femmes m'ont aidé a alimenter ma vision. Les
résuitats sont assez parlants. La généralisa-
tion de I'approche a toute la chaine de valeur
de I'entreprise permet incontestablement de
révéler la capacité d'une organisation a
s'orienter vers des valeurs qui lul permettront
d'evoluer dans un environnement fluctuant ! w

Emmanuel Pascart*

* Emmanuel Pascart est tifulaire d’un Executive
Master de ESCP Europe et Supélec en Business
consulting et d’'un Master en gestion d’entreprise
I conjugue une expérience en strategie marketing
et commerciale et dans la gestion de projet avec
I'approche Six Sigma Apres avoir mis en place les
prestations de services d'un grand constructeur
informatique et d'un editeur de logiciels, il a gere
les projets des comptes clefs de muitinationales
industrielles, avant d'integrer un groupe de projet
Six Sigma sur I'Europe

(Il est I'auteur de « Six Sigma, La force du
changement en periode de crise ! », Afnor
editions, 2009)
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