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Préface
Quand Nicolas Volck  m’a demandé de rédiger la préface de
son ouvrage, j’ai tout de suite accepté, bien que n’étant pas
un spécialiste de l’exercice.
Ce qui m’a séduit dans son approche, c’est qu’il s’est intéressé
non pas à la méthode (ou méthodologie) en elle-même – il
y a déjà suffisamment de livres sur le sujet –, mais à mettre
en lumière de façon objective des aspects encore peu traités
actuellement, à savoir: les pièges à éviter dans toute tentative
de déploiement de cette méthode au sein d’une organisation,
les enjeux culturels et le potentiel managérial de Lean Six
Sigma.
Quand j’ai l’occasion de parler de Lean Six Sigma (ou Lean
Sigma) à un public de non-initiés, les trois questions qui
reviennent le plus fréquemment sont:
Qu’est-ce que Lean Six Sigma?
•
S’adresse-t-il à toutes les organisations, quels que soient
•
leur taille et leur secteur d’activité?
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Quels sont les écueils à éviter si je veux le déployer au sein
•
de mon organisation?
L’ouvrage que vous avez entre les mains propose d’apporter
des réponses à ces questions. Pour ce faire, Nicolas Volck s’est
appuyé sur l’expérience de cinq Master Black Belts, experts de
la méthode, ayant grandement contribué à son déploiement
au sein de grands groupes et/ou de PME et qui, par le biais de
questions-réponses, vous permettront de faire un premier dia-
gnostic sur la société ou entreprise à laquelle vous appartenez,
et sur les premières actions à engager avant de se lancer.
Avant de vous souhaiter une bonne et enrichissante lecture,
voici quelques éléments de réponse aux deux premières ques-
tions:
Qu’est-ce que Lean Six Sigma?
C’est une combinaison de Six Sigma (méthode qui vise à
diminuer la variabilité observée dans une des données de
sortie d’un processus) et de l’approche Lean (méthode qui
vise à éliminer les «gaspillages»: temps d’attente; reprises/
rebuts; sur-qualité; surproduction; déplacements; trans-
port; inventaires, et donc à diminuer le temps de cycle d’un
processus).
Lean Six Sigma permet donc d’améliorer tout processus,
soit en diminuant la variabilité observée dans les données de
sortie, soit en rendant le processus plus rapide, plus fluide.
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Lean Six Sigma  s’applique-t-il à toutes les organisations?
Oui, car aussi bien le Six Sigma que le Lean sont basés sur
une approche processus (exemple: processus de traitement
des factures, processus de recrutement...) et ne concernent
donc pas que les sites de production.
Les outils du Lean sont très appropriés aux processus tran-
sactionnels, faciles d’utilisation et permettent d’obtenir des
résultats souvent surprenants.
Comme vous le découvrirez dans les pages qui suivent, Lean
Six sigma est une méthode qui peut transformer en profon-
deur et durablement toute société ou entreprise à condition
qu’elle accorde une attention particulière à la plus grande
richesse qu’elle possède: ses employés.
Michel BACQUET, Master Black Belt
et expert en accompagnement au changement.
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Préambule
Dans cet ouvrage,  Lean Six Sigma est mis en perspective
en favorisant une approche pluridisciplinaire. Des informa-
tions de sources bibliographiques, expérimentales et prove-
nant d’études antérieures ont été exploitées. Pour compléter
ces informations de base, des entretiens ont été conduits
avec des experts de Lean Six Sigma (Master Black Belts), un
pilote de processus et des managers qui ont participé à des
projets, afin de favoriser une approche pragmatique, au plus
près de la réalité du terrain.
Les informations ont été traitées à partir d’études de cas,
empruntées autant que possible à des organisations euro-
péennes. Les différents points de vue rencontrés ont été
confrontés afin d’aboutir à une synthèse qui tend à être
objective, et de nombreuses citations ont été employées afin
d’étayer la réflexion et enrichir la rigueur et la pertinence de
l’analyse.
NB: Le terme «organisation» est ici volontairement préféré
à celui d’entreprise, dans la mesure où toute forme d’orga-
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nisation peut a priori utiliser Lean Six Sigma: sociétés de
l’industrie et des services, collectivités, service public, gou-
vernements…
Les propos tenus dans cet ouvrage
n’engagent que la responsabilité de l’auteur.
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OBJECTIFS DE CE  LIVRE
Un autre point de vue sur Lean Six Sigma
Aborder Lean Six Sigma sous les angles suivants:
différences avec les autres approches d’amélioration de la
•
qualité;
aspects humains, culturels et managériaux;
•
résistance et accompagnement au changement;
•
limites, dérives et enjeux pour les organisations;
•
repères pour une mise en œuvre efficace.
•
Appréhender Lean Six Sigma avec un point de vue critique, en
mettant en lumière les points forts aussi bien que les points
faibles, pour permettre au lecteur de se forger sa propre
opinion.
Aboutir à une perspective plus nuancée, plus équilibrée et donc
plus réaliste du potentiel et des limites de Lean Six Sigma.
Frontières
Ce livre n’est pas un manuel sur la mise en application de la
démarche DMAIC et de ses outils, ces aspects étant déjà large-
ment décrits dans la littérature actuelle. Les impacts humains,
culturels et managériaux seront donc privilégiés aux aspects
techniques.
Afin de proposer un point de vue original, l’accent sera donc
volontairement mis sur le potentiel managérial de Lean Six
Sigma et les écueils à éviter en termes de déploiement.
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Introduction
Plus de deux  cents livres sur les thèmes de Six Sigma et de
Lean, qui lui est désormais associé, ont été écrits. Le moteur de
recherche Google retourne plus d’un million de résultats pour
ces mots-clés. Cette approche, rendue célèbre par sa mise en
œuvre chez General Electric, connaît depuis quelques années
un succès quasi phénoménal outre-Atlantique. Les résul-
tats présentés par les grands groupes américains engendrent
donc auprès des personnes intéressées par Lean Six Sigma des
attentes à la mesure des promesses évoquées. Cependant, on
peut se demander si ces attentes sont réalistes.
J’ai découvert et participé à des projets Six Sigma au sein
d’une entreprise américaine, alors que le déploiement de
cette approche en France n’en était qu’à ses prémices. De là
est née l’envie de tester cette approche en dehors du cadre
de cette entreprise, afin d’aboutir à une connaissance plus
objective de Lean Six Sigma, en confrontant expériences sur
le terrain et ouvrages spécialisés.
D’une part, il est vrai qu’en examinant l’abondante litté-
rature, majoritairement anglo-saxonne, les déclarations de
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certains chefs d’entreprise et la plupart des articles de presse,
on est amené à penser que l’histoire de Lean Six Sigma
depuis une décennie n’a été marquée que par une série de
succès retentissants.
D’autre part, les discussions informelles que j’ai eues avec
divers experts, ainsi que certains articles de revues spéciali-
sées, portent plutôt à penser que la réalité du terrain n’est pas
toujours aussi simple. Il est donc légitime de se demander
si Lean Six Sigma est une méthode adaptée à différentes
cultures, et en particulier pour les organisations européennes.
Cette question en appelle d’autres plus spécifiques:
Quels sont les enjeux organisationnels liés à Lean Six
•
Sigma?
N’y a-t-il aucune limite à cette approche ou aucun écueil
•
lié à sa mise en œuvre?
Dans quelle mesure la culture influence-t-elle sa mise en
•
œuvre?
Quel est le potentiel de Lean Six Sigma en termes de
•
management?
Comment mettre en œuvre Lean Six Sigma dans les orga-
•
nisations européennes?
À partir d’observations relatives au déroulement de projets
Lean Six Sigma, cet ouvrage vise à proposer quelques expli-
cations susceptibles de clarifier les phénomènes observés. La
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démarche objective choisie  dans ce livre permettra au lecteur
de se forger sa propre opinion, d’adapter le déploiement de
Lean Six Sigma à son organisation ou à son équipe et de
mener les projets en se posant les bonnes questions.
Afin de favoriser une approche pragmatique, des experts en
Lean Six Sigma (Master Black Belts) et des managers appor-
tent ici leurs témoignages et partagent leurs expériences
concrètes de projets Lean Six Sigma menés dans des organi-
sations européennes de l’industrie et des services.
Au cours de cet ouvrage, nous aborderons d’abord quelques-
unes des caractéristiques du contexte de la qualité et de Lean
Six Sigma mises en relief par différents cas d’entreprises. Puis
nous évoquerons successivement les principales caractéris-
tiques du potentiel managérial de Lean Six Sigma qui nous
apparaissent significatives et éclairantes sur cette démarche,
ainsi que quelques repères pour exploiter ce potentiel dans
les organisations européennes. Nous terminerons en décri-
vant les écueils que l’on peut rencontrer lors de la mise en
œuvre de Lean Six Sigma dans une organisation.
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Chapitre 1
Lean Six  Sigma:
origines, spécificités et enjeux
Les spécificités de Lean Six Sigma
par rapport aux autres approches qualité
Six Sigma: un concept complexe aux dimensions multiples
La lettre grecque «sigma» représente à l’origine une unité de
mesure statistique qui définit la variabilité ou la dispersion
de données. Par extension, plus le «sigma» d’un processus
est élevé, plus les éléments sortants du processus (produits
ou services) satisfont les besoins du client, et plus les défauts
de ce processus sont rares.
Pour avoir une meilleure idée de la façon dont est présentée
cette démarche d’amélioration de la qualité outre-Atlantique,
voici une citation issue du plus grand organisme américain
dédié à la qualité, l’American Society for Quality (ASQ),
en réponse à la question «Qu’est-ce que Six Sigma?1
»: «Six
1. Source: http://www.asq.org/
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Sigma est une philosophie d’amélioration de la qualité fondée
sur les faits et les données, pour laquelle la prévention des
défauts prévaut sur leur détection. Cette approche conduit
à la satisfaction des clients et à des résultats opérationnels
en réduisant la variation et les gaspillages, résultant dans
l’acquisition d’un avantage compétitif. Six Sigma trouve une
application partout où la variation et les gaspillages existent,
et tous les employés doivent être impliqués. Une perfor-
mance de qualité 6 sigma représente seulement 3,4 défauts
par million d’opportunités.»
QU’EST-CE QUE SIX SIGMA?
On retient donc que Six Sigma:
se focalise sur les faits et les données;
•
tend à anticiper et détecter les défauts;
•
a pour but la satisfaction du client et l’amélioration des résul-
•
tats opérationnels.
Il en ressort également différentes dimensions:
une dimension stratégique, puisque tournée vers l’obtention
•
d’un avantage compétitif;
une dimension «philosophique» d’amélioration de la qua-
•
lité;
unedimensionstatistique,
• sigmafaisantréférenceàlanotion
de variabilité et d’écart type.
 


	26. LEAN SIX SIGMA  : ORIGINES, SPÉCIFICITÉS ET ENJEUX
3
©
Groupe
Eyrolles
À ce stade, on peut se demander quelles sont les spécificités
de Six Sigma par rapport aux autres approches liées à la qua-
lité. Afin de mieux les appréhender, il peut être utile de se
référer aux origines de cette démarche.
Lean Six Sigma: des outils hérités d’une longue tradition
de qualité
Lean Six Sigma a capitalisé sur des outils pré-existants, mis
au point par les précédentes expériences du monde de la
qualité:
cartographie des flux de valeur;
•
diagrammes de Pareto et de Kano;
•
technique des cinq «pourquoi»;
•
diagramme en arêtes (Ishikawa);
•
brainstorming et techniques de créativité;
•
• AMDEC (Analyse des Modes de Défaillance, de leurs
Effets et de leur Criticité);
cartes de contrôle;
•
arbre des causes;
•
management visuel…
•
Regardons de plus près l’évolution des domaines d’applica-
tion de Lean Six Sigma. Historiquement, Lean Six Sigma est
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issu du monde de l’industrie. Le concept Lean est ainsi né
chez Toyota au Japon, pour répondre à des problématiques
de l’industrie automobile. Par ailleurs, à la fin des années
1980, Motorola a été le pionnier en lançant un déploiement
Six Sigma qui lui aurait permis d’économiser plus de deux
milliards de dollars sur une période de quatre ans. Allied-
Signal, Texas Instruments et General Electric ont ensuite
lancé leur propre programme Six Sigma et communiqué
massivement sur leurs résultats. Lean Six Sigma a d’abord
été appliqué aux processus de production, puis aux processus
transactionnels (achats, facturation, etc.). L’approche a par la
suite été mise en place dans le domaine des services, notam-
ment dans les secteurs de la banque et de l’assurance, pour
répondre aujourd’hui à des problématiques de plus en plus
complexes, y compris dans certaines collectivités et certains
gouvernements (cf. partie «Adapter Lean Six Sigma au sec-
teur d’activité»).
D’abord utilisées isolément, les deux approches Lean et Six
Sigma ont été combinées en raison de leur complémentarité.
La satisfaction des clients à travers l’excellence opération-
nelle et l’amélioration continue représentent leurs objectifs
communs.
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LES APPORTS COMPLÉMENTAIRES
DE LEAN ET SIX SIGMA
Lean Six Sigma
Objectifs principaux
Éliminer les gaspillages;
•
Rapidité avec moins de
•
ressources («Faire plus,
plus vite»);
Approche intuitive, résolu-
•
tion de problèmes simples.
Outils exploités (exemples)
Value Stream Mapping, 5S;
•
Analyse de la valeur ajou-
•
tée;
• Juste À Temps;
Standardisation des
•
méthodes de travail;
• Kaizen.
Résultats
Résultats visibles à court
•
terme, par «petits pas»,
vers la pérennisation.
Objectifs principaux
Réduire la variabilité;
•
Qualité;
•
Approche analytique et
•
rationnelle, résolution de
problèmes complexes.
Outils exploités (exemples)
Voix du Client (
• VOC);
Statistiques;
•
Outils par étapes du
•
DMAIC (SIPOC, Ishikawa,
AMDEC...);
Cartes de contrôle.
•
Résultats
«Fruits mûrs» (gains
•
relativement rapides);
Résultats à moyen et long
•
terme.
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Bien souvent, les organisations commencent par utiliser le
Lean, approche plus intuitive, avant de lancer des projets
exploitant les outils du Six Sigma. Au fur et à mesure de
l’expérience accumulée dans les projets, les organisations se
montrent souvent plus modérées et plus justes dans le choix
de leurs outils.
Si Lean Six Sigma a en commun avec les autres approches
qualité une bonne partie de ses outils méthodologiques, cer-
tains aspects-clés l’en distinguent et font son originalité.
Lean Six Sigma présente trois différences-clés par rapport
aux autres démarches qualité
Une analyse de l’abondante littérature produite sur Lean
Six Sigma et des discussions menées auprès des experts
permet d’en extraire trois caractéristiques majeures qui sem-
blent la distinguer des autres approches:
une organisation dédiée;
•
une méthodologie par étapes;
•
une culture de la mesure.
•
Une organisation dédiée
L’organisation, composée de Master Black Belts, Black Belts
et Green Belts, est caractéristique de la gestion des projets
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Lean Six Sigma. Ce mode de management avec des acteurs
souvent internes à l’entreprise est considéré comme une des
particularités de cette démarche.
Les rôles de chacun des acteurs ne font pas l’objet de normes
internationales à proprement parler. Néanmoins, il existe
d’une organisation à l’autre certaines tendances communes:
Le Sponsor
• , souvent membre de la direction, soutient le
projet et supporte l’équipe en levant les obstacles et les
points bloquants. Décisionnaire, il valide chaque étape du
projet, attribue les ressources et s’assure que les directions
prises sont cohérentes avec la stratégie de l’organisation.
Il communique dans l’organisation sur le projet et son
niveau d’avancement.
Le chef de projet
• est l’interlocuteur métier privilégié des
experts Lean Six Sigma, il est responsable de la validation
de chaque étape et des résultats des projets. Du début à la
fin du projet, il s’approprie les conclusions des analyses, le
plan d’action et est garant de la pérennisation des résul-
tats. Il consacre de 20 à 50 % de son temps au projet Lean
Six Sigma.
Les membres de l’équipe projet
• apportent leur expertise
des métiers et contribuent à la mise en œuvre des actions
d’améliorations. Ils consacrent de 15 à 20 % de leur temps
au projet d’amélioration.
Les Master Black Belts
• possèdent l’expérience la plus étendue
sur des projets Lean Six Sigma. Garants de la méthodologie,
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ils assurent la formation puis le coaching des Black Belts,
ainsi que l’aide à la résolution des problématiques les plus
complexes. Ils interviennent au niveau de la stratégie et du
déploiement de Lean Six Sigma, notamment à travers la
sélection des projets et le pilotage global du programme.
Les Black Belts
• sont généralement dédiés à plein temps à la
mise en œuvre de Lean Six Sigma. Experts de la méthode,
ils sont responsables d’un ou plusieurs projets menés simul-
tanément. Ils animent l’équipe projet autour de l’amélio-
ration des processus, rendent compte de l’avancement des
projets lors des comités de pilotage et auprès des sponsors.
Dans certaines entreprises, ils forment et coachent égale-
ment les Green Belts en les guidant notamment sur l’utili-
sation des outils et l’interprétation des données.
Les Green Belts
• consacrent environ 20 % à 25 % de leur
temps aux projets Lean Six Sigma. La plupart du temps
experts du processus qu’ils améliorent, ils appliquent la
méthode sur des problématiques spécifiques.
Les rôles de Master Black Belts sont assurés dans certaines
organisationspardesconsultantsexternes,notammentlorsque
la taille de l’entreprise ou la maturité du déploiement ne per-
mettent pas de disposer de ces compétences en interne.
En outre, des structures de gouvernance Lean Six Sigma sont
souvent mises en place dans les entreprises, à deux niveaux:
Une structure de pilotage
• du programme Lean Six Sigma
regroupe l’ensemble des sponsors, la direction générale, les
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responsablesdudéploiement,etsouventdesfonctionstelles
que le contrôle de gestion, la comptabilité ou la direction
financière, ainsi que la direction des ressources humaines
et la direction de la communication. Cette instance valide
les orientations stratégiques du déploiement Lean Six
Sigma au sein de l’organisation qui vont impacter les dif-
férentes directions citées. Les problématiques concernent
des aspects tels que la sélection des projets, le développe-
ment des compétences, le suivi des gains financiers des
projets, etc.;
Des comités de pilotage
• dédiés à chacun des projets regrou-
pent les sponsors, chefs de projet, Black Belt et membres
des équipes afin de suivre l’avancement des travaux. Ces
comités représentent une instance de validation de chaque
étape et de décisions sur les grandes directions à prendre.
Ils sont l’occasion de partager les résultats des analyses, les
pistes d’amélioration remontées par l’équipe, ainsi que les
résultats de la mise en œuvre des actions d’amélioration.
Témoignage
Pour Denis Bouteille, Master Black Belt chez Areva, le fait
de faire appel à ces ressources dédiées et sélectionnées est
un facteur-clé de succès des projets Lean Six Sigma. À travers
le recrutement et la formation, l’objectif est de développer le
professionnalisme des ressources Lean Six Sigma, et par consé-
quent de professionnaliser l’amélioration continue.
.../...
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Dans ce contexte de changement de culture organisationnelle,
l’amélioration continue est en effet en train de se standardiser,
d’être valorisée et de devenir une fonction à part entière dans
les organisations, au même titre que les ressources humaines.
Selon Denis Bouteille, il existe deux possibilités pour mettre en
place de nouvelles fonctions «support»:
soit la fonction n’existe pas à proprement parler et est placée
•
sous la responsabilité des managers, avec le risque que les
aspects opérationnels prennent le pas sur cette fonction;
soit la fonction est créée au sein de l’organisation, avec des
•
équipes dédiées, avec le risque qu’elle soit trop isolée des
réalités du cœur de métier.
Dans les organisations matricielles, on peut considérer qu’une
fonction est devenue mature lorsqu’elle remplit son rôle tout en
étant proche du cœur de métier, c’est-à-dire qu’elle a réussi, par
sa proximité, à créer une forme de partenariat avec les mana-
gers. Bien entendu, ce degré de maturité nécessite de passer
par plusieurs étapes intermédiaires de transition que l’organisa-
tion doit tenter de définir au préalable.
Un des avantages de cette organisation avec des ressources
humaines dédiées à Lean Six Sigma est de permettre aux
participants de monter en compétences dans l’action, au fur
et à mesure des projets réalisés. Les compétences acquises
vont également profiter aux équipes avec qui les experts
de la méthodologie vont travailler, en diffusant certains
«réflexes» tels que le fait de se demander ce que veut réelle-
ment le client, l’habitude de prendre des décisions fondées
sur les faits et les données, ou encore le pilotage de l’activité.
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Lean Six Sigma a donc vocation à impliquer tous les acteurs
de l’organisation dans l’amélioration continue, notamment à
travers la sollicitation des opérationnels pour l’amélioration
de leur propre travail.
Une méthodologie par étapes
Les projets Lean Six Sigma s’articulent autour de deux types
de stratégies structurées:
le
• DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control)
pour les projets d’amélioration;
le
• DFSS (Design For Six Sigma) pour les projets d’inno-
vation et de conception.
Le DMAIC est destiné à cadrer la résolution de problèmes
et l’amélioration des produits et services dans les organisa-
tions. Il est composé de cinq étapes ordonnancées selon une
logique qui peut sembler de bon sens, bien que cet enchaî-
nement ne soit pas toujours respecté spontanément dans les
faits:
définir le problème, les objectifs du projet et les besoins
•
des clients;
mesurer les performances actuelles du processus et quan-
•
tifier les problèmes;
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analyser le processus et identifier les causes profondes des
•
défauts;
améliorer le processus en réduisant ou éliminant les
•
défauts;
contrôler et maintenir la performance du processus amé-
•
lioré.
Un peu à la manière de certaines formes de médecines qui
vont chercher à connaître la cause des symptômes pour
apporter au patient un remède plus efficace et durable contre
la maladie, le DMAIC vise à fournir un diagnostic appro-
fondi des problèmes rencontrés dans les organisations avant
de les résoudre. C’est pourquoi le problème doit être soigneu-
sement décrit avant d’être quantifié, les causes profondes
clairement identifiées pour que les solutions développées en
phase d’amélioration s’attaquent à la racine du problème.
Les projets Lean Six Sigma ne sont pas destinés à apporter
des solutions ponctuelles ou à court terme aux problèmes
rencontrés, ils impliquent donc une forte implication des
équipes projet et des changements profonds. En d’autres
termes, si les projets Lean Six Sigma peuvent mettre en évi-
dence des gains rapides, leur finalité est de résoudre les pro-
blèmes de manière pérenne, en se focalisant sur les points
faibles les plus critiques. Pour ce faire, les équipes doivent
accepter de remettre en question leurs modes de fonction-
nement pour pouvoir remonter aux causes profondes des
problèmes.
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De multiples outils issus du monde de la qualité, des statis-
tiques ou encore de la gestion de projets sont associés à cha-
cune des phases du DMAIC. Les équipes projet disposent
donc d’une boîte à outils riche et diversifiée, et le rôle des
experts de la méthodologie consiste en partie à les guider
dans le choix et l’utilisation appropriée de cette multitude
d’outils en fonction des phases des projets et des probléma-
tiques rencontrées.
Témoignage
Selon un Master Black Belt travaillant dans une société
financière internationale, les deux étapes-clés du DMAIC sont
«Define» et «Control». En effet, la phase de définition va
permettre en début de projet de déterminer qui est le client du
processus, notamment à travers la VOC (Voice Of the Custo-
mer) qui permet de mieux appréhender les besoins et attentes
des clients. En fin de projet, la phase de contrôle va permettre
à l’équipe de valider les améliorations apportées au processus
et de s’assurer qu’il n’y aura pas de régression. Le Design For Six
Sigma, axé sur l’innovation et la conception, représente quant à
lui une seconde étape du déploiement de Lean Six Sigma dans
l’organisation.
Le Design For Six Sigma (DFSS) est une approche structurée
destinée à la conception de nouveaux produits, services ou
processus, à partir des besoins des clients. Contrairement au
DMAIC, il n’existe pas d’acronyme utilisé de manière qua-
siment universelle pour les projets d’innovation. En effet, on
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peut citer le DMADV (Define, Measure, Analyse, Design,
Verify) ou l’IDOV (Identify, Design, Optimize, Verify) dont
les principes sous-jacents et les livrables sont proches. Dans
la pratique, le DFSS est préféré au DMAIC lorsque:
l’écart entre le produit ou service actuel et les attentes des
•
clients est trop important;
les problèmes sont particulièrement difficiles à identifier
•
précisément.
Le DFSS représente souvent une étape de maturité supplé-
mentaire dans les déploiements Lean Six Sigma, une fois que
l’organisation a atteint un certain degré de maîtrise des pro-
jets DMAIC.
Outre les aspects de brainstorming et de
génération d’idées nouvelles que l’on va
retrouver dans les phases de recherche des
causes et de solutions dans les projets DMAIC,
le DFSS montre que la réduction de la variabilité
que sous-tend Lean Six Sigma n’est pas
incompatible avec la créativité et l’innovation
dans l’organisation.
Cette approche structurée, qui n’est pas sans rappeler le
PDCA (Plan, Do, Check, Act) ou roue de Deming, est
considérée par de nombreux experts comme l’atout majeur
de Lean Six Sigma. On peut considérer la méthodologie par
étapes comme une spécificité de Lean Six Sigma, dans la
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mesure où le respect des phases tout au long des projets est
réellement systématique dans cette approche.
En tant que synthèse des précédents mouvements de la qua-
lité, Lean Six Sigma présente ainsi l’avantage de proposer une
utilisation ordonnancée et structurée des nombreux outils
qui sont mis en cohérence avec les différences phases des
projets d’amélioration. Ce cadre méthodologique va faciliter
la compréhension et la résolution des problématiques orga-
nisationnelles. Le respect de l’ordonnancement des étapes
permet également d’instaurer un certain niveau de rigueur et
de discipline dans la gestion de projets. Le DMAIC fournit
à cet égard une approche structurée qui va favoriser la coor-
dination de l’ensemble des acteurs impliqués.
Une culture de la mesure
Comme son nom le suggère («sigma» fait référence à la
notion d’écart type), Lean Six Sigma est une méthode
d’amélioration de la qualité (plus précisément de réduction
de la non-qualité) reposant à l’origine sur la mise en place
de mesures, puis d’une maîtrise statistique des processus
évalués au travers de ces mesures. L’analyse approfondie des
données – issues des différents services concourant au pro-
cessus étudié – permet souvent de mettre en évidence des
dysfonctionnements et axes d’amélioration qui ne seraient
pas nécessairement apparus hors de ce cadre.
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Cette culture de la mesure se traduit tout au long de la vie
des projets, notamment:
en amont des projets
• , lors de l’analyse coûts-bénéfices qui
va permettre de sélectionner les projets les plus rentables
potentiellement;
au début des projets
• , lors de la détermination des besoins
des clients par la définition d’indicateurs tels que les CTQs
(Critical To Quality; traduction des engagements pris vis-
à-vis des clients en spécifications internes mesurables);
pendant les projets
• , avec la mise en place d’outils de pilo-
tage (indicateurs et tableaux de bord) qui vont permettre
de donner davantage de visibilité sur l’activité, d’anticiper
les risques et d’agir avant d’atteindre des niveaux de criti-
cité trop élevés;
en aval des projets
• , lors de la détermination du retour sur
investissement et du suivi des gains du projet lors de l’étape
de contrôle.
Témoignage
Pour Michel Bacquet, Master Black Belt: «Il est préférable que
la société dans laquelle on veut implémenter Six Sigma ait un
minimum de formalisme. Dans la filiale commerciale française
d’un groupe international, l’absence de formalisme, de culture
de la mesure a longtemps été préjudiciable au déploiement de
.../...
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Six Sigma. Les forces de vente se sentaient contrôlées alors
qu’elles avaient jusque-là bénéficié d’un flou considérable,
notamment en ce qui concernait la part variable du salaire.»
Pour Denis Bouteille, Master Black Belt chez Areva, le succès
du déploiement de Six Sigma chez General Electric réside en
partie dans la mise en place d’indicateurs et dans la validation
rigoureuse des mesures effectuées.
La mise en place d’indicateurs représente souvent une pre-
mière étape de la mise sous contrôle d’un processus:
elle va permettre de prendre acte d’une situation de départ
•
(avant le projet) et de fixer les objectifs de la situation d’ar-
rivée en fonction du progrès souhaité;
en outre, il a été démontré que le simple fait d’observer et
•
de mesurer la performance des employés résulte souvent
en des améliorations de productivité, par un effet pure-
ment motivationnel (effet Hawthorne).
Dans ce contexte, il semble qu’instaurer la culture de la
mesure à de multiples niveaux de l’organisation soit un levier
de la réussite des projets Lean Six Sigma.
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Pour synthétiser les caractéristiques de Lean Six Sigma, voici
un résumé élaboré par la section québécoise de l’ASQ1
:
QU’EST-CE QUE LEAN SIX SIGMA?
Lean Six Sigma en cinq points:
philosophie: excellence et zéro défaut;
•
objectifs: réduction de variabilité et gain financier à court
•
terme;
approche:interventionstructuréepourl’améliorationcontinue;
•
méthodologie:définir,mesurer,analyser,améliorer(«improve»)
•
etcontrôler(DMAIC);
outils: utilisation systématique des outils de la qualité.
•
On peut ajouter à cette liste:
une organisation dédiée, constituée de sponsors, chefs de
•
projet métier, équipes projet, Master Black Belts, Black Belts
et Green Belts;
une culture de la mesure, exploitant l’analyse des données et
•
les indicateurs de pilotage.
Organisation dédiée, méthodologie par étapes et culture
de la mesure semblent donc être les spécificités de Lean
1. Jean-Guy LEGENDRE, «Le colloque Six Sigma, une activité couronnée
de succès», Bulletin de l’ASQ section québécoise (0404), septembre 2002.
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Six Sigma dans le monde de la qualité. Lean Six Sigma a,
comme nous l’avons vu, bénéficié des précédentes approches
d’amélioration et de gestion de projets, tant du point de vue
des principes et des outils qui ont fait leur preuve que du
point de vue des erreurs qui ont pu être commises lors des
déploiements passés. À ce titre, Lean Six Sigma représente
probablement l’approche globale d’optimisation des pro-
cessus et d’amélioration continue la plus complète et la plus
aboutie à ce jour.
Compte tenu de la complexité du concept et de la multi-
plicité de ses acceptions, nous reviendrons au cours de cet
ouvrage sur les différents aspects et dimensions soulevés ici.
LES BONNES QUESTIONS
À SE POSER AVANT DE SE LANCER
DANS UN DÉPLOIEMENT
Objectifs de l’organisation
Qui est à l’origine du projet de déploiement de Lean Six Sigma
•
dans l’organisation?
Quels sont les objectifs du projet de déploiement?
•
Quels sont les liens entre le déploiement de Lean Six Sigma et
•
le plan stratégique de l’organisation?
La mise en place de Lean Six Sigma dans l’organisation fait-
•
elle partie des objectifs stratégiques?
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Maturité de l’organisation
Des démarches qualité ont-elles déjà été lancées dans l’orga-
•
nisation?
Quels ont été les résultats des précédentes démarches qua-
•
lité?
Quels apprentissages peut-on retirer de ces expériences
•
(qu’est-ce qui a bien fonctionné, mal fonctionné et pourquoi)?
Existe-t-il une culture de la mesure, de la performance?
•
Un système qualité est-il déjà en place dans l’organisation?
•
À quel niveau la notion de processus est-elle prise en compte
•
au sein de l’organisation actuelle? Existe-t-il une cartogra-
phie des processus et/ou des responsables de processus?
La gestion de projet est-elle outillée dans l’organisation? Est-
•
elle maîtrisée au sein des différents services?
Dansquellemesurelesattentesduclientsont-ellesprisesen
•
compte actuellement?
Moyens mis en œuvre
Quel est le niveau d’implication de la direction dans le projet
•
de déploiement?
Quelles ressources ont été prévues pour mener la démarche?
•
La disponibilité des acteurs participant aux projets d’amélio-
•
ration est-elle une priorité?
Est-il prévu d’intégrer la participation des acteurs à leurs
•
objectifs et de libérer du temps pour cette activité?
Un dispositif de suivi des résultats des projets a-t-il été
•
prévu?
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Des enjeux stratégiques
Les enjeux liés à Lean Six Sigma sont assez proches de ceux
des précédents mouvements de la qualité, avec des niveaux
d’exigence probablement encore plus élevés. Ils sont multiples
et se situent à de nombreux niveaux dans les organisations.
La qualité repose sur des enjeux internes
et externes à l’organisation
Globalement, les enjeux externes ont surtout trait à l’aspect
commercial, puisque l’entreprise doit aujourd’hui faire face
à un marché européen voire mondial. La qualité va donc être
utilisée dans les relations en amont et en aval de l’organisa-
tion afin d’instaurer la confiance avec les différents parte-
naires et viser à leur satisfaction de manière à pérenniser les
relations établies.
D’un point de vue historique, la qualité cherchait à décrire
avec rigueur le système de production sur les plans tech-
nique, organisationnel et humain pour obtenir la confiance
des clients. Depuis, elle tend aussi à anticiper les besoins
futurs des clients.
En outre, les enjeux internes concernent des activités de
contrôle rationalisées entre les différents services de l’entre-
prise, aboutissant à des retombées économiques grâce à une
plus grande efficacité et donc une meilleure rentabilité.
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De plus, en termes de motivation du personnel, la qualité
contribue à:
améliorer la communication interne entre les équipes,
•
ainsi que les relations avec les clients et les fournisseurs au
sein de l’organisation;
mobiliser et rassembler l’ensemble du personnel autour
•
d’un même projet, orienté vers la satisfaction du client.
Les organisations attendent beaucoup de la qualité
C’est ce qui ressort d’un dossier où Claire Bessede1
met en
relief les attentes et les tendances des entreprises concernant
la qualité. Ainsi, d’après une étude conduite en 2000 auprès
des chefs d’entreprise de 1 500 établissements industriels,
il s’avère que les objectifs des réformes dans la gestion des
entreprises visent avant tout à (par ordre décroissant):
éviter les pertes de temps et le gaspillage dans la produc-
•
tion;
améliorer la qualité des produits;
•
renforcer le positionnement commercial;
•
1. Claire BESSEDE, «La qualité: une démarche pour répondre aux
attentes du client», ministère de l’Économie, des Finances et de
l’Industrie, 2000, 4 p.
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améliorer la relation client;
•
réduire les stocks.
•
La notion de qualité tend à englober un nombre croissant
d’aspects liés à la gestion de l’entreprise: le personnel, la sécu-
rité, l’innovation, l’environnement... Plus de 40 % des entre-
prises interrogées mettraient en œuvre une stratégie globale
prenant en compte plusieurs domaines de la gestion.
À propos de la mise en œuvre de la qualité, plus de 60 % des
entreprises certifiées pensent qu’une démarche formalisée
est indispensable. Plus l’entreprise est grande, plus l’utilité
d’une démarche formalisée est reconnue.
À titre d’exemple, les entreprises ont été interrogées sur les
avantages et inconvénients d’une certification ISO 9000,
approche de gestion de la qualité centrée sur l’organisation
de l’entreprise. Les entreprises déjà certifiées citent principa-
lement les avantages suivants (par ordre décroissant):
oblige à repenser l’organisation et rationaliser;
•
évite de perdre des clients;
•
renforce le potentiel de savoir-faire de l’entreprise;
•
motive le personnel;
•
permet de gagner des clients;
•
permet de réduire les coûts.
•
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Outre ces enjeux communs avec les précédentes approches
d’amélioration de la qualité, les entreprises américaines
affichent souvent des résultats financiers impressionnants,
qu’elles attribuent à la mise en place de Lean Six Sigma.
Nous nous efforcerons ici de faire la part des choses entre les
idées reçues sur les approches qualité et la réalité du terrain.
Finalement, c’est la performance globale de
l’organisation qui semble être en jeu avec Lean
Six Sigma, avec des répercussions sur tous les
aspects de l’organisation. Dès lors, Lean Six
Sigma représenterait un enjeu stratégique de
taille pour n’importe quelle organisation, quels
que soient sa taille et son secteur d’activité.
C’est ce constat d’apparente omnipotence qui m’a amené à
m’interroger sur la véracité de ces bénéfices couramment et
abondamment mis en avant dans la littérature, la presse et
au sein de certaines organisations: que peut-on réellement
attendre de Lean Six Sigma?
La satisfaction du client: un positionnement stratégique
Lean Six Sigma a pour objectif prioritaire la satisfaction des
clients. Cet objectif se traduit concrètement dès le début de
la mise en œuvre des projets par la détermination de la «voix
du client». Tout ou partie des clients externes et internes au
processus vont être sollicités afin de clarifier leurs besoins
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respectifs. Une telle démarche peut paraître logique, pour-
tant il n’est pas rare que l’organisation croit connaître les
attentes de ses clients, sans pour autant prendre le soin de s’en
enquérirauprèsdesprincipauxintéressés!Lesétapessuivantes
de la démarche vont viser à traduire les besoins des clients en
caractéristiques mesurables du produit ou service concerné,
afin de s’assurer que les engagements pris vis-à-vis des clients
seront respectés à l’issue du projet d’amélioration.
Ce positionnement n’est pas sans rappeler le principe n° 1
– orientation client – des «principes de management de la
qualité» de l’Organisation internationale de normalisation
(ISO), relatifs au système de management de la série ISO
9000:2000. Ces principes sont destinés à être utilisés par la
direction pour servir de cadre à l’amélioration des perfor-
mances de l’organisme. Les aspects découlant de l’applica-
tion du principe 1’«orientation client» sont:
«cerner et comprendre les besoins et les attentes du client;
•
assurer que les objectifs de l’organisme sont en phase avec
•
les besoins et les attentes du client;
exposer les besoins et les attentes du client dans tout l’or-
•
ganisme;
mesurer la satisfaction du client et agir sur les résultats;
•
gérer méthodiquement les relations avec le client;
•
assurer, dans la démarche visant la satisfaction de la clien-
•
tèle, une approche équilibrée avec les autres parties inté-
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ressées (notamment les propriétaires, les employés, les
fournisseurs, les financiers, les collectivités locales et la
société dans son ensemble).»
L’objectif de satisfaction des clients représente donc un posi-
tionnement stratégique dans la mesure où il permet de clari-
fier les besoins des clients de manière à fournir des produits
et services répondant au plus juste à leurs exigences (ni plus,
ni moins: pas de «sur-qualité»). Lean Six Sigma représente
dans ce contexte un moyen de se rapprocher de la vision et
des valeurs de nombreuses organisations qui placent le client
au centre de leurs préoccupations. Cet objectif s’intègre en
outre pleinement aux principes des systèmes de management
de la qualité tels que définis par ISO.
La place du management par processus
au sein des organisations
On peut définir un processus comme un ensemble cohé-
rent d’activités concourant à la création d’un même produit
ou service. Le concept de processus implique les notions de
transversalité (interactions entre les équipes ou services de l’or-
ganisation) et de finalité (répondre aux besoins du client final).
L’approche par processus est indépendante des types d’organi-
sations, elle fournit à ce titre une grille de lecture transverse,
orientée vers les clients. Ce concept, couramment diffusé et
enseigné dans les universités américaines, n’est pas aussi large-
ment répandu ni utilisé dans les organisations françaises.
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Par extension, l’approche du management par processus a
pour objectif de favoriser l’orientation des activités de l’or-
ganisation vers les clients, en développant une culture de la
transversalité entre les différents services. Ce mode de fonc-
tionnement permet à chacun des acteurs de l’organisation
de prendre conscience des activités en amont et en aval de
sa propre équipe et des impacts que vont avoir ses propres
actions sur le reste du processus. Cette vision d’ensemble
favorise les interactions inter-services, met l’accent sur la
communication et la notion d’interfaces entre les équipes en
décloisonnant les différentes activités de l’organisation.
Le management par processus fournit les conditions pro-
pices à des relations de qualité au sein de l’organisation, dans
la mesure où il amène les équipes en amont (fournisseurs
internes) à considérer les services en aval comme des clients
internes de leur activité, notion souvent nouvelle pour les
organisations. Lors de la mise en œuvre de projets Lean Six
Sigma, le management par processus conduit en outre les
équipes à vérifier que les actions d’améliorations ne risquent
pas d’avoir un impact négatif sur d’autres processus de l’or-
ganisation.
Les approches qualité placent depuis quelques années le
management par processus au cœur de leur dispositif. Ainsi,
la norme ISO 9000 a subi une révision majeure en 2000, et
repose depuis sur une approche processus. On peut ainsi lire
dans le recueil de norme ISO 9001 (2000): «L’avantage de
cette approche est le contrôle continu qu’elle autorise sur les
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liens entre les processus pris isolément et un système com-
posé de processus, ainsi que leur combinaison et leur inte-
raction.» La Fondation européenne pour le management de
la qualité (EFQM) a également centré son modèle d’auto-
évaluation des organisations sur les processus.
Les objectifs d’amélioration de la qualité à travers le mana-
gement par les processus ne sont donc pas nouveaux, même
si les modèles ISO ou EFQM décrivent plus les processus de
manière statique qu’ils ne permettent de les améliorer. Lean
Six Sigma, à travers la méthodologie DMAIC et sa «boîte
à outils», vise à fournir les moyens d’atteindre cet objectif
d’amélioration des processus et d’insuffler une dynamique
d’amélioration continue dans l’organisation.
Le management par processus a également un impact sur
la façon de gérer les équipes, et nécessite l’émergence d’une
nouvelle fonction transverse: le pilote de processus. En effet,
le pilote de processus va être amené à gérer les équipes de
plusieurs services, son autorité ne relève donc pas de la hié-
rarchie. Garant de la prise en compte des besoins des clients
et de l’amélioration permanente du processus, son rôle dans
l’organisation peut s’apparenter davantage à du coaching et
de la coordination d’équipes qu’à du management «clas-
sique». Disposant d’une vue d’ensemble de la chaîne de
valeur jusqu’au client final, le pilote de processus est à même
de faciliter la communication et l’échange d’informations
entre les équipes.
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Témoignage
Philippe Roquel, pilote de processus
et manager de pilotes de processus chez EDF
Quel est l’intérêt du management par processus
dans votre métier?
Pour le monde actuel des systèmes d’information dits «agiles»
où une information saisie dans le transactionnel a un impact
sur l’ensemble des couches du SI (interfaces entre applications,
datawarehouse ou infocentre...), le management par processus
est devenu une nécessité.
Autant l’assistance technique en direct avec l’utilisateur (centre
d’appels) peut se concevoir en «silos» ou modules (gestion,
comptabilité, achats...) où chaque domaine peut être appré-
hendé séparément, autant l’approche par processus métiers
s’impose pour le système d’information intégré, surtout dans
le domaine finance-gestion. Dans ce cas, elle devient une
approche d’assistance ou accompagnement qui nécessite une
connaissance des processus métiers, par exemple le processus
de clôture comptable.
Cette organisation par processus nous permet une meilleure
appréhension et compréhension de l’activité des utilisateurs, et
donc d’avoir une plus grande réactivité et flexibilité. C’est pour-
quoi, lorsqu’un incident arrive et qu’il déclenche un processus
d’escalade de résolution, il est nécessaire de désigner temporai-
rement un «pilote de crise». Ce dernier, grâce à son rôle trans-
verse, sera à même de mener à bien la résolution de l’incident
sur l’intégralité du périmètre concerné.
Puisque le système d’information se doit aujourd’hui d’être
«agile», il est impératif que l’organisation de toute entreprise le
soit aussi afin d’être performante et concurrentielle.
Pour moi l’organisation par processus contribue à l’amélioration
de la performance d’un service voire d’une entreprise. .../...
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Quel est le rôle du pilote de processus?
Le rôle du pilote de processus dans le contexte organisationnel
actuel, et notamment au regard de la complexité des systèmes
d’information, est primordial. Pour moi, le pilote de processus
n’a pas nécessairement un niveau hiérarchique très élevé, mais
il doit être légitime et reconnu, il doit s’investir sur l’ensemble
des processus, il ne lui est pas demandé de résoudre mais de
comprendre pour valider les options de résolution. Le pilote doit
donc être au plus proche du métier pour comprendre, analyser
et converser dans le langage de l’utilisateur/du client.
Responsable du maintien de la mobilisation et de la motiva-
tion des acteurs pour atteindre les jalons du projet, le pilote
de processus doit être un animateur et un coordinateur pour
assurer le bon fonctionnement du processus dont il a la respon-
sabilité.
En gardant l’exemple du processus de clôture comptable, le
pilote de processus doit organiser et coordonner l’ensemble
des acteurs pour mener à bien la clôture dans l’univers du tran-
sactionnel. Par ailleurs, il doit également rendre compte des
impacts potentiels de son activité aux autres pilotes dont les
processus sont en interaction avec son propre processus tel que
le pilote du processus de consolidation des comptes dans le
cas d’une clôture des comptes, dont le processus est transverse
dans l’univers des datawarehouse ou autre datamart.
Le pilote de processus participe en quelque sorte à la cohérence
et l’interopérabilité entre les systèmes d’information «parte-
naires».
Comment décliner les objectifs du processus
et assurer le suivi des indicateurs?
Les outils tels que les tableaux de bord et faits marquants
permettent de planifier, d’analyser et bien sûr de communiquer
sur le suivi des processus. En «mode projet», la constitution
.../...
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d’objectifs et donc le suivi des indicateurs se déclinent assez
facilement par rapport aux jalons et livrables définis pour le
projet. Cette déclinaison est plus délicate dans la phase dite
«mode pérenne» pour le suivi et la gestion des activités.
Quels sont les impacts sur la culture organisationnelle
et les difficultés rencontrées?
Dans cette logique de processus, la fragilité peut résider ou
apparaître avec une mauvaise coordination ou un mauvais arbi-
trage de priorités, surtout lors de la résolution d’incidents. Dans
notre exemple, cette coordination doit être menée au niveau du
management de l’équipe des pilotes de processus.
Les difficultés de mise en place de l’approche par processus et
donc de désignation de leurs pilotes résident plus sur la compré-
hension de tous que le pilote n’est pas un niveau managérial
supplémentaire mais plus un facilitateur du bon fonctionne-
ment d’un processus.
L’accompagnement ou la conduite du changement doit être
présentée comme une approche et une réussite collective.
L’approche par processus d’une organisation se fait en complé-
ment à une organisation matricielle et permet des synergies
insoupçonnées par quelques sceptiques. Un exemple est le
décloisonnement des services qui facilite la communication des
informations dans l’organisation.
Cette approche permet selon moi une meilleure implication et
transparence des acteurs mais nécessite peut-être davantage
d’efforts de coordination. Ma conviction est qu’il faut renfor-
cer cette approche pour améliorer la polyvalence, encore timide
actuellement, et surtout la gestion des compétences-clés que
nécessitent les pilotes de processus.
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Un pouvoir de mobilisation autour d’une culture spécifique
Correctement déployé, Lean Six Sigma peut favoriser l’émer-
gence d’une culture propre, qui va contribuer à rassembler
et motiver les participants. Lee E. Leathers1
montre dans sa
thèse comment Six Sigma peut agir en tant que «langage
commun pour tous les membres de l’équipe». Il remarque
qu’en quelques années, le programme mis en place chez
General Electric a beaucoup évolué, à partir d’une approche
très orientée «processus» jusqu’à devenir une «philosophie»
globale ayant un impact sur les affaires au quotidien.
Pour Lee E. Leathers, deux caractéristiques principales ont
aidé Six Sigma à réussir chez General Electric: d’abord, ils
se sont focalisés sur Six Sigma en tant que philosophie plutôt
qu’en tant qu’unité de mesure; ensuite, Six Sigma a été mis
en place depuis le haut de la hiérarchie jusqu’en bas, avec
une implication totale, à travers l’ensemble de l’organisation.
Selon lui, «la chose la plus importante est que Six Sigma
encourage l’amélioration continue».
1. Lee E. LEATHERS, Six Sigma. Changing a Culture, University of
Louisville, 2002, 77 p.
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Témoignage
Lean Six Sigma peut aboutir à une modification de l’état d’es-
prit dans lequel travaillent les employés d’une organisation.
Pour François Zinger, Master Black Belt, Six Sigma n’est pas
seulement une collection d’outils, mais apporte surtout un
changement de culture, tourné vers la recherche de faits et de
données. Selon lui, Six Sigma va donc provoquer une véritable
remise en cause de l’organisation. L’apport essentiel de cette
approche concernerait la rigueur employée lors de la sélection
des projets, le calcul systématique de la rentabilité, qui vont
assurer le retour sur investissement.
Un Master Black Belt travaillant dans une société financière
internationale rappelle que «Six Sigma est puissant si l’on est
pas trop rigide sur son utilisation (notamment éviter d’utiliser
tous les outils proposés!), mais il est surtout un outil de mana-
gement qui permet de motiver les employés sur leurs objec-
tifs orientés “client” liés directement à ceux de l’entreprise. Six
Sigma ne réussit pas si on n’a pas un P-DG engagé dans cette
démarche!»
Philippe Gignier, Master Black Belt, met en avant l’importance
de la maturité de l’entreprise pour la qualité. Ainsi, une entre-
prise telle que General Electric avait déjà l’expérience d’initiati-
ves comme TQM, Kaizen ou Lean, ce qui a probablement facilité
le déploiement ultérieur de Lean Six Sigma.
Par ailleurs, un changement culturel à long terme implique une
démarche qualité suivie, ainsi qu’une réflexion sur les données
à l’échelle de l’organisation.
Enfin, pour Philippe Gignier, un des principaux apports de
Lean Six Sigma est la rigueur que cette approche va engendrer,
depuis la sélection des projets jusqu’à l’estimation de leur retour
sur investissement.
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Pierre Bérard, vice-président Six Sigma chez Bombardier1
,
confirme cet impact sur l’état d’esprit: «Six Sigma a une
visée de long terme et de changement culturel profond. […]
Six Sigma systématise et structure l’entreprise dans tout ce
qu’elle est et tout ce qu’elle fait.»
Lean Six Sigma va donc permettre de maintenir une mobilisa-
tion des employés pour la qualité et l’amélioration continue.
Des opportunités de développer le leadership
des participants
Lean Six Sigma fournit un environnement favorable au
développement du leadership chez les participants. En effet,
le mode de gestion par projets permet aux employés de se
retrouver à la tête d’équipes, en leur donnant l’opportunité
de s’exercer au management d’équipe, à la prise de décision,
à la présentation des résultats à la direction, mais aussi d’être
responsable du bon déroulement du projet, de gérer les éven-
tuels conflits, de motiver les autres membres de l’équipe, de
les fédérer autour d’un projet commun, etc.
David H. Treichler2
se propose de démontrer dans son
ouvrage que «l’efficacité du leadership est l’aspect le plus
1. Jean-Guy LEGENDRE, «Le colloque Six Sigma, une activité couronnée
de succès», Bulletin de l’ASQ section québécoise (0404), septembre 2002.
2. David H. TREICHLER avec Ronald D. CARMICHAEL, The Six Sigma
Path to Leadership. Observations from the Trenches, ASQ Quality Press,
2004, 228 p.
 


	58. LEAN SIX SIGMA  : ORIGINES, SPÉCIFICITÉS ET ENJEUX
35
©
Groupe
Eyrolles
important de la transformation organisationnelle qui se
produit lorsque Six Sigma est déployé». Partant du principe
selon lequel Six Sigma est un «voyage vers le développement
du leadership», il décrit Six Sigma en tant que «modèle pour
la formation au leadership, qui fournit une expérience pra-
tique dans la réalisation de résultats majeurs à travers l’appli-
cation cohérente d’outils et de méthodologies spécifiques, en
travaillant avec des équipes multifonctionnelles».
Témoignage
Un Master Black Belt travaillant dans une société finan-
cière internationale confirme que Lean Six Sigma, à travers
le programme dédié qui a été mis en place, est utilisé par les
ressources humaines pour développer les compétences des
employés, notamment en termes de leadership.
Des travaux de recherche tendent à prouver l’effet positif
de Lean Six Sigma sur le leadership. Joseph A. Amamoto1
démontre dans sa thèse que Six Sigma augmente les apti-
tudes au leadership. Il décrit le leadership transformationnel
comme la capacité à influencer des changements majeurs
dans les attitudes organisationnelles, de manière à atteindre
1. Joseph A. AMAMOTO, The Effects of Six Sigma Implementation on
Transformational Leadership Skills, Nova Southeastern University,
2002, 150 p.
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les objectifs et stratégies de l’organisation. Ce type de lea-
dership se produit lorsqu’un ou plusieurs individus inter-
agissent avec d’autres de telle façon que les leaders et les
suiveurs s’élèvent les uns les autres à des niveaux supérieurs
de motivation et de valeurs morales. Son étude montre ainsi
qu’il existe parmi des professionnels formés à Six Sigma une
relation positive entre leadership, satisfaction des employés,
efforts supplémentaires et efficacité.
Nous avons vu que les enjeux de Lean Six Sigma sont straté-
giques pour les organisations et que cette approche possède
un potentiel managérial qui a été démontré; nous allons
maintenant voir comment exploiter ce potentiel.
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Chapitre 2
Comment exploiter  le potentiel
de Lean Six Sigma
Il ne s’agit pas ici de recettes toutes faites ni destinées à être
suivies à la lettre, mais plutôt de repères issus d’une synthèse
des pratiques observées dans les organisations et ayant été
considérées comme déterminantes dans la mise en œuvre de
Lean Six Sigma. Outre les facteurs-clés de succès habituelle-
ment cités (soutien de la direction, implication des équipes...)
à propos des projets Lean Six Sigma, nous allons voir à tra-
vers ces points de repère que c’est davantage la qualité de
la mise en œuvre que la méthodologie en elle-même qui va
conditionner le succès ou l’échec de cette démarche.
Tenir compte de l’environnement culturel
de l’organisation
La grande majorité de la littérature et de la communica-
tion dédiée à Lean Six Sigma provient des États-Unis, pays
dont les fondements culturels, assez éloignés des cultures
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européennes, ont profondément influencé la manière de
mettre en œuvre Lean Six Sigma au sein des organisa-
tions.
Les histoires de succès liés à Lean Six Sigma
proviennent surtout des États-Unis
Comment expliquer un succès aussi retentissant que celui que
connaît cette approche aux États-Unis? On peut en effet se
demander pourquoi il existe peu ou pas d’exemples d’entre-
prise n’ayant pas réussi l’implantation de Lean Six Sigma en
Amérique du Nord. Il est probable que cela soit directement
lié à un élément fondateur de la culture aux États-Unis: le
rêve américain. Cette idée selon laquelle n’importe qui, par
son travail, son courage et sa détermination, peut devenir
prospère, se serait étendue à un phénomène caractérisé par le
culte du succès, et se manifesterait par l’importance de mon-
trer au moins l’apparence du succès et de la réussite pour les
individus et les organisations influencés par cette culture.
Ce phénomène expliquerait donc pourquoi les entreprises
nord-américaines s’attachent particulièrement à mettre en
avant quasi exclusivement les points démontrant la réussite
de leur mise en œuvre de Lean Six Sigma, tout comme celle
d’autres initiatives.
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Témoignage
Interrogé pour cet ouvrage sur ces différences culturelles, Fran-
çois Zinger, Master Black Belt, précise que «pour beaucoup
d’entreprises, les initiatives internes ne sont pas un sujet de
communication; cela change un petit peu après les exploits de
cost killers (Volskwagen, Nissan), mais on en parle peu. De plus,
les directions d’entreprises sont souvent loin, voire très loin du
management opérationnel». Quant au style de management,
il ajoute: «En France, mais aussi en Allemagne, on promeut
la culture du consensus. Certains pensent que c’est la voie qui
permet l’adhésion de l’encadrement et par là le succès de l’en-
treprise. Dans bien des entreprises américaines (pas toutes), les
décisions viennent d’en haut. Cela s’applique à Six Sigma, où le
top management ne communiquera que lorsque tout le monde
sera d’accord... et les résultats seront déjà visibles.» Finalement,
selon cet ancien de Supélec: «Bien souvent le top management
ne comprend pas Six Sigma, ne se sent pas concerné par Six
Sigma, donc ne communique pas à ce sujet.»
La pensée européenne reste éloignée de la culture
américaine
Est-ce face à ces résultats qui semblent «trop beaux pour
être vrais» que les organisations européennes ne font pas
preuve du même engouement et du même enthousiasme
envers Lean Six Sigma? La culture française semble davan-
tage avoir hérité de Descartes, de sa pensée rationnelle et
de la remise en question pour «chercher la vérité». D’après
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Philippe Joly, Six Sigma Master Black Belt1
, interrogé sur
la maturité des entreprises françaises pour Six Sigma, «la
France et l’Allemagne ont des cultures très différentes de
celle des États-Unis; nous sommes beaucoup plus sceptiques
face aux nouvelles idées. Il semble qu’en France, les entre-
prises mettent plus longtemps à démarrer, et il y a beaucoup
de suspicion dans les premiers temps. [...] Cela prend juste
un peu plus longtemps dans notre culture d’obtenir une
implication totale pour aller de l’avant».
La culture va également avoir un effet sur la façon dont les
organisations communiquent et sur leur style de manage-
ment.
1. http://www.onesixsigma.com
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Témoignage
Denis Bouteille, Master Black Belt chez Areva, oppose quant
à lui l’approche souvent systémique des entreprises françaises
à celle des sociétés américaines, davantage pratique, et plus
ouvertes à l’apprentissage par essais... et erreurs!
En effet, si la vision est primordiale pour une organisation, il
n’est pas indispensable qu’elle soit trop précise, dans la mesure
où le réflexe suivant cette vision pourrait être de se poser la
question pratique: «Quelle est la prochaine étape?», à l’instar
des dirigeants anglo-saxons.
Dans un souci de pragmatisme, on peut ainsi considérer qu’il
est possible de raisonner par étapes, au cours desquelles la
vision initiale sera clarifiée. En d’autres termes, le succès des
stratégies réside bien souvent dans la qualité de leur mise en
œuvre.
Pour un Master Black Belt travaillant dans une société financière
internationale, «le déploiement de Lean Six sigma en Europe
et notamment en France nécessite d’être adapté à la culture
et donc simplifié pour être compréhensible dans un environ-
nement où même la définition de processus et de satisfaction
du client n’est pas évidente. Ce n’est d’ailleurs pas uniquement
une problématique de changement de culture d’un pays à
l’autre, mais également du passage d’une culture industrielle à
une culture financière (la culture des processus demande à être
accompagnée pour ne pas être rejetée!)».
En définitive, pour une approche telle que Lean Six Sigma,
qui est souvent considérée comme une véritable culture, il
est essentiel de prendre en compte les différences culturelles
de l’organisation où elle sera mise en œuvre. Il est vrai par
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exemple qu’on imagine difficilement un P-DG français faire
une arrivée théâtrale devant des centaines d’employés, vêtu
d’un kimono et d’une ceinture noire... Pourtant, une telle
mise en scène a engendré admiration, mobilisation et enthou-
siasme dans une entreprise américaine. Comment expliquer
autant de force de conviction de la part de ces entreprises
nord-américaines? Peut-être que les investissements colos-
saux en termes financier, stratégique, et de ressources à
l’échelle de toute l’organisation n’y sont pas étrangers. En
effet, ces entreprises qui ont pris un pari énorme sur Lean
Six Sigma mettent tout en œuvre pour obtenir un retour sur
investissement. À partir de là, dans une culture du gigan-
tisme où les héros occupent une place de choix (Master
Black Belt, Black Belt et autres Champions) et où le lea-
dership est essentiel, on comprend mieux pourquoi les entre-
prises ont besoin de magnifier Lean Six Sigma pour obtenir
l’adhésion de leurs employés, dont l’implication dans la vie
de l’entreprise est beaucoup plus forte que dans nos cultures
européennes. Lean Six Sigma représente dès lors un «ciment
culturel» qui va permettre de relier les individus et les faire
travailler ensemble, fédérés autour de cet objectif commun
de la qualité.
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Quels enseignements peut-on tirer de ces différences
culturelles?
Quelles leçons peut-on tirer d’approches culturellement
aussi éloignées? C’est peut-être du côté du Québec qu’il faut
se tourner, pays dont la culture résulte d’un métissage plus
complexe qu’il n’y paraît entre les influences européennes
et nord-américaines. Lorsqu’un colloque de la section qué-
bécoise de l’ASQ1
se réunit pour débattre de Six Sigma et se
demande «dans quel esprit devons-nous aborder ce défi?»,
la réponse semble arriver comme une évidence: «Celui avec
lequel la société québécoise a réussi d’autres percées: adopter,
adapter, s’approprier et y mettre son originalité.» C’est pro-
bablement d’un tel état d’esprit dont les entreprises en France
et en Europe peuvent s’inspirer pour adapter Lean Six Sigma
à la culture de leur pays et de leur organisation.
1. Jean-Guy LEGENDRE, «Le colloque Six Sigma, une activité
couronnée de succès», Bulletin de l’ASQ section québécoise (0404),
septembre 2002.
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Témoignage
Michel Bacquet, Master Black Belt, confirme: «Il est clair qu’en
France les résultats mirobolants (ou présentés comme tels)
passent à mon avis assez mal. Donc, je pense que le premier
avis est négatif, même si après les choses changent. J’ai eu en
formation des gens issus d’une entreprise d’électronique pour
l’aviation (unité de fabrication, donc culture technique) qui
nous ont dit que les équipes projet n’étaient pas sensibles aux
bénéfices réalisés, mais plus à l’amélioration de la qualité ou
du produit. Les Anglo-Saxons adoptent, à mon avis, Six Sigma
plus facilement car ils le voient comme un moyen d’être plus
performants et donc de gagner plus d’argent. Autre point, l’em-
phase mise sur les résultats financiers effraye certaines person-
nes, surtout en France où l’on a une approche plus axée sur la
technique, la complexité du problème à résoudre.»
CAS D’ENTREPRISE: L’INSTITUT RENAULT
Certains groupes en France ont mis au point leur propre
approche, adaptée à notre culture afin de déployer Lean
Six Sigma. Parti du constat que cinq ans après les grands
déploiements en Amérique du Nord, certaines des grandes
sociétés en France qui s’étaient lancées dans cette initiative
n’ont pas pu atteindre les résultats escomptés, et que l’ini-
tiative s’est naturellement arrêtée, l’Institut Renault1
a cher-
ché à déterminer les travers de Six Sigma et les manières de
1. Gilles PANCZER et Pierre CHEMARIN, «SPIN, une solution pour
déployer Six Sigma. Nouvelle démarche de l’Institut Renault», Qualité
Références, avril 2005, p. 73.
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les contourner. Selon Gilles Panczer et Pierre Chemarin, Mas-
ter Black Belts, «la direction générale copie un modèle de
déploiement sans se poser les deux questions essentielles:
que voulons-nous atteindre avec Six Sigma, et d’où partons
nous?»
En s’appuyant sur l’expérience de Nissan, l’Institut Renault a
développéuneapprochebaptiséeSPIN (SolutionnezvosPro-
blèmes en Investissant juste le Nécessaire). Ainsi, il recom-
mande à ses clients un démarrage progressif avec quelques
projetsetuneformationcibléeetlimitéeàtroisoucinqjours.
«Après le succès de certains projets, certains continueront
deformer demanièreidentiqueleursnouveaux chefsdepro-
jet;d’autresselancerontdansdesdéploiementsplusconsé-
quentsdetypeLeanSigmapours’attaqueràdesprojetsplus
ambitieux.» De cette manière, selon l’Institut Renault, «les
entreprises comprennent mieux les contraintes et les impli-
cations nécessaires pour lancer l’initiative Six Sigma et intro-
duisent les changements en connaissance de cause».
Adapter Lean Six Sigma au secteur d’activité
Comme nous l’avons évoqué, le Lean Six Sigma provient à
l’origine du secteur de l’industrie. Les organisations de ce sec-
teur ont en quelque sorte acquis une «maturité historique»
qui favorise le déploiement de telles approches. En effet, les
notions de mesure, de performance, de gestion des stocks ou
encore de retour sur investissement et de pilotage sont rela-
tivement ancrées dans le milieu industriel. Ces notions sont
encore inégalement utilisées dans le secteur des services. De
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ce point de vue, la mise en place de Lean Six Sigma dans les
services semble être une gageure.
Pourtant, les services, où les gaspillages variés et la complexité
croissante engendrent des coûts considérables, représentent
un secteur dans lequel l’utilisation de Lean Six Sigma peut
aboutir à des économies non négligeables. C’est pour ces rai-
sons que de plus en plus de banques et d’assurances (AXA,
BNP Paribas) mettent en place des programmes inspirés du
Lean Six Sigma. Les projets vont viser à simplifier les flux
administratifs, à réduire les délais, à éliminer les tâches qui
n’apportent pas de valeur ajoutée pour le client.
CAS D’ENTREPRISE: AXA
«Renforcer la qualité de service est une attente forte des
clients du secteur de la protection financière. Pour se dif-
férencier, AXA a entrepris d’industrialiser ses processus de
façon à gagner en efficacité et en qualité: depuis 2002, nous
appliquons avec AXA Way un programme d’amélioration de
notre qualité de service fondé sur la méthode Six Sigma. Son
principe: la mesure des taux de défauts, car “tout ce qui se
mesure s’améliore”. Enappliquant cette méthode à la protec-
tion financière, nous mesurons la qualité de nos processus,
de nos actes de gestion et de l’exécution des demandes de
nos clients. Aujourd’hui, AXA compte plus de 600 experts
internes formés à la méthodologie – les “black belts” – qui
interviennent en soutien des opérationnels. Si les premiers
efforts d’AXA Way ont été orientés vers des gains de produc-
tivité, depuis plus de deux ans, c’est une véritable politique
de qualité de service qui a vu le jour, entièrement tournée
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vers la satisfaction des clients à travers l’amélioration des
processus-clés qui jalonnent “l’expérience client”.»
Source: rapport d’activité et de développement durable AXA 2007.
Certaines des difficultés auxquelles les équipes projet vont
se confronter sont assez caractéristiques des services. Ainsi,
il est assez souvent nécessaire de renforcer – voire d’instaurer
– une culture de la mesure et du pilotage dans le secteur des
services, qui est théoriquement un prérequis des projets, et
qui devient dans ce cas une résultante des projets.
Par ailleurs, il n’est pas rare que les organisations de ce sec-
teur développent des offres de plus en plus personnalisées,
«sur mesure», pour leurs clients, mais de plus en plus com-
plexes à gérer par les employés. Les projets Lean Six Sigma
vont dans ce cas chercher à réduire cette complexité, avec
pour double objectif de faciliter le travail des collaborateurs
tout en respectant les besoins des clients.
Enfin, si dans l’industrie les machines représentent à elles
seules une source de variabilité considérable, c’est davantage
le facteur humain qui est au cœur de nombreux processus
des services. Cette réalité implique que la dimension de
remise en cause des pratiques et des habitudes, ainsi que les
inévitables résistances qui en découlent doivent faire l’objet
d’une attention toute particulière dans ce secteur et d’un
accompagnement adéquat.
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Il existe d’autres domaines où Lean Six Sigma peut paraître
inattendu, bien que les enjeux des projets puissent être colos-
saux: il s’agit des collectivités, services publics et gouverne-
mentaux. Par exemple, la mairie de Fort Wayne et l’hôpital
de Stanford aux États-Unis, ou encore le gouvernement
de Singapour, ont mis en place des programmes Lean Six
Sigma. Par ailleurs, en Allemagne, certaines entreprises
lancent des initiatives Six Sigma en partenariat avec le gou-
vernement (antiterrorisme, technologies médicales...). Peut-
être de manière encore plus prononcée que dans les services,
les résistances culturelles et politiques sont un défi de taille
à surmonter, mais la quantité de gaspillages dans les pro-
cessus, la nécessité de développer une culture du client et
de la mesure représentent un potentiel d’amélioration consi-
dérable dans ces types d’organisations. À titre d’exemple,
le nombre de clients pouvant bénéficier d’une réduction
des délais pour obtenir un passeport ou une nouvelle carte
d’identité donne une idée des enjeux potentiels pour des
améliorations dans ces domaines.
CAS DE LA MODERNISATION DE L’ÉTAT FRANÇAIS
LEVIERS D’EFFICACITÉ POUR UNE ADMINISTRATION NOUVELLE
L’administrationfrançaise,danslecadredelamodernisationde
l’État, utilise désormais l’approche Lean afin «d’accroître à la
fois la performance publique, la satisfaction des usagers mais
aussi la confiance et les conditions de travail des agents».
François-Daniel Migeon, directeur général de la moderni-
sation de l’État, précise: «Avec le Lean, nous cherchons à
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progresser encore plus vite, en procédant différemment : ce
sont les agents eux-mêmes, accompagnés par une métho-
dologie précise, qui sont acteurs de la transformation.»
Piloté par la direction générale de la modernisation de l’État
(DGME), chargée de superviser les grands chantiers de la
réforme de l’État, le développement des méthodes Lean
dans l’administration se focalise sur les processus de tra-
vail à mettre en place pour offrir aux usagers un service de
qualité maximale: réduction des temps d’attente, meilleur
traitement du courrier, meilleur suivi des dossiers, chasse
aux tâches redondantes ou inutiles, etc. À la DGME, Lean se
traduit par «Leviers d’efficacité pour une administration
nouvelle».
Questions à Philippe Vrignaud, chargé de mission à la DGME
Quel est le rôle de la DGME sur ce sujet ?
Notre mission, à la DGME, est d’accompagner les ministères
qui souhaitent expérimenter la méthode Lean dans certains
services et de contribuer à créer les conditions de son suc-
cès. Nous les aidons à diagnostiquer l’existant et à identifier
les endroits où la méthode Lean peut faire la différence. [...]
En amorçant la création d’une culture commune, en déve-
loppant des supports adaptés (transferts de compétences,
formations, guide de mise en œuvre du Lean, extranet...),
l’approche Lean devrait très vite faire parler d’elle.
Comment les agents prendront-ils connaissance de cette
nouvelle méthode d’amélioration continue ?
Chaque semaine, nous nous déplaçons dans différentes
administrations pour faire connaître l’approche, la méthode
et les outils Lean. Quand nous engageons un effort, les pre-
miers résultats sont rapides : on peut en général commen-
cer à les mesurer deux ou trois semaines après la mise en
marche du processus.
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Pourquoi est-ce si rapide ?
La première semaine, les équipes se penchent tout simple-
ment sur ce qui marche et ce qui ne marche pas dans leur
service : ils réalisent une cartographie précise de leurs acti-
vités, identifient les tâches et les missions qui représen-
tent une forte valeur ajoutée pour le service et les agents,
et tout ce qui vient freiner l’exercice même de ces missions,
cequel’onpourraitappelerdela«pollutionadministrative».
La semaine suivante, ils testent une nouvelle organisation
qu’ils ont eux-mêmes définie. Ils ajustent au jour le jour, et
aussi longtemps que nécessaire. Une fois que le nouveau
processusportesesfruits(meilleurtraitementdesdossiers,
meilleure disponibilité, meilleurs délais...), la méthode entre
dansunephasedestandardisation.Lapratiquefaitalorsses
preuves. C’est le bon sens qui guide les actions des agents.
Et pour ceux qui avaient déjà mis en place une démarche
d’amélioration efficace, le Lean leur permet de la consolider.
Comment faire pour que ces succès locaux transforment
progressivement l’administration ?
Ces expériences fonctionnent très bien quand elles sont
menées à petite échelle car la flexibilité et la communication
entre agents sont essentielles. Les passerelles et les inte-
ractions entre équipes permettent ensuite d’organiser «une
réaction en chaîne». Pour créer cette chaîne d’interactions,
la démarche doit être soutenue au plus haut niveau, un véri-
table plan de déploiement doit être conçu et porté par l’en-
cadrement supérieur. Si l’agent est au cœur du processus, le
soutien et l’implication des managers sont indispensables si
on veut que la méthode ait des résultats sur le long terme.
Source : La Modernisation de l’État en pratique, septembre 2008
http://www.modernisation.gouv.fr
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En définitive, le changement culturel apporté par Lean Six
Sigma et les gains potentiels sont peut-être d’autant plus
importants dans des secteurs d’activité tels que les services,
les collectivités et les gouvernements.
Prendre en considération la taille
de l’organisation
Certains considèrent que Lean Six Sigma, de par l’ampleur
de sa démarche et les moyens mis en œuvre, est plus adapté
aux organisations de grande taille qu’aux PME et PMI. En
effet, ces dernières ne disposent pas des mêmes ressources ni
des mêmes infrastructures pour déployer Lean Six Sigma,
notamment pour mettre en place les formations, ou libérer
des ressources pour mener à bien les projets. Les petites
organisations doivent-elles pour autant renoncer à utiliser
l’approche Lean Six Sigma?
Pour Pierre Bérard, vice-président Six Sigma chez Bombar-
dier, «Six Sigma est une discipline accessible aux grandes,
moyennes et petites entreprises, à preuve l’introduction de
Six Sigma chez des fournisseurs PME de Bombardier». En
effet, il semble que les techniques et la «boîte à outils» Lean
Six Sigma, tout comme certaines des valeurs (satisfaction
des clients, culture de la mesure, amélioration continue et
implication de tous les acteurs), sont indépendantes de la
taille de l’organisation.
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Pour mettre en œuvre Lean Six Sigma, les PME-PMI doi-
vent suivre un modèle de déploiement adapté à leurs besoins.
Or, certaines des caractéristiques des petites structures favo-
risent la mise en place de Lean Six Sigma. Ainsi, le contexte
organisationnel des petites et moyennes entreprises est sou-
vent moins complexe, ce qui favorise la rapidité des prises
de décisions. En outre, les organisations de taille modeste
sont généralement plus flexibles, focalisées sur les résultats et
plus proches de leurs clients. L’inertie des PME-PMI étant
moins importante que celle des grandes organisations, leur
résistance aux changements est souvent moindre.
Une fois ces spécificités prises en considération, il convient
de définir les modalités des formations en conséquence. Une
fois le projet sélectionné, les employés qui vont y participer
apprennent uniquement les outils et techniques qu’ils vont
pouvoir mettre en application directement à travers une série
d’ateliers pratiques. Afin de favoriser l’implication, il est
important que toute l’équipe projet, de même que la direc-
tion, participe à ces ateliers. En outre, les apprentis peuvent
être coachés par des experts sur les premiers projets afin de
s’approprier les savoir-faire essentiels et adaptés.
Témoignage
François Zinger, Master Black Belt, évoque une structure allé-
gée, comprenant seulement quelques Black Belts, et dont la
réussite repose surtout sur l’implication personnelle du patron
de la PME ou PMI.
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Adapter, personnaliser et intégrer Lean Six Sigma
à la stratégie de l’organisation
À partir du moment où l’organisation décide d’employer
l’approche Lean Six Sigma, il convient de la relier clairement
à la stratégie globale de l’organisation, notamment par la
création d’un programme Lean Six Sigma personnalisé.
CAS D’ENTREPRISE: AREVA
Certaines organisations ont ainsi choisi d’adapter Lean Six
Sigma à leurs propres cultures et de l’intégrer dans une
approche personnalisée. C’est le cas d’Areva qui a créé son
propre référentiel, l’Areva Way1
. Il s’agit d’un système de
management intégré, qui vise à concilier trois exigences: le
développement économique, le respect de l’environnement
et la prise en compte des attentes des parties prenantes.
L’Areva Way permet donc de «concilier toutes les politiques
de l’entreprise dont celles de sécurité, de qualité et d’envi-
ronnement». Ainsi, la norme de qualité ISO 9001:2000, qui
bénéficie d’une reconnaissance internationale, fait partie de
ce système global, et permet de constituer une culture com-
mune à toutes les unités, les clients et les fournisseurs. En
outre, Areva s’appuie sur des outils tels que Lean Six Sigma
pourmettreenœuvredesprojetsd’améliorationciblés.Dans
le cadre de l’Areva Way, l’auto-évaluation aurait ainsi permis
1. Sophie BRINGUY, «Combiner l’Areva Way et l’ISO 9001 dans une
approche de développement durable», Qualité Références, janvier 2005,
p. 23-25.
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à chacun de participer de manière très pratique à la défini-
tion des objectifs.
Pour Philippe Dhaussy, directeur système de management
intégré, «la mise en place de ces référentiels est un acte
de foi du management: le retour sur investissement n’est
pas quantifiable à l’euro près. Il faut un engagement fort de
la direction et se donner les moyens d’atteindre ses objec-
tifs. L’efficacité s’apprécie plus globalement par rapport au
déploiement de l’activité et à la capacité à conquérir de nou-
veaux marchés».
BNP Paribas, avec ACE («adaptation par BNP Paribas de
la méthode Lean Six Sigma» selon le rapport annuel BNP
Paribas 2007), et AXA, avec l’AXA Way, ont également
adapté et personnalisé Lean Six Sigma pour le déployer au
sein de leurs organisations.
Une des manières d’intégrer Lean Six Sigma à la stratégie de
l’organisation consiste à décliner les objectifs stratégiques en
projets et actions-clés, qui vont avoir le maximum d’impact
sur les axes d’améliorations considérés comme prioritaires.
Cette déclinaison opérationnelle de la stratégie permettra en
outre de communiquer la vision, planifier l’activité et ajuster
la stratégie en fonction des résultats obtenus. Des approches
telles que celle du balanced scorecard peuvent être exploitées,
visant à équilibrer la perspective financière avec les impacts
clients, les processus-clés et les capacités d’apprentissage
organisationnel (capital humain de l’organisation).
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Témoignage
Denis Bouteille, Master Black Belt chez Areva, confirme que
la mise en place d’un plan d’amélioration des performances et
qu’une déclinaison très structurée des objectifs sont des clés du
succès du déploiement de Lean Six Sigma.
Pour Michel Bacquet, Master Black Belt, «un préalable à la
mise en œuvre des projets, le Critical To Business (déclinaison
des objectifs de la société jusqu’à un certain niveau), est la clé
du succès. Dans la filiale française d’un groupe international,
Six Sigma n’a réellement démarré qu’à partir du moment où
les managers se sont réunis un jour et demi pour décliner les
objectifs et choisir parmi les 100 ou 150 actions à mener les
20 que l’on allait estampiller Six Sigma. Par exemple, si le chiffre
d’affaires est réparti en 80 % de produits et 15 % de services,
comment faire pour réaliser ces 15 % de services? Les services
actuels sont-ils suffisants ou faut-il en implémenter d’autres?
Comment faire pour réaliser les 85 % de produits? Quel canal
privilégier?»
Ce type d’approche représente donc une alternative inté-
ressante à une mise en œuvre calquée sur celles des entre-
prises américaines, et permet aux organisations européennes
de s’approprier Lean Six Sigma plutôt que de «subir» un
déploiement inadapté à leur propre stratégie. En outre, le fait
d’établir clairement les liens entre Lean Six Sigma et la stra-
tégie de l’organisation permet d’éviter un des écueils déve-
loppé dans cet ouvrage: considérer Lean Six Sigma comme
une fin en soi.
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Témoignage
Un Master Black Belt interrogé pour cet ouvrage travaille
actuellement dans une société financière internationale. Ancien-
nement chez General Electric, il est à même de comparer les
deux approches, très différentes. Alors que General Electric a
privilégié directement une mise en place à grande échelle, la
société financière préfère une approche davantage progressive,
avec seulement quelques Black Belts et pas de Green Belts lors
du démarrage, et une stratégie d’implantation en trois temps.
Dans la seconde phase dite de «Process Management», cette
société a des Green Belts qui aident le «Key Process Owner» à
mesurer la performance de son processus-clé et à l’améliorer.
Adapter les formations
et les rendre plus pratiques
Les formations Lean Six Sigma ont la plupart du temps
été conçues pour un public nord-américain et nécessitent
quelques adaptations. En effet, pour des cultures non améri-
caines, il semble qu’il existe une réaction contre une approche
qui n’a pas été «inventée ici», se manifestant notamment en
France contre ce qui pourrait être perçu comme la «saveur
américaine du mois». Dans les premières formations, des
problèmes de langue survenaient lorsque les supports de
formation étaient en anglais. Par ailleurs, beaucoup d’entre-
prises pensent qu’elles sont trop uniques pour que le Lean Six
Sigma s’applique à elles. Il semblerait également qu’aux États-
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Unis, il existe une croyance et une confiance beaucoup plus
fortes dans le management qu’en Europe (bien que ce ne soit
pas aussi vrai pour des pays tels que la Grande-Bretagne et
d’autres pays partageant certaines valeurs anglo-saxonnes).
Témoignage
Pour Michel Bacquet, Master Black Belt, l’adaptation de la
formation au niveau de base de la société est déterminante.
«Dans la filiale française d’un groupe international, la nature
des problèmes à solutionner (ainsi que la taille de la société)
m’a conduit à adapter la formation Green Belt aux réalités du
business (assez léger en statistiques), et ce au grand dam des
managers de la maison mère au Japon qui voulaient que les
Green Belt aient quasiment la formation Black Belt. Par ailleurs,
lors des formations, les Français aiment bien savoir à quoi va
servir spécifiquement l’outil qu’ils vont voir.»
Plutôt que de dispenser une formation Lean Six Sigma stan-
dard et exhaustive, il peut être envisagé d’adapter la formation
en fonction des connaissances des participants et des besoins
spécifiques des projets choisis. Pour ce faire, un diagnostic
établi dans l’organisation en amont des formations permet
de mieux cerner les métiers de l’organisation et des partici-
pants, les enjeux et les problématiques rencontrées. Un tel
bilan permettra en outre d’intégrer aux formations des exem-
ples adaptés au secteur de l’organisation, voire à des projets
conduits précédemment au sein de cette organisation.
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En jouant sur la durée de la formation et sur les outils pré-
sentés, certains axes de la formation peuvent donc être plus
ou moins développés en fonction des objectifs de l’organisa-
tion, des problématiques à traiter et des compétences à déve-
lopper pour les populations formées:
approche processus;
•
satisfaction des clients;
•
gestion de projets;
•
pilotage et mesure de la performance;
•
leadership et animation d’équipes;
•
outils de résolution de problèmes plus ou moins com-
•
plexes;
élimination des gaspillages;
•
statistiques;
•
accompagnement au changement;
•
etc.
•
Lean Six Sigma, en tant qu’approche globale,
peut ainsi être considéré comme une sorte de
«réservoir» non figé de compétences relatives
à de nombreux domaines, dans lequel on peut
aller puiser les outils nécessaires à la résolution
de problèmes d’une grande variété.
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