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SOMMAIRE

Les entreprises d’aujourd’hui ceuvrent dans un environnement particulierement
concurrentiel, et se doivent d’étre en constante recherche de nouvelles fagons
d’ameliorer leur performance. Le programme Six Sigma, ayant fait ses preuves
précédemment dans les entreprises a succes, se trouve en avant plan depuis quelques
années. Plusieurs éléments influencent le succes de ce programme. Nous nous
sommes attardée, dans ce présent mémoire, a I’étude du processus de sélection de

projets dans le cadre d’un programme Six Sigma.

En adoptant une méthodologie qualitative, nous avons effectué trois études de cas,
dans le but de répondre a notre question de recherche : Comment s’effectue la
sélection de projets dans le cadre d'un programme Six Sigma ? Plus précisément,
nous avons cherché¢ a identifier les étapes et les caractéristiques du processus de

sélection de projets ainsi que les critéres de sélection utilisés.

Dans les trois cas d’entreprises ¢tudiées, les ¢léments de réponse peuvent se résumer
en trois constats principaux. En premier lieu, les critéres de sélection de projets
utilisés découlent nécessairement des objectifs stratégiques de I’entreprise. Deuxiéme
constat, la mise en application de facteurs-clés de succés permet aux entreprises de
construire un « meilleur » processus de sélection, selon les répondants. Et finalement,
I’analyse des résultats signale que la sélection de projets aurait une influence non

négligeable sur la performance du programme Six Sigma.
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INTRODUCTION

En ce début du 21° siecle, dans un environnement de plus en plus changeant et
concurrentiel, les entreprises se doivent d’étre a leur meilleur. Le rythme imposé par
le marché et la concurrence oblige les entreprises a se doter de systémes plus
performants que jamais. Depuis quelques années, un grand nombre d’organisations
ont réalis¢ que I'atteinte de 1’objectif du zéro-défaut méne non seulement a une
loyauté accrue des consommateurs mais également a une efficacité interme et a une

réduction de cotts (Tennant, 2000).

Les exigences de plus en plus élevées des clients et des actionnaires ont amené les
entreprises a s’approprier des outils, des méthodes et des programmes de qualité des
plus performants. Parmi ceux-ci, le programme Six Sigma a su retenir I’attention de
plusieurs grandes entreprises notamment grace aux « success stories » de Motorola,
General Electric (GE) et Allied Signals. Le programme Six Sigma est ainsi devenu
une approche incontournable de la gestion des entreprises (Pyzdek, 2001 ; Pande et
al., 2000, Breyfogle, 1999 ; Harry, 1997). Le Six Sigma a amené plusieurs
entreprises a leur but ultime : la réalisation de gains importants par I’amélioration de
leur performance, sans oublier une plus grande satisfaction de leurs clients et de leurs
collaborateurs (Lamprecht, 2003). En résumé, le Six Sigma est un programme
caractérisé par son approche axée sur le client, son emphase sur la prise de décision
basée sur des faits ainsi que sa gestion par priorité d’économie de coiits (De Mast,

2004).

De plus, c’est grace aux différents projets Six Sigma que les entreprises se focalisent
sur I'amélioration des processus et la réduction des variations présentes dans les
processus. En fait, I’essence méme de ce programme, qui vise a quantifier la
performance d’un processus pour ensuite 1’améliorer de fagon considérable en
satisfaisant les besoins des consommateurs, est réalisée grace aux différents projets.
Il est important de noter que les projets Six Sigma sont mis en place suite a
I’identification d’un probléme dans I’entreprise ol une intervention est nécessaire. A

ce sujet, Joseph M. Juran note qu’un projet est un probléme prévu pour étre résolu.



Ainsi, et selon Vandersluis (2001), les entreprises doivent judicieusement effectuer
leurs choix de projets a réaliser puisque c’est une phase critique. De ce fait, un
processus de sé¢lection inefficace peut occasionner des impacts négatifs a la situation
financicre de I’entreprise et méme mettre la vie et/ou la compétitivité de celle-ci en
péril. Avec raison, Goldstein (2001), Pyzdek (2000) et Zinkgraf (1998) signalent que
la sélection de projets figure parmi les facteurs-clés de succés du programme Six
Sigma. Certains auteurs vont aller jusqu’a définir la sélection de projets comme étant
le talon d’Achille de Six Sigma (Snee R., 2001). Par conséquent, il importe de
s’interroger sur la nécessité d’¢laborer un processus de sélection de projets qui aura
comme objectif de sélectionner les « meilleurs » projets a réaliser, tout en optimisant
les ressources disponibles et, par le fait méme, qui permettra d’accroitre les profits de

|’entreprise.

Toutefois, la littérature traitant du Six Sigma, méme si elle signale I'importance de la
gestion de projet, s’attarde principalement au cycle DMAAC — Définir, Mesurer,
Analyser, Améliorer et Contrdler. A notre connaissance, il y a peu d’écrits
scientifiques ou d’études empiriques abordant le processus de sélection de projets
dans les programmes Six Sigma. Ainsi, le but de notre recherche est d’explorer ce
processus de sélection de projets dans le cadre d’un programme Six Sigma. Nous
chercherons a identifier comment les organisations sélectionnent leurs projets. Plus
spécifiquement, nous nous attarderons a étudier les étapes de ce processus et leurs
caractéristiques, la méthodologie et les critéres appliqués dans la sélection de projets
Six Sigma. Etant donné 1’état embryonnaire de la littérature actuelle a ce sujet et la

nature exploratoire de cette étude, la question de recherche sera formulée ainsi :

Comment s’effectue la sélection de projets dans le cadre

d’un programme Six Sigma ?

Plus précisément, et afin de mieux répondre a cette question, nous avons cherché a
identifier les ¢tapes ainsi que les critéres de sélection utilisés lors de la sélection de

projets. De plus, nous avons tenté d’explorer des pistes au sujet des facteurs-clés de




succes pour la sélection de projets ainsi qu’au sujet de I'influence de la fagon de

sélectionner des projets sur la performance du programme Six Sigma.

Cette recherche vise entre autres a aider les entreprises a comprendre I’importance
d’instaurer un processus de sélection de projets efficace en plus d’identifier les
étapes et la méthodologie utilisées menant a un choix judicieux de projets Six Sigma.
De plus, I'identification des facteurs-clés de succes ainsi que des critéres de sélection
lors de cette ¢tude, devrait contribuer a enrichir la base de connaissances du Six

Sigma et épauler les gestionnaires lors de la sélection de projets.

Pour répondre a notre question, nous allons tout d’abord, dans le chapitre 1, faire un
tour d’horizon de la littérature sur le programme Six Sigma et ce dans le but de
soulever les aspects clés de ce programme. Ensuite, dans le chapitre 2, nous allons
dresser un portrait des écrits portant sur le processus de sélection de projets dans le
cadre du programme Six Sigma. Dans le chapitre 3 de ce présent mémoire, nous
expliquerons la méthodologie de recherche adoptée ainsi que le choix des entreprises
¢tudiées. Par la suite, dans le chapitre 4, il sera question de présenter les études de
cas effectuées aupres de trois entreprises, suite a quoi, dans le chapitre 5, une analyse
des résultats de ces études sera effectuée. En conclusion, nous énoncerons la
contribution, les limites et les biais de cette recherche ainsi que ses implications

pratiques.



CHAPITRE 1
LE PROGRAMME SIX SIGMA

Ce premier chapitre vise a identifier les éléments clés du programme Six Sigma, tel
que présenté dans la littérature. Dans un premier temps, nous nous pencherons sur
I’historique du Six Sigma ainsi que sur sa définition. Par la suite, il sera question de
présenter les caractéristiques inhérentes de ce programme: les objectifs, la
méthodologie et les outils. Nous terminerons avec la présentation de la structure

organisationnelle Six Sigma.

1.1 Historique

Dans les années 80, Mikel Harry, un ingénieur-statisticien a I’emploi de Motorola, a
¢tudi¢é minutieusement le concept de variation des processus comme moyen
d’améliorer la performance. Peu de temps aprés, M. Harry a formalisé cette nouvelle
approche, nommée Six Sigma, dans un systéme qui permettrait de rehausser la
qualité¢ d’une organisation. Quelques années plus tard, /’approche Six Sigma, ayant
pris beaucoup d’importance, est devenue le point focal de I'effort de qualité¢ de
Motorola. En effet, d’une réduction de variation des processus, le Six Sigma a évolué

vers un programme de gestion globale de I’entreprise.

Le Président Directeur Général (PDG) de Motorola a vite répandu les bienfaits de
cette nouvelle facon de gérer et d’autres compagnies d’envergure mondiale ont suivi
le méme chemin: General Electric (GE), DuPont, Allied Signal, Texas Instruments,
Bombardier, et bien d’autres. Toutefois, ¢’est la compagnie GE qui a propulsé et
popularisé le Six Sigma a travers le monde des affaires et qui a récolté les fruits de
I'implantation de ce programme. Chiffres a ’appui, ¢’est plus de 330 millions de
dollars américains d’économie en 1998. Rapidement, I'impact du programme Six
Sigma se fait ressentir sur le «bottom-liney, les profits, et rapporte de bons résultats :
les marges opérationnelles de GE atteignent 15% en 1997 alors qu’elles se situaient

environ a 10% lors des années précédentes.




Toutefois, méme si le programme Six Sigma s’est vite répandu dans le secteur
manufacturier, il a malheureusement pris du retard dans le secteur des services. En
effet, le président de GE, Jack Welch a évoqué une perte d’une dizaine de millions de
dollars due a I’omission du secteur des services dans le déploiement du Six Sigma au
sein de son entreprise. Cependant, grace a la propagation du Six Sigma dans tous les
départements de I’organisation, M. Welch a créé une culture d’entreprise dans le but

d’atteindre des résultats exceptionnels et un rendement élevé.

Depuis, le Six Sigma a suscité beaucoup d’intérét et il y a eu un grand nombre de
publications sur le sujet. Par contre, il est important de souligner le fait que quelques
auteurs ont saisi rapidement I’importance du phénoméne Six Sigma, ce qui les a
amenés a « vendre I'idée » plutét que de I’enrichir. Nous avons donc pensé qu’il
serait fort nécessaire de présenter, dans les lignes qui suivent, la définition du Six

Sigma.

1.2 Définition du Six Sigma

La premiére définition est tirée du livre de Mikel Harry et Richard Schroeder, qui ont
fondé « L’ Académie Six Sigma » en plus d’enregistrer le Six Sigma comme marque

de commerce :

«lt is a business process that allows companies to drastically improve their
bottom line by designing and monitoring everyday business activities in ways
that minimize waste and resources while increasing customer satisfaction. »
(Harry & Schroeder, 2000, p. vii).

Pande et al. (2000) écrivent également sur ce sujet et affirment :

«A comprehensive and flexible system for achieving, sustaining and
maximizing business success. Six Sigma is uniquely driven by close
understanding of customer needs, disciplined use of facts, data, and statistical
analysis, and diligent attention to management, improving, and reinventing
business processes. » (p.18).

Une définition plus précise est présentée par Breyfolge (2001):

«The Six Sigma strategy involves the use of statistical tools within a structured
methodology for gaining the knowledge needed to achieve better, faster and less
expensive products and services than the competition. The repeated, disciplined
application of the master strategy on project after project, where the projects
are selected based on key business issues, is what drives dollars to the bottom




line, resulting in increased profits margins and impressive return on investment
Sfrom the Six Sigma training. » (p.15).

Pour terminer, voici une quatrieme définition qui a été retenue :

« The Six Sigma of today speaks the language of management: bottom-line
results. It institutionalizes a rigorous, disciplines, fact-based way to deliver
more money to the bottom line through process improvement and process
design projects—selected by the top leadership and led by high potentials
trained as Black Belts or Master Black Belts in Six Sigma—that aim to create
near-perfect processes, products, and services all aligned to delivering what the
customer wants.» (Rath & Strong', 2003, p. 3).

Les ¢€léments-clés qui ressortent de ces définitions sont la focalisation sur les
processus de I’entreprise, la satisfaction des clients, I'utilisation de données basées
sur des faits et bien évidemment, 1’aboutissement au but ultime qui est Iatteinte
d’une performance organisationnelle exceptionnelle. Ainsi, le Six Sigma, qui selon
quelques auteurs deviendrait I’ADN d’une entreprise (Tatham et Mackertich, 2003 ;
Smith et Blakeslee, 2002 ; Bailey, 2001), est un programme permettant de se
différencier de la compétition. Selon Snee (2003), « Six Sigma can be the signature
business strategy and management process that separates an organization from its
competition » (p.72). De plus, il est important de rajouter les éléments critiques du
Six Sigma suivants, sans lesquels ce programme est voué a I’échec : I'implication de
la haute direction et le leadership du PDG (Harry, 2003 ; Byrne, 2003 ; Henderson et
Evans, 2000).

Toutefois, les outils employés dans Six Sigma sont aussi utilisés dans d’autres
initiatives de qualité. La méthode Six Sigma optimise et utilise ces outils aux bons
endroits et aux bons moments. Selon Pande et al. (2000), le Six Sigma «... builds on
many of the most important management ideas and best practices of the past century,
creating a new formula for the 21st century business success » (p.1). A premiére vue,
il n’y a rien de nouveau. Néanmoins, selon certains auteurs, il y a de grandes
différences. Par exemple, une différence majeure entre les initiatives de qualité

précédentes et le Six Sigma serait la focalisation du programme.

! Rath & Strong est une firme de consultation en management, spécialisée dans le Six Sigma. Cette
firme est une division de Aon Consulting, une société multinationale basée 4 Chicago.




En effet, les programmes de qualité, tels que le TQM, servent principalement a

améliorer des activités sur une base individuelle et donc sans lien avec les autres

processus. Harry et Schroeder (2000) signalent a ce sujet :

« The consequence is that with many quality programs, regardless of how
comprehensive they are, it takes many years before all the operations within a
given process are improved. The Six Sigma architects at Motorola focused on
making improvements in all operations within a process, producing results far
more rapidly and effectively. » (p. 11).

De plus, Hammer et Goding (2001) appuient ces propos et ajoutent a cette idée:
« ...while the tools of Six Sigma may be largely familiar, the methodological
framework into which they fit and the overall structure of a Six Sigma effort do in
fact distinguish it from earlier programs» (p. 26). Selon Pyzdek (2001), la différence
majeure entre le Six Sigma et les autres initiatives de qualité est principalement sa
méthodologie rigoureuse et détaillée. Il semblerait ainsi qu’il existe effectivement
des différences entre le Six Sigma et les autres programmes de qualité mais qui ne

sont pas si évidentes.

Nous allons maintenant considérer plus en détail ce qu’est le Six Sigma sur le plan
technique. Tout comme mentionné précédemment, le concept Six Sigma repose sur
la théorie de la variabilité. En effet, le terme sigma, qui provient de ’alphabet grec,
est employé pour définir la variabilité d’un processus. En statistique, le terme sigma,
qui signifie écart-type, mesure la dispersion des valeurs autour de la moyenne. En ce
qui concerne I'approche Six Sigma, le sigma est utilisé pour définir le niveau de
qualité associé a un processus, un produit ou un service. Plus spécifiquement, le
niveau sigma permet de connaitre le nombre de défauts possibles. Un niveau élevé
sigma signifie que le processus est en mesure de produire avec un nombre minimum
de défauts. Dés lors, cette méthode draconienne qui vise 4 atteindre six sigmas, se
traduit par la présence d’un maximum de 3.4 défauts par million d’opportunités,
DPMO. Voir tableau I, ci-apres, dans lequel le rendement (yield) correspond au
pourcentage d’événements libre de défauts (source : www.isixsigma.com). Précisons
que le terme défaut est défini dans ce cas-ci : « any instance or event in which the
product or process fails to meet a customer requirement. » (Pande et al., 2000, p.
28). L’¢écart d’un sigma sur ’échelle peut représenter, en terme économique, un

montant phénoménal. Toutefois, pour démontrer I’importance d’un impact, il est




nécessaire de le transformer en valeur monétaire”. Ainsi, a titre d’exemple,

I’entreprise GE a estimé que 1’écart entre trois ou quatre sigmas leur cofitait entre 8 a

12 milliards de dollars par année (Pyzdek, 2003).

Sigma DPMO ' Rendement (Yield)
1 690 000 30,90 %
2 : 1308 000 169,20% i
3 66 800 193,30%
4 6210 99,40%
5 i 1320 : 199,98% T
6 1192 Tt i 99,9997% i

Source : www.isixsigma.com

Tableau I : Table de conversion Six Sigma

Cependant, il est important de prendre note que le Six Sigma ne devrait pas se
résumer a un autre programme tyrannique de réduction de cofits. Au contraire, outre
le but de maximiser la performance organisationnelle, ce programme poursuit
d’autres objectifs importants. Dans la section suivante, nous nous pencherons sur les

principaux objectifs réalisables grace au programme Six Sigma.

1.3 Objectifs

Afin de saisir davantage I’ampleur de la méthodologie Six Sigma qui sera présentée
dans la prochaine section, nous exposerons dans les paragraphes suivants les
objectifs poursuivis par le programme Six Sigma, tel que décrits par Bhote (2002)

dans « The Ultimate Six Sigma » :

* Développer une infrastructure organisationnelle qui va au-dela de la recherche de
la qualité (petit «q») et qui englobe tous les domaines de I’excellence

opérationnelle.

2 Tiré des propos du professeur Joseph Kélada en 2004, HEC Montréal.




Maximiser la loyauté de toutes les parties prenantes, incluses dans le processus
de fabrication: les clients, les employés, les fournisseurs, les distributeurs et
également les actionnaires.

Maximiser les résultats financiers : les profits, le retour sur investissement, la
rotation des actifs, la rotation de stock, etc.

Maximiser la fidélité des employés et créer un milieu de travail valorisant.

Aller au-dela des pietres systémes et standards afin de mettre en place un systéme

de qualité optimal.

Aller au-dela des simples outils de résolution de problemes du 20° siécle afin de

forger de nouveaux outils beaucoup plus puissants.
Fournir les éléments nécessaires pour atteindre les facteurs-clés de succés dans

chacun des 12 secteurs :

o

o Loyauté du client et sa fidélité a long-terme
o Qualité de leadership
o Qualité de I’organisation
o Qualité des employés
. o Qualité des mesures
o Qualité des outils
o Qualité du design
o Qualité des relations avec les fournisseurs
o Qualité de I’efficacité manufacturiére
o Qualité des tests de fiabilité
o Qualité de I’efficacité du service de support

o Qualité des résultats

Evidemment, il y a quelques points de divergence entre les différents auteurs au sujet
des objectifs, dépendamment de la définition du Six Sigma que chacun utilise.
Néanmoins, l’objectif le plus important est de maximiser la performance de
I’entreprise et ce sera aux entreprises de définir des objectifs secondaires, par le biais
de la méthodologie Six Sigma. Ceci dit, il est impératif de constater que certains
objectifs sont plus importants que d’autres. Il s’ensuit, évidemment, le besoin de

. mettre en place un systéme de priorisation a cet effet.
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En somme, nous constatons que cette approche consiste a évaluer la performance
d’un processus et cherche a I'améliorer de fagon a ce qu’il réponde aux besoins des
clients. De plus, et tel que signalé précédemment, 1’élément qui caractérise le Six
Sigma est principalement sa méthodologie rigoureuse et détaillée (Pyzdek, 2001).
Nous allons donc dans la prochaine section présenter les caractéristiques inhérentes

de la méthodologie Six Sigma.

1.4 Méthodologie Six Sigma

L objectif premier de la méthodologie Six Sigma est de faire appel a une approche
basée sur des mesures qui se focalisent sur I’amélioration des processus a travers des
projets. Pour arriver a atteindre la qualité Six Sigma, et tel qu’expliqué par Georges
Eckes (2001), on a proposé d’utiliser la méthode scientifique. La description de cette
derniére, qui se résume en sept étapes critiques, sert de base aux améliorations Six
Sigma. Cependant, dans la méthodologie Six Sigma, il existe huit étapes
fondamentales : reconnaitre, définir, mesurer, analyser, améliorer, contréler,
standardiser et intégrer. Par contre, dans la littérature, pour faciliter la
compréhension, il a été¢ convenu de limiter les étapes uniquement aux cing volets
suivants : Définir, Mesurer, Analyser, Améliorer et Contréler. C’est ce qu’on appelle
le cycle DMAAC (DMAIC est 'acronyme en anglais : Define, Measure, Analyse,
Improve, Control). Un schéma du cycle est présenté dans le tableau II, a la page

suivante.

Voici, une définition de chacune des cinq phases, selon Georges Eckes (2001) :

*  Définir : Constituer I’équipe qui travaillera aux améliorations, définir les clients
du processus, leurs besoins et leurs exigences et cartographier le processus a
améliorer.

* Mesurer : Identifier les principaux indicateurs d’efficacité et d’efficience et les
traduire en sigma.

= Analyser : Déterminer les causes du probléme qui nécessite une amélioration.

= Améliorer : Exécuter toutes les actions qui se rapportent a la création, au choix et
a la mise en ceuvre des améliorations a apporter.

= Controler : S’assurer que les améliorations perdurent dans le temps.



Définir
= Qui sont les clients ? Quels

souhait¢) ?
effectuer ?

atteindre ?

Projet suivant sont leurs besoins ?
Ou se trouvent les écarts de
performance (actuel vs.

Quels sont les projets a

Quels sont les objectifs a

Controler

= Comment contréler le risque, le coft,
I’échéancier, 1’étendue du projet ?

= Quel type de rapport du progrés du projet
faut-il mettre en place ?

= Comment s’assurer que les objectifs du
projet ont été atteints ?

= Comment s’assurer que les gains du

| projet persisterons ?

Améliorer

| ®  Quelles sont les activités spécifiques

| nécessaires a atteinte des objectifs du
projet ?

= Quelles sont les ¢tapes a suivre pour
améliorer le processus ?

Mesurer

Quelles sont les mesures-clés des
processus identifiés ?

Quels sont les indicateurs d’efficacité et
d’efficience ?

Est-ce que toutes les données sont
disponibles ?

Comment établir le progrés et le succés
du projet ?

Analyser

Quelles sont les causes du probléme ?
Quels sont les indicateurs d’efficacité et
d’efficience ?

Est-ce que toutes les données sont
disponibles ?

Comment établir le progres et le succes
du projet ?

Quels sont les obstacles pouvant surgir ?

Adapté de Pyzdek, 2001 et de Henderson et Evans, 2000

Tableau II : Le cycle DMAAC
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Chaque entreprise peut modifier quelque peu ces étapes. Ceci étant signalé, nous
ouvrons une parenthése puisque ceci nous ameéne a apporter un point suffisamment
important. Le Six Sigma n’est pas un systéme rigide. En d’autres mots, il est tout a
fait possible d’ajuster la démarche Six Sigma a une entreprise et son contexte. Cela
permet de modifier quelque peu I’approche, et donc de la personnaliser et de
I’adapter aux réalités d’une entreprise donnée. A titre d’exemple, voici comment GE

Capital définit ces cinq étapes’ :

* Définir : Définir les clients et leurs besoins, identifier les processus et préparer la
charte de I’équipe.

* Mesurer: Identifier les mesures a évaluer, élaborer un plan de collecte des
données du processus en question et exécuter le plan pour collecter les données.

* Analyser : Analyser les données collectées ainsi que le processus pour déterminer
les causes premiéres qui font que ce dernier ne donne pas les résultats escomptés.

* Innover / Améliorer : Identifier les solutions potentielles puis les appliquer a
petite échelle pour savoir si elles améliorent réellement les performances du
processus.

= Controler : Etablir, détailler et mettre en ceuvre un plan destiné a vérifier que

I’amélioration des performances perdure a la performance désirée.

Par contre, lorsque une entreprise décide de développer ou de redessiner un nouveau

processus, produit ou service, celle-ci est guidée par les étapes DMADV (Définir,

Mesurer, Analyser, Designer, Valider) de la méthodologie Six Sigma (Rath &

Strong, 2003). Voici la définition des ¢tapes DMADYV tel que présenté par Pyzdek

(2001) :

= Définir les objectifs de I'activité de design et développer le plan de mise en
ceuvre. Identifier la portée du projet et ¢laborer la charte de projet.

»  Mesurer : Effectuer une collecte de données sur les inputs techniques. Evaluer les
métriques critiques pour le client et traduire les besoins des clients dans des
objectifs du projet.

= Analyser : Développer des designs conceptuels de haut niveau en analysant les

options disponibles.

? Tiré de Georges Eckes, « Objectif Six Sigma », 2000, p. 48.



* Dessiner le nouveau produit, processus ou service.

*  Vérifier Iefficacité du design en effectuant un test d’utilisation.

Ces ¢étapes ne sont pas totalement identiques a celles de DMAAC, mais la
philosophie Six Sigma reste inchangée. Cependant, la méthodologie est quelque peu
modifi¢e afin de s’adapter a I'objectif de redéfinition d’un nouveau processus,
produit ou service. En effet, il y a un plus grand nombre d’outils employés dans les
¢tapes DMADV. Dans la section suivante, nous présenterons différents outils utilisés

dans le programme Six Sigma.

1.5 Les outils

Comme mentionné précédemment, les outils employés dans le programme Six Sigma
sont déja connus de la majorité des gestionnaires. Ce sont des outils qui sont utilisés
depuis plusieurs années dans d’autres initiatives de qualité. « The tools have been
known for many years, but the integration of these tools into a road map, a
comprehensive approach to fixing complex and systemic problems, is a crucial
difference between this and other problem-solving methodologies. » (Rath & Strong,
2003, p. 209). Les outils les plus employés dans la méthodologie Six Sigma sont

regroupés par phase dans le tableau II1. Précisons que cette liste n’est pas exhaustive.

Les outils utilisés dans le DMADYV sont identiques a ceux du tableau III. Par contre,
da a I'objectif de design, d’autres outils ont été ajoutés afin de faciliter 1’élaboration
des besoins du client et de supporter le processus décisionnel. Voici donc les outils
qui ont été ajoutés au DMADYV, selon Rath & Strong (2003, p. 229) :

* Analyse conjointe

* Planification de produit de multi-génération

* Meéthodes de sélection de concept

*  OQutils de créativité

* Tableau de bord de design

= Techniques de simulation

* QFD (Déploiement de la fonction qualité¢), multi-matricielle (non-linéaire)

= Fiabilité industrielle et tolérance statistique
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PHASES
Définir
e Planification du projet (Project charter)
e Schéma SIPOC (Fournisseurs, Intrants, Processus, Extrants et Clients du processus
en question)
e Analyse de VOC (voix du consommateur)
e Arbre CTQ (critical to quality, identification des exigences critiques a la qualité)
e Analyse de Kano
Mesurer
e Plan de la collecte de données
Evaluation des erreurs des mesures (Gage R&R)
Matrice de priorisation
Histogrammes
Graphiques de Pareto
Graphique de séquences
Cartes de controle
e Calcul du processus en sigma
Analyser
e Analyse détaillée du processus (mapping) et du flux de la valeur ajoutée

e Diagrammes de cause a effet (Ishikawa ou aréte de poisson)

e Analyses de régression et de diagrammes de dispersion

e Tests d’hypotheses

e Plan d’expérience (DOE: Design of Experiments)
Améliorer

e Techniques de génération d’idées
Matrice de priorisation
Analyse colit-bénéfice
Pilotage (Piloting)
Analyse des modes de défaillances et de leurs effets, AMDEC (FMEA : Failure
Mode and Effects Analysis)
e QOutils de gestion de projet
* Planification de la partie prenante (stakeholder)
Controler
e Sigma du processus
e Cartes de controle
e Standardisation
e Cartes de controle de la qualité (QC charts) et plans d’actions

e o o

Adapté de Rath & Strong, 2003 (p. 210)

Tableau III : Les outils employés dans le cycle DMAAC

Suite aux ¢léments identifiés dans cette section, nous allons maintenant poursuivre
avec un sujet de nature apparemment complétement différente: la structure
organisationnelle. Tel que nous le constaterons, la structure organisationnelle joue un

role clé dans la mise en ceuvre et le déploiement du programme Six Sigma.




1.6 La structure organisationnelle Six Sigma

La structure organisationnelle Six Sigma est trés particuliére puisqu’elle représente
un des facteurs-clé de réussite de cette initiative (Pyzdek, 2003 ; Harry et Schroeder,
2000 ; Pande ef al., 2000). Cette infrastructure permet de s’assurer que les activités
d’amélioration bénéficient de toutes les ressources nécessaires. « There are well-
defined roles, and if each person does his or her job as defined by the process, the
projects will be successful, and Six Sigma will help an organization achieve its goal»
(Snee, 2003, p.77). 11 existe cinq titres d’agents Six Sigma : Champion, Sponsor,
Black Belt(BB), Green Belt (GB) et Master Black Belt (MBB). Ces agents font partie
du personnel de I’entreprise qui a suivi une formation sur le programme Six Sigma.

Nous verrons le réle de chaque agent dans les paragraphes suivants.

Le Champion est un haut dirigeant qui a pour tiche de répandre le programme Six
Sigma. En étant engagé au succes de ce programme, il véhicule le message Six
Sigma a travers 1’organisation entic¢re. Le Sponsor, quant a lui, est le responsable du

processus et du systeme qui permettent de coordonner I’effort Six Sigma.

Précisons que le programme de formation utilise des termes qui suggérent une
certaine hiérarchie de connaissances (Ponce et Zahaf, 2004 ; Kubiak, 2003 ; Hoerl,
2001 ; Inge et Roe, 2001 ; Sander et Hild, 2000). Ainsi, le Master Black Belt, ayant
le plus haut niveau de connaissances techniques et organisationnelles, voit au
leadership technique du programme Six Sigma. De plus, celui-ci forme les Black
Belts et les Green Belts, en plus de leur fournir un support afin que ces derniers

puissent utiliser adéquatement la méthodologie Six Sigma.

Le Black Belt a comme principal objectif de mener a terme d’importants projets et de
s’assurer de leur réussite. Il a suivi une formation d’environ trois semaines portant
sur des outils statistiques et sur la gestion de changement. En ce qui concerne le
Green Belt, i1 a comme tiche premi¢re de mener a terme des projets de petite
envergure tout en continuant de s’acquitter de ses responsabilités a son poste
régulier. Il est important de souligner qu’il est le seul agent Six Sigma n’occupant

pas de poste Six Sigma a temps plein. Sa formation d’une semaine se restreint a une
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connaissance des outils de base, tel que des outils de qualité et de résolution de

probléme. La durée et le contenu de la formation varient d’une entreprise a une autre.

Outre ces cing agents, il existe également d’autres acteurs qui participent directement
g quip P

ou indirectement a ce programme, tel que signalé au tableau V.

ACTEURS ROLES ET RESPONSABILITES Tiré de Ronald D. Snee (2003 )

Présente la stratégie et les objectifs

Président-directeur | Fournit les ressources, présente les compte rendu, procure la reconnaissance, le
général | 1
| feed-back et les promotions

Batit I’infrastructure

Donne les formations
Leader de Six Sigma | St 2= i ges ¢ st
& | Coordonne Iinitiative Six Sigma et surveille I'évolution des améliorations

| Identifie les meilleures pratiques
|
Equipe de gestion [ Identifie et approuve les projets et rapporte le progrés

Procure la stratégie, les objectifs et les ressources

Procure un compte rendu, de la reconnaissance et du feed-back
chréséﬁ'te le leader politique et de projet
| Supprime les obstacles

§BORR OOt (il compte rendu du progrés des BB
Soutient et encourage |’initiative Six Sigma
Acquiert les méthodes et les outils Six Sigma
Complete les projets stratégiques
foten Enseigne la méthodologie aux Green Belt
Fait la promotion du Six Sigma
Acmﬁ les méthodes et les outils de base
Green Belt Compléte des petits projets
Fait la promotion du Six Sigma
Leader teighniq ue et coach i
Master Black Belt Donne la formation
Compléte des projets critiques

; Procurent des d'drir;éiés, de I’expertise et du personnel pour les équipes de projet
Fonctions p P p uip proj

(départements) BB et GB
i Détermine et suil?ﬂnpact financier des projets et de I'initiative Six Sigma 1
Finance
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ACTEURS } ROLES ET RESPONSABILITES Tiré de Ronald D. Snee (2003 )

Créé et administre des processus de communications

Ressources S’occupe du développement de carriére et du systéme de la reconnaissance et de
Humaines ,

récompense
Technologie de | Etablit les systémes de collecte et de gestion de données sur les processus
I’information _{
Marketing ' Représente la voix du consommateur

Tableau IV : Les différents acteurs dans le programme Six Sigma

Toutefois, certaines entreprises vont créer leurs propres titres d’emploi sans modifier
la structure hiérarchique Six Sigma. Ceci dit, les définitions de tiches de ces agents
Six Sigma ne différent pas énormément d’une entreprise a une autre. Officiellement,
il n’existe pas de définitions universelles sur les aptitudes ou les qualifications que
ces agents doivent nécessairement posséder. Néanmoins, il y a présentement des
experts qui cherchent a uniformiser les titres et les définitions de taches avec 1’aide

de 'lQF (International Quality Federation).

Dans ce chapitre, il a été question des grandes lignes du programme Six Sigma. Plus
précisément, nous avons présenté les définitions de base, les outils, les rdles ainsi que
les objectifs du Six Sigma. De plus, la méthodologie Six Sigma (DMAAC) nous a
permis de voir que le Six Sigma repose avant tout sur les projets. Fort de ce nouveau
domaine, nous allons donc traiter, dans le prochain chapitre, des caractéristiques

inhérentes du processus de sélection de projets Six Sigma.




CHAPITRE 2
LA SELECTION DE PROJETS

Nous allons dans ce chapitre dresser un portrait de la littérature existante sur le
processus de sélection des projets Six Sigma. Puisque la sélection de projets
nécessite un input et une transformation pour produire un output, nous allons
représenter celle-ci comme un processus a part entiere, tel qu’illustré a la figure 1.
Nous avons structuré ce chapitre a 'aide de cette figure. Nous allons d’abord
commencer par exposer les sources d’idées des projets, puis nous traiterons des
différents critéres de sélection de projets. Par la suite, une présentation des causes
d’échecs ainsi que les raisons justifiant le succés des projets terminera la section
présentant les intrants. Nous entreprendrons alors, la description du processus lui-
méme en y exposant les étapes a suivre par I’équipe de gestion. Enfin, dans la
derniére section, il sera question des extrants du processus, dont la liste de projets a
effectuer. Nous terminerons avec quelques facteurs-clés imminents du processus de

sélection de projets.

PROCESSUS DE SELECTION DE PROJETS SIX SIGMA

Y

Intrants < Processus Extrants

Figure 1 Le processus de sélection de projets Six Sigma
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2.1 Le processus de sélection de projets

L ’objectif premier du processus de sélection de projets, dans le cadre d’un programme
Six Sigma, est de créer un flux de projets préts a étre exécutés. Nous retiendrons la
définition d’un projet Six Sigma exposée par Snee (2001): « ...a problem scheduled for
solution that has a set of metrics that can be used to set project goals and monitor
progress » (p. 66). De plus, cet auteur signale que les projets sélectionnés doivent
refléter la stratégie de 'entreprise. Dés lors, ceci nécessite une sélection rigoureuse
d’éléments clés sur lesquels I’entreprise désire se focaliser. En d’autres mots, et tel que
signalé pour plusieurs auteurs, I’essentiel est de sélectionner les projets reliés aux
objectifs de 1'entreprise (Rath & Strong, 2003 ; Ingle et Roe, 2001 ; Harry, 2000). Par
ailleurs, selon Gilbert ef al. (2003), 1’équipe de gestion doit identifier les problémes, les
défis et les opportunités de 1’entreprise pour ensuite les analyser et les traduire en projets.
Dans la prochaine section, nous présenterons les différentes sources d’idées pour

identifier les projets Six Sigma.

2.1.1 Les sources d’idées pour I’identification de projets Six Sigma

Avant de débuter la sélection de projets, ’entreprise doit avant tout passer a travers les
opportunités ou les problémes présents (dans I’entreprise) afin d’identifier des projets
potentiels. 1l existe une multitude de sources permettant a ’entreprise d’entamer des

projets Six Sigma. Nous présenterons celles décrites par Adams et al. (2003).

Tout d’abord, la plus importante source d’idées est sans aucun doute le client. Dans ce
sens, voici les propos de Jack Welch :

«The best Six Sigma projects begin not inside the business but outside it,
Jocused on answering the question—how can we make the customer more
competitive? What is critical to the customer’s success? (...) One thing we have
discovered with certainty is that anything we do that makes the customer more
successful inevitably results in a financial return for us ».*

Il est donc impératif pour I’organisation d’entretenir une relation de confiance et a
long terme avec sa clientéle. Cette interaction sera une source infinie d’idées pour la

construction de la maison de qualit¢é (QFD). Par conséquent, afin de faciliter la

* Jack Welch lors de la rencontre annuelle de General Electric Company, Charlotte, NC, Avril 23,
1997,



collecte de données, 'entreprise doit favoriser le traitement des plaintes et
I’administration des sondages. De plus, I’entreprise devrait investir davantage dans
I’analyse des causes sources — ou de problémes génériques —, et non dans la
résolution de plaintes individuelles. « Most companies spend 95% of their resources
solving individual complaints and less than 5% of their resources analyzing how to

solve the original problem » (Colin, 2002, cité par Fundin et Cronemyr, 2003).

Les fournisseurs peuvent ¢galement amener des idées de projets qui pourraient étre
bénéfiques pour I’ensemble de la chaine d’approvisionnement. Encore une fois,

I’entreprise devrait maintenir une relation de confiance ou un partenariat afin de

retirer le plus de bénéfices. Un autre champ fertile d’idées, se situant & ’intérieur

méme de l’organisation, est le personnel de I’entreprise. En effet, les employés
peuvent étre une ressource précieuse pour identifier les défis, les opportunités ou les

problémes au sein de 1’organisation.

Le client, les fournisseurs et les employés sont les trois principales sources
génératrices d’idées de projets. Il en existe plusieurs autres : I’extension des projets
actuels, les concurrents, le gouvernement et les audits de certification, 1’étalonnage
(benchmarking), la technologie ainsi que 1’analyse des activités contenant le préfixe

« re », par exemple, la re-vérification, la re-impression, etc.

Toutefois, ce ne sont pas les sources d’idées qui manquent dans les organisations
mais plutdt les moyens pour recueillir les idées de projets provenant des différentes
sources mentionnées précédemment. En effet, mettre en place des processus ou un
systtme capable de déceler les problémes a temps est un des défis pour une

organisation ayant un programme Six Sigma (Adams et Wilson, 2003).

En plus de ces sources, Harry et Schroeder (2000) signalent qu’il existe deux
approches fréquemment utilisées par les entreprises pour identifier des projets : «De
haut en bas» (Top-down) et «de bas en haut» (Bottom-up) Tout d’abord, il y a
I’approche «de haut en basy» : 1’équipe de gestion, constituée de hauts dirigeants,
identifie les projets majeurs pour atteindre les objectifs stratégiques de I’entreprise.

Cet exercice oblige I’entreprise a identifier les écarts entre la situation actuelle et la
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situation souhaitée. Evidemment, la situation désirée provient des objectifs
stratégiques que I’entreprise envisage d’atteindre. Ces écarts se traduisent donc par
des problémes et deviendront une priorité lors de la priorisation des projets. Par la
suite, I’équipe, accompagnée d’un Champion, identifie les processus ainsi que ses
caractéristiques critiques (par exemple, le « CTQ » : critique a la qualité) qui ont un
impact sur 1’écart identifié. Dés lors, c’est grace a des remue-méninges, des analyses
de processus clé, des analyses financi¢res et des analyses de problémes internes que

I’entreprise identifie quelques idées-projet.

En revanche, la deuxi¢me approche, «de bas en haut», implique les gestionnaires de
département. Fréquemment, cette fagon de faire est le résultat de la pression subie
par les gestionnaires aprés des coupures budgétaires dans leurs départements. Pour
continuer d’atteindre les objectifs de rendement fixés par I’entreprise, ces
gestionnaires doivent absolument réduire de fagon considérable leurs cofts, résoudre
les problémes de qualit¢ ou améliorer le flux des processus (Harry, 2000).
Malheurcusement, cette fagon de faire peut entrainer la création de projets, par
exemple, de type politique, c’est-a-dire, des projets qui ne sont pas nécessairement
les plus importants ou les plus urgents pour I’entreprise (voir aussi section 2.1.5).
Pour contrer cet inconvénient, les entreprises mettent en place un comité de sélection

de projets; ce sera le sujet de la section suivante.

2.1.2 Structure organisationnelle de la sélection de projets

Nous avons vu dans le chapitre précédent les différents roles dans le programme Six
Sigma. Toutefois, pour la sélection de projets Six Sigma, la littérature signale qu’il
est nécessaire de constituer un comité de sélection composé principalement
d’individus qui, de par leurs qualifications et leur compréhension de 1’entreprise, ont
la capacité et I’habilet¢ d’influencer les initiatives stratégiques (Rath & Strong,
2003). Dans cette section, nous présenterons les principaux roles joués dans la

sélection de projets Six Sigma.

Le comité de sélection de projets devrait se composer, selon Kelly (2002), non

seulement d’un président-directeur général mais aussi d’un directeur des finances,



d’un conseiller 1égal ainsi que des directeurs des départements de la production, du

marketing, des ventes, de la recherche et développement, des technologies
d’information et des ressources humaines. Selon le méme auteur, la présence de tous
ces individus dans le comité permet d’éviter des obstacles qui auraient pu surgir lors
de I’exécution du projet. Sur ce dernier point, mentionnons la valeur ajoutée d’avoir
tous les directeurs réunis ensemble, qui a premiére vue peut paraitre minime (Kelly,
2002). Lorsque le temps vient d’exécuter le projet, 1’équipe peut épargner du temps
puisque le projet a déja été accepté par la téte dirigeante du département et
I’acceptation (buy-in) du projet est alors assurée. D’autant plus que ce dernier, en
¢prouvant une certaine proprié¢té face a son département, se sentira plus a 1’aise et
donc plus ouvert a travailler conjointement avec I’équipe d’amélioration. Un
deuxieme avantage a la présence de ces dirigeants est l’accroissement de la
communication au sein de I’organisation en plus de promouvoir la reconnaissance

des accomplissements des équipes de travail (Kelly, 2002).

Par ailleurs, selon Rath & Strong (2003), il est déconseillé d’avoir des cadres (line
managers) et des Black Belts dans ce comité de sélection puisqu’ils n’ont pas une
perspective stratégique lors de la sélection de projets. Kelly (2002), contrairement a
Rath & Strong (2003), soutient que ces gestionnaires sont les mieux placés pour
sélectionner des projets. En effet, ceux-ci devraient connaitre les besoins de leurs
clients et donc représenter la voix du client dans le processus de sélection. « The
executive board indirectly represents the voices of both internal and external
customer ... its managers must listen to the voice of each type of customer and
prioritize the importance of the different voices » (Kelly, 2002, p. 29). Selon cet
auteur, en étant en mesure de reconnaitre les besoins des clients, les gestionnaires se
taillent une place d’importance dans le comité de sélection. Kelly (2002) pronerait
ainsi une approche «de bas en haut» alors que Rath & Strong (2003) se pencherait
plus vers une approche «de haut en bas». De quoi pourrait dépendre I’adoption d’une
des ces deux approches? Dans la sous-section suivante, nous allons présenter des

facteurs pouvant influencer ce choix.
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2.1.3 Facteurs influencant I’approche utilisée de la sélection de projets

Apres avoir identifi¢ différentes idées de projets, I’entreprise doit maintenant passer
a travers cette liste préliminaire afin de sélectionner les projets potentiels. Peu de
recherches empiriques ont été repérées a ce sujet, néanmoins, nous traiterons, dans
les lignes suivantes, quatre facteurs qui influencent ’approche utilisée par les

entreprises, tels que décrits par Rath & Strong (2003) :

Tout d’abord, selon Rath & Strong (2003), la focalisation du déploiement Six Sigma
représente un impact important étant donné 1’étendue des projets a travers 1’entiére
organisation. En d’autres mots, I’entreprise se trouve a gérer des projets dans
plusieurs de ses fonctions et de ses différents emplacements. Donc la focalisation du
déploiement indique I’étendue du programme Six Sigma dans ’entreprise et, par la

méme occasion, délimite les départements qui sont touchés par le programme.

Le deuxieme facteur influencant I’approche utilisée pour la sélection de projets Six
Sigma est le stade de déploiement du programme. Rath & Strong (2003) signalent
qu’avec le temps, I’évolution du programme Six Sigma a un impact sur la sélection
de projets. S’approprier de la méthodologie Six Sigma, par I’acquisition de nouvelles
connaissances et d’expériences au sein du programme, conduira ’entreprise a
¢laborer un processus de sélection plus formel et rigoureux en plus d’étre optimal.
De ce fait, on s’attend a ce qu’une entreprise avec plus d’expérience et de

connaissances ait plus de facilité a sélectionner des projets.

Troisiemement, Rath & Strong (2003) signalent que la clarté de la stratégie est un
¢lément crucial étant donné I’impact négatif qui pourrait se produire lors d’un
alignement inadéquat entre les actions entreprises et I’objectif visé. De plus,
I’ambiguité¢ stratégique démontre une déficience majeure au niveau de la gestion
d’entreprise. En effet, I’absence d’un plan stratégique peut mener I’entreprise a
prendre des décisions qui vont a ’encontre de sa raison étre (Kelly, 2002). Ce plan a
long terme doit nécessairement porter sur les objectifs fondamentaux de
I’organisation et sur les grandes lignes des actions 4 mener en fonction des choix

stratégiques. Ainsi, a titre d’exemple, dans I’administration publique québécoise, le



plan stratégique doit comporter les éléments suivants : une description de la mission

de ’organisation, le contexte dans lequel elle évolue, les principaux enjeux auxquels
g i

elle fait face, les orientations, les objectifs, les axes d’intervention retenus, les

résultats visés et, enfin, les indicateurs pertinents (www.granddictionnaire.com,

consulté le 15 septembre 2004).

D’aprés Rath & Strong (2003), le dernier facteur et assurément pas le moindre, est
I’engagement de la direction dans le programme Six Sigma. Evidemment, étre
engagé nécessite de faire preuve d’enthousiasme et d’y mettre 1’énergie nécessaire.
Nous avions, dans la section précédente, évoqué la présence du président-directeur
général (PDG) dans le comité de sélection de projets. Sur ce point, il est important de
noter que le leadership d’un PDG peut avoir une influence colossale au point d’étre
un facteur-clé dans le succés d’une entreprise (Kelly, 2002, Pyzdek, 2000). Prenons
I’exemple d’un des grands gourous du Six Sigma, I’ex-PDG de General Electric,
Jack Welch. Son leadership a été la pierre angulaire qui a permis a ’entreprise
d’expérimenter les bienfaits du programme Six Sigma’. Ce dernier a d’ailleurs misé
sur différentes techniques pour sélectionner les projets. Nous allons, dans la section

suivante, faire part des techniques utilisées pour sélectionner les projets.

2.1.4 Techniques utilisées pour la sélection de projets Six Sigma

Selon plusieurs auteurs, il existe un grand nombre de méthodes pour concevoir un
processus efficace et efficient de sélection de projets. La firme de consultation Rath
& Strong (2003) dénombre quatre techniques utilisées fréquemment dans les
entreprises, tel que illustré dans le tableau V. Ces derni¢res peuvent étre différenciées

a 1’aide de deux dimensions suivantes :

= Focalisation stratégique versus tactique

= Utilisation de la perception versus les faits et les données

* Au sujet du succés de Six Sigma, se référer davantage a « The Six Sigma Way », Pande et al. , 2000.
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Tableau V : Les méthodes pour la sélection de projets Six Sigma

Nous nous pencherons sur ces différentes techniques en exposant d’abord leur
définition et les étapes a suivre pour les réaliser, tels que décrites par Rath & Strong

(2003). Par la suite, nous traiterons des problémes que présentent ces techniques.

1) Remue-méninges ( Brainstorming ). « Recherche d’idées originales dans un
groupe, par la libre expression, sur un sujet donné, de tout ce qui vient a I’esprit de

chacun » (Larousse, p. 159).

a) L’équipe de gestion doit effectuer un remue-méninges en ciblant des
problémes rencontrés dans I’organisation. Aprés avoir identifié des
projets potentiels, I’équipe peut faire une sélection plus poussée selon
les deux facteurs suivants :

1. L’impact du projet sur I’entreprise.

ii. L’effort exigé pour réussir le projet.

b) Selon Rath & Strong (2003), ’utilisation du remue-méninges pose
trois problémes :
i. Une dispersion des projets a travers I’entreprise sans

considération valable pour I’alignement avec la stratégie.




. ii. Un grand nombre de projets ayant une définition

excessivement large et donc trop étendue.

iil. Les processus clés peuvent étre omis.

2) Diagramme en arbre :
La construction d’un tel diagramme permet de lier des mesures spécifiques de
la performance opérationnelle aux objectifs stratégiques de I’entreprise.

a) La direction, apreés avoir défini la stratégie de I’entreprise, évalue la
performance des processus-clés. Lors de la démarche, un comité
sélectionne les projets qui viseront I’amélioration d’un nombre
restreint de facteurs.

b) Selon Rath & Strong (2003), I'utilisation de cette méthode engendre
¢galement quelques problémes :

i. Il y a un nombre limité de secteurs-clés sur lesquels
I’équipe peut se concentrer.

ii. Limite le déploiement du Six Sigma dans [’entiére

. organisation.

3) Projets de multi-générations :
Ce sont plusieurs projets (regroupés par famille de projets) qui se concentrent

sur un méme processus ou probléeme.

L’équipe de gestion, en se concentrant sur un seul processus, sélectionne
les projets intimement liés aux objectifs d’affaires spécifiques a un
secteur-clé. I1 est important de préciser que I’identification des projets est
supportée par la connaissance et la sagesse présentes dans I'équipe de

gestion.

4) Systéme de gestion de processus
Idéalement, ce systéme devrait étre implanté le plus tét possible afin de
ravitailler le flux continu de projets qui s’arriment aux objectifs d’affaires et
. qui répondent aux besoins des clients. « To become truly effective for

identifying potential projects, the Process Management System needs to link



process output to customer needs and business needs » (Rath & Strong, 2003,

p. 420). Pour élaborer un tel systeme, voici les étapes a suivre :

a) Identifier les objectifs stratégiques et les relier aux processus-clés de
’organisation

b) Définir les objectifs des processus qui permettront d’acquérir des
avantages compétitifs.

c¢) Utiliser des données et des indicateurs pour évaluer les processus.

d) Développer un tableau de bord.

e) Valider les relations entre les indicateurs de mesure et les relations
causales.

f) Identifier et prioriser les écarts de performance et sélectionner les

projets afin de remédier a la situation.

Les techniques de sélection de projets Six Sigma varient néanmoins d’une entreprise
a autre, d aux facteurs mentionnés dans la section précédente (section 2.1.3). Il
importe ¢galement de noter qu’il existe des logiciels facilitant la sélection de projet,
tel que Crystal Ball Pro®. L’utilisation d’un logiciel pour développer et gérer un
portefeuille de projets est fortement recommandé (Pyzdek, 2004, Barshop, 2003).
Outre I’approche utilisée, il y a un autre élément-clé du processus de sélection qui
varie d’une entreprise a une autre et qu’il est primordial de présenter : les critéres de

sélection de projets.

2.1.5 Critéres de sélection de projets

Afin de prendre une décision éclairée sur les projets a entreprendre, le comité de
sélection doit absolument avoir en main des critéres de projets clairement définis.
Souvent, ces critéres seront établis par la haute direction et différent quelque peu
d’une entreprise a une autre. Or, selon Snee (2001), ce qu’il est important de retenir

est le fait que les critéres de sélection de projets laissent transparaitre quels types

® Pour une bréve description du fonctionnement de ce logiciel, se référer a « Selecting Winning
Projects », Thomas Pyzdek (www.qualitydigest.com) ou consulter le site www.Decisionneering.com




d’amé¢liorations sont importants pour I’organisation. Nous allons présenter quelques

criteres de projet ressortis de ’analyse de la littérature sur Six Sigma.

Selon Harry (2000), les projets potentiels Six Sigma devraient étre sélectionnés en

évaluant ces trois €léments:

1. Le montant potentiel du retour sur investissement
2. La quantité et le type de ressources requises

3. Le temps nécessaire pour compléter le projet
Adams et Wilson (2003), pour leur part, recommandent I’étude de chaque projet en
évaluant son impact et sa contribution sur les éléments de la vision ainsi que sur les

quatre dimensions du tableau de bord stratégique (Balanced Scorecard):

1. Impact sur le client

3]

Impact financier

Processus internes

Apprentissage et développement
Temps pour I’exécution
Risque/récompense (analyse PMOFF)

Séquence des projets

e e

Déploiement a I’échelle de I’organisation

De plus, la firme Rath & Strong (2003) ajoute ces facteurs fort importants lors de la

sélection de projets :

1. Le projet doit étre correctement défini.
Le projet doit avoir un objectif financier défini.

Le projet doit avoir un systéme de mesure en place.

e

Les données historiques doivent étre disponibles ou au moins faciles a
trouver.

5. Le candidat ceinture noire (BB) doit avoir une forte équipe de support.




6. Le candidat ceinture noire (BB) doit avoir un sponsor et un maitre ceinture

noire (MBB) assigné, responsable du succes du projet

Ainsi, il ressort qu’il est primordial d’étre vigilant lors de la sélection de projets.
D’ailleurs, selon Rath & Strong (2003), il faudrait connaitre quelques astuces
importantes car si elles ne sont pas appliquées avec prudence, on risque d’entrainer
des échecs. Tout d’abord, le projet ne peut pas étre ni trop grand ni trop petit. Il est
¢galement important de définir le projet d’une fagon plus précise et d’instaurer des

limites. Il ne faut surtout pas essayer de « bouillir I’océan », de sélectionner des

projets de trop grande envergure. A I’autre extréme, un projet de petite taille ne sera

pas intéressant du point de vue financier. Il est extrémement important de s’assurer
que la solution du probléme soit inconnue avant d’entreprendre un projet considéré
Six Sigma (Adams et Wilson, 2003). Si ce n’est pas le cas, il est déconseillé

d’assigner des ressources qui sont déja limitées.

Deuxi¢mement, le manque de données des années antérieures peut retarder ou
affecter la durée d’un projet. De plus, la fréquence de la collecte des données est un
aspect a considérer. Celle-ci doit étre faite régulierement. En effet, lorsqu’une
entreprise mesure, par exemple, sur une base trimestrielle ou annuelle, il est

fortement recommandé de diminuer I’intervalle des collectes afin d’améliorer la

qualité des données.

Une autre cause d’échec constatée par Kelly (2002) est la répartition inadéquate des
ressources humaines entre les projets. Le nombre de projets assigné a un individu est
inversement proportionnel a son habilité a mener a terme les projets avec succes.
Alors, il importe de s’interroger sur le nombre maximal de projets pouvant étre

assignés a un individu.

Tel que mentionné précédemment (section 2.1.1), il existe un autre type de projet qui
mene a des échecs : les projets « politiques ». Il se peut qu’un gestionnaire, avant
I’implantation du Six Sigma, n’ait pas pu aller de I’avant avec un projet par manque
de ressources. Avec I’arrivée du Six Sigma dans son entreprise, celui-ci peut prendre

avantage de la situation et utiliser les ressources Six Sigma dans le but




d’entreprendre son ancien projet. Malheureusement, ce type de projet a souvent des

retombés minimes et il est important de mettre en place des mesures afin de contrer

cet opportunisme.

La derni¢re mais non la moindre cause d’échec est le refus d’abandonner un projet
qui ne rapporte pas. Un projet qui a des retombés minimes et qui n’ajoute pas de
valeur a I’entreprise doit étre abandonné. Il est inutile de dépenser de I'énergie en

plus d’engendrer des colits supplémentaires.

Nous avons donc recensé les causes d’échec de projets décelées dans la littérature sur
le programme Six Sigma. Il est important d’en prendre connaissance et d’instaurer
des mesures afin de s’assurer de les éviter. En revanche, il est également possible
d’augmenter les chances de réussite d’un projet en connaissant les raisons justifiant

le succeés d’un projet.

Voici les principales raisons justifiant le succeés d’un projet, selon Rath & Strong,
(2003):

= Le projet est li¢ a un objectif stratégique pour I’entreprise en plus de contribuer
de fagon positive a la métrique de ’objectif

= Le projet répond aux critéres de sélection établis par la haute direction

= Le probléme est lié¢ & un processus clairement défini

= Il est possible d’identifier les clients internes et externes qui utilisent ou regoivent
I’output du processus

= L’entreprise est en mesure de savoir comment les clients utilisent 1’output (ex.
produit) et ce qui est important pour eux

» L’entreprise est capable d’identifier une défectuosité et connaitre son occurrence

* L’entreprise est en mesure de démontrer comment les améliorations peuvent
augmenter sa performance financiére

= [l existe un support organisationnel adéquat

» Le Champion se soucie de son travail et veut que le projet soit une réussite

= Le Champion a |’autorité d’attribuer du temps et d’assigner des ressources

= Le propriétaire du projet a été identifié
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Selon Catalani-Davies et Vieth (www.isixsigma.com,, consulté¢ le 10 septembre

2004), il est également impératif de s’assurer que les projets présentent les
caractéristiques suivantes :

= Faisabilité du point de vue des ressources et des données disponibles

= Des parameétres sans ambiguité et des objectifs clairement définis

= Alignement avec les problemes-clés de 1’entreprise et les initiatives stratégiques

* Des bénéfices visibles pour le client

* Inclure des GB et des BB travaillant dans le secteur du projet

* Une habilité¢ a démontrer des améliorations mesurables

= La présence de liens avec d’autres projets pour un effet combiné

= Une relation personnelle pour le leader de projet

En prenant en considération les criteres identifiés par les divers auteurs mentionnés,
une entreprise est plus en mesure de faire un choix judicieux pour composer son
portefeuille de projets. Maintenant que nous avons présenté ce que la littérature sur le
Six Sigma signale au sujet de I’identification de projets, il importe de s’interroger sur
la séquence des projets a effectuer. La section suivante portera sur la facon dont les

entreprises priorisent les projets Six Sigma.

2.1.6 La filtration et priorisation de projets

Tout d’abord, la question de la priorit¢ ne pose probléme que si I’entreprise ne
dispose pas de ressources suffisantes pour réaliser tout ce qu’elle veut entreprendre.
Il est évident qu’en ayant des ressources limitées, une entreprise n’a pas la capacité
d’exécuter tous les projets Six Sigma en méme temps. Donc, a partir de la liste de
projets potentiels identifiés, le comité de sélection doit déterminer la séquence

d’exécution de ces projets.

Or, avant d’entamer le sujet de la priorisation, il importe d’évoquer la possibilité de
catégoriser les projets. Carnell (2003) signale a ce sujet: « Effectively managing a Six
Sigma deployment heavily depends on how well management, stakeholders and
Champions understand the types of projects they are selecting and how well they

ensure the projects are moving along at a reasonable pace » (p. 28). Les différents
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types de projets sont catégorisés pour mieux saisir leur ampleur et leur degré de
complexité, le but étant d’avoir un pipeline équilibré renfermant un éventail de types
de projets et qui est basé sur les meilleures données (Carnell, 2003). Evidemment,
cela requiert la mise en place d’un systéme de base de données permettant au comité
de s¢lection de projets de choisir les projets en fonction de données réelles. En plus,
ces données permettront une meilleure filtration et priorisation, sujet de la section

suivante.

Selon Harry (2000), la priorisation de projets Six Sigma devrait se baser sur les trois

facteurs suivants :

1) La valeur du projet pour I’organisation.

2) Les ressources nécessaires pour I’exécution du projet.

3) Le troisiéme facteur a considérer est de savoir s’il y a eu des ventes perdues,
da a la durée de temps requis pour mettre en marché un nouveau produit ; ou
encore, s’il y a un une baisse du nombre de clients, di & un probléme
spécifique d’un produit ou d’un service ; ou si les projets Six Sigma

s’alignent avec I’ensemble des objectifs de I’entreprise.

De plus, toujours selon le méme auteur, les projets Six Sigma devraient subir un tri a

I’aide de trois ¢léments classés par ordre décroissant d’importance:

1) L’impact potentiel du projet sur I’entreprise et sur le client.
2) La capacité du projet a rencontrer les initiatives opérationnelles et & améliorer
la qualité des biens, des services ou des processus.

3) La faisabilité organisationnelle et technique.

Plus spécifiquement, voici les critéres de priorisation tel que présentés par Kelly
(2002), lesquels sont semblables a ceux présentés précédemment:

1) L’impact sur le client

2) L’impact financier

3) Le potentiel de partage de connaissance et reproduction du succés

4) Facilité d’accomplissement (effort fourni)
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Apres avoir identifié des projets grace a I’analyse d’écart et aprés la filtration des
projets retenus, il importe alors de passer a I’étape suivante qui est I’établissement
d’un schéma de priorisation. Cet outil permettra d’identifier I’ordre d’exécution de
tous les projets. En effet, Draman (2000) signale que, étant donné que 'impact de
chaque projet sur la performance organisationnelle est différent, la séquence de
I’implantation de chaque projet aura un impact considérable sur la performance de
I’entreprise et sur le programme Six Sigma. Et, selon Kelly (2002), « The purpose of
the matrix is to provide a systematic way to allocate money and resources to address

crucial customer issues and needs » (p. 30).

L’organisation posséde des priorités multiples qu’elle doit peser afin de garder un
certain équilibre, le but étant évidemment de déterminer le projet qui aura le plus
grand impact sur le bottom-line et sur le client. Selon Kelly (2002), la matrice de
priorisation sert a évaluer la valeur d’un projet en se basant sur la voix du
consommateur. Afin de développer cet outil de priorisation, il est essentiel, selon

Harry (2003) de suivre les étapes suivantes :

1) Assigner un degré d’importance a chacun des critéres.

2) Attribuer une valeur dans la cellule ou le critere et le projet s’entrecroisent.

3) Multiplier le poids du critére par cette valeur.

4) La somme de ces produits (les chiffres de I’étape 3) de la rangée représente la

valeur du projet.

Pour ce dernier point, nous allons nous référer au tableau VI, présenté a la page

suivante.




Importance

Adapté de Kelly, 2002

Tableau VI : Matrice de sélection de projets
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Selon Kelly (2002), il importe de construire une matrice de sélection de projets afin

d’évaluer la valeur de chaque projet de la fagon suivante:

1) Le comité doit d’abord s’assurer que les données de base ont été recueillies.
2) Chaque membre du comité devrait compiler une liste de tous les projets et de
tous les problémes et déficiences relatifs aux clients internes et externes.
3) Le comité devrait mettre en place le systéme de classement (pointage) sur une
échelle de 0 a 10, voir tableau VI.
a) Le premier systéeme de classement sera reli¢ a I’'importance accordée
par le client
b) Le deuxiéme systéme devrait établir et définir la relation des projets
aux besoins des clients.
4) Chaque membre devrait individuellement évaluer et classer les problémes
ainsi que les projets
5) Multiplier chaque valeur de classement du projet par son importance pour le
client et additionner la colonne du projet en question. Cette somme représente

la valeur du projet et donc son importance.

De plus, certains auteurs soulignent le fait que le processus de sélection de projets
doit étre adapté au secteur d’activité de [’organisation. Prenons I’exemple de
Catalani-Davies et Vieth (www.isixsigma.com, consulté le 10 septembre 2004), qui
spécifient qu’il y a des lignes directrices a suivre dans le cas d’un centre hospitalier.
Dans ce cas, le premier facteur a considérer dans la sélection de projets est nul autre
que le client, et donc le patient. « When reviewing and prioritizing the opportunities
in an organization, the first consideration should be the « customer » and knowing
the CTQs (critical to quality elements) that will drive the project»

(www.isixsigma.com , consulté le 10 septembre 2004).

Néanmoins, déterminer quel projet entreprendre n’est pas toujours suffisant. En effet,
connaitre la priorité des résultats (output) du projet permet d’effectuer, selon Thomas
Pyzdek (2000), une meilleure sélection de projets. L’auteur signale a ce sujet : « In
addition to telling us where to conduct Six Sigma projects, knowing the process

constraints also helps us determine what the focus of the project should be.»



(www.qualitydigest.com, consulté le 12 septembre 2004). Dans le programme Six

Sigma, les caractéristiques critiques sont identifiées a 1’aide de la notation CTx
(Critical to X). Toujours selon Pyzdek, cette classification, combinée a la Théorie des
Contraintes (TOC), peut aider a la focalisation de projets Six Sigma en identifiant les
livrables (objectifs/cibles) des projets en terme de leurs impacts sur une ou plusieurs
caractéristiques CTx. La section suivante vise a démontrer comment établir les

objectifs (cibles) pour les projets individuels.
2.1.7 L’établissement des objectifs (livrables)

La derniére étape, avant de compléter le plan du projet (project charter) et de le
confier a un Black Belt, est 1’établissement d’un objectif d’amélioration initial. Selon
Harry et Schroeder (2000), il est nécessaire de fixer des objectifs qui sont a la fois

spécifiques, mesurables, atteignables, significatifs et opportuns.

De fagon plus précise, le processus de filtration et de priorisation des projets devrait
amener a la définition des objectifs spécifiques et significatifs alors que
I’établissement des cibles d’amélioration devrait assurer que les objectifs soient
mesurables, atteignables et opportuns. En effet, pour étre mesurables, les objectifs
doivent étre associés a des mesures clés du projet. En ce qui concerne le critére
atteignable, les auteurs signalent qu’il est nécessaire de tenir compte de deux
concepts : la performance standard et la performance optimale (Snee, 2001 ; Harry et
Schroeder, 2000). Cette derniére est basée sur ’hypothése qu’un processus posséde
une performance maximale qu’il peut atteindre, sans modifications majeures, alors
que la performance standard représente la performance historique du processus. Le
dernier ¢lément a considérer est la dimension de temps. Fixer un délai réaliste pour
accomplir le projet est un exercice nécessitant de I’expérience dans la gestion de
projets. En effet, I’équipe de gestion doit tenir compte de I’expérience vécue avec les
anciens projets. De plus, I’équipe doit se référer a la base de données afin d’élaborer

un échéancier raisonnable pour le projet.

Enfin, le résultat de ce processus de sélection est une liste de projets rencontrant les

critéres définis et qui ont été priorisés afin d’assurer leur alignement avec les




objectifs de 'organisation. Cette liste est accompagnée d’un plan de projet (project

charter) qui sera décrit dans la section suivante.

2.1.8 Le plan de projet (Project Charter)

Nous avons vu précédemment que le processus de sélection fournit une liste de

projets en ordre de priorité d’exécution. Pour chaque projet, I’équipe produit un plan

de projet (Rath & Strong, 2003 ; Pyzdek, 2003). Ce plan, dont les principaux

¢léments sont illustrés au tableau VII, est une entente, voire un contrat, entre 1’équipe

et la direction en ce qui concerne la mesure a améliorer ainsi que sa valeur.

Définition du probléme

La définition du projet

(étendue et les limites)

Les roles, les

responsabilités et les

ressources

Les objectifs mesurables

Echéancier

Quel est le probléme ?

Quelles sont I’ampleur et la tendance du probléme ?
Quelle est la performance actuelle ?

Pourquoi effectuer ce projet ?

Quel sera I"impact de ce projet ?

Quelle est 1’étendue du projet (limites) ?

Quels sont les processus impliqués ?

Quelles sont les restrictions de ressources ?

Quelles sont les contraintes a considérer pour le BB ?
Q&rest le Champion ? Qui est le Sponsor ? 3

Qui est le propriétaire du processus ?

Qui est le Maitre BB ?

Qui sont les membres de I’équipe ? Quels sont les délais ?
Est-ce que des ressources additionnelles sont requises ?

Les .(;l;j-é-c'tif.s d-émc_{ﬁalité doivent értir;sipéciﬁq;és, meél;rables,_
réalisables, significatifs et opportuns.

Les objectifs financiers doivent inclure toute supposition
utilisée dans leur détermination.
Identifier des bornes (date) d’événements

Prévoir des révisions de 1’échéancier

Source: Adapté de Pyzdek (2003)

Tableau VII : Les principaux éléments du plan de projet
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Plus spécifiquement, ce plan permet de considérer les points critiques au succés du
projet, de cerner les problemes, d’établir la fréquence de communication et de
débuter la discussion sur les responsabilités. Bref, le plan de projet permet de
répondre aux cinq questions suivantes : quoi, pourquoi, comment, qui et quand.
Ainsi, grice a la liste de projets et aux plans correspondants, les projets sont préts a

étre exécutés. Voyons maintenant I’évolution du processus de sélection de projets.

2.2 L’évolution du processus de sélection de projets dans le temps

Il importe de noter le fait que lorsque le programme Six Sigma mirit au sein de
’organisation, la nature des projets Six Sigma évolue dans le temps et donc tout le
processus de la sélection de projets s’en trouve modifié. Généralement, on retrouve
trois phases de maturation du processus de sélection de projets, qui seront expliquées
plus en détail dans les sections ultérieures (Bertels et Patterson, 2003, Kelly, 2002;

Snee et Rodenbaugh, 2002, Rath & Strong, 2000).

= Premicre phase : Identification de projets a étre effectués par les BB dans les
premiéres ¢tapes du Six Sigma. L’objectif est de rentabiliser les ressources
humaines de Six Sigma dont les Black Belt.
Selon Kelly (2002) et Snee et Rodenbaugh (2002), une deuxi¢me phase serait la
création d’un pipeline de projets. Par contre, afin de simplifier la description de
I’évolution du processus de sélection, nous inclurons la création d’un pipeline de

projets dans cette premicre phase.

* Deuxiéme phase : Examen du portefeuille de projets dans le but de s’assurer que
les projets répondent aux besoins stratégiques d’améliorations de I’organisation.
A ce sujet, Harry et Schroeder (2000) signalent : « Six Sigma breakthrough
projects must be linked to the highest levels of strategy in the organization and be
in direct support of specific business objectives » (p. 239). Ainsi, ’approche
initiale, dite pragmatique ou opportuniste, laisse sa place a une approche
stratégique car on prend en considération les objectifs stratégiques de

I’entreprise (Rath & Strong, 2003).



* Troisiéme phase : Création d’un systéme d’amélioration qui gére tous les efforts

d’amélioration de 1’organisation.

2.2.1 Premi¢re phase : S¢lection opportuniste

Tout d’abord, selon Snee et Rodenbaugh (2002), les premiers projets Six Sigma ont
pour but d’accroitre la productivité, étant donné leur impact financier sur la
performance de ’organisation, ainsi que d’augmenter le revenu. Par contre, cette
fagon de faire ne peut étre soutenue a long terme et elle est donc déconseillée.
« Early bottom-line success of Six Sigma projects can cause organizations to miss
out on driving revenue long term... Initial success with Six Sigma process focused
exclusively on cost takeout. This approach, however, is a finite exercise. Their
missing the boat in terms of meeting and profiting from customer needs » (Swayne et
Harder, 2003, p. 26). Par ailleurs, Pande et al. (2000) stipulent a cet égard qu’il est
nécessaire, déja a ce stade, de percevoir des liens clairs établis entre les projets et les

clients, les processus-clés et la compétitivité de 1’organisation.

Ainsi, Catalani-Davies et Vieth (www.isixsigma.com, consulté le 10 septembre

2004) proposent quelques conseils aux entreprises qui entreprennent leur premiére
série de projets :
* S’assurer que le probléme est contrélable et que la solution soit bénéfique
pour ’entreprise.
= Garder le tout simple : ne pas chercher a tout prix « a éliminer la famine dans
le monde ».
= Sélectionner un projet qui va produire des bénéfices tangibles et immédiats
pour I’organisation
* Choisir un probléme avec des limites définies.
= [Essayer de sélectionner un projet qui a un systéme de collecte de données
compréhensible et rigoureux.
* Choisir un probléme qui n’est ni controversé ni source de suppression
d’emploi éventuelle.
* Choisir des problémes auxquels les individus impliqués prendront plaisir a

trouver des solutions.



De plus, Rath & Strong (2003) nous proposent d’étre attentifs a plusieurs signes qui

indiquent que I’approche actuelle nécessite des ajustements :
- Une diminution d’intérét pour les projets
- Une définition de projet trop large
- Une absence d’un flux de projets potentiels
- Une absence de propriét¢ (ownership) du pipeline
- Un échec de procéder a des compte-rendus de projets

- L’incapacité de cesser des projets qui ne se prétent pas au Six Sigma

Bertels et Patterson (2003) définissent cette phase comme étant une sélection de
projets opportuniste. L’entreprise fait des remue-méninges afin d’identifier les
problémes internes. Par conséquent, I’équipe n’emploie pas de méthode rigoureuse
mais plut6t s’empresse de sélectionner les projets les plus susceptibles de livrer de
meilleurs résultats. Par exemple, les projets peuvent viser a résoudre les problémes
de rendement qui sont une cause majeure de ['augmentation de coit.
Malheureusement, cette approche, qualifiée de pragmatique par Rath &
Strong(2003), procure des projets dispersés dans I’entreprise pouvant ne pas étre liés
a ses objectifs stratégiques. De plus, cette fagon de faire n’est pas soutenable a long
terme puisque les résultats obtenus des projets sélectionnés ont tendance a décliner
aprés un certain temps. Dés lors, aprés un certain nombre d’années ainsi qu’un grand
nombre de projets Six Sigma complétés, le portefeuille de projets s’intéresse plutot

aux objectifs stratégiques de 1’organisation.

2.2.2. Deuxiéme phase: Alignement des projets a la stratégie de ’entreprise

Aprés une baisse de la qualité et de I’impact des projets Six Sigma, I’organisation
doit forcément se rendre compte qu’une approche stratégique est nécessaire pour
sélectionner de « meilleurs » projets Six Sigma. Ainsi, les nouveaux projets seront
plus intimement liés aux objectifs stratégiques. Selon Bertels et Patterson (2003),
pour réussir le rapprochement des projets Six Sigma avec les objectifs stratégiques, il
est nécessaire de suivre quelques étapes. Tout d’abord, 1’équipe de gestion doit
définir la stratégie d’affaires afin de déterminer la direction a prendre ainsi que

d’identifier les éléments-clés sur lesquels il importe de se concentrer. Par la suite, la



performance des processus liés aux objectifs stratégiques, est évaluée par 1’équipe de
direction pour ensuite étre incorporée dans ce qu’on appelle un diagramme en arbre
(Driver Tree), voir aussi section 2.1.4. Cet outil de travail améne I'équipe a
s¢lectionner des projets en analysant les processus-clés, ce qui résulte en la formation
de familles de projets visant a régler un nombre restreint d’indicateurs clés Le

portefeuille de projets devrait donc avoir trois objectifs : une valeur maximisée du

portefeuille, un équilibre (par la diversification de projets) et une direction

stratégique (Mader, 2004).

2.2.3 Troisiéme phase : Création d’un systéme intégré de gestion des processus

La performance d’une entreprise dépend grandement du fonctionnement de ses
processus, qui se doivent d’étre non seulement efficaces mais également efficients.
Comme il a déja été mentionné précédemment, les projets Six Sigma jouent un grand
role dans I’optimisation de ces processus. Or, il importe de mentionner que ces
processus sont reliés dans un systéme intégré. Les gestionnaires doivent cesser
d’améliorer ces processus individuellement et chercher plutét a travailler sur les liens
qui existent entre eux. « The systems perspective to project selection means
identifying key area of improvement needed for strategic reasons and addressing the
linkages to support and enable processes » (Bertels et Patterson, 2003, p. 13). De
plus, étant donné que ce systéme de gestion de processus contient de I’information en
temps réel sur les besoins des clients ainsi que sur 1’organisation, il rend les objectifs
stratégiques opérationnels en transformant la voix du consommateur en données et en
s’assurant donc que les projets s¢lectionnés soient importants stratégiquement. C’est
une perspective qui favorise une approche intégrée de 1’amélioration. Dans une
organisation, il existe d’autres programmes d’amélioration que le Six Sigma et ils se
battent pour les ressources ainsi que le support de la haute direction. Par conséquent,
le but ultime est de mettre en place un systéme d’amélioration intégré afin de
regrouper toutes les initiatives d’amélioration sous un méme chapeau au sein de
I’entreprise entiere. « The long-term goal should be to combine all the improvements
initiatives into an overall improvement system, make Six Sigma an integral part of
this system and create the supporting management systems required to sustain it »

(Snee et Rodenbaugh, 2002, p. 78). Ceci dit, 1’évolution du processus de sélection



varie d’une entreprise a une autre, et ce encore une fois di aux facteurs mentionnés

dans la section 2.1.3 Or, pour faire évoluer le processus de sélection de projets, une
mise en application de facteurs-clés de succes doit prendre forme. Nous allons donc,

dans la section suivante, exposer une série de facteurs-clés de succeés.

2.3 Recommandations et facteurs-clés de la sélection de projets

Plusieurs auteurs font des recommandations pour propulser le Six Sigma vers un |

autre sommet. Ce sont autant des conseils judicieux que des facteurs-clé de succés,

1. Le processus de sélection de projets doit nécessairement avoir un propriétaire,
comme tout autre processus-clé dans une entreprise (Adams et Wilson, 2003).
Ce processus doit étre efficace et efficient afin que celui-ci produise des
résultants optimaux. « The continued success of an organization’s Six Sigma
initiative depends on an ever changing and maturing project selection
process. The recognition of the need to manage project selection as an ever-
developing process including quarterly reviews by senior management is
critical to the success of the organization’s improvement process» (Snee et
Rodenbaugh, 2002, p. 78). D’ailleurs, Mader (2004) a identifié différents
problémes que peut expérimenter 1’organisation si le processus de sélection
est inefficace ':

- Peu de disposition a détruire les activités de développement des
projets en cours qui ne rapportent pas

- Manque de focalisation, dii au nombre élevé de projets

- Faible profitabilité¢, di a un nombre élevé de projets avec un faible
niveau de risque ou un trop grand nombre de projets risqués

- Incapacité de pénétrer le marché, dii & un manque de relation entre le

développement et la recherche de marché

De plus, plusieurs auteurs prétendent que la sélection de projets est la clé du
succes de I’initiative Six Sigma ( Rath & Strong, 2003 ; Snee, 2001 ; Draman,

2000). « ...poor project selection can put the entire Six Sigma initiative at

en voici une syntheése :
” Prendre note que I’auteur a rédigé cet article pour les projets DFSS (Design for Six Sigma).
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risk—poor projects create poor results, poor results create frustration, and

[frustration diverts resources away form the entire Six Sigma initiative »

(Voelkel et Chapman, 2003, p. 65).

L’implication des gens des ventes, du marketing et du service aprés vente
dans les efforts Six Sigma ainsi que dans le processus de sélection de projets
est essentielle (Anonyme, 2003 ; Swayne et Harder, 2003). En formant
uniquement les individus du back-office, I’entreprise crée un biais et envoie le
mauvais message (Swayne et Harder, 2003). Etant donné I’importance
attribuée aux clients dans ce programme, il est primordial de former du
personnel du front-office. De plus, comme mentionné auparavant, ces
individus représentent la voix du consommateur et ils sont donc en meilleure

position de discuter de leurs différents besoins.

Pour une sélection efficace, il importe de fixer des objectifs réalistes qui
récompensent la patience des Black Belts. « Some Black Belts project
managers focus on a few sure-fire 100,0008 projects whose success will
impact on Christmas bonuses rather than on making breakthroughs.»
(Anonyme, 2003, p. 34). Il est donc nécessaire de contrer la pression a
démontrer le succés dans un cours délai et d’inciter les individus a penser a
long terme, ou encore de trouver des moyens de contourner cet effet pervers
(Swayne et Harder, 2003 ; Rath & Strong, 2003). Par exemple, il est
recommand¢ d’identifier des familles de projets dont Ieffet cumulé
rapportera des gains financiers significatifs. La haute direction devrait
¢également mettre en place une structure de récompense adéquate (Swayne et
Harder, 2003 ; Henderson et Evans, 2000). Ainsi, a titre d’exemple, 40% des
incitatifs des hauts dirigeants chez General Electric, ont été liés a Datteinte

des objectifs Six Sigma (Henderson et Evans, 2000).

De plus, en fixant des objectifs de temps irréalistes, ’entreprise projette une
mauvaise image aux Black Belts, en leur démontrant que celle-ci favorise le
court terme. Mentionnons qu'une des plus fréquentes cause de retard ou

d’échec d’un projet est la mauvaise définition du projet et des limites trop



¢tendues (Swayne et Harder, 2003, Snee, 2001). La mauvaise compréhension
du probléme et le manque de données sont les plus importants obstacles dans
la définition juste de I’étendue du projet. Dii & un manque de temps, les gens
responsables d’un projet ne prennent pas le temps nécessaire a la réalisation
des ¢tapes cruciales de la sélection de projets et, par le fait méme, ignorent les

graves conséquences reliées a I’omission de ces étapes.

Le support du PDG et du CFO est un élément critique de la sélection de
projets, tout comme pour l'initiative Six Sigma. Le CFO doit participer
activement a fixer les critéres de sélection de projets, a sélectionner les
projets et a établir le lien entre les projets et les résultats financiers. Le PDG
devrait s’investir a fond dans le programme Six Sigma et établir un systéme
de mesure adéquat (Mader, 2004 ; Anonyme, 2003 ; Rath & Strong, 2003 ;
Harry, 2000 ; Swayne et Harder, 2003, Adams et Wilson, 2003,

www.onesixsigma.com, consulté le 15 septembre, 2004). Mentionnons que

I'implication du PDG et du CFO atténue grandement les deux échecs les plus
courants dans la phase « définir » (définition de I’étendue du projet et de ses
exigences, et identification d’un bon projet) et celle de la phase « mesure »

(absence de mesure et pictres outils de mesures) (Swayne et Harder, 2003)

Pour une optimisation du pipeline de projets, 1’établissement de dates de
rencontre pour la révision de projets est primordial. Afin de s’assurer d’un
flux constant de projets, le comité devrait se rencontrer réguliérement afin
d’adresser certains éléments tels que 1’état des projets en cours, de nouvelles
revendications ou de nouveaux besoins des clients, ainsi que pour réviser la
priorisation de projets (Adams et Wilson, 2003 ; Kelly, 2002 ; Snee et
Rodenbaugh, 2002).

Mettre en place un systéme de mesures capable de répondre aux besoins de
Ientreprise. « The key to good project selection is to identify and improve
those performance metrics that will best boost a company’s financial success
and impact the customer base» (Harry et Schroeder, 2000, p. 243). «Les

mesures peuvent étre alors un coflt, un délai, un taux d’égouttement, un




nombre de clients ou n’importe quelle autre mesure pertinente jugée
révélatrice de la performance actuelle d’un processus et de 1’efficacité de sa
performance future» (Rachdi, 2003). Alors, plusieurs auteurs suggérent
d’utiliser ’outil SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer) afin de

s’assurer d’avoir en main toutes les mesures nécessaires.

L’approche, dite pragmatique, qui fonctionne trés bien pour la premiére
vague de projets n’est pas adéquate pour un déploiement a long terme. Dés
lors, il est important de faire évoluer le processus de sélection de projets et
d’aligner les objectifs stratégiques de I’entreprises avec les projets a effectuer

(Bertels et Patterson, 2003 ; Snee et Rodenbaugh, 2002).

En considérant le Six Sigma moins technique, il est également important de
faire mention de I’aspect humain du programme. Selon Wendy

(www.qualitydigest.com , site web consulté le 10 septembre 2004), cet aspect

ne peut étre négligé particulicrement dans un secteur de service tel que les
hépitaux. En effet, la gestion du changement a une grande place dans le Six
Sigma puisque ce programme exige un engagement constant et une volonté
de changement. Dés lors, les individus liés au projet doivent obligatoirement
reconnaitre qu’il y a un probléme et qu’il faut apporter des mesures
correctives. Par contre, ceci n’est pas une chose facile a faire et lors de la
sélection de projets, 1I’équipe de gestion doit tenir compte de 1’aspect humain

puisqu’il y a un risque reli¢ a la capacité de changement.

Le dernier facteur-clé mais non le moindre est la focalisation sur le client
(Tennant, 2002 ; Pande ef al. , 2000 ; et bien d’autres). Coronado et Antony
(2002), par exemple, signalent que chaque projet devrait débuter avec la
détermination des besoins des clients, d’autant plus que le coit pour attirer un
nouveau client est environ cinq fois plus élevé que le coiit pour retenir un
client actuel, d’aprés Dutka (1994). Or, au courant de I’année 2002, une
recherche menée par « Greenwich Associates » a étudié les causes a 1’origine
des projets Six Sigma réussis, dont les résultats sont illustrés a la figure 4.

Etonnamment, trois entreprises sur un total de treize ont mentionné le client




comme étant un facteur-clé de succes. Malgré la premiére régle du Six
Sigma, qui est la focalisation sur le client, lorsque interrogées sur la facon
dont elles évaluaient le succés d’un projet, presque toutes les entreprises ont
répondu la réduction de colt (voir Figure 4). Swayne et Harder (2003)

observent a ce sujet : «/n practice, it seems some companies are not focusing

on the starting point for Six Sigma — collecting, translating and transforming

VOC into actionable project to achieve revenue growth and cost reductions»

(p. 22).

Reduction de Productivité  Revenus  Satisfaction Colts évités Fidélité du Autres
colts du client client

Source : tiré de Swayne et Harder, 2003

Figure 2 Mesures utilisées pour quantifier le succés d’un projet

Il ressort ainsi, et ce malgré le peu d’études empiriques sur le Six Sigma et la
sélection de projets, qu’un écart existerait entre la mise en ceuvre d’un programme
Six Sigma et les lignes directrices repérées dans les divers écrits a ce sujet. Ainsi,
afin d’explorer cette situation dans le cas précis du processus de sélection de projets
Six Sigma et, a titre de synthése des ¢léments repérés dans littérature au sujet de ce
processus, nous allons maintenant présenter le cadre conceptuel élaboré pour mener

la recherche dont il est question dans la présente étude.
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2.4 Cadre conceptuel issu de ’analyse de la littérature

Dans un premier temps, nous avons décrit le processus de sélection de projets en
présentant ses caractéristiques. Par la suite, nous avons examiné 1’évolution du
processus de sélection de projets au sein de I'entreprise. Dans la partie suivante, nous
avons recensé les différents facteurs-clés de succes et des recommandations pour
faciliter 1’évolution de ce processus. Lors de la recension des écrits, et ce pour la
période de 1990 a 2005, outre les cas descriptifs des grandes entreprises a succes (ex.
Motorola, GE), il ressort que peu d’études empiriques ou des recherches scientifiques
se sont attardées au Six Sigma et encore moins sur le processus de sélection de
projets dans le cadre d’un tel programme. En fait, le théme de la sélection de projets
Six Sigma émerge avec plus de force a partir de I’année 2003, dans la littérature sur
le Six Sigma (Ponce et Zahaf, 2004). Et, a notre connaissance aucune étude

empirique sur le processus de sélection de projets n’a été entreprise.

Nous nous proposons alors, dans cette présente recherche d’étudier davantage le
processus de sélection de projets et d’identifier ses différentes caractéristiques. A cet
effet, et suite a I’analyse des écrits publiés, nous avons élaboré un cadre conceptuel —
présenté a la figure 3 —, qui integre les divers éléments identifiés. Ainsi, ce cadre
conceptuel permet, d’une part, de visualiser le processus de sélection de projets dans
le contexte d’un programme Six Sigma et, d’autre part, de signaler les éléments

retenus de ’analyse et leur intégration.

11 est clair que beaucoup d’éléments entrent en ligne de compte lors de la sélection de
projets. Tel qu’illustré a la figure 3, il faut d’abord tenir compte de plusieurs
¢léments cruciaux : la voix du client, les objectifs stratégiques de I’entreprise, les
ressources disponibles et les critéres de sélection de projets. De plus, il est important
de suivre les étapes énumérées dans ce processus : I’établissement initial du projet,
I’analyse individuelle des projets, le filtrage sélectif par critéres, la sélection optimale

des projets et la priorisation des projets (voir figure 3, partie inférieure).
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Puisque les écrits signalent que des facteurs-clés de succeés doivent étre appliqués
afin d’optimiser le processus de sélection, nous avons retenu ce volet, qui est a
explorer. Un autre élément considéré dans notre cadre conceptuel est la base de
données, qui joue un important role également, puisque cette derniére regroupe
toutes les données des projets précédents, et représente donc une source
d’informations de valeur. Sur ce méme ordre d’idées, I’expérience des membres du
comité de sélection devrait amener une base solide de connaissances qui devrait étre

insérée dans le processus de sélection de projets.

Considérant le peu de recherches scientifiques sur le processus de sélection de
projets dans le contexte d’un programme Six Sigma et considérant I’'importance
attribuée a ce processus dans la littérature, nous nous sommes intéressée a poursuivre
une étude de nature exploratoire a ce sujet. Le cadre conceptuel présenté a la figure
3, constitue alors la base théorique qui guidera notre étude dans le but de répondre a
notre question de recherche formulée ainsi : Comment s’effectue la sélection de

projets dans le cadre d’un programme Six Sigma ?

Nous allons dans le prochain chapitre présenter la méthodologie retenue pour

répondre a la question de recherche formulée.
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CHAPITRE 3
METHODOLOGIE

Dans ce chapitre, il sera question d’éclaircir les éléments méthodologiques de notre
recherche. Le but de ce chapitre est de faire état du protocole de la recherche portant
sur la sélection de projets dans le cadre du programme Six Sigma. Dans un premier
temps, il sera question d’énoncer le choix de la méthodologie adoptée ainsi que ses
avantages et limites. Nous poursuivrons avec la présentation du choix de
I’échantillon et finalement, nous exposerons les aspects liés au choix des méthodes

de collecte des données.

3.1 Méthodologie de recherche

Tel que présenté dans le chapitre précédent, la littérature sur le Six Sigma est de
caractere prescriptif et comporte une mince base théorique et empirique sur la
sélection de projets. De plus, les écrits publiés a ce sujet ne sont pas assez nombreux
pour permettre de dresser un portrait de la pratique et de I’application des
prescriptions. En effet, malgré que les notions de base aient été définies, celles-ci ne
sont généralement pas approfondies et trées peu d’études empiriques abordent la
pratique de la sélection des projets. Il n’y a donc pas, a notre connaissance, d’études
scientifiques publiées qui abordent ce qui font effectivement les entreprises au sujet
de la sélection de projets dans le cadre d’un programme Six Sigma. L’état
embryonnaire des connaissances scientifiques sur ce sujet met en évidence
I"importance et la nécessité d’adapter une approche de recherche exploratoire et

descriptive afin d’aborder la problématique de notre intérét.

Ainsi, notre recherche est de type exploratoire et consiste en une étude centrée sur le
processus de sélection de projets dans le cadre d’un programme Six Sigma. Fortin
(1996), Maxwell (1996) et Yin (1994) révelent que ’objectif de recherche, ses
conditions ainsi que la nature de la question a I’étude, déterminent le type de
méthodologie & utiliser. Précisions que 1’objectif poursuivi de notre recherche est
’exploration de I’application des étapes et des caractéristiques inhérentes du

processus de sélection de projets. Par conséquent, 1’étude de cas représente le
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meilleur choix parmi les types d’études descriptives existantes pour I’exploration de

domaines peu connus (Yin, 1994, Einsenhardt, 1989).

Fortin (1996) décrit I’étude de cas comme étant une investigation approfondie d’un
individu, d’une famille, d’un groupe ou d’une organisation. De plus, selon Yin
(1994), « la méthode par cas est utilisée afin de répondre aux interrogations au sujet
d’un événement ou d’un phénomene contemporain sur lequel il existe peu ou pas de
contrdle ». Toujours selon ce méme auteur, I’étude de cas se définit comme étant une
« stratégie de recherche empirique qui permet d’étudier des phénoménes
contemporains dans la réalité, ou les frontiéres entre le phénoméne et son contexte ne
sont pas toujours évidentes et ou il faut habituellement utiliser des sources
d’information et d’évidence ». Par ailleurs, il est important de mentionner que
I’échantillon dans 1’étude de cas étant restreint, une généralisation des résultats est
limitée. Ceci dit, ’avantage est la possibilité¢ d’étudier plus en profondeur notre sujet

de recherche (Melnyk et Handfield, 1998).

Pour résumer le tout, voici les propos de Einsenhardt (1989) :

« This theoretical approach generates both creative insights and
empirical validity, while also allowing for scientific verifiability
through re-testing. In general, the process is highly iterative and is
tightly linked to data. It is appropriate to use this method in new
topic areas. Resulting theories are often novel, empirically valid

and testable.”

Yin (1994) quant a lui, affirme que quatre composantes sont nécessaires pour 1’étude
de cas, tel qu’illustré au tableau VIII, elles sont : la question de recherche, 1’unité
d’analyse, la collecte de données ainsi que I’analyse des données. Tout d’abord,
rappelons la question principale de recherche a laquelle nous tenterons de répondre :
Comment s’effectue la sélection de projets dans le cadre d'un programme Six
Sigma? Dés lors, I'unité¢ d’analyse ¢tudiée est le processus de sélection de projets
utilis¢ dans le cadre du programme Six Sigma. Afin de collecter les données
nécessaires pour répondre a cette question de recherche, nous avons privilégié deux

meéthodes de collecte, qui seront décrites dans une section ultérieure : 1’entrevue
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semi-structurée et la consultation de documents. En ce qui a trait a I’analyse de
données, nous allons d’abord procéder a une analyse comparative d’entreprises
étudiées. Par la suite, nous jetterons un regard critique sur les différents cas, a ’aide

du cadre conceptuel élaboré dans le chapitre précédent.

Eléments nécessaires aux études Eléments caractérisant 1’étude
de cas (Yin, 1994)

Unité d’analyse Le processus de sélection de projets

Comment s’effectue la sélection de projets dans le

uestion de recherche K b >
Q cadre d’un programme Six Sigma ?

Entretiens semi structurés

Techniques de collecte de données Analvse de daeriments

Analyse comparative
Analyse des données Interprétation des résultats
Conceptualisation

Tableau VIII : Design de recherche

3.2 Méthode de collecte de données

Cette section contient une description des instruments utilisés pour obtenir de
I"information auprés des sujets interviewés. Le facteur déterminant qui a guidé notre
choix pour la méthode de collecte de données est principalement I’atteinte de
I'objectif de I'étude, a savoir, I’exploration du processus de sélection dans le
contexte de la pratique de gestion. De plus, étant donné la nature exploratoire de
I’¢tude et le besoin d’accumuler le plus d’information possible, nous privilégions les
entrevues. La difficulté de trouver des entreprises consentantes a ’observation de
leur processus de sélection de projets, nous a également amené a adopter I’entrevue
comme outil de collecte de données. Cet outil nous permettra de recueillir un grand

nombre de données et ce, dans un délai trés raisonnable.

A part cet outil de collecte des données, un autre moyen sera utilisé pour enrichir la
collecte de données nécessaires sur la sélection de projets : I’analyse des documents.

Compte tenu de la nature confidentielle des diverses informations recueillies, soit par
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le biais des entretiens semi-structurés ou de I’analyse de la documentation, une
entente de confidentialité a ¢été signée par les différents intervenants participant a

’étude.

En premier lieu, nous avons collecté des documents contenant de I'information
générale sur les entreprises étudiées ainsi que sur le processus de sélection de projets.
Une des sources de cette documentation est I'Internet qui permet d’ailleurs, de
recueillir de I’information pour la description des entreprises. Les documents
inhérents au processus de sélection seront fournis par les différents intervenants des
entreprises étudiées. A ce sujet, il est important de mentionner que les documents a

analyser ne comportent pas de renseignements sur des personnes.

Ensuite, les entretiens auront comme objectif premier de faire émerger un maximum
d’information pour alimenter I’analyse du chapitre subséquent. Nous avons opté pour
des entrevues semi-structurées puisque notre recherche est une étude exploratoire et
que nous voulions recueillir le plus de données possible. Ainsi, nous devrions étre en
mesure de répondre de fagon plus précise a la question de recherche et de présenter
des résultats sur le processus de sélection de projets mise en place par les entités
¢tudiées. Grace a la souplesse et a la faible directivité du processus, cette méthode de
cueillette nous permet de recueillir un grand nombre de données sans nécessairement
suivre I'ordre de la grille de questions. Par ce fait, nous voulons laisser une grande
liberté au répondant et susciter son ouverture ; laisser libre cours a ses pensées. C’est
pour ces raisons que nous avions €laboré un guide d’entrevue comportant des

questions ouvertes, présenté a I’annexe.

D’ailleurs, une profondeur accrue des données collectées et une couverture d’un
grand nombre d’éléments sur la sélection de projets seront puisées dans nos
entretiens. Méme si le répondant est censé s’exprimer librement, nous aurons
transmis des questions formulées par thémes afin de nous assurer de couvrir les
¢léments nécessaires pour répondre a notre question de recherche, le but étant, bien
évidemment, de couvrir notre cadre conceptuel a partir des données collectées. Sur
ce sujet, mentionnons que la grille de travail d’entrevue a été construite a partir des
¢léments identifiés dans le cadre conceptuel élaboré dans le chapitre précédent et

celle-ci tient donc compte de I’objectif de I’étude, voir I’annexe. Nous avons
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formulé¢, a partir de ces thémes, des questions qui composent notre grille de travail
d’entrevue présentées a ’annexe. De cette facon, ces éléments d’études vont nous

permettre de répondre a notre question de recherche.

3.3 Echantillonnage et validité de la recherche

[ importe de noter que notre recherche porte sur le vécu et I’expérience des
entreprises au sujet du processus de sélection de projets dans le cadre d’un
programme Six Sigma. Il apparait donc clair que nous avons privilégié des
entreprises qui ont implanté le Six Sigma depuis au moins cinq ans. De cette facon, il
est plus probable que celles-ci aient déja établi une solide base de connaissances et
produit de la documentation pertinente sur notre sujet de recherche. Bref, nous
voulions avoir la possibilité d’étudier une entreprise ayant au moins cinq années
d’expérience dans la sélection de projets Six Sigma. De plus, les entreprises devaient
préférablement abriter sous leur toit un département de I’amélioration continue

ceuvrant conjointement avec les divers départements de 1’organisation.

D’autres criteres ont ¢té utilisés afin de sélectionner les entreprises de notre
¢chantillon, dont I’accessibilité géographique ainsi que la disponibilité des
répondants. En ce qui a trait a la représentativité, nous souhaitions trouver des
entreprises provenant de différents secteurs d’activité. De plus, il a été convenu que

la taille de I’entreprise avait peu d’importance.

3.4 Déroulement de I’étude et fiabilité des résultats

Nous avons contacté plusieurs entreprises et seulement trois ont satisfait nos critéres
et accepté de participer a notre étude. Nous avons cherché dans différentes sources
telles que I’Internet, le Mouvement québécois de la qualité ainsi que des contacts
personnels. Ces recherches sur Internet nous ont également permis de recueillir
plusieurs documents contenant de I'information sur les entreprises contactées.
L’analyse de cette documentation (rapports, procédures, publications, et autres) nous
a permis de dresser un portrait global des entreprises a ’étude. De plus, toutes les
entreprises ont ¢té contactées par téléphone, au courant du mois d’octobre et de
novembre 2004. Les entreprises qui semblaient intéressées lors de la conversation

téléphonique, ont recu une lettre leur décrivant la recherche. En tout, sur les six
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entreprises ciblées, trois ont accepté de participer a notre étude. Il est important de
noter que pour enrichir nos résultats nous souhaitions interviewer, au moins, deux
répondants dans chacune de ces entreprises, le but étant de sélectionner des cadres

supérieurs ceuvrant dans le programme Six Sigma.

Nous avons rencontré, un seul répondant dans une des entreprises mais ce dernier
ceuvrait depuis plus de dix ans au sein de cette derniére. Nous avons interviewé dans
chacune des entreprises au moins un haut dirigeant cumulant au moins cinq ans
d’expérience au sein de ’entreprise. Ce dernier était d’ailleurs le responsable du
programme Six Sigma. De plus, le deuxiéme répondant était un subordonné qui
participait au processus de sélection de projets. Le fait de récolter des données de
deux participants différents travaillant dans la méme organisation devrait nous
permettre de renforcer la validité des propos de chacun. Deuxiémement, le risque
d’oubli de la part d’un répondant serait grandement diminué puisque son collégue

pourrait amener certains éléments que 1’autre répondant aurait omis.

Il importe ici de souligner que par la nature de notre recherche, nous ne cherchions
pas nécessairement a étudier un grand nombre d’entreprises. Selon Yin (1994) la
taille de I’échantillon ne constitue pas un critére pour juger de la validité de la
recherche. Ceci dit, le nombre de cas ne détermine pas la qualité de cette recherche,
mais plut6t la richesse des résultats recueillis sur le terrain et la qualité de I’analyse
qui en découle. De ce fait, nous privilégions la qualité et non la quantité d’entreprises
¢tudiées. En d’autres termes, nous accordions une plus grande valeur 4 un petit
nombre d’entreprises nous permettant de retirer des informations pertinentes et de
qualité pour alimenter notre ¢tude. Il est également important ici de souligner que ce
nombre d’entreprises est approprié pour notre type de recherche et pour les objectifs
visés. Ceci est corroboré par plusieurs auteurs tels que Yin (1994), Eisenhardt
(1989), Meredith et McCutcheon (1993). En nous concentrant uniquement sur trois
cas, nous pourrons, tout de méme, faire ressortir et analyser les résultats avec rigueur
et profondeur. Johnston et al. (1999), quant a eux, affirment que I’évaluation des
é¢tudes de cas doit se faire de fagon individuelle, et non comme des unités
d’échantillonnage statistique. Donc, 1’objectif n’est pas de sélectionner des cas pour
obtenir un échantillon représentatif mais plutét de les sélectionner en fonction de leur

apport réel a ["analyse d’une théorie.
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Notre collecte de données s’est échelonnée entre les mois de novembre 2004 et
février 2005. Les entrevues, d’une durée approximative d’une heure a deux heures,
se sont déroulées au sein des entreprises étudiées. Fait a noter, tous les intervenants
rencontrés possédaient une formation universitaire en ingénierie. De plus, trois
répondants avaient suivi une formation de Master Black Belt, un gestionnaire était
certifié Black Belt et un autre avait recu une certification Green Belt, tel que signalé

au tableau IX.

Phiteiie Titre Formation Formation
p Six Sigma Professionnelle
3l Lean

A e Coalee Expert(BB) | Ingénieur de formation
Agent maitre processus MBB Ingénieur

B d’affaires Dipléme 2e cycle

. g tedbiy: MBB Fa,

Vice-président Six Sigma Ingénieur
Chef Six Sigma MBB M. Ing

6 Directeur Assurance Qualité |GB Fiibkains
et Amélioration Continue g

Tableau IX : Profil des répondants

Premié¢rement, nous avons enregistré tous les entretiens a 1’aide d’une enregistreuse
et par la suite nous avons procédé a leur retranscription. Afin de s’assurer d’une
méthode de travail claire et constante, les données recueillies lors des entrevues ont
ét¢ retranscrites et les résultats ont été présentés sous forme de cas par le méme
chercheur. Ensuite, afin de structurer I’analyse des données, nous avons regroupé ces
propos par thémes selon le cadre conceptuel présenté dans le chapitre 2. Ainsi,
I’analyse descriptive de chaque cas vise & fournir une compréhension globale et
détaillée du processus de sélection de projets dans chaque entreprise étudiée, tout en
saisissant leur dynamique interne. Précisons d’ailleurs que la richesse de 1’étude de
cas réside dans I’ensemble des données contextuelles (Eisenhardt, 1989b). Nous
allons d’ailleurs, au cours du prochain chapitre, présenter les résultats de nos trois

études de cas.
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CHAPITRE 4
RESULTATS

Nous présenterons dans ce chapitre les trois études de cas. Pour ce faire, nous
commencerons par décrire bricvement I’entreprise et le contexte dans lequel cette
derniére ceuvre. Par la suite, il sera question de mettre en relief les caractéristiques du
processus de la sélection de projets dans chacune des entreprises étudiées. Pour des
raisons de confidentialité, nous allons désigner ces trois entreprises en leur attribuant

les lettres suivantes : A, B et C.

4.1 Entreprise A

L’entreprise A est une division d’une compagnie d’envergure mondiale qui mise sur
la diversification de ses produits. Cette division a comme mandat de fournir le
service apres vente (after-market) a des clients du secteur de ’aéronautique. De plus,
I’entreprise ayant subi une restructuration, elle emploie présentement environ 400

employés.

4.1.1 La structure organisationnelle Six Sigma

Depuis une vingtaine d’années, la culture de I’entreprise A ainsi que les programmes
de qualité en place ont beaucoup évolué. Depuis 1992, I’entreprise est passée de
I’ Assurance Qualit¢ a la Gestion Totale de la Qualité pour finalement intégrer le Six
Sigma. Actuellement, le programme en place se nomme Six Sigma Plus et englobe le

Lean Entreprise (Entreprise Allégée).

Au sein de I'entreprise, deux Black Belts assurent le support Six Sigma nécessaire.
Fait a noter, le supérieur de ces derniers travaille au siége social de I’entreprise aux
Etats-Unis. De plus, ces deux experts ont des responsabilités trés variées : ils sont
impliqués au niveau de la détermination des objectifs Six Sigma, de I'implantation
des améliorations, de la formation et de toutes sortes d’activités de support. Ils se
trouvent également dans un réle Lean et fournissent donc un service de conseil.

L’évaluation des projets ainsi que I’encadrement de ceux-ci sont des activités
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effectuées par ces conseillers. Toutefois, les employés de [I’entreprise sont

encouragés, autant que possible, a réaliser leurs projets sans support.

Mentionnons que les exigences de la formation Lean Expert sont semblables a ceux
de la certification Black Belt : un cours théorique d’une durée d’un mois réparti sur
une semaine durant quatre mois, la réalisation d’un projet majeur avec des bénéfices
qui varient autour d’un demi-million de dollars. La raison justifiant la disparité dans
I’attribution du titre est principalement I’introduction du programme Lean Entreprise
en 1997. L’entreprise, a cause des exigences du secteur d’activité, a introduit ce
programme qui a ét¢ calqué sur le « Toyota Production System », quoique adapté au

contexte de 1’entreprise et a 1’industrie.

Le service apreés vente étant la raison d’étre de cette entreprise (After Market),
I’emphase est particulicrement mise sur I’approche Entreprise Allégée (Lean
Enterprise) et un peu moins sur les outils de Six Sigma. Dans ce type de service,

« les applications telles que le DFSS sont moins directes », selon le répondant.

4.1.2 La culture Six Sigma

Les gestionnaires nouvellement embauchés doivent absolument suivre une formation
de Green Belt. De plus, dans un délai de un an, ils se doivent de suivre le cours de
Black Belt for Leadership et d’effectuer quelques projets. 11 n’y pas de moyen
d’échapper a la culture Six Sigma dans cette entreprise. Certains peuvent choisir de
ne pas y croire mais leurs chances de rester a I’emploi seront extrémement minces.
D’ailleurs, les employés qui n’adoptent pas la philosophie Six Sigma seront limités
dans I’avancement de leur carriére au sein de cette organisation. Voici les propos du
répondant a ce sujet: « Je ne dis pas que tous ces gens la embrassent le Six Sigma
mais ce que je veux dire c’est que si vous faites partie de ces gens-1a, vous étes

mieux de le cacher ».

4.1.3 La formation

Depuis quelques années, une restructuration au sein de I’entreprise a occasionné
I’abolition de centaines de postes. En effet, quelques 800 personnes travaillaient

antérieurement au sein de 1’entreprise mais ce chiffre a été réduit de moitié. Suite a
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cette restructuration, ’entreprise fait de moins en moins de formation Six Sigma
mais il y a quand méme deux séances de formation par année. Tout professionnel Six
Sigma, qu’il soit Black Belt ou Lean Expert, a comme responsabilité de donner de la
formation. Le Master Black Belt a comme role de former le Black Belt alors que ce
dernier donne des formations aux Green Belts. 1l est a noter que tout le personnel de
I'entreprise a suivi la formation Green Belt, excluant les employés syndiqués.
Toutefois, de 10 a 20% des employés syndiqués sont formés Green Belt. D’ailleurs,

I’objectif est de certifier tous ceux qui participent a des projets Six Sigma.

4.1.4 La rémunération

Un ensemble de facteurs affecte I’évaluation de la performance individuelle et donc
la rémunération. Tout d’abord, le profit réalisé par I’entreprise ainsi que I’impact sur
le bottom-line des projets (ex. gains de productivité) sont deux facteurs considérés.
Ensuite, le degré de réussite des projets de croissance (Growth Project) est vérifié.
Ce type de facteur touche uniquement ceux qui ont des responsabilités dans la
croissance de I’entreprise. Et finalement, I’entreprise mesure le Six Sigma Maturity
d’un site. En effet, il existe des facteurs qui n’améneront pas immédiatement une
augmentation de productivité, tel que le service a la clientele, par exemple. De plus,
il nous a ¢t¢ mentionné que lors de I’évaluation du Six Sigma Plus Maturity, la

pondération attribuée pour la sélection des projets est trés élevée.

4.1.5 La sélection de projets

La sélection de projets est intégrée dans le Annual Operating Plan a travers
I’entreprise et se fait au moment de la planification budgétaire. Cet exercice se fait de
fagon verticale : la décision et ’approbation s’effectuent au niveau du si¢ge social.
En d’autres termes, les différentes divisions doivent identifier les améliorations a
apporter afin d’atteindre les objectifs déterminés par le siége social. Cette derniére
tient compte des réalités de I’entreprise et fixe les objectifs a atteindre. Chaque
division a comme responsabilité d’évaluer les écarts entre la situation souhaitée et la
situation réelle. A partir de cet exercice, le site devra identifier les améliorations a
apporter qui se présenteront par la suite sous la forme de projets. Aprés I’exercice du

processus budgétaire, la division déposera un rapport final identifiant les projets a
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réaliser. Ce plan devra étre révisé et validé par le siége social afin d’obtenir

I’approbation finale.

De plus, un autre type d’exercice se fait en amont du Annual Opertaing Plan : le
Lean Baseline a chaque trois ou quatre ans. Ce plan explore le positionnement
stratégique de I’entreprise dans son marché. Le rapport donne un guide général et
révéle les grandes orientations que devraient suivre les projets Six Sigma. Au niveau
de I’Annuel Operating Plan, I’équipe de gestion sélectionne de trois a cinq projets a
réaliser au courant de I’année, alors que le Lean Baseline expose la fagon dont
I’entreprise va s’y prendre pour atteindre les objectifs a réaliser pour les trois ou
quatre prochaines années. Grace a ce plan, qui sert de guide, les projets présentés a la
direction apres l'exercice annuel budgétaire sont déja quelque peu connus. En
d’autres mots, le Lean Baseline expose les endroits majeurs sur lesquels il faut mettre
davantage 1’emphase pour les prochaines années. Plus spécifiquement, ce plan
identifie plusieurs facteurs considérés extrémement importants pour I’entreprise : la
position de I’entreprise par rapport a la compétition interne et externe, les objectifs,
les orientations, etc. Ensuite, I’équipe traduit les différentes options en termes de
projet, détermine les actions a entreprendre et décide de I’ordre de ’exécution de ces
derniéres. Habituellement, 1’exercice du Lean Baseline s’étale sur un minimum de
trois jours. Lors de ces rencontres, les membres de 1’équipe discutent ensemble et
¢valuent la situation du site et celle de la compétition afin de proposer des
améliorations. C’est a ce moment que vont étre identifiés les projets Six Sigma pour
les prochaines années. L’année suivante, I’équipe valide trés rapidement les projets
sélectionnés précédemment. La décision se prend en groupe afin de tirer profit de

I’expertise et de I’expérience des individus présents lors des ces rencontres.

Dés lors, au moment de I’Annual Operating Plan, le comité de sélection décide des
endroits o il mettra I’emphase cette année, a quels projets il va s’attaquer et quelles
sont les ressources a consacrer a chacun des projets. De plus, au courant de 1’année,

I’entreprise effectue quelques projets pour résoudre des problémes ponctuels.

Le portefeuille de projets est stable puisque a partir du moment ou le budget a été
accepté les projets sont fixés, établis et « coulés dans le béton ». En grande partie

c’est du fop-down mais une certaine modulation se fait hottom-up. Au courant de
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I’année, s’il y a des problémes majeurs, un projet ponctuel prendra forme. Ces

projets peuvent découler d’un probléme qui peut étre repéré autant par la direction

que par un employé¢ sur le plancher. L’approbation du projet dépendra de I’impact

sur les objectifs de I’entreprise. De ce fait, pour solliciter un encadrement de la part
d’un Black Belt, le probléme doit étre assez important et engendrer un impact positif
global sur les objectifs de I’entreprise. Fait a noter, dans le courant de I’année, il y a
facilement deux fois plus de projets ponctuels que de projets majeurs. De fagon
générale, on compte en moyenne une quinzaine de projets réalisés dans ce site a

chaque année.

Il existe également une rencontre pour s’assurer du bon déroulement du Six Sigma :
le Six Sigma Counsel Meeting. Dans I’ordre du jour de cette rencontre, la revue des
projets Six Sigma ainsi que 1’évaluation du progrés de ceux-ci occupe la premiére
place. Puisqu’il existe le risque de s’écarter des directives prédéfinies, toute I’équipe
de gestion doit veiller & mettre en place des actions correctives pour ramener 1’ordre.
De fagon générale, les rencontres sont planifiées de fagon a ce qu’il y ait un Six
Sigma Counsel Meeting toutes les deux semaines. L’équipe de gestion qui procéde a
la sélection de projets est composée du Président de ’entreprise, des deux Black Belt
ainsi que de tous les chefs de service. Ces derniers représentent la téte dirigeante de
chacun des différents départements de I’entreprise tel que le marketing, le service a
la clientéle, les finances, etc. Selon le répondant, ’avantage d’avoir ces chefs réunis,
est qu’une fois que I’équipe a déterminé les projets, ’entreprise a automatiquement
le «buy-in», I’acceptation, des différents chefs de service. En ce qui a trait 4 la
détermination des membres des équipes de projets, cet exercice se fait en petit
groupe ou par les deux Black Belts et/ou les chefs de service. Par la suite, lors de la

rencontre Six Sigma Counsel Meeting, les équipes seront présentées.

Cependant, méme si ce type de réunion n’est pas spécifiquement tenu pour la
sélection de projets, il n’est pas rare que I’équipe discute des projets futurs.
D’ailleurs, il arrive que I’équipe remette en question les gains a réaliser d’un projet et
ce méme aprés I’avoir approuvé auparavant. La révision des projets sélectionnés est
conseillée lors d’un changement majeur dans I’entreprise. Il nous a également été
signalé que la rectification d’un objectif de rentabilité a ce stade-ci est extrémement

ardue et I’équipe doit compenser avec d’autres projets.
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4.1.6 Les criteres de sélection et la priorisation des projets

Selon le répondant, tous les projets débutent approximativement en méme temps,
dans le début de I’année ; il n’y a donc pas de nécessité a les prioriser. Par contre, le
répondant a également signalé que lors de ’exercice du Lean Baseline, I”équipe doit
déterminer I’ordre des projets a effecteur par année. Toutefois, dii a4 des changements
au courant des années, le répondant a signalé que I’ordre peut ne pas étre respecté.
Par ailleurs, les critéres de priorisation découlent des objectifs stratégiques de
I’entreprise ; pour des raisons confidentielles, nous n’avons pas obtenu plus de

détails a ce sujet.

A un niveau stratégique, les principaux criteres pour la sélection de projets Six
Sigma sont les suivants : la croissance, la productivité, la liquidité, les disponibilités
des ressources humaines et du facilitateur (Enabler) Six Sigma. Pour une meilleure
compréhension, ces critéres sont modulés pour chaque division et chaque
département. Prenons I’exemple d’un projet qui vise la réduction des inventaires. Ce
dernier sera jugé critique puisqu’il touche le critere de liquidité. L’entreprise vise
¢galement I’amélioration de la culture Six Sigma. C’est d’ailleurs la raison d’étre du
prix de reconnaissance « Quest for Excellence Event », qui se traduit par la remise
d’un prix au projet le plus intéressant parmi tous les sites de I’organisation, évalué

selon plusieurs critéres.

Il est important de mentionner que la qualité n’est pas considérée comme un critére
de sélection de projets puisque les entreprises oeuvrant dans ce secteur d’activité
sans produire des produits de qualité ne font pas partie de la compétition. Dans ce

marché, c’est un critére de départ.

De plus, tout projet ayant un gain potentiel de 50 000 $ et plus de bénéfices sera
incorporé¢ dans My Project, un portail dans lequel tous les projets sont répertoriés.

Dans la prochaine section, nous élaborerons plus sur cette base de données.

4.1.7 La base de données My Project

Il existe une structure centralisée permettant de rapporter les gains de chaque projet

dans un site global : My Project. Tous les projets Six Sigma ainsi que toutes les
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données pertinentes aux projets, comme entre autres les objectifs, se retrouvent sur
ce site. A partir du moment ot ces projets sont lancés, ils sont intégrés dans cette
base de données, qui représente la librairie de tous les projets. Ensuite, dés le mois
de janvier, et donc au début du projet, 1’équipe compile des nouvelles données dans

la base My Project.

Il est important de mentionner que ’entreprise ne différencie pas les projets Six
Sigma des autres types de projets. Le Six Sigma étant devenu un élément
d’intégration au sein de la divison, tous les projets se retrouvent dans la base de
données My Project. Les corrections dans cette base se font de facon mensuelle, et ce
pour la division au complet. En terme financier, cela représente de cinq a six
milliards de ventes. L’individu en charge de gérer ce site doit nécessairement
examiner les objectifs financiers Six Sigma et doit s’assurer de I'atteinte de ces
derniers. Evidemment, si la nécessité se présente, ce dernier doit mettre en place des
actions correctives pour atteindre les objectifs Six Sigma. De ce fait, il a une
visibilité de tous les projets Six Sigma et le tout est intégré dans le systéme de

gestion a un niveau de gestion tres élevé.

4.1.8 Outils de sélection de projets

Lors de la sélection de projets, 1’équipe utilise les mémes outils Six Sigma que ceux
employés pour la réalisation des projets. L’entreprise emploie des outils tels que le
plan de projet, le SIPOC, le TPMap, 1a maison de la qualité, la carte de processus, la
matrice de priorisation, le AMDEC, les cartes de contrdle. Dans les prochaines

lignes, ces derniers seront bri¢vement décrits.

Tout projet doit obligatoirement avoir un plan de projet. A partir du moment ol un
projet est sélectionné, I’équipe doit alors débuter 1’élaboration d’un plan. Toutes les
informations nécessaires au bon déroulement du projet sont alors incorporées dans le
plan : I’é¢tendue du projet, les objectifs, les membres de 1’équipe, la durée, etc. Il est
intéressant de noter que tous les membres de I’équipe de projet doivent
obligatoirement avoir suivi au moins les cours de Green Belt. Par conséquent, les
membres n’ayant pas cette certification doivent suivre cette formation, qui marquera

le point de départ du projet.
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Le terme STPOC est une abréviation qui signifie : Suppliers, Inputs, Process, OQutputs
et Customers. Employé pour identifier les limites d’un processus, cet outil permet
également de déterminer les clients et les fournisseurs de ce processus. Par la suite,
I’équipe incorpore les informations identifiées lors de 1’élaboration du STPOC dans le

plan de projet.

Pour I'identification d’une séquence des activités des projets, I’équipe emploi un
TPMap (Thought Process Map). Cet outil permettra a I’équipe de mieux planifier la

séquence des projets qui découlent des projets multi-fonctionnels.

L’outil permettant de traduire les besoins des clients en spécifications est la maison
de qualit¢ (OFD : Quality Function Deployment). C’est un outil efficace pour
transposer la voix du client dans les activités d’amélioration de ’entreprise. Une fois
que I’équipe a déterminé les éléments nécessaires pour compléter la maison de

qualité, le tout est validé par I’équipe de support Six Sigma.

De plus, si I'entreprise désire améliorer un processus-clé d’envergure, une
décomposition en plus petits projets est nécessaire. A ce moment, la cartographie de
processus devient un moyen (outil) fort intéressant. L’équipe a comme rdle

d’identifier de fagon graphique les étapes du processus étudié.

Un autre outil fort utile est la matrice de priorisation qui permet de déterminer les
¢léments critiques des clients. Grace a ce tableau, ’équipe mesure la corrélation

entre les inputs (intrants) d’un processus et les besoins des clients.

Afin de mesurer le risque d’échec d’un projet ainsi que son impact, I’équipe effectue
une analyse de AMDEC ou FMEA (Failure Mode & Effects Analysis). Cet outil aide
a la détermination du degré d’occurrence d’un échec et de sa gravité potentielle.
Enfin, une carte de contréle peut étre employée pour déceler les processus hors
contréle et estimer la valeur de I’amélioration a apporter. Ces outils employés dans la
sélection de projets n’ont pratiquement pas subi de modifications au fil des années.

Voyons maintenant si le processus de sélection de projets a connu le méme sort.




65

4.1.9 Evolution du processus de sélection

Le processus de sélection actuel est en vigueur depuis 1997. D’ailleurs en 1997, le
Lean Baseline comprenait cinq secteurs majeurs semblables a ceux d’aujourd’hui. Il
y a eu une certaine modulation mais de fagon générale, le principe de sélection de

projets reste le méme, avec toutefois quelques changements minimes.

Dans son ordre de priorité, I’entreprise vise en premier lieu la productivité dans les
prochaines années. Depuis 2001, le secteur d’activité dans lequel elle ceuvre est
passablement difficile et chaque entreprise essaye de tirer son épingle du jeu. De ce
fait, la seule fagon d’atteindre les objectifs de croissance est de développer de
nouveaux produits ou de s’accaparer les parts de marché appartenant a la

compétition. Les différents projets mis en place reflétent cette orientation.

4.1.10 Facteurs clés de succes

Le gestionnaire interviewé croit fortement que le facteur-clé de réussite d’un projet
est a la fois le Champion et le Project Leader. La sélection de I’individu qui sera en
charge du projet et ’encadrement que ce dernier fournira, sont deux éléments
cruciaux. L’équipe doit sélectionner un projet qui sera accepté (buy-in) par le Project
Leader du projet pour susciter I’'intérét de ce dernier. De plus, avec toutes les
disséminations et les problémes encourus par ’entreprise, il faut assurer un suivi et
un sens de I"objectif, pour étre en mesure de compléter le projet avec succés. Cette
responsabilité revient au responsable du projet qui sera évalué selon I'atteinte de ses
objectifs. Ceci étant dit, la sélection de projets est cruciale dans le succés du
programme Six Sigma. D’ailleurs, lors de I’évaluation du Six Sigma Maturity,

I’entreprise attribue une pondération élevée pour la sélection de projets.

Un des facteurs-clés de réussite de la sélection de projets est la définition des
objectifs de I'entreprise. En d’autres termes, 1’élaboration d’un plan stratégique
permettra a I’organisation de déterminer ses orientations futures : ou I’entreprise veut
étre dans quelques années, qu’est-ce que cette demiére veut accomplir, etc. Selon les
dires du répondant « le site fait ce a quoi la corporation s’attend et la corporation le

sait parce que ¢ ’est ce a quoi les actionnaires s attendent ».
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La mise en place d’une structure formelle de sélection de projets représente un
deuxiéme facteur-clé. Les projets doivent nécessairement avoir un lien avec les
objectifs stratégiques de ’entreprise. « 11 est certain qu'il y a toujours place pour un
projet ponctuel mais il faut que celui-ci soit minimalement rattaché aux cing

objectifs mentionnés précédemment », précise le répondant.

Finalement, une optimisation des ressources devrait étre une priorité pour le comité
de sélection de projets. En effet, les ressources de I’entreprise étant limitées, il va de
soi que les projets sélectionnés soient également en nombre limité. Il faut alors
investir aux endroits ou I’impact sur le «bottom-line» sera amplifié, a signalé le

répondant.

4.2 Entreprise B

Chef de file mondial dans le design, le développement, la fabrication, la distribution
et la mise en marché de ses produits, ’entreprise B jouit d’un revenu annuel de plus
de 2,49 milliards de dollars canadiens. L’entreprise, forte d’une tradition de plus de
60 ans en matiére d’innovation, emploie plus de 7 000 travailleurs sur plusieurs
continents. L’entrevue s’est déroulée a I’usine ou travaillent environ 3500 employés,
aprés une récente restructuration et des mises a pied massives. Fait a noter, le Six
Sigma a connu un succes foudroyant au sein de cette entreprise. Toutefois, di aux
changements majeurs des derniéres années, le programme Six Sigma a été quelque
peu mis a I’écart. Nous allons donc décrire dans les prochaines lignes la fagon de
sélectionner des projets Six Sigma avant la restructuration. Par la suite, nous

présenterons la situation actuelle.

4.2.1 La structure organisationnelle Six Sigma

En ce qui concerne la structure hiérarchique Six Sigma, une équipe Six Sigma, ayant
pour role de supporter les initiatives d’améliorations a travers |’entreprise, était mise
en place afin de répondre aux besoins des différents départements. Cette derniére
n’avait donc pas la responsabilit¢ de rendre des comptes sur les résultats d’opération
mais ses taches s’articulaient plut6t autour de la mise en place des structures pour

s’assurer que les gens intégrent une fagon plus systématisée d’adresser et de régler
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leurs problémes. D’ailleurs, la mission du département de support Six Sigma était

«de consolider ['implication de la philosophie du Six Sigma dans les activités

Journaliéres de tous les secteurs de [’entreprise ». Donc 1’équipe de support avait

adapté le programme Six Sigma pour que celui-ci se conjugue avec les besoins de
’entreprise au lieu d’essayer d’appliquer le Six Sigma exactement tel que présenté
dans la littérature. Un ¢lément de succeés était le concept de services qui « éfait
l'approche intégrée et harmonicuse, solution rapide et permanente, approche
adaptée a votre réalité organisationnelle, approche en partenaire et disponibilité »,

précise un des répondants.

L’équipe de support, composée de six agents maitres, maitrisait les outils 2 un niveau
supérieur et ¢tait donc octroyée pour travailler sur des projets d’envergure. Ayant
comme role de conseiller et de coacher, les membres de cette équipe avaient la
responsabilité de fournir un support aux départements en les aidant, par exemple, a

identifier et a sélectionner les projets Six Sigma.

Il est important de mentionner le fait que I’entreprise n’approuvait pas la
terminologie utilisée pour différencier le niveau d’expertise chez le personnel Six
Sigma, telle que décrite dans les livres. De ce fait, les titres traditionnels étaient
remplacés par les suivants : agent maitre (Master Black Belt), agent (Black Belf) et

analyste (Green Belf).

4.2.2 La formation

Lors du lancement du programme Six Sigma, les premiers agents maitres n’avaient
obtenu aucune certification Six Sigma. En effet, le modéle d’appropriation de
connaissances était articulé autour du concept de ’auto-formation, ¢’est-a-dire que
I’entreprise encourageait les individus formés a 1éguer leurs connaissances aux futurs
agents. « Les gens avaient été formés a former et c’est d'ailleurs a travers la
Sformation qu'ils développaient les habilités nécessaires », souligne un des
répondants. Le groupe d’agents issu de la premiére formation n’a jamais réalisé de
projet et n’a pas regu la formation d’analyste ou d’agent. Ce groupe a presque
automatiquement été intégré a I’entreprise en étant déja agents maitres. De plus, leurs

taches consistaient a donner de la formation, a coacher et a identifier des projets.
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D’ailleurs, a ce sujet, il est important de mentionner que la formation Six Sigma a été
fragmentée en trois niveaux. Pour répondre aux besoins des clients (départements),
I’entreprise a simplifié et adapté les cours. La formation de niveau 1, appelée
analyste, exigeait trois jours de formation. Le niveau 2 (agent) comportait deux
portions pour mieux répondre aux besoins des clients : DMADV et DMAIC (termes
expliqués dans le chapitre 2). Cette formation comprenait six jours de cours
techniques et deux jours sur I'aspect gestion du changement. La formation de
troisiéme niveau (agent maitre) s’étalait sur neuf jours : cinq jours pour la formation
technique, une journée pour le DFSS (Desing for Six Sigma) et trois jours sur la
gestion du changement, mais plus poussée que les deux autres niveaux, afin de

pouvoir I’appliquer sur des projets de plus grande envergure.

4.2.3 La rémunération

L’entreprise avait mis en place un « programme de succés partage » qui était
alimenté par divers types d’indicateurs comme entre autres ceux du Six Sigma : le
nombre de projets, les colits sauvés des projets, etc. Lorsque les indicateurs avaient

atteint leur seuil de réussite, le personnel recevait alors un bonus financier.

De plus, il y avait également un programme de gestion de la performance
individuelle (PGP). Les Vice-présidents (VP) de tous les départements avaient dans
leurs tableaux de bord, tous les objectifs Six Sigma. Le département des Finances
déterminait le montant & économiser a I’aide du Six Sigma pendant ’année. Etant
donné que ce montant était déja prélevé du budget des VP, ces derniers n’avaient pas
le choix d’atteindre cette somme d’économie. De plus, pour inciter les VP a atteindre
leurs objectifs, le bonus était lié a plusieurs indicateurs de réussite. En effet, lorsque
les indicateurs de I’équipe de support Six Sigma étaient atteints, les VP recevaient

¢galement un bonus qui se basait sur le degré de réussite.

4.2.4 La définition Six Sigma pour I’entreprise B

Un des répondants affirme que le programme Six Sigma englobait pratiquement
toutes les approches et tous les outils de qualité présents dans I’entreprise depuis des
années. Toutefois, la régle d’or était d’employer les outils les plus appropriés, en

fonction de la complexité du probleme et en fonction des résultats souhaités.
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Selon un des répondants, il y a deux points du Six Sigma qui sont critiques.
Premi¢rement, le personnel doit étre compétent, donc il se doit d’utiliser des outils
adéquats ainsi que des méthodes appropriées. Deuxiémement, ’entreprise doit
concentrer ses énergies sur les bons projets. Ces deux points sont aussi importants
I’un que I'autre. Atteindre une performance Six Sigma sur un processus non pertinent
pour I’entreprise est considéré comme une perte. C’est d’ailleurs pour cette raison

que I’entreprise mettait autant I’emphase sur la sélection des initiatives.

4.2.5 Le processus de sélection de projets

L’exercice d’identification de projets se faisait en amont de la sélection de projets et
nécessitait une analyse rigoureuse de plusieurs facteurs internes et externes de
I’entreprise. L’entreprise accordait une importance primordiale a cette phase puisque
lors de cette activité les dirigeants déterminaient les aspects majeurs a améliorer. En
effet, en tenant compte des contraintes telles que les ressources limitées et la capacité
limitée d’absorption du changement, I’équipe de dirigeants devait sélectionner

Jjudicieusement les initiatives a mener de front.

De plus, selon un des cadres rencontrés, méme si ’entreprise avait des ressources
infinies, 1’équipe ne pouvait pas initier un nombre infini d’améliorations puisque
«les individus au bas de la chaine sur qui se répercuteraient ces changements
deviendraient au bout d 'un moment tellement confus qu’ils se mettraient a résister ».
Afin d’éviter cette résistance, I’entreprise avait mis sur pied une structure pour
sélectionner les projets et travailler sur ceux qui auraient le plus d’impact sur les

¢léments critiques de I’entreprise :

(1) L’exercice d’identification, découlant de la stratégie de I’organisation, débutait
avec I’analyse annuelle du plan stratégique. Il s’agissait d’identifier les changements
qui avaient eu lieu a I'intérieur de I’organisation. Par la suite, une analyse externe

permettait de connaitre le marché ainsi que la place occupée par les compétiteurs.

(2) En parall¢le a cet exercice, il était primordial pour I’entreprise de comprendre les
besoins de ses clients. Il s’agissait donc d’identifier les facteurs critiques pour le

client : les CTS (critique a sa satisfaction). De plus, pour construire I’équation de
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valeur il ¢tait essentiel d’évaluer des facteurs tels que le CTC (critique a la qualité),
le CTD (critique a la livraison) et le CTC (critique au cott). Ces trois dimensions, qui
¢tablissaient 1’équation de valeur permettaient de répondre a la question suivante :
pourquoi le client achete-t-il chez I’entreprise A au lieu de B ? Selon un des
répondants, il est toujours critique de comprendre et d’élaborer cette proposition de
valeur a partir des ces trois facteurs afin de se différencier de la compétition. Par la
suite, I’entreprise s’assurait de mettre en place les processus d’affaires qui

permettraient, dans le futur, de livrer cette proposition de valeur.

Avant de débuter des projets, I’entreprise déterminait la fagon dont elle voulait étre
pergue dans le marché, s’assurait de connaitre le client et son marché. A partir de ce
moment, I’entreprise pouvait entamer la recherche des processus qui allait étre en
mesure de livrer de la valeur au client. Aprés avoir identifié 4 un haut niveau ces
processus, il fallait procéder a un drill down (percer vers le bas), c¢’est-a-dire, de

descendre d’un niveau stratégique a un niveau opérationnel ou tactique.

(3) Par la suite, une validation de ces processus devait étre effectuée afin de les
comparer avec les enjeux stratégiques de ['organisation. (4) Ceci permettait
d’identifier les processus-clés a améliorer qui allaient permettre de réaliser la
stratégie d’entreprise. C’est donc sur ces derniers que I’entreprise mettait toute son

énergie puisqu’ils avaient un impact direct sur le client.

(5) A partir du moment ou I’entreprise avait identifié les processus-clés, il fallait
déterminer la fagon de les mesurer. Etant donné que le processus-clé passait a travers
plusieurs départements, il était primordial d’identifier un propriétaire qui allait étre
responsable et imputable des résultats. Par la suite, une analyse allait étre menée dans
le but de mesurer le processus actuel et souhaité pour identifier I’écart & combler
avec des projets Six Sigma. II était important de comprendre les dimensions critiques
pour ’entreprise et de les mesurer. Par contre, il nous a été souligné I’importance de
ne pas mesurer pour mesurer mais plutdt pour améliorer. De plus, ’entreprise faisait
appel a différents outils d’identification de mesure : les recherches publiées (ex.
Kaplan et Norton), les associations qui font de 1’étalonnage (benchmark) et qui
standardisent les mesures. A ce sujet, mentionnons que le répondant préfére les

mesures standardisées étant donné la possibilité de comparaison avec 1’industrie.
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Afin de contrdler les différentes mesures, ’entreprise employait un outil fort

intéressant, qui fera I’objet du prochain paragraphe.

Le caeur de tout ce systeme était le tableau de bord équilibré ou prospectif (Balanced
Scorecard). L’entreprise utilisait ce tableau pour mesurer les améliorations apportées
dans le temps puisque cet outil permettait de connaitre les impacts des projets lancés.
De plus, on retrouvait dans le tableau de bord équilibré, quatre dimensions :
processus, client, ressources humaines et colt. Les paragraphes précédents
touchaient les dimensions processus et client. Dans les lignes qui suivent, nous allons

procéder a la présentation de la dimension de I’aspect humain.

(6). Au sujet de la dimension «ressources humaines», il s’agissait de préparer et
d’introduire les individus aux changements a venir. D’ailleurs, un des répondants a
insisté¢ sur cet aspect en précisant que « si les individus ne comprennent pas le
pourquoi du changement, ils y résisteront ». Des projets étaient initiés afin de
répondre a des questions telles que : comment faire pour informer les gens ? Pour les
mobiliser ? Pour les récompenser? Un des gestionnaires interviewés a précisé que
« méme si ['utilisation des statistiques n’est pas nécessaire, ce sont quand méme des

projets ‘Six Sigma’ ».

Nous avons, dans les paragraphes précédents, décrit la fagon de sélectionner des
projets a un haut niveau. Dans les prochaines lignes, il sera question de la sélection
de projets a un niveau inférieur, notons que cette description suit une logique

identique a la précédente.

Une fois par année, le processus budgétaire était ¢laboré a partir de la stratégie de
I’entreprise, dressée par le Président et le Vice-président. Dans ce plan annuel, les
objectifs a réaliser pour I’année étaient déterminés. De plus, de ce plan découlait les
objectifs visés dans tous les départements. Les VP de chaque département
¢tablissaient a leur tour les lignes directrices. Par la suite, ces derniéres étaient
acheminées aux directeurs et par la suite aux chefs de service. Donc, chaque niveau
hiérarchique de I’entreprise avait ses propres objectifs qui découlaient des objectifs

stratégiques de I’entreprise. Pour I’approbation finale, tous les plans du chef de
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service jusqu’au VP étaient présentés au Président de la division ainsi qu’au siége

social.

Cet exercice terminé et le plan stratégique approuvé, les agents maitres de 1’équipe
de support Six Sigma participaient aux comités d’opérations de chaque département.
A chaque mois, les VP rencontraient leur ¢équipe de direction, analysaient la situation
du département et identifiaient des problemes. Le but était d’identifier des projets liés
a la stratégie afin d’atteindre les objectifs de I’année en cours. Souvent, les VP
connaissaient déja les projets a exécuter mais 1’agent maitre s’assurait de 1’existence

d’un lien évident de ces projets avec la stratégie de I’entreprise.

Lors de la sélection de projets, 1’équipe de support Six Sigma avait comme tiche de
guider les équipes de projets Six Sigma a travers une démarche établie pour qu’elles
puissent analyser la situation problématique. Les questions posées étaient de cet
ordre : les changements sont-ils réversibles, cottent-ils chers, produisent-ils des
impacts majeurs ? D’ailleurs, I’équipe utilisait cette logique : si les changements sont

réversibles, les coiits et les impacts mineurs, I’équipe sélectionnera ce projet.

De fagon générale, la sélection de projets était plutot basée sur I’approche «Top-
downy. Par contre, a un moment donné, les analystes ont été appelés a effectuer des
projets qui touchaient directement leurs taches. Lorsqu’ils se présentaient a leur
formation, ils étaient obligés d’avoir un projet et un parrain d’assigné. Etant donné
que le but était pour eux de maitriser les outils, ces projets étaient de petite envergure

et pas nécessairement stratégiques.

De plus, il n’y avait pas vraiment de critéres de priorité afin de définir la séquence
d’exécution des projets. Comme nous avons mentionné précédemment, les projets
¢taient sélectionnés pour atteindre les objectifs du plan stratégique. « Il n’y a pas
20000 projets reliés a ta stratégie et cela a réglé le probléme », a précisé un des
répondants. La régle générale était : si un projet rencontrait un objectif stratégique,
alors I’entreprise allait de I’avant avec ce dernier. Au contraire, si aucun lien n’avait
¢ét¢ décelé entre le projet et les objectifs stratégiques, le projet était refusé. D’ailleurs,
le role des agents maitres de 1’équipe de support était de s’assurer du lien entre les

projets et les objectifs stratégiques de I’entreprise.




73

4.2.6 Le comité de sélection

En ce qui a trait au comité en place pour le processus de la sélection de projets, il
¢tait composé de hauts dirigeants responsables des divers départements ainsi que des
exéeutifs pour sanctionner le plan d’ensemble. Etant donné le besoin des différentes
ressources nécessaires pour mettre en place les initiatives, le plan d’ensemble devait

étre sanctionné par la haute direction.

D’autre part, lors du comité d’opérations de chaque département, les VP et les
directeurs sélectionnaient les projets Six Sigma. Puisque ce comité était a un niveau
plus haut, les chefs de service n’étaient pas présents. Ceci dit, il y avait quand méme
des projets initiés au niveau des chefs de service. De fagon générale, les agents
maitres ne participaient pas a I’élaboration du plan de chacun des départements.
Néanmoins, dans certains secteurs, les VP étaient plus ouverts au Six Sigma et
demandaient la collaboration des agents maitres. D’ailleurs, mentionnons a ce sujet
que certains départements étaient plus réticents dans les débuts du Six Sigma. Le rdle
de ’agent maitre était alors de démontrer la valeur ajoutée de leur support. A un
moment donné, une relation de confiance s’installait et les agents maitres étaient

impliqués dans le processus complet de la définition du plan.

Il nous a été mentionné que lors de ces comités, il régnait une atmosphére trés
amicale. De plus, les conversations étaient libres et ce principalement grice a
I’absence de la perception du pouvoir hiérarchique. Les membres du comité se

sentaient a ’aise de discuter avec les dirigeants des tous les niveaux.

4.2.7 Les outils

Pour I’identification et la sélection de projets, le tableau de bord, étant au cocur méme
du processus, était slirement I'outil le plus employé. Grace a ces différents
indicateurs, cet outil permettait de déterminer les divers écarts décelés entre les
situations actuelle et souhaitée. Ensuite, pour s’assurer que chaque projet et un lien
avec les objectifs stratégiques, I’entreprise employait le Hoshin Plan. Ce dernier
permettait de traduire les différents objectifs de I’entreprise en différentes initiatives

a mettre en place.
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De plus, aprés avoir identifié des problémes, des projets DMA (Définir, Mesurer et
Analyser) étaient mis en place afin de déterminer les causes d’un probléme. Par la
suite, chaque cause majeure devenait un projet DMAIC. Donc, pour la sélection des
causes majeures, qui étaient traduites en projets, I’entreprise employait des outils de

base tels que le diagramme cause a effet, le graphique de Pareto ou autres.

Apres avoir sélectionné un projet, la définition du mandat était sous la responsabilité
d’un agent et ce dernier devait le faire valider par le Process Owner, le propriétaire
du processus. La validation se faisait donc a un haut niveau car souvent le Process
Owner était soit le VP ou le directeur du secteur. Donc, le mandat du projet était
défini sur un formulaire qui permettait de déterminer I’étendue du projet, les objectifs

visés ainsi que les personnes impliquées.

Afin de s’assurer que les taches des projets ne se recoupassent pas, un outil appelé le
Agent project road map, un guide pour I’agent, était élaboré. Cet outil permettait
également d’éviter le dédoublement des taches et de repérer les activités incohérentes

s’1l y avait lieu.

Nous avons, dans les paragraphes précédents, présenté la fagon dont I’entreprise B
sélectionnait les projets Six Sigma. Comme mentionné au début de la section, une
restructuration a bouleversé le fonctionnement du Six Sigma au sein de cette
entreprise. Dans les prochaines lignes, nous exposerons les changements apportés a

la structure Six Sigma ou plutét ce qu’il en reste.

4.2.8 Les impacts de la restructuration sur le Six Sigma

L’entreprise, ayant changé de propriétaire, a subi une restructuration majeure. Des
changements ont eu lieu dans 1’organisation entiére, provoquant la disparition de
centaines d’emplois. Malheureusement, le programme Six Sigma n’a pas été
¢pargné. Constat : le programme Six Sigma a été coupé. Les propos d’un des
gestionnaires rencontrés résument bien la situation : « Cette année tout a changé. Il
ny a plus de Directeur Six Sigma ni d’agents maitres qui supportent les
départements : ils sont maintenant tous intégrés un peu partout dans la compagnie.

Les secteurs sont laissés un peu a eux s mémes ».
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Présentement, un seul agent maitre s’occupe de la formation et du coaching pour
toute la compagnie. Afin de composer avec cette situation, les gens formés Six
Sigma ont été jumelés et sont devenus des parrains aupres des nouveaux employés.
Par contre, étant donné I’absence de mesures de contréle, le nombre de projets
comptabilisés dans la base de données a diminué de fagon significative : 100 projets

cette année, plutot que 700 a 800 lors des années précédentes.

Depuis un an, le département qui supportait le Six Sigma a été complétement
supprimé. Toutefois, quelques agents maitres donnent un peu de support. Par contre,
ces derniers ne peuvent plus fournir autant de support qu’auparavant. A 1’occasion,
quelques départements viennent demander de 1’aide pour travailler sur des projets
majeurs. De plus, certains départements continuent a utiliser la méthodologie Six
Sigma mais il n’est plus possible, comme on le faisait auparavant, de vérifier et de

contrdler les projets mis en place.

En ce qui a trait au processus de sélection de projets, ce dernier est quasi-inexistant.
Les départements décident individuellement des projets a entreprendre puisque
I’équipe de support n’existe plus. Toutefois, les agents qui veulent faire approuver
leurs projets peuvent consulter I’agent maitre, qui anciennement faisait partie de
I’équipe de support et qui tient énormément a la «survie » du Six Sigma dans

I’organisation.

De plus, la direction a exigé la diminution du nombre d’agents. Les agents maitres
Six Sigma ont alors créé ce qu’ils appellent les « agents pilotes ». Leur but était
«d’avoir des agents maitres partout au sein de 'entreprise qui se réintégrent et qui
propagent la philosophie Six Sigma pour que, a un moment donné, tout le personnel
soit formé », précise un des répondants. Un simple constat a amené la solution au
probléme : « certaines personnes n’avaient pas besoin d’étre dégagées de leur
travail puisqu elles faisaient déja des projets sur une base quotidienne », a indiqué
'interview¢. La décision de systématiser des processus a aidé a sauvegarder le Six
Sigma dans l'organisation. Les outils pertinents ont été intégrés au travail du
personnel afin de s’assurer qu’a chacune des phases les individus emploient les bons
outils pour amener le projet a la fin de la phase « controler », tout comme pour

n’importe quel projet Six Sigma. C’est donc de cette fagon que I’entreprise a créé le
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concept d’agent pilote : I'individu reste a son poste de travail mais il systématise un
processus et intégre les outils Six Sigma. Précisons que ’agent pilote doit passer a
travers le méme processus de certification qu’un analyste. Par contre, étant donné la
nature de son poste, il ne doit pas étre dégagé de son emploi pour faire des projets.

Dans ce cas, il n’y a pas de sélection de projets, chaque mandat devient un projet.

En ce qui concerne la rémunération, aucun bonus n’est octroyé pour le Six Sigma
puisqu’il n’y a plus d’indicateurs et d’objectifs Six Sigma. Aujourd’hui, quelques
départements continuent de définir des indicateurs Six Sigma de la méme maniére
qu’auparavant mais ce n’est plus systématis¢ étant donné que ce n’est pas fait a
I’échelle de I’organisation. « La ¢ ‘est libre a tout le monde et il n'y a pas de moyen
de controle la-dessus maintenant », mentionne un des répondants. Le désir de
continuer est présent mais le manque de ressources a forcé la diminution du support

autrefois fourni.

En somme, les changements encourus dans le programme Six Sigma ont affecté
définitivement le processus de sélection de projets dans cette entreprise. Cependant,
les gestionnaires interviewés ont tout de méme tenu a relever les différents facteurs
clés de succés de leur ancien processus de sélection, qui sera le sujet de notre

prochaine section.

4.2.9 Facteurs clé de succés du processus de sélection de projets Six Sigma

Aprées avoir entamé un projet, il est primordial d’effectuer un suivi pendant lequel il
faut examiner I'impact des améliorations entreprises sur les objectifs fixés. Si aucun
impact de I'initiative entreprise n’a ¢ét¢ décelé, ceci est probablement di au fait que
I’entreprise ne travaille pas sur le bon processus. Dans ce cas, il s’agit de comprendre
pourquoi et de réaligner le tir en choisissant de meilleurs projets. La sélection de
projets est un processus d’apprentissage ou I'entreprise développe une habileté a
travers le temps a identifier les bons projets. Les données qui ressortent de 1’étape du

suivi se doivent d’étre prises en considération lors de la sélection de projets.

Deuxi¢mement, il est nécessaire de se concentrer sur les éléments essentiels de

Ientreprise et surtout sur les éléments qui sont pergus par tout le personnel. L’équipe
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de support doit démonter aux différents départements qu’une sélection de projets
efficace permet d’atteindre les objectifs fixés avec la clé du succes : la visibilité des
projets. « Tu faisais quelque chose qui était important, fait que tout le monde avait
les yeux dessus », souligne un des répondants. De plus, la rémunération des
dirigeants devrait étre influencée par I'impact des projets sur I’atteinte des objectifs.
D’autre part, il est essentiel d’identifier des projets qui sont acceptés (buy-in) par le

Project Owner.

Selon un des répondants, I’objectif n’est pas de lancer des projets tout simplement
pour lancer un projet Six Sigma. « Tu identifies un besoin et puis tu utilises le Six
Sigma pour réaliser ton besoin », explique I'interviewé. Le Six Sigma doit étre pergu
comme étant une approche qui va permettre de réaliser les objectifs de I’entreprise.
En effet, le Six Sigma ne peut étre un objectif en tant que tel mais représente plutét
un moyen. D’ailleurs, I’approche utilisée par 1’équipe de support était de montrer

comment atteindre les objectifs en utilisant le Six Sigma comme facilitateur.

De ce fait, il est important de s’assurer des liens entre les objectifs et les projets par
le biais du tableau de bord. Ce tableau permet de traduire les objectifs stratégiques en
¢léments mesurables et par la méme occasion de suivre les initiatives d’amélioration.
De plus, une rigoureuse analyse est un préalable pour s’assurer que les projets aient
nécessairement de I'impact. Donc, un processus qui arrime la sélection de projets aux

réalités de 1’entreprise doit étre mis en place.

Enfin, le succés du Six Sigma au sein de cette entreprise s’explique, du moins en
partie, par I’importance accordée au processus de la sélection de projets. En effet, dés
le début du Six Sigma, ce processus ¢tait li¢ aux objectifs stratégiques de I’entreprise.
Lorsque le personnel a saisi que le Six Sigma était un outil employé pour I’aider a
atteindre ses objectifs, « ¢’est la qu’il y a eu le momentum : la roue a commencé a

tourner parce que la les gens voyaient que c’est pas quelque chose a part qu’on

faisait », souligne un des répondants.
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4.3 Entreprise C

Cette entreprise, fondée en 1903, est un des chefs de file dans la conception, la
fabrication, la vente et le service aprés-vente de produits électroniques de haute
technologie. Afin de garder I’anonymat de I’entreprise, nous ne pouvons pas

mentionner d’autres éléments descriptifs.

4.3.1 Le Six Sigma au sein de ’entreprise C

En premier lieu, ce qui est important de souligner est le fait que Six Sigma soit le
nom attribué au programme d’amélioration continue qui a débuté en 1999. A cette
¢poque, le poste de Président était occupé par un ex-gestionnaire de Allied Signal,
entreprise ayant réduit de fagon considérable ses cofits en implantant le programme
Six Sigma. Le programme Six Sigma a évolué considérablement depuis son
introduction et ce pour s’ajuster aux réalités de I’entreprise. L’entreprise regroupe
sous le chapeau du Six Sigma tous les outils et toutes les méthodes de I’amélioration
continue, tel que le PVA (Production a valeur ajoutée), le Kaizen, le contrle
statistique des procédés et bien d’autres. Le choix de I’outil ou de la démarche
employée se fait en fonction du probléme ou de ’opportunité rencontrée par
I’entreprise. Ceci dit, les cinq étapes du Six Sigma (DMAIC) sont fortement

favorisées.

L’entreprise désigne toutes ses activités d’amélioration continue sous le terme Six
Sigma principalement pour deux raisons. D’abord, pour éviter de créer une confusion
au niveau des employés. Ensuite, le secteur d’activité oblige les entreprises a se
munir d’un tel programme (Six Sigma). « La plupart de nos clients s attentent a ce
qu ‘on ait une démarche Six Sigma en place. En plus, ils veulent des démarches Six
Sigma et PVA. Donc on leur dit que notre programme c¢’est le Six Sigma mais on a
tous les outils qu’on retrouve normalement sous la banniére de Six Sigma ou de
PVA », souligne un des répondants. Donc, il n’y a pas de distinction entre un projet
Six Sigma ou PVA : ¢’est un projet d’amélioration continue. Cet état de fait se refléte

dans la structure organisationnelle exposée dans la prochaine section.



4.3.2 La structure organisationnelle Six Sigma

Il y a une structure Six Sigma qui se met en place uniquement pour la durée d’un
projet. Un Team Leader (chef d’équipe), nécessairement un Black Belt ou un Green
Belt, dirigera le projet. Dans I’équipe qui travaille de concert avec ce dernier, il y
aura aussi un responsable de I'implantation du changement. Il se peut que parfois,
celui-ci soit le Team leader lui-méme. Si non, un Process Owner (propriétaire de
processus) jouera ce role. Cette équipe sera supportée par un Project Owner. Ce
dernier est le supérieur immédiat du 7Team Leader ou bien un individu haut placé
dans la hiérarchie organisationnelle pour qui le projet est trés important. Il est prét a
s’investir pleinement lors d’un éventuel probléme. Par contre, si le probléme persiste,
le Project Owner peut consulter un Executif Process Owner. Généralement, ce
dernier est un VP qui accorde beaucoup d’importance a I’amélioration de ce
processus ou a la résolution du probleme. Toutefois, ¢’est le dernier recours, « ¢ ‘est
lui le champion des champions », souligne un des répondants. Il va donner les
directions et les orientations sans participer de fagon active au projet. C’est une

structure éphémeére qui se met en place pour le projet.

En ce qui a trait a la structure du Six Sigma par rapport a I’amélioration continue, il y
a un directeur du Six Sigma (MBB) et quatre coordinateurs qui se rapportent a ce
dernier, un a temps plein et trois autres a temps partiel. Leur r6le est de coacher, de
fournir un support pour le démarrage de projets, d’enseigner I'utilisation des bons
outils et de s’assurer de sélectionner les bons projets. De plus, cette équipe va créer
des ateliers pour définir le plan stratégique. Les projets trés complexes seront
effectués par cette derniére. C’est une organisation de support d’amélioration
continue qui est permanente, contrairement a la structure de projet présentée dans le

paragraphe précédent.

De plus, tous les projets se rapportent au VP concerné mais ceux-ci sont également
reliés au Master Black Belt qui procure du soutien pour la réalisation des projets.
Actuellement, 1l y a un Master Black Belt et un Black Belt a temps plein, une
vingtaine de Black Belis a temps partiel et environ 150 Green Belts (GB) pour les
trois usines. Un Black Belt (BB) est défini comme un directeur ou un haut dirigeant

avec un minimum de dix années d’expérience dans I'entreprise, en plus de jouir
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d’une excellente crédibilité et d’une grande influence. Derniérement, I’entreprise a
modifié les exigences pour la certification GB. Anciennement, les GB ne devaient
pas exécuter de projet pour I’obtention de leur certification. Alors que depuis un an,
c’est un des préalables. Pour recevoir la certification GB, un individu doit
obligatoirement suivre une formation condensée en cinq jours, réussir I’examen final
et réaliser un projet a I’intérieur de la portée de son travail. Tous les VP ont obtenu la
certification GB, a I’exception d’un gestionnaire qui détient également celle de BB.
En ce qui a trait a la certification BB, les deux premiers préalables sont semblables
mais la durée de formation s’étale sur un mois. Par contre I’individu doit mener a
terme et avec succes un projet multi-fonctionnel de plus grande portée que celui

effectué par le GB.

Deux comités se réunissent sur une base mensuelle. Le premier est le comité exécutif
Six Sigma — constitué du Président, des VP et de certains joueurs-clé tel que le
maitre ceinture noire (Directeur du Six Sigma), le Directeur de I’ Assurance Qualité
et Amélioration Continue —, qui se réunit dans le but de revoir le programme
d’amélioration continue. Durant une heure, I’équipe étudie la situation actuelle du
programme Six Sigma en identifiant les actions correctives a entreprendre. De plus,
une ¢valuation de projets en cours est nécessaire afin de s’assurer de la réussite des

ces derniers.

Le deuxieme comité, appelé 1’équipe de gestion Six Sigma, se situe 4 un autre niveau
de gestion. Il est composé du directeur du Six Sigma, du coordonnateur de
’amélioration continue, du VP Amélioration Continue et Ingénierie, du directeur de
I’ Assurance Qualité, des représentants des usines ainsi que de certains BB. L’équipe
s’assure du bon déroulement du programme et identifie de maniére beaucoup plus
concrete les actions a entreprendre pour assurer un meilleur support. Cela comprend

la planification de la formation et I’analyse du besoin en support a travers les sites.

Fait 4 noter, la haute direction est trés impliquée dans les activités de Six Sigma. Lors
de la s¢lection de projets, chaque département est représenté par son VP, qui
participe de fagon active aux discussions. Dés lors, le jeu de pouvoir est quasi

inexistant ; chaque membre du comité a droit a la libre expression et aucun n’est ni
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favorisé ni exclu de la sélection de projets. Et, si un département rencontre plus de

problémes, il obtiendra alors plus de support.

La formation, adaptée aux réalités de I’entreprise, est effectuée sur place par le
personnel certifi¢ Six Sigma. Le programme Six Sigma utilisé par I’entreprise
comporte beaucoup d’aspects statistiques, des aspects tirés du BPR (Business
Process Reengineering) et plusieurs d’autres tels que : le design d’un nouveau
processus, la constitution d’une équipe, la gestion d’une équipe, la prise de décision,
gestion du changement, la résistance au changement, le Lean Manufacturing, le Lean

Thinking et certaines composantes du DFSS (Design For Six Sigma).

Pour I’amélioration continue, I’entreprise s’est fixée un objectif de trois millions de
dollars. Néanmoins, aucun incitatif financier n’est mis en place pour pousser a
I’atteinte de cet objectif. Par contre, les employés ayant obtenu leur certification
regoivent un bonus. Il existe également un programme de bonus relié a atteinte des
objectifs financiers de I’entreprise. Sur ce dernier point, mentionnons que la

rémunération est aussi reli¢e a la performance individuelle.

Dans ’organisation, les deux groupes (départements) les plus actifs en ce qui
concerne le nombre de projets sont I’ingénierie et les opérations. Un des répondants
explique ce constat en insistant sur le fait, que pour le département des opérations,
« les applications du Six Sigma sont assez évidentes dans ce domaine ». En ce qui a
trait au groupe de I’ingénierie, ce département est trés actif di a la forte croyance au
Six Sigma par le VP présentement a I’emploi. Les autres départements sont plutdt en
mode passif et considérent avoir présentement d’autres priorités. D’ailleurs, le
département des ressources humaines n’a pas adopté le Six Sigma. Le nombre
restreint de projets réalisés par ce département a été justifié par un manque de
ressources. « Ils ne sont pas officiellement contre le concept mais ils n'y s’intéressent
pas suffisamment », précise un des répondants. De plus, ce demier ajoute : « la
littérature ainsi que les outils sont beaucoup mieux adaptés a améliorer les
problémes de production... Ce n’est pas typique dans les processus administratifs de

faire des améliorations. Pourtant c’est la oit que ¢a paie le plus ».
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Selon un des répondants, pour s’assurer que I’amélioration d’un projet persiste,
I’équipe de gestion doit d’abord s’assurer de I’existence d’un plan de contréle
efficace en place. De plus, tous les mois, chaque propriétaire de projet est convoqué
afin de présenter |’état des avancements du projet, principalement pour deux raisons.
Premierement, pour communiquer a I’ensemble du groupe la progression du projet.
Deuxi¢mement, cette rencontre mensuelle force les propriétaires de projets a fournir
des efforts dans le but de faire progresser leur projet. Selon le méme répondant, « /les

employés ayvant un projet peu avancé sont souvent génés de le présenter ».

De fagon générale, les projets judicieusement choisis atteignent leurs objectifs. Par
contre, lorsque les objectifs sont vagues au départ, souvent les bénéfices en
souffriront a la fin. Il nous a été mentionné que « lorsqu 'un projet ne débute pas du
bon pied, il est probable qu’il va finir de la méme fagon ». Depuis que ’entreprise
mesure les bénéfices et les rapporte a tous les mois au tableau de bord équilibré, il y
a une revue qui s’effectue avec le soutien du département de la comptabilité. Les
chiffres présentés sont déja validés par les comptables. Toutefois, en ce qui concerne
les résultats concrets, I’entreprise rencontre encore des problémes. L’identification
des objectifs mesurables n’est pas encore chose courante pour tous les gestionnaires.
En d’autres mots, il y a des individus qui ne sont pas en mesure d’identifier un
objectif cible qui représente le succés du projet. De plus, il nous a été signalé, sans
plus de détail, que I'entreprise dispose d’un processus de legons apprises mais ces
derniers temps celle-ci a ét¢ inactive de ce c6té. Une équipe travaille présentement a

améliorer et a revitaliser ce processus.

Lorsque le projet est terminé les données sont compilées dans une base de données.
Actuellement, I’entreprise dispose de trois bases «semi-archaiques et complexes».
Pour remédier a la situation, le département de I'informatique est en train de finaliser
une nouvelle base de données, laquelle intégrera toutes les bases de données
actuelles. Tous les projets seront accessibles sur le site Intranet du programme

d’amélioration continue.
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4.3.3 Les sources d’idées pour les projets Six Sigma

Les idées de projets proviennent de différentes sources : les VP des départements, les
employ¢s, les clients ainsi que la direction. En effet, chaque VP est encouragé a
soumettre des idées. Il est important de mentionner qu’actuellement les VP des
différents départements n’ont pas d’objectifs d’amélioration précis. D’ailleurs, il n’y
a aucun systéeme mis en place pour inciter les départements a générer des idées
d’amélioration. Pour I’instant, c’est un objectif global (de trois millions de dollars)
pour I’amélioration continue. De plus, il est également possible de faire un projet ad
hoc lorsqu’un individu fait face a un probléme. Dans ce cas, ce sont des employés du

département qui contacteront leur VP pour lui faire part de leur projet.

A T’occasion, un projet peut étre initié par un client. A la demande de ce dernier,
I’entreprise peut mettre en place un projet afin de régler un probléme di a une
défectuosité d’un produit ou toute autre insatisfaction de la part du client. Dans ce
cas précis, le projet devient prioritaire dans la chaine de projets. De plus, un projet
peut prendre la forme d’un partenariat pour améliorer un processus qui touche
I’entreprise ainsi que le client. Dans ce cas, les deux parties travaillent de concert. Le
groupe de soutien au service a la clientéle représente une source importante d’idées a
cause de sa proximité avec les clients. Pour effectuer une collecte de données aupres

des clients, le sondage est un excellent outil.

Les ¢éléments déclencheurs d’un projet peuvent également provenir de la direction.
En effet, cette demiére pergoit des opportunités d’améliorations et les met en
exécution par le biais des différents VP. Lors de la rencontre du comité Six Sigma, la
direction va cerner quelques possibilités de projets. Cette derniere peut décider de
mettre plus d’emphase et d’inciter les gens a générer davantage d’idées de projets.
Son rdle dans la sélection de projet est plutot d’identifier des secteurs a améliorer. A
partir de cette analyse, un département peut étre en « difficulté » et sera approché et
incité a mener des projets afin d’améliorer la situation. Mais de fagcon générale, ce
sont les employées qui vont identifier des projets dans leurs propres secteurs.
D’ailleurs, ces derniers sont en meilleure position pour évaluer les probléemes et/ou
les opportunités. De plus, I'identification des ces opportunités se fait a ’aide du

tableau de bord équilibré, outil fort intéressant, qui sera présenté lors de la
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description du processus de sélection de projets dans la section 4.3.5. Dans la méme
section, nous allons exposer les différentes caractéristiques du processus de sélection
de projets: les membres du comité, le processus de sélection de projets Six Sigma, les
outils employés, les critéres de sélection de projets et la priorisation de projets.
Identifions avant, dans la section suivante, la composition du comité de sélection de

projets.

4.3.4 Les membres du comité de sélection de projets

Etant donné que la sélection de projets se fait en paralléle avec le comité exécutif Six
Sigma, tous les membres de ce comité sont présents : le Président, les VP et certains
joueurs-clés tel que le Directeur du Six Sigma (MBB), le Directeur de 1’ Assurance
Qualité et Amélioration Continue. Les BB et les GB ne font pas partie du processus

de sélection et n’assistent pas aux réunions du comité exécutif ou de gestion.

Le représentant du département du marketing fait partic a 1’occasion du comité
lorsque le projet concerne directement les clients. A ce moment, les sources
d’informations proviennent non pas du marketing mais plutét du service a la
clientéle. Puisque la collecte de données sur les clients, sous forme de sondage,
s’effectue par ce groupe, ce dernier devient une source d’informations essentielles
lors de la sélection de projets. A partir de ces renseignements, le comité va initier des
projets. Le groupe du service a la clientéle n’assiste pas au comité directement mais
celui-ci est plutét percu comme un pourvoyeur d’informations. Jusqu’a présent, le
marketing a fourni certaines informations trés détaillées sur des clients lors du
développement de nouveaux produits. Néanmoins, I’implication de ce département

se fait plutot rare.

Un délégué¢ du CFO, directeur des finances, assiste parfois au comité et joue un réle
important puisque sa tache est de revoir les gains estimés pour chaque projet. Cette
validation des gains s’effectue du début jusqu’a la fin d’un projet. De plus, sa
présence sera requise au moment des audits, six mois ou un an aprés la réalisation du
projet. Son réle se limite a un réle de support et il ne sera pas présent lors de la

décision finale de la sélection de projets.
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4.3.5 Le processus de sélection de projets Six Sigma

Actuellement, il y a deux processus de sélection de projets qui fonctionnent dans
I'entreprise. Celui qui est le plus répandu sera remplacé prochainement par un
processus de sélection qui est présentement en place dans deux secteurs de
I’entreprise. Nous allons donc, dans les paragraphes qui suivent, présenter en détail

ces deux différents processus.

Dans le premier processus de sélection, c’est le VP d’un département donné qui
procéde lui-méme au choix du projet. Il peut entamer ce projet afin de régler un
probléme identifi¢ dans son département sans le faire approuver par la direction ;
c’est lui-méme qui gére les ressources du département. Il se peut également qu’un
employé suggére un projet et c’est le VP qui décidera s’il a avantage a aller de
I’avant avec le projet. Aprés une approbation verbale de son VP, il peut entamer le
projet sans avoir nécessairement analysé le probléme en profondeur. Sur ce point,
mentionnons que c’est uniquement dans quelques circonstances que ceci se
produit : un projet de trés courte durée, un atelier de travail (workshop) d’un jour, ou
autre. Comme mentionné précédemment, chaque VP a comme tiche de gérer ses
propres ressources. Il est done tenu responsable de I’optimisation des ressources qui
lui sont octroyées. Le VP doit étre en possession de plusieurs éléments décisionnels
nécessaires lors de la sélection de projets pour faire une décision éclairée : la
problématique, les ressources requises, les résultats a atteindre ainsi que la liste des
individus impliqués. C’est la personne en charge du projet qui devra répondre a ces

questions et faire 1’évaluation de ces éléments.

Dans ce premier processus de sélection, le role du Directeur Six Sigma (MBB) est
d’approuver le projet au niveau technique. Il sera donc impliqué uniquement aprés
I’approbation du projet par le VP du département. Par contre, ce directeur doit étre
mis au courant afin de s’assurer de suivre les évolutions des projets pour avoir une
vision d’ensemble des améliorations en cours. De cette fagon, il est possible de
connaitre les types de projet en cours et de mettre en perspective la direction adoptée
par I’organisation. Il est important de mentionner que le VP peut étre également

approché par la direction pour démarrer un projet. Cependant, ¢’est uniquement a un
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niveau supérieur que la direction va proposer un projet d’amélioration d’envergure

au VP du département concerné.

Le deuxiéme processus de sélection consiste a utiliser le tableau de bord équilibré
pour repérer les mesures ou les résultats non-satisfaisants et identifier les écarts entre
la situation actuelle et celle souhaitée. Lors des initiatives majeures, le Président, les
VP et le Directeur Six Sigma siegent dans ce comité de gestion. Donc, les idées de

projets proviennent principalement de ce comité.

Lors des revues mensuelles de gestion, 1’équipe étudie les quatre cadrans du tableau
de bord ¢équilibré. Pour chacune des unités d’affaires stratégiques, une évaluation des
différentes mesures est effectuée. A partir des objectifs stratégiques, il faut identifier
les activités a effectuer dans les départements, les problémes ou bien les défis qui
devront étre résolus avec des projets Six Sigma. Mais cette fagon de procéder n’est

pas généralisée a toute ’entreprise.

Suite a cette analyse mensuelle, des discussions entre les membres favoriseront
I’identification des problémes-clés et méneront a des propositions de projets. Ces
discussions porteront sur les lacunes et les écarts de performance dans les quatre
volets du tableau de bord. A partir du moment oi une lacune est identifiée, les VP
vont se consulter pour identifier les actions a entreprendre afin de remédier a la
situation. A ce niveau, I’équipe parle plutét de projet ou d’initiatives multi-
génération. En d’autres mots, ce sont des projets qui seront par la suite décomposés
en projets de plus petite envergure. Plus spécifiquement, I’équipe identifie un objectif
pour le projet multi-génération et par la suite, lors de la décomposition de ce dernier
en plus petits projets, elle détermine les résultats a atteindre pour chacun des projets
qui se succédent. De fagon générale, I’entreprise favorise I’exécution de ces
différentes initiatives en parallele, pour récolter des gains plus rapidement. Ces
initiatives ne sont pas nécessairement des projets d’améliorations ou des projets Six
Sigma. Si elles comportent des actions concrétes, elles seront entreprises
immédiatement. A la fin de la réunion, une récapitulation des actions a entreprendre

est effectuée. Cette récapitulation deviendra le plan d’action a adopter.
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Il est important de souligner le fait qu'une grille de sélection est complétée par tous
les membres présents lors du comité de revue mensuelle. Selon un des répondants,
une discussion en groupe prend plus de temps mais il y a toujours un membre qui a
préalablement eu une expérience avec un des problémes rencontrés. Ce membre
pourra donc apporter une expertise au comité. En résumé, la décision finale pour le

choix de projets est prise en groupe et ce, pour les trois usines.

Aprés avoir identifié ces macro projets, ’équipe va identifier le Project Owner et
mettre en place les différents plans. Ce dernier, avec I’aide du Directeur Six Sigma,
va définir I’étendue du projet et diviser le gros projet en plus petits projets. L’étape
suivante consistera a compléter le plan du projet en identifiant individuellement tous
les résultats a atteindre par chaque projet. A cette étape, une équipe formée du
Directeur Six Sigma et du VP ou du directeur du département en question va décrire
le projet plus en détail et va identifier les ¢léments essentiels : les objectifs, la durée
du projet, les activités a effectuer pour y arriver, et autres. Si I’équipe rencontre
quelques difficultés dues a la complexité des informations nécessaires, la discussion
sera poursuivie lors d’une autre rencontre. Dans ce cas, seule la détermination des
grandes lignes du projet sera nécessaire (par exemple : comment est-ce que le projet

va étre décomposé ?).

Dans le cas d’un projet multi-génération, un plan de projet de multi-génération sera
préparé par le directeur ou par un employé senior du département de I’amélioration
continue. L’ordre des activités et la désignation des membres de 1’équipe de projet
seront établis lors d’une rencontre subséquente. De plus, il sera question de
documenter les mandats exacts et de compléter la feuille de définition. Pour ne rien
laisser au hasard, 1’équipe s’assure de considérer les neuf dimensions de la gestion de
projet provenant du Project Management Institue (PMI). En ce qui a trait a la
désignation de I’équipe du projet, ¢c’est un aspect qui sera traité dés le départ. En cas
de doute, le profil recherché sera évalué selon la banque des BB disponibles au sein

de I’entreprise.

La plupart des projets touchent une seule usine mais il y existe des projets inter-
usines. Cela dépend de 1’étendue du processus, a savoir s’il affecte une seule usine

ou les trois, en méme temps. S’il y a des améliorations a apporter a un processus,
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toutes les usines ayant ce méme processus seront impliquées dans ce changement. Il
y a deux fagons de procéder lorsque le processus a améliorer est présent dans les trois
usines. Si c’est un changement majeur et si I'implication des trois usines est
nécessaire deés le départ, il faut obligatoirement consulter les gestionnaires de ces
usines. En revanche, si I’'amélioration n’est pas majeure, une équipe fera des ateliers
de travail dans chacune des trois usines ou bien, les responsables du processus de
chacune des usines seront invités pour une ou deux journées a participer a un atelier
de démarrage au projet. A I’occasion, I’équipe peut étre déja rendue a la phase
« Mesurer » ou « Analyser » du Six Sigma et invitera les responsables afin d’obtenir
un consensus par rapport a certains ¢léments tels que les facteurs critiques et les
améliorations a apporter. D’ailleurs, un des répondants souligne que « c¢’est freés
important d’impliquer ces gens-la a ce moment-la. Ca coiite peut-étre un peu plus
cher coté voyage mais le rendement est trés bon. C’est la recette de ['échec : de

développer quelque chose complétement et de ne pas impliquer les autres ».

En contrepartie, si le projet est un peu plus facile ou évident, 4 ce moment, une seule
usine sera désignée pilote pour le déploiement. Ce site-pilote déploie, teste, améne
les ajustements et par la suite, le processus sera calqué dans les deux autres usines.
En résumé, I’équipe va s’assurer d’informer les autres usines, d’impliquer les
responsables afin d’obtenir leurs informations et leur accord sur certains aspects

théoriques.

Présentement, I’entreprise n’est pas équipée d’un systéme permettant ’arrimage
entre les projets sélectionnés et les objectifs stratégiques. En effet, selon un des
répondants, ce qui manque au niveau des outils de sélection, ce sont les liens entre
tous les projets et leurs impacts. Selon lui, ces liens deviendraient clairs et évidents a
condition d’intégrer la QFD avec la grille de sélection. De plus, cette fagon de
procéder aide a la priorisation de projets puisque cette derniére permet de repérer les

projets qui ont un impact sur plus qu’un secteur.

Les ¢léments nécessaires a la prise de décision pour le choix du projet sont regroupés
dans le plan de projet. Par contre, I’équipe de sélection accorde une grande
importance au fiming. En effet, il est essentiel d’étre en mesure d’évaluer la date

prévue du début du projet. Un projet peut étre trés pertinent dans un secteur, sans
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nécessairement 1’étre dans un autre, a cause de la gestion du changement. En effet, si
la deuxieme usine ne peut recevoir le changement que dans un an, par exemple, le
projet ne sera pas approuvé. De plus, il faut faire attention au déploiement des projets
entre les sites. Les enjeux peuvent varier dépendamment de I'usine. En effet, il peut
étre facile d’entamer un projet dans une usine pour un probléme précis mais le
déploiement dans les autres pourrait étre jugé trées complexe. Le moment idéal pour
I’implantation d’un projet dans un site ne sera pas nécessairement identique a un
autre. Il faut donc tenir compte de cet ajustement lorsque le projet est exporté d’un

site a [’autre.

De plus, il importe également de mentionner que [’entreprise ne fait pas de
distinction entre un projet Six Sigma et un autre type de projet d’amélioration. En
effet, seule une différenciation entre un projet et une action corrective peut étre
per¢ue. Pour régler un probleme systématique (ex. : colits élevés de traitement de
factures), I’entreprise va mettre en place un projet. Par contre, si le probléme est isolé
(ex.: pieces défectueuses commandées chez un fournisseur), seules des actions
correctives seront proposées. Sans nécessairement entamer un projet, 1’entreprise
utilisera des outils statistiques pour une action corrective : ’analyse de tolérance,

I’AMDEC (FMEA) et plusieurs autres.

4.3.6 Les critéres de sélection de projets

La grille de sélection contient plusieurs criteres préalablement déterminés : I’impact
financier, le probléme chronique, le probléme spécifique, le probléme mesurable et la
durée du projet inférieure a six mois. La pondération de ces critéres est déterminée
par les membres du comité de sélection selon I’importance qu’ils y accordent. De
plus, les risques associés a la gestion de changement doivent étre évalués: cet
¢lément fait donc partie des critéres. En effet, un projet peut étre trés intéressant mais
la difficulté¢ d’implantation étant trop élevée, I’équipe pourra renoncer a la mise en

place de ce changement.

D’autres aspects sont considérés lors de la sélection mais ceux-ci ne figurent pas

nécessairement dans la grille : I'importance du projet pour le client et I’importance
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par rapport au plan stratégique. Il faut que le probléeme soit lié aux objectifs
stratégiques de la compagnie. De plus, il existe des mesures pour s’assurer que le
programme d’amélioration continue Six Sigma reste profitable mais ces derniéres ne

représentent pas le facteur numéro un pour déterminer les projets a entreprendre.

A un niveau beaucoup plus bas, chaque département a ses propres critéres. Ces
derniers découlent des objectifs de département fixés par le VP et ses directeurs. Ces
gestionnaires doivent donc déterminer les améliorations a4 apporter a I’intérieur
méme du département. Selon un des répondants, les VP n’ont pas de critéres de
sélection de projets prédéfinis. Toutefois, la régle d’or pour accepter un projet est :

un impact positif sur le « bottom-line», les profits.

Donc, comme mentionné plus haut, la rentabilité du projet ou en d’autres termes
’impact de ce dernier sur le «bottom-line», les profits, est le critére principal de
sélection de projets. Cependant, d’autres critéres sous-entendus sont également
considérés : la durée du projet, les ressources nécessaires, etc. En fait, le role du VP
est de sélectionner des projets qui apportent de la valeur a son département. Le projet

doit nécessairement amener des bénéfices réels; il faut justifier les cofits.

En ce qui a trait a la priorit¢ d’exécution des projets, le VP va sélectionner en
premier lieu le projet le plus important selon lui. Par exemple, I'urgence de régler un
probléme peut s’avérer décisive dans le choix du projet. De plus, ce sont les projets
qui rapportent le plus et/ou sont les plus faciles a réaliser qui ont la priorité
d’exécution. Jusqu’a aujourd’hui, aucun projet n’a été refusé par manque de priorité.
« Mais peut-étre qu’on aurait dii le faire. Dans certains cas, on a peut-étre eu trop
de projets en cours» mentionne un des répondants. Selon ce dernier, certains VP sont

beaucoup plus ambitieux et veulent obtenir plus de ressources en méme temps.

En ce qui concerne la gestion de priorité des projets lors du comité de sélection de
projets, 1’équipe utilise le tableau de bord équilibré. Le plan stratégique est lié aux
indicateurs de ce tableau « mais n’est pas relié aujourd’hui d'une facon directe »,
nous a souligné un des répondants. En effet, comme mentionné précédemment, il y a
certains secteurs ou I’exercice du plan de déploiement est effectué alors que dans

d’autre, il ne I’est pas. Lorsqu’il y a un nombre élevé de projets, I’équipe examinera
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les options selon la pondération des projets et déterminera les projets prioritaires
selon les critéres établis. Toutefois, la dynamique est différente lorsqu’il y a
seulement quatre ou cinq projets reliés a un probléme. A ce moment-la, il est plus
¢vident pour I’équipe de sélectionner le projet a exécuter en premier ou tout
simplement de choisir celui a rejeter. De plus, tout projet sélectionné est introduit
automatiquement dans le portefeuille de projets. De fagon générale, il n’y a pas de

projets en attente sur la liste.

4.3.7 Les outils utilisés

La grille de sélection est I’outil le plus utilisé étant donné la présence des critéres
établis. Dans cet outil, présenté sous forme de tableau, on retrouve la liste de projets
d’un co6té et les facteurs pondérés de I’autre. Leur multiplication détermine
’importance des projets et par la méme occasion donne fruit a la liste des projets
retenus. Par contre, s’il y a une complication et que I’équipe a de la difficulté a relier

certains objectifs avec la grille, ’entreprise utilise parfois le QFD.

Avant d’entamer un projet, il est primordial de compléter une feuille de définition de
projet. Cette derniére, sous forme de formulaire, aide a définir un projet et a identifier
les limites qui marqueront la portée du projet. Voici les éléments a identifier : les
membres de I’équipe de projet, les clients, les fournisseurs, les résultats a atteindre,
les dates prévues pour les différentes étapes de toute la réalisation du projet, et
autres. Lorsqu’il s’agit d’un projet multi-génération, ce sont tous les VP ainsi que

leur équipe qui vont documenter indépendamment leurs projets.

De plus, surtout lors d’une nouvelle initiative, 1’équipe doit prendre en compte la
gestion des risques. Pour ce faire, I’équipe doit appliquer ’AMDEC (FMEA), afin de
prendre en compte les écarts ou les contraintes qui peuvent surgir lors de I’exécution
du projet. A I’occasion, I'utilisation d’outils plus simples est recommandée comme
par exemple, le graphique impact versus effort et la grille efficience/efficacité (pour

les processus).

1 existe également un document de planification de I’'implantation du projet, appelé

« le plan de gestion du changement ». Gréace a cet outil, I’équipe s’assure de n’avoir
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rien omis en ce qui concerne |’implantation du changement, la gestion du

changement, la gestion de la formation et la documentation. Pour le suivi d’un projet,
un outil fort intéressant est le plan de contréle sur lequel I’entreprise met également

beaucoup d’emphase.

Le tableau de bord équilibré est utilisé¢ seulement dans deux secteurs de I’entreprise.
En effet, dans le cadre du processus de la sélection de projets Six Sigma, ce tableau
est rarement employ¢ car il n’est pas arrimé entiérement avec le plan stratégique. Par
contre, 1’équipe d’amélioration continue souhaiterait a tout prix modifier cet état de
faits. D’ailleurs, le directeur d’amélioration continue ainsi que son équipe, ont
¢laboré quelques recommandations pour le nouveau Président de I’entreprise. Ces

derniéres, exposées dans le nouveau plan, seront I’objet de la prochaine section.

4.3.8 Le nouveau plan

Il nous a été spécifié qu'un plan de changement est en cours afin de modifier le
processus de sélection de projets Six Sigma actuel. Au moment de I’entrevue,
I’entreprise était dans 1’exercice de la planification stratégique. Le nouveau plan sera
présenté au nouveau Président afin de le faire valider. Le responsable de Six Sigma
veut persuader ce dernier des bienfaits de cette nouvelle proposition. En effet, un des
répondants considere que le fait de réaliser un projet sans lien avec les objectifs est
irrationnel : « 4 quoi a servi la préparation du plan stratégique si les projets mis en
place ne meénent pas a la réussite des objectifs stratégiques déterminés pour
’entreprise ». De plus, selon lui, le probléme majeur n’est pas la recherche de projets
apportant des gains ou la réduction de cofits, mais plutdt ceux qui ont un lien direct

avec la stratégie de I’entreprise.

Dans la nouvelle planification stratégique, il y a eu plusieurs recommandations
spécifiques pour le programme Six Sigma et le processus de sélection de projets.
Premierement, 1’équipe d’amélioration souhaiterait accroitre le nombre de BB a
temps plein. La logique derriére cette augmentation est purement mathématique. Ce
désir d’augmentation est alimenté par le fait qu’un seul BB peut générer de 400 000 a
500 000 $ de bénéfices par année,a I’intérieur d’une «bonne» structure.

Présentement, la structure Six Sigma ne géneére pas assez de bénéfices. Un BB a
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temps partiel génere 80 000 $ de gains par année, ce qui représente de cing a six fois
moins que ceux obtenus par celui a temps plein. Il y a, présentement, de la pression

qui se fait afin de convaincre la direction a ce sujet.

Les idées de projets Six Sigma, proviennent la plupart du temps de la direction, c’est-
a-dire, «Top-down». 11 est plutdt rare pour les employés de faire des suggestions.
Pour palier cette situation, ’entreprise veut mettre sur pied un projet afin de susciter
le Bottom-up, le bas en haut. De plus, actuellement, la portée des projets est assez
réduite. Plusieurs projets ont rapporté seulement 10 000$ d’économies, alors que
d’autres ont produit un gain de 50 000$ a 100 000$. A ce jour, il y a seulement eu un
projet d’un million de dollars et plus. Des recommandations a ce niveau ont été
¢galement faites. De plus, il a été proposé d’accroitre 1’objectif d’amélioration —
présentement situ¢ a 3 millions de dollars —, ce qui représente environ 1 % des ventes

pour atteindre jusqu’a 3 ou 4 % d’économie dans 5 ans, et ce, sur une base annuelle.

Par la suite, il a été conseillé de rendre le processus de sélection plus structuré. Voici
les recommandations présentées a ce sujet :

1) Inciter la direction a sélectionner les projets qui aideront I’entreprise a atteindre
ses objectifs stratégiques. Lors de la sélection de projets, aligner les projets avec la
planification stratégique en faisant en sorte que les objectifs de chacun des

départements découlent de la stratégie de I’organisation.

2) Mettre en place un systéme d’incitatifs pour atteindre les objectifs d’amélioration.
L’équipe d’amélioration voudrait que cet objectif soit partagé entre les différents VP,
contrairement a la situation actuelle ou certains départements ne participent d’aucune
fagon a I’atteinte du trois millions de dollars visés. Par contre, cette mesure ne sera
peut-étre jamais mise en place puisque certains VP ne sont pas trés enthousiastes face

a cette idée, selon le répondant.

3) Arrimer enticrement le tableau de bord équilibré avec le plan stratégique. Ainsi, ce
tableau sera un outil fort intéressant pour la sélection de projets, permettant
d’identifier et de sélectionner les projets les plus importants en terme d’impact sur les

objectifs stratégiques de 1’entreprise.
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En résumé, I’entreprise souhaite créer des liens évidents entre les projets et le plan
stratégique : « si ce n’est pas dans le plan stratégique, alors ce n’est pas une priorité
dans I’entreprise. Dans ce cas, aucun support ne sera fourni », précise un des
répondants. Cette proposition est un des facteurs clé de succés qui d’ailleurs sera

exposé dans la prochaine partie.

4.3.9 Facteurs clé de succés de la sélection de projets Six Sigma

Les facteurs clé de succés pour une sélection de projets Six Sigma efficace et
efficiente se reflétent principalement dans les recommandations mentionnées
précédemment et incluses dans le plan présenté au Président de |’entreprise. Pour
résumer le tout, voici les propos d’un des gestionnaires interviewés : « Il ne s’ agit
pas juste d’avoir des gens a temps plein mais en plus il faut nécessairement mettre en
place une bonne structure pour générer les idées de fagon formelle et avoir des

objectifs individuels par département ainsi que des incitatifs ».

Pour ce faire, la sélection de projets doit découler du plan stratégique de I’entreprise,
c¢’est-a-dire que les projets devront étre sélectionnés en fonction des critéres fixés.
Les initiatives seront donc identifiées et sélectionnées dans le but d’atteindre les

objectifs stratégiques de I’entreprise.

Deuxieémement, lors de la sélection de projets, il est crucial de tenir compte du degré
de complexité de chaque projet. Un exemple nous a été cité afin de mieux saisir cette
notion. Lors d’un probleme qui s’est présenté I'an dernier, 1’équipe a effectué un
remue-méninges et avait alors fait ressortir 18 projets possibles. Dans ce choix, il y
avait des projets qui étaient dits « concurrents », ¢’est-a-dire, qu’ils contribuaient a
I’atteinte d’'un méme objectif. En fin de compte, ces projets n’avaient pas le méme
niveau de complexité ou de faisabilité. L’équipe a donc employé une grille de
sélection avec des critéres pré-établis afin de cibler les projets les plus intéressants en
terme d’effort versus rendement. En somme, la grille de sélection permet d’évaluer

un projet en tenant compte de la complexité de ce demier.

Un troisiéme aspect trés important dans la sélection de projets est la flexibilité. Une

rigidit¢ démesurée peut étre dangereuse. En effet, les projets urgents ne peuvent
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absolument pas étre mis en suspens jusqu’a la prochaine rencontre mensuelle. Au
contraire, si un probléme important surgit, il est impératif de I’aborder de fagon
spontanée pour éviter de causer davantage de dommages. A ce moment précis, il
s’agit d’étudier tout de suite la problématique et de débuter le projet. Toutefois, cela

s’applique uniquement dans des situations jugées urgentes.

De plus, la présence d’un Champion est essentielle pour toute la durée du projet mais
plus particulierement au début. C’est le Executif Process Owner qui va nommer un
Project Owner qui sera disponible pour I’appuyer. Ce Project Owner est vraiment un
¢lément-clé pour sélectionner le meilleur projet. « Si un projet est sélectionné mais il
n'y a pas d'individu avec énormément du buy-in [acceptation] ou bien si les gens ne
sont pas confortables a le faire, il va falloir le rediscuter parce que s'il y a un

malaise, le projet risque de ne pas fonctionner », souligne un des répondants.

Finalement, le gain doit étre démontrable et mesurable. Il faut s’assurer d’identifier
des mesures. Un panel, par exemple, peut étre un moyen intéressant pour mesurer le
niveau de satisfaction des clients. En faisant un focus group, il est possible de
demander au client son appréciation du service ou du produit. Cela peut donner fruit
a une certaine pondération au succes du projet. En fin de compte, ¢’est une certaine
pondération de leur satisfaction. L’entreprise juge trés important de savoir comment

mesurer le succeés d’un projet.

4.4 Synthese des résultats

Dans le cadre de cette recherche empirique, nous avons exploré le processus de
sélection de projets dans le cadre d’un programme Six Sigma de trois entreprises.
Nous avons présenté les résultats dans les sections précédentes. Maintenant, dans
cette section, et a titre de synthése, nous présentons les principaux résultats au
tableau X. Sur ce tableau X, nous avons repris les principaux ¢léments de notre cadre
conceptuel. Nous allons donc, dans le chapitre suivant, analyser les résultats

présentés dans ce chapitre afin de trouver une réponse a notre question de recherche.
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CHAPITRE 5
ANALYSE DES RESULTATS

Dans ce chapitre, nous procéderons a I’analyse des cas étudiés. Evidemment, nous
mettrons en lumicre les aspects particulicrement importants de la sélection de projets
Six Sigma. Egalement, nous nous attarderons aux différents éléments du cadre
conceptuel, sur la base des résultats présentés dans le chapitre précédent. L’analyse
simultanée et comparative des trois cas nous permettra d’effectuer certains constats
sur la fagon de sélectionner les projets dans le cadre d’un programme Six Sigma. Ce
chapitre, organis¢ en deux sections, permettra alors d’analyser le processus de
sélection de projets de chacune des trois entreprises, en ce qui a trait aux éléments
qui caractérisent I’approche utilisée de la sélection de projets Six Sigma ainsi que du

stade du processus de sélection de projets.

5.1 Facteurs présents dans I’approche utilisée de sélection de projets
Six Sigma

Nous allons, dans cette premiére partie de notre analyse, examiner le processus de
sélection de chacune des entreprises en nous basant sur les facteurs exposés par Rath
& Strong (2003): la focalisation du déploiement du Six Sigma, le stade de
déploiement du Six Sigma, la clarté de la stratégie de ’entreprise et finalement,
I’engagement de la direction. Nous constatons que ces facteurs, au nombre de quatre,
sont présents dans I’approche utilisée pour sélectionner les projets, et ce dans

chacune des trois entreprises.

5.1.1 La focalisation du déploiement Six Sigma

Tout d’abord, en ce qui a trait a la focalisation du déploiement Six Sigma, il est
important de déterminer si les entreprises ont adopté le programme Six Sigma dans
tous leurs départements. D’ailleurs, selon plusieurs auteurs, I’ensemble des
départements doit s’approprier de la philosophie Six Sigma pour permettre a
I’entreprise de récolter des gains substantiels (Rath & Strong, 2003 ; Pyzdek, 2001 ;

Eckes, 2000). Ainsi, et afin de déterminer le degré de focalisation des entreprises
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¢tudiées, nous allons analyser les éléments suivants : la philosophie Six Sigma, les

départements impliqués et la structure organisationnelle Six Sigma.

Nous observons que tous les départements des entreprises A et B ont adopté le Six
Sigma. En d’autres mots, tous les VP adherent a la philosophie Six Sigma.
D’ailleurs, mentionnons que cet état de fait, favorisant la gestion des projets, se
répercute a travers plusieurs départements. En revanche, au sein de ’entreprise C, la
focalisation du déploiement Six Sigma est trés faible. En effet, a I’exception de deux
départements, le Six Sigma n’a pas été accueilli et les projets tardent a se montrer.
Selon les propos d’un des répondants de I’entreprise C, le Six Sigma est pergu
comme ayant des applications beaucoup plus techniques. Selon ce dernier, cette
barriére mentale a un impact sur la génération d’idées de projets Six Sigma et méne a

la sélection de projets concentrée uniquement sur quelques secteurs de Ientreprise.

Nous constatons ¢galement que dans les entreprises A et B, il n’y a pas moyen
d’échapper a la culture Six Sigma; les départements adoptent la philosophie Six
Sigma. En revanche, au sein de Ientreprise C, certains départements n’adoptent pas
cette philosophie. En fait, seulement deux départements sont trés actifs au niveau des
projets : I'ingénierie et les opérations. Un des répondants explique ce constat en
insistant sur le fait que pour le département des opérations « les applications du Six
Sigma sont assez évidentes dans ce domaine ». En ce qui a trait au département de
I’ingénierie, ce département est trés actif di a la forte croyance au Six Sigma par le
VP présentement a I’emploi. Les autres départements sont, selon les répondants,
plutét en mode passif et considerent avoir présentement d’autres priorités. D’ailleurs,
le département des ressources humaines n’a pas adopté le Six Sigma, ce qui n’est pas
le cas pour les entreprises A et B. Le nombre restreint de projets réalisés par ce
département a été justifié par un manque de ressources. «Ils ne sont pas
officiellement contre le concept mais ils n'y s'intéressent pas suffisamment » précise
un des répondants. De plus, ce dernier ajoute: « la littérature ainsi que les outils sont
beaucoup mieux adaptés a améliorer les problémes de production, ce n'est pas
typique dans les processus administratifs de faire des améliorations. Pourtant c’est

la ot que ¢a paie le plus ».
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Par ailleurs, nous observons que les entreprises A et B ont déployé des efforts pour
renforcer la philosophie Six Sigma dans les activités journaliéres de tous les
départements. Le concept de services de I’entreprise B le montre bien: « ...approche
intégrée et harmonieuse, solution rapide et permanente, approche adaptée a votre
réalité organisationnelle, approche en partenaire et disponibilité ». En contrepartie,
aucun signe d’effort ne prévalait dans |’entreprise C, laissant croire a une carence en

ce qui a trait au support et a I’implication de la haute direction.

Nous constatons également que la structure organisationnelle Six Sigma est
différente dans les entreprises étudiées. Fait a noter, le chef d’assurance qualité de
I’entreprise C se situe en dessous du VP Ingénierie, dans I’organigramme de
I’organisation ; alors qu’au contraire, les responsables Six Sigma des entreprises A et

B sont liés directement a leurs PDG respectifs.

En ce qui concerne la structure hiérarchique Six Sigma, une équipe Six Sigma ayant
pour réle de supporter les initiatives d’améliorations a travers I’entreprise est mise en
place tant dans les entreprises A que B ; selon les répondants, dans le but de répondre
aux besoins des différents départements. Les gens qui travaillent pour le Six Sigma
ont un département qui leur est propre. Ils travaillent en support a I’entreprise et

offrent leurs services au personnel dans I’entreprise.

De plus, le nombre de Black Belts qui assurent le support Six Sigma nécessaire varie
d’une entreprise a I’autre. Au sein de I’entreprise A, ils sont au nombre de deux
tandis que dans I’entreprise B, ils étaient six a desservir les départements. Dans
Ientreprise C, un seul Master Black Belt et un Black Belt a temps plein ainsi que
trois autres a temps partiel, assurent le support. Les responsabilités des agents, qui
varient légérement d’une entreprise a une autre, sont les suivantes : la détermination
des objectifs Six Sigma, I'implantation des améliorations, la formation et le support,
I’évaluation des projets et I’encadrement. Toutefois, ce n’est que dans les entreprises
A et B que les membres de I'équipe de support jouent un rdle important
contrairement a I’entreprise C ou le soutien des Black Belts n’est pas sollicité par

tous les départements.
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Par contre, il est important de mentionner que les variations observées au sein des
entreprises, pourrait ¢tre expliqué, au moins en partie, par la taille de I’entreprise
ainsi que le stade de déploiement du programme Six Sigma. En effet, plus
I’entreprise est de petite taille, moins de personnel est alloué au Six Sigma, en raison
du manque de ressources disponibles. Mais d’autre part, plus I’entreprise cumule des
années d’expériences avec le Six Sigma, plus ce programme devrait étre enraciné
dans la culture de I’entreprise, ce qui se traduirait dans une réduction du support Six
Sigma. Cette dynamique concerne donc le stade de déploiement, & analyser dans la

section suivante.

5.1.2 Le stade de déploiement

Le deuxiéme facteur présent dans ’approche utilisée pour la sélection de projets Six
Sigma est le stade de déploiement. L’évolution du programme Six Sigma a un impact
sur la sélection de projets. Selon Rath & Strong (2003), il est important pour les
entreprises de s approprier la méthodologie Six Sigma par I’acquisition de nouvelles
connaissances et d’expériences au sein du programme car ainsi elles seront conduites
a ¢laborer un processus de sélection de projets plus formel et rigoureux, en plus
d’étre optimal. Le stade de déploiement refléte la dynamique du Six Sigma, le cycle
de vie du programme et ce, dans tous les départements de I’organisation. Nous
présenterons cependant dans cette section différentes éléments qui détermineraient le
stade de déploiement dont notamment la notion d’apprentissage, les sources d’idées

de projets ainsi que les outils de sélection de projets.

Suite a I’analyse des résultats, un aspect primordial a été décelé dans les entreprises
A et B: la notion d’apprentissage. En effet, a plusieurs reprises on nous a fait mention
de cet €lément. De plus, une importance est attribuée au suivi de projets qui permet
d’examiner les impacts des améliorations entreprises sur les objectifs fixés. A partir
de cet exercice, I’entreprise peut retirer des grandes legons. Ainsi, il émerge de notre
recherche que la sélection de projets devient un processus d’apprentissage ou
I’entreprise développe une habileté a travers le temps a identifier les « bons » projets.
D’ailleurs, les données qui ressortent de 1’étape du suivi doivent étre prises en

considération lors de la sélection de projets. Cependant, pour ce qui est de
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I’entreprise C, on nous a signalé I’existence d’un processus de lecons apprises mais
qui n’est plus fonctionnel aujourd’hui. Dans ce cas, nous n’avons relevé aucun indice
d’une boucle d’apprentissage dans le discours ni dans les documents fournis par les

répondants de cette entreprise.

Il est important de mentionner le fait qu’avant d’implanter le programme Six Sigma,
les trois entreprises étudiées avaient adopté plusieurs initiatives depuis les vingt
derniéres années : 'assurance de la qualité, la Gestion de la Qualité Totale (TQM), la
production a valeur ajoutée (PVA) et bien d’autres. Néanmoins, Six Sigma est
aujourd’hui le nom attribu¢ au programme d’amélioration continue dans chacune des
trois entreprises. Ce programme est en constante évolution et ce principalement pour
s’ajuster aux réalités des entreprises. En effet, tous les répondants nous ont signalé
que le programme Six Sigma évolue, qu’il y a toujours des changements envisagés et
de nouveaux outils viennent compléter le coffre d’outils des gestionnaires.
D’ailleurs, sous le chapeau du Six Sigma, toutes les entreprises étudiées ont regroupé
des outils et des approches de I’amélioration continue adaptés a leurs secteurs

d’activité, tel qu’avancé par Kohnen (2004) et plusieurs autres auteurs.

De fagon globale, aucune entreprise ne fait de distinction entre un projet Six Sigma
ou un autre type de projet. Tout projet visant a améliorer la performance de
entreprise est considéré un projet Six Sigma. L’important est d’employer la
méthodologie Six Sigma pour suivre les étapes DMAIC et ainsi arriver a une solution
efficace. Les projets peuvent donc étre tangibles comme intangibles, en autant qu’ils
visent un objectif stratégique de I’entreprise. D’ailleurs, au sein des entreprises A et
B, un des indicateurs de succés du programme Six Sigma est la performance du
processus de sélection de projets. Lors de cette évaluation, une pondération élevée

est attribuée a la sélection de projets.

Il est important de noter que le programme Six Sigma a été instauré en 1997 dans les
entreprises A et B, et seulement en 1999 au sein de I'entreprise C. La différence
d’années d’expérience pourrait, entre autres, jouer un role important dans la facon de
sélectionner des projets car, tel qu’avancé par Rath & Strong (2003), les entreprises
avec plus d’expériences et de connaissances ont plus de facilité a sélectionner des

projets.
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En ce qui a trait aux exigences de certification, ces derni¢res sont pratiquement
semblables dans les trois entreprises. Pour étre certifié Green Belt, un individu doit
suivre un cours théorique et réussir un projet. Le Black Belt, pour sa part, doit
¢galement suivre un cours théorique et mener a terme un projet d’une plus grande
envergure. Cependant, la durée de la formation ainsi que les sujets abordés dans les
cours varient. Sur ce sujet, nous avons décelé un aspect fort intéressant dans les trois
cas : chacune des entreprises a adapté le contenu de la formation. Les entreprises A
et B ont également modifi¢ I’appellation de leurs conseillers. En effet, I’entreprise A
attribue au Black Belt le titre de Lean Expert depuis I'introduction du programme
Lean Manufacturing. Pour sa part, I’entreprise B assimile sa culture dans les titres
des individus. Cela permet de garder une atmosphére ou les relations
interpersonnelles et de communication s’en trouvent facilitées. La notion
hiérarchique a ét¢ volontairement omise des titres suivants : analyste (GB), agent
(BB) et agent maitre (MBB). Il est également important de souligner la création du
« poste » d’agent pilote, grace auquel le personnel réalise des projets dans la portée
(a I'intérieur) de leur travail. Cette fagon de faire vient encore une fois confirmer
I’imprégnation du Six Sigma aux réalités de I’entreprise B. De plus, le modéle
d’appropriation de connaissances, qui s’articule autour du concept de I’auto-
formation, est similaire dans les trois entreprises. Les individus formés ont comme

responsabilité de léguer leurs connaissances aux futurs agents.

Il y a quelques années, les entreprises A et B ont subi une restructuration qui a
occasionné 1’abolition de centaines de postes. Au sein de chacune des entreprises,
plus de la moiti¢ des employés ont été remerciés de leurs services. Suite 4 ces mises a
pieds, les deux entreprises font de moins en moins de formation Six Sigma.
Néanmoins, I’objectif resta identique : certifier I’ensemble du personnel qui participe

a des projets Six Sigma.

En ce qui concerne les idées de projets, dans les trois entreprises étudiées, celles-ci
proviennent de différentes sources, telles que définies par Adams et Wilson (2003) :
les VP des départements, les employés, les clients ainsi que la direction. Il est
important de préciser que la proportion des sources d’idées varie d’une entreprise a
une autre. Par exemple, au sein de ’entreprise C, c’est principalement la direction

qui initie les projets. Quelques VP, plus particuliérement des départements
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d’opérations et de 'ingénierie, proposent des idées de projets mais ces derniéres
représentent une portion minime par rapport au nombre total de projets. Ceci peut
s’expliquer, du moins en partie, par ’absence d’un systéme en place pour inciter les
départements a générer des idées d’amélioration. Par contre, dans les entreprises A et
B, le nombre de projets provenant de la direction et des VP de départements est
répartie de fagon égale. Or, il existe plusieurs incitatifs financiers qui incitent les VP

a proposer des idées de projets.

Contrairement a ce qu’on pourrait croire, les projets initiés par un client sont rares
dans les trois entreprises. Par contre, lors d’un éventuel probléme et a la demande du
client, ’entreprise s’empresse de mettre en place un projet afin de remédier a la
situation. D’ailleurs, dans ce cas précis, le projet devient prioritaire dans la chaine de
projets des trois entreprises. Pour inciter les clients a s’exprimer, les trois entreprises
favorisent I’administration de sondage pour collecter les données auprés de sa

clientéle.

Dans les trois entreprises, un ensemble de projets vient de la direction (top-down) et
des employés (bottom-up). En ce qui concerne la génération d’idée de projets de bas
en haut (hottom-up), il est important de noter que les entreprises A et B ont mis en
place des mesures de contréle, afin d’éviter la création de projets de type politique tel
que présenté par Harry et Schroeder (2000). Chaque projet doit étre approuvé par un

membre de I’équipe de support.

Enfin, lors de la sélection de projets, 1’ensemble des entreprises utilise plusieurs
types d’outils incluant les mémes outils Six Sigma employés lors de la réalisation des
projets. L’adaptation des outils aux réalités des trois entreprises est une des
similitudes constatée. Dans la grande majorité des outils employés, I'entreprise
ajoute une touche personnalisée afin de 1’adapter a ses circonstances précises. De
plus, les entreprises utilisent souvent des outils simples et faciles d’emploi mais qui
sont fort utiles dans la sélection. Le graphique de type impact versus effort, le
graphique de cause a effet et la carte de processus sont des outils employés par les

trois entreprises.
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En ce qui a trait a la description du mandat du projet, toutes les entreprises emploient

une feuille de définition de projet. Les informations a compléter sont identiques pour
les trois entreprises et permettent de répondre aux cinq questions qui sont, selon
Pyzdek (2000), obligatoires : quoi, pourquoi, comment, qui et quand. Il est important
de souligner le fait que les trois entreprises étudiées mettent beaucoup d’emphase sur
I’élaboration de ce formulaire et misent sur I’expérience d’un Black Belt ou d’un VP

pour la validation de ce dernier.

L’ outil permettant de traduire les besoins des clients en spécifications, employé par
les trois entreprises, est le déploiement de la fonction qualit¢ (QFD; Quality
Function Deployment), la série des maisons de la qualité. De plus, surtout lors d’une
nouvelle initiative, 1’équipe effectue une analyse AMDEC (FMEA :Failure Mode &

Effects Analysis) afin de mesurer le risque d’échec d’un projet ainsi que son impact.

Pour I’identification et la sélection de projets, le tableau de bord, étant le cceur méme
du processus, est sans aucun doute Ioutil le plus important pour les entreprises A et
B. En revanche, I’entreprise C privilégie plutot une grille de sélection, sous forme
d’un tableau regroupant la liste de projets d’un c6té et les critéres pondérés de
I’autre. D’ailleurs, Kelly (2002) privilégie ce type d’outil pour évaluer la valeur d’un
projet en se basant sur les exigences (besoins) du client. De plus, les étapes pour le
développement de cet outil sont similaires a celles présentées par Harry (2003).
L’entreprise C emploie le tableau de bord équilibré uniquement dans deux secteurs et
ce, depuis peu de temps. D’ailleurs, I'utilisation de ce tableau n’est pas souhaitée
puisque comme il a ét¢ mentionné précédemment, ce tableau n’est pas encore arrimé
enticrement avec le plan stratégique. De ce fait, les projets sélectionnés ne sont pas

nécessairement liés a des objectifs de I’entreprise.

Ensuite, pour s’assurer que chaque projet ait un lien avec les objectifs stratégiques,
I’entreprise B emploie le Hoshin Plan alors que Dentreprise C voudrait
prochainement combiner le déploiement de la fonction qualité (le QFD) a la grille de
sélection a cet effet. Ces outils permettent de traduire les différents objectifs de

I’entreprise en initiatives a mettre en place.
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L’analyse comparative de la notion d’apprentissage et d’acquisitions de
connaissances de chacune des entreprises étudiées, nous ont permis de mieux
comprendre leur stade de déploiement Six Sigma et par le fait méme de cerner la
dynamique de leurs processus de sélection de projets. Or, un autre facteur crucial
influence 1’approche utilisée pour sélectionner des projets, qui d’ailleurs sera le sujet

de la section suivante : la clarté de la stratégie.

5.1.3 La clarté de la stratégie

Troisi¢émement, la clart¢ de la stratégie est un élément crucial étant donné 1’impact
négatif qui pourrait se produire lors d’un alignement inadéquat entre les actions
entreprises et I'objectif visé. En effet, ’absence d’un plan stratégique peut mener
I’entreprise a prendre des décisions qui vont a I’encontre de sa raison d’étre, d’ou la
nécessité d’un plan a long terme qui doit porter sur les objectifs fondamentaux de
I’organisation et sur les grandes lignes d’actions & mener en fonction des choix
stratégiques. Nous verrons que les critéres de sélection et de priorisation de projets
sont particulierement affectés par le degré de clarté de la stratégie, tel que signalé

dans le chapitre de la recension des écrits.

A un niveau stratégique, les principaux critéres pour la sélection de projets Six
Sigma, au sein des trois entreprises, découlent des objectifs stratégiques de
entreprise. D’ailleurs, ces entreprises visent principalement a améliorer la
croissance, la productivité, la liquidité, les ressources humaines et le facilitateur Six
Sigma. Les entreprises A et B sélectionnent les projets en tenant compte de ces
criteres. Cependant, l’entreprise C tient compte de plusieurs autres critéres
préalablement déterminés : 1’impact financier, le probléme chronique, le probléme
spécifique, le probléme mesurable et la durée du projet inférieure a six mois. Ces
critéres, contrairement a ceux des deux autres entreprises, ne sont pas nécessairement
stratégiques puisqu’ils ne permettent pas de lier les projets aux objectifs de
I’entreprise. Ces criteres devraient étre utilisés uniquement dans le but de filtrer les
projets sélectionnés qui aident a I’atteinte des objectifs stratégiques. Aussi, d’autres
aspects sont considérés lors de la sélection mais ceux-ci ne figurent pas
nécessairement dans la grille : 'importance du projet pour le client et I'importance

par rapport au plan stratégique. Il est vrai de dire que ces critéres sont pris en
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considération mais leur omission sur la grille de sélection prouve que ces derniers

peuvent étre pergus comme moins importants ou étre omis par erreur. De plus dans

cette méme entreprise, les VP de chaque département n’ayant pas de critéres de
s€lection stratégiques déterminent les projets en se basant sur des critéres exposés par
Harry et Schroeder (2000) : la rentabilit¢ du projet, les ressources requises et le

temps nécessaire pour compléter le projet.

Contrairement a I’entreprise C, les VP des entreprises A et B sélectionnent, a 1’aide
du tableau de bord, les projets qui ont le plus d’impact sur les objectifs de
I’entreprise, comme le recommandent Adams et Wilson (2003). Ces derniers,
conseillent d’étudier chaque projet en évaluant son impact ainsi que sa contribution
sur les éléments de la vision, de méme que sur les quatre dimensions du tableau de
bord stratégique. Les projets sont sélectionnés sur des faits réels puisque les VP se
fient sur les mesures du tableau de bord. En revanche, les VP de I’entreprise C
peuvent étre portés a suivre leur intuition afin d’évaluer ce qui est profitable pour

leur département aux dépens de 1’organisation dans son ensemble.

En ce qui a trait a la priorité¢ d’exécution des projets, les trois entreprises emploient
les mémes critéres pour la sélection que pour la priorisation de projets, contrairement
a Kelly (2002) et Harry et Schroeder (2000) qui proposent d’autres critéres. Or, cette
différence peut s’expliquer par le fait que les entreprises n’attachent pas
suffisamment d’importance a la priorisation de projets. Le VP de I’entreprise C va
sé¢lectionner en premier lieu, le projet le plus important selon son évaluation de la
situation. Cette fagon de faire peut mener a sélectionner des projets plus ou moins
urgents et a utiliser des ressources qui seraient plus utiles dans des projets ayant des
impacts cruciaux pour I’entreprise. D’ailleurs, les piétres bénéfices financiers des
projets en place ont été remis en question par un des répondants de cette entreprise ;
cela pourrait s’expliquer par ce manque de priorisation de projets. Draman (2002)
souligne a cet effet qu’étant donné que I'impact de chaque projet sur la performance
organisationnelle est différent, la séquence de I’implantation de chaque projet aura
un impact considérable sur la performance de ’entreprise et sur le programme Six
Sigma. En revanche, les VP de I’entreprise B sont forcés, de par la structure
rigoureuse du processus de sélection, de prioriser les projets en fonction des

impératifs de 1’organisation entiére. En ce qui a trait a I’entreprise A, les projets ne
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sont pas priorisés et débutent approximativement tous en méme temps. Cela pourrait

s’expliquer par le nombre restreint de projets entrepris.

Par contre, en ce qui a trait au but visé, qui dans les débuts du Six Sigma était de
satisfaire le client, les trois entreprises semblent privilégier davantage les gains
financiers. D’ailleurs, les propos recueillis de I’entreprise A résument bien cette
situation : «le site (I’entreprise) fait ce a quoi la corporation s'attend et la
corporation le sait parce que c’est a quoi les actionnaires s attendent ». Ces propos
viennent nuancer I’objectif initial du Six Sigma, qui était de mieux répondre aux
exigences des clients. D’autre part, toutes les entreprises étudiées acceptent de
débuter tout projet ayant un gain potentiel de 50 000 $ et plus de bénéfices. Le projet
sera alors supporté par un Black Belt et sera incorporé dans un portail répertoriant
tous les projets. D’ailleurs, les trois entreprises ont une base de données accessible a
tous, a 'exception de I"entreprise C qui dispose actuellement de trois bases qualifiées
de « semi-archaiques et complexes ». Le type d’informations compilées dans cette
base est similaire dans les trois entreprises. Ces derniéres préchent la visibilité des
projets grice a cette base de données, qui d’ailleurs est sous la responsabilité d’un
haut dirigeant. Ceci nous amene d’ailleurs au prochain facteur: le réle joué par la

haute direction au sein du programme.

5.1.4 L’engagement de la direction

Le dernier facteur et assurément pas le moindre, est I’engagement de la direction
dans le programme Six Sigma. Tout d’abord, la présence du président-directeur
général dans le comité de sélection de projets est essentielle, selon Kelly (2002),
Rath & Strong (2003) et plusieurs autres auteurs. Dans le cas des entreprises A et B,
effectivement, le leadership d’un PDG influence le succés du Six Sigma et par la
méme occasion, le processus de sélection. Le PDG, impose sa présence dans le
processus de sélection de projets. Nous allons discuter, dans les prochaines lignes, de

la rémunération et la composition du comité de sélection de projets.

Un ensemble de facteurs affectent 1’évaluation de la performance individuelle des
gestionnaires, et par le fait méme, la rémunération dans chacune des trois entreprises
¢tudiées. Par contre, ce n’est que les entreprises A et B qui ont mis en place des

incitatifs financiers ayant un impact sur le processus de sélection de projets Six
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Sigma. Tout d’abord, le profit réalisé par I’entreprise ainsi que I’impact sur le

«bottom-line», les profits, des projets (ex. gains de productivité) sont deux facteurs

considérés. Par la suite, le degré de réussite des projets de croissance (Growth

Project) est vérifié. Et finalement, I’entreprise mesure également le Six Sigma

Maturity d’un site.

Ces facteurs font partie de deux types de programme mis en place par les entreprises
A et B. Premi¢rement, un programme sommaire — appelé Six Sigma Plus Maturity
dans I"entreprise A et le « programme de succes partage » dans I’entreprise B —, était
alimenté par divers types d’indicateurs (ex. le nombre de gens formés, le nombre de
projets). Le deuxiéme type de programme (exemple dans ’entreprise B : programme
de gestion de la performance individuelle) prenait en compte la performance
individuelle. En effet, le Vice-président de chaque département avait des objectifs
Six Sigma dans son tableau de bord. Lui-méme était alors évalué sur la base de la
réussite de ces derniers. Un fait trés intéressant a noter est que le montant a
économiser, déterminé par le département des finances, était déja prélevé du budget
des VP. Ces derniers n’avaient donc pas le choix d’atteindre leurs objectifs, d’autant
plus que le bonus a la fin de I’année est fortement apprécié. De plus, il nous a été
mentionné que lors de I’évaluation des programmes sommaires, au sein des
entreprises A et B, la pondération attribuée pour la sélection de projets était trés

élevée.

Cependant, une dynamique completement différente régne au sein de I’entreprise C.
Aucun incitatif financier n’existe pour encourager Iatteinte de ’objectif de trois
millions de dollars convoité par I’entremise de I’amélioration continue. Toutefois,
trois possibilités s’offrent pour ’obtention d’un bonus a la fin de I’année mais
aucune n’est directement liée au processus de sélection de projets. On pourrait,
néanmoins, supposer que le bonus relié a atteinte des objectifs financiers de
I’entreprise, aurait une incidence sur la sélection de projets mais malheureusement le

lien n’est pas si évident pour tous les VP.

D’emblée, on note 1’absence d’un comité spécifique pour la sélection de projets dans
entreprise C. En effet, deux comités mensuels existent au sein de cette entreprise

mais ces derniers ne sont pas mis en place uniquement pour la sélection de projets.
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D’autres sujets sont également abordés durant ces réunions. Les discussions ne sont

pas axées sur la sélection de projets mais plutot sur le déroulement des activités Six

Sigma en général.

Au contraire, dans les entreprises A et B, le comité du processus de sélection de
projets aborde uniquement ce sujet. Nous avons noté que les membres de ce comité,
de par leur qualification et leur compréhension de I’entreprise, ont la capacité et
I’habileté d’influencer les initiatives stratégiques, tel que suggéré par la firme de
consultation Rath & Strong, (2003). En effet, ce comité de sélection est composé du
Président, des hauts dirigeants responsables des divers départements (tel que le
marketing, le service a la clientéle, les finances, et autres) ainsi que des cadres
supérieurs afin de pouvoir sanctionner le plan d’ensemble. Selon les propos des
interviewés de ces deux entreprises, 1’avantage d’avoir ces chefs réunis ensemble, est
qu’une fois que I’équipe ait déterminé les projets, I’entreprise a automatiquement
I’approbation des différents chefs de service. Ceci confirme les propos de Harry et
Schroeder (2000) sur I'importance de la présence des tétes dirigeantes de tous les

départements dans les comités de sélection de projets.

D’autre part, pour I'entreprise C, étant donné que la sélection de projets se fait en
paralléle avec le comité exéeutif Six Sigma, tous les membres de ce comité sont
présents : le Président, les VP et certains joueurs clés tel que le Directeur du Six
Sigma (maitre ceinture noire), le Directeur de 1’ Assurance Qualité et Amélioration
Continue. Les BB et les GB, tel que proposé par Rath & Strong (2003), ne font pas
partie du processus de sélection et n’assistent pas aux comités, et ce, pour les trois
entreprises. Par ailleurs, dans certains secteurs de I’entreprise B, les VP demandent la
collaboration des agents maitres et ces derniers sont alors impliqués dans le

processus complet de la définition du plan.

Au premier regard, nous pourrions conclure que les comités de sélection de chacune
des entreprises ¢tudiées réunissent des membres ayant un pouvoir de décision élevé
dans I’entreprise. Par contre, en analysant davantage les responsabilités de chacun,
nous nous apercevons que ce ne sont pas les tétes dirigeantes de tous les
départements qui assistent aux comités. En effet, le comité de I’entreprise C n’inclut

aucun membre des départements de marketing (ou du service a la clientéle), des
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ressources humaines et de finance. Selon Kelly (2002), ces derniers ne devraient pas

étre impliqués vaguement dans le processus de sélection mais plutét jouer un role

principal. Par contre, étant qualifié de support, ’aide d’un délégué du CFO, qui a

pour role d’estimer les gains d’un projet, et d’un représentant du service a la
clientéle, qui joue un réle de pourvoyeur d’informations sur le client, n’est demandée

que trés rarement et seulement dans des occasions particuliéres.

Fait a noter, tous les membres du comité participent de fagon active aux discussions.
Comme mentionné dans le chapitre précédent, le jeu de pouvoir est quasi inexistant,
selon les répondants. Chaque membre du comité a droit a la libre expression et aucun
n’est favorisé ou exclus de la sélection de projets, selon les propos recueillis sur les
trois entreprises. Cependant, suivant la littérature, I’entreprise C devrait mettre en
place un comité distinct des autres comités, qui aurait comme objectif unique la
sélection de projets. De plus, on devrait privilégier I’inclusion au comité de tous les

VP de I’entreprise, en plus d’y assurer [’absence du jeu de pouvoir.

Nous avons, dans la premiére partie de ce chapitre, examiné le processus de sélection
p
de chacune des entreprises en se basant sur les facteurs exposés par Rath & Strong
2003). Ces quatre facteurs nous ont permis, d’une part, de comparer des éléments
?
présents dans le processus de sélection de projets des trois entreprises et, d’autre part,
de mieux comprendre I’importance de ces facteurs sur le processus de sélection de
projets. Dans la prochaine partie de ce chapitre, notre analyse permettra d’identifier

le stade du processus de sélection de projets de chacune des trois entreprises.

5.2 Stade du processus de sélection de projets

Suite a notre recension des écrits, nous avons constaté que lorsque le programme Six
Sigma miirit au sein de ’organisation, la nature des projets Six Sigma évolue dans le
temps et donc tout le processus de la sélection de projets s’en trouve modifié. Dans
cette section, nous allons comparer le processus de sélection de projets de chacune
des entreprises. Ceci nous permettra de mieux situer ces processus de sélection de
projets, a I’aide des phases de maturation du processus de sélection de projets telles
que décrites par Bertels et Patterson (2003), Kelly (2002), Snee et Rodenbaugh
(2002) et Rath & Strong (2000).
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Encore une fois, les entreprises A et B partagent de grandes similarités a ce sujet
tandis que I’entreprise C se différencie a plusieurs égards. En ce qui a trait aux deux
premiéres entreprises, leur processus de sélection de projets est intégré dans le plan
de la planification stratégique (par exemple pour I’entreprise A : Lean Baseline) qui
s’échelonne sur plusieurs années. A partir des grandes lignes élaborées dans ce plan,
un autre exercice de planification s’effectue et prend la forme d’un plan de
planification annuelle (par exemple pour I’entreprise A : Annual Operating Plan). De
plus, la décision finale ainsi que I’approbation s’effectuent au si¢ge social. En effet,
ces deux entreprises ont des comptes a rendre et sont sous la supervision de leur
siége social. En d’autres termes, les différentes divisions identifient les initiatives
d’améliorations a entreprendre afin d’atteindre les objectifs déterminés par le siége
social. D’ailleurs, c¢’est un aspect critique de la sélection de projets : sélectionner les
projets reliés aux objectifs de I’entreprise, tel que signalé par Rath & Strong (2003),
Ingle et Roe (2001) et Harry et Schroeder (2000). Aprés I’exercice du processus
budgétaire, les deux entreprises déposent un rapport final identifiant les projets a

réaliser, qui est alors révisé et validé par le siége social.

D’autre part, les activités de ces deux exercices de planification sont identiques dans
les deux entreprises. En effet, le plan de planification stratégique explore le
positionnement stratégique visé pour les quatre ou cinq prochaines années, tel que
deécrit par Gilbert ef al. (2003). Tandis que le plan de planification annuelle traduit ce
positionnement en actions pratiques pour ’année a venir. De ce fait, lors de la
planification annuelle, le comité de sélection valide et décide des secteurs a améliorer
durant 1’année, des projets a entreprendre et des ressources nécessaires. Les deux
entreprises s’assurent également que les décisions se prennent en groupe, afin de tirer

profit de I’expertise et de I’expérience des individus présents lors de ces rencontres.

Actuellement, deux processus de sélection de projets fonctionnent au sein de
’entreprise C. Nous avons décelé plusieurs différences entre les processus de
s€lection de I’entreprise C et ceux des entreprises A et B. Le premier processus de
sélection est trés informel, contrairement a celui des autres deux entreprises. Le VP
d’un département donné procede lui-méme au choix du projet et il peut alors entamer
un projet sans le faire approuver par la direction. Le role du directeur Six Sigma

(Maitre ceinture noire) est strictement d’approuver le projet au plan technique.
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Contrairement aux deux entreprises précédentes, le lien entre le projet et la stratégie
n’est pas vérifié lors de la décision sur le choix du projet. Méme si le VP est tenu
responsable de I’optimisation des ressources qui lui sont octroyées, aucun incitatif

n’est mis en place pour I’obliger a générer des gains.

Le deuxiéme processus de sélection de I’entreprise C comporte des similitudes avec
celui des autres entreprises. En effet, tout comme au sein des entreprises A et B,
I’équipe sélectionne des projets a partir d’un tableau de bord équilibré en identifiant
des lacunes et des écarts de performance dans les quatre volets de ce tableau de bord.
Cet exercice, qui mene a l'identification de projets, est similaire a celui des deux
autres entreprises étudiées. Par contre, une différence majeure a trait a la sélection :
le tableau de bord n’est pas entiérement arrimé avec la stratégie de 1’entreprise.
Ainsi, les projets sélectionnés n’ont pas nécessairement un impact sur les objectifs

stratégiques de I’entreprise, influengant donc la performance du Six Sigma.

Au courant de I’année, les trois entreprises entreprennent quelques projets pour
résoudre des problemes ponctuels. Ces derniers sont repérés par toutes les sources
d’idées de projets présentées dans une des sections précédentes mais, encore une
fois, leur proportion varie d’une entreprise a I’autre. D’ailleurs, a ce sujet, il est
important de noter le manque de procédure formelle pour ’acceptation d’un projet au
sein de ’entreprise C. En effet, un gestionnaire d’un département, aprés avoir discuté
vaguement avec son VP, peut aller de I’avant avec un projet. Le tout se fait de fagon
informelle contrairement aux entreprises A et B, ou tout projet doit étre
préalablement défini. De plus, I’approbation du projet ponctuel dans les entreprises A
et B nécessite au moins une bréve évaluation de I'impact sur les objectifs de
’entreprise. Par contre, dans le cas ol le projet nécessite un encadrement de la part
d’un Black Belt, le probléme doit étre assez important et engendrer un impact positif

global sur les objectifs de 1’entreprise et ce, dans les trois cas étudiés.

Fait a noter, le nombre de projets varie d’une entreprise a une autre. Dans le courant
de I’année, on compte en moyenne une quinzaine de projets réalisés dans I’entreprise
A. De fagon générale, I’entreprise B réalisait entre 700 et 800 projets par année avant
la récente restructuration. En ce qui a trait a 'entreprise C, le nombre de projets est

d’environ huit fois plus petit que I'entreprise B. Plusieurs facteurs pourraient
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expliquer cet ¢tat de fait. Tout d’abord, le chiffre d’affaires ainsi que le nombre
d’employé¢ est nettement inférieur a ceux de I’entreprise B. De plus, un élément
crucial dans la sélection de projets peut nous éclairer sur ce sujet : les ressources
disponibles. En effet, nous considérons que les six agents maitres disponibles (dans
I’équipe de support Six Sigma de I’entreprise B) ont dii jouer un réle déterminant

dans le nombre de projets entrepris par année ; dés lors, le support fourni par ces

derniers étant plus significatif comparé aux deux autres entreprises (A et C). Et,

comme mentionné précédemment, les entreprises A et B ont mis en place des
incitatifs financiers dans le but d’accroitre I’implication des employés et la

génération d’idées de projets.

Par contre, la quantité de projets n’est pas le seul facteur a examiner. En effet, un
aspect majeur doit étre pris en considération : le type de projet entrepris.
Mentionnons que les types de projets peuvent se différencier par leur objectif et leurs
ressources nécessaires. Ainsi, ces différents types de projet sont catégorisés pour
mieux saisir leur ampleur et leur degré de complexité tel que proposé par Carnell
(2003). Dans les cas étudiés, un projet majeur peut se définir par un gain de plus de
100 000 de dollars, par exemple, tandis qu’un petit projet peut prendre la forme d’un
atelier (workshop) de deux jours et nécessiter des ressources minimes. Donc, pour
I’entreprise A, cinq projets étaient considérés majeurs sur les 15 effectués durant une
année. Nous n’avons pas obtenu de chiffres exacts pour I’entreprise B, mais il nous a
¢té signalé que parmi les 700 a 800 projets effectués par année, la majeure partie était
des projets de moyenne envergure. Ceci peut s’expliquer par le fait que plusieurs

projets pouvaient étre entrepris dans le but d’atteindre un objectif stratégique.

En ce qui concerne I’entreprise C, qui encore une fois se différencie des deux autres,
la grande majorit¢ de projets était de petite envergure : quelques projets avec des
gains de 10 000 dollars et les autres de 50 000 a 100 000 dollars. Ces résultats
pourraient étre partiellement expliqués par le fait que le processus de sélection de
projets n’est pas entiérement arrimé avec la stratégie de ’entreprise. De ce fait, selon
un des répondants, les projets n’étant pas nécessairement entrepris dans le but
d’atteindre les objectifs stratégiques, les bénéfices rapportés ne sont donc pas

spectaculaires.
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5.3 Synthese de ’analyse

Suite a notre analyse, nous pouvons signaler que le premier processus décrit au sein
de I’entreprise C, se situe dans la premiére phase du processus de sélection de
projets, ou il s’agit d’identifier des projets a étre effectués par les Black Belts. Par
contre, il est important de souligner que le deuxiéme processus qui sera bientdt
déployé a I’entiére organisation, propulsera I’entreprise C dans la deuxiéme phase.
En effet, I’équipe de sélection envisage d’examiner le portefeuille de projets en
s’assurant que les projets répondent aux besoins stratégiques d’améliorations de

I’organisation, tel qu’avancé par Rath & Strong (2003) et Harry et Schroeder (2000).

En ce qui a trait aux entreprises A et B, nous avons observé trés peu de différences.
Le processus de sélection de projets de ces deux entreprises peut d’ailleurs étre
catégoris¢ dans la troisitme phase. En effet, a travers I’analyse des résultats, nous
avons décelé un systeme d’amélioration qui gére tous les efforts d’amélioration de

I’organisation

De plus, afin de caractériser le processus de sélection de projets pour les trois
entreprises, nous avons positionné les cas étudiés dans la typologie de Rath & Strong
(2003). L’analyse des résultats signale que le processus de sélection de chacune des
entreprises ¢tudiées serait situé selon ce qui est illustré dans la figure 4. A noter que

sur cette figure, nous avons positionné les deux processus existant de ’entreprise C.
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Figure 4 Catégorisation de I’approche utilisée
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Au moment de cette ¢étude et a notre connaissance, il n’existait pas d’études
scientifiques sur le processus de sélection de projets. Pour palier ce manque, nous
avons €laboré un cadre conceptuel en compilant des ¢léments-clés de la littérature
portant sur le Six Sigma et sur la gestion de projet. Comme nous I’avons mentionné,
il s’agissait entre autres d’élaborer un cadre qui nous servirait d’assise pour
construire notre questionnaire. Aprés 1’analyse des processus de sélection de projets
au sein de trois entreprises, nous pouvons ressortir quelques observations de ce
cadre. Evidemment, nos conclusions ne peuvent €tre généralisées di a la faible

quantité d’entreprises étudiées.

D’emblée, il nous semble important de mentionner I’importance de procéder a la
schématisation et la formalisation du processus de sélection de projets. Pour ce faire,
les entreprises devraient illustrer de fagon visuelle leur processus de sélection,
comme nous l’avons fait dans le cadre conceptuel de cette recherche. En effet, notre
cadre conceptuel identifie les éléments-clés du processus de sélection de projets, tirés
de la littérature existante. D’ailleurs, on note une meilleure compréhension dans les
entreprises qui ont clairement défini leur processus de sélection. D’ou 1’importance
de s’approprier d’un processus formel de sélection de projets. En ce sens, il convient
de signaler que le processus de sélection de projets des entreprises A et B ressemble
au processus prescrit dans la littérature, tel que décrit par notre cadre conceptuel.
L’entreprise C, au contraire, moins expérimentée avec le Six Sigma, ne maitrise pas

totalement tous les éléments de notre cadre conceptuel.

Ce chapitre d’analyse nous a amené a ressortir les aspects particuliérement
importants de la sélection de projets et par le fait méme, nous a permis de comparer
les processus de sélection de projets issu de I’analyse de la littérature et des
entreprises. De plus, grice aux facteurs présents dans 1’approche utilisée pour
sélectionner les projets, nous avons procédé a une analyse comparative des trois cas.

Le chapitre suivant fera état des conclusions de notre recherche.
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CHAPITRE 6
CONCLUSION

Dans le chapitre précédent nous avons dressé une analyse comparative du processus
de sélection de projets des trois entreprises étudiées. Nous allons maintenant porter
un regard global sur la présente recherche. Pour ce faire, nous rappellerons d’abord la
démarche poursuivie dans ce présent mémoire. En effet, le premier chapitre visait a
soulever les caractéristiques principales du programme Six Sigma alors que dans le
chapitre 2, une recension des écrits publiés sur le processus de sélection de projets
dans le cadre d’un programme Six Sigma a été présentée. Le design de notre
recherche a été présenté lors du troisiéme chapitre portant sur la méthodologie
adoptée. Le quatrieme chapitre et le cinquiéme avaient pour but de présenter et
d’analyser les résultats des trois études de cas. Ce chapitre 6, quant a lui, vise a jeter
un regard critique sur la présente recherche. Nous rappellerons, premiérement, la
question principale ainsi que les objectifs poursuivis dans cette recherche. Suite a ce
récapitulatif, nous mettrons en lumiére les contributions ainsi que les limites a la
présente recherche. Dans un troisiéme temps, nous identifierons certaines avenues de

recherche pour de futurs chercheurs.

6.1 La question de recherche et les objectifs

D’emblée, il importe de mentionner que 1’objectif de ce mémoire était d’étudier le
processus de sélection de projets dans le cadre d’un programme Six Sigma. Cette
recherche empirique nous a permis d’approfondir les différents éléments du cadre
conceptuel élaboré a partir de la littérature portant sur le Six Sigma. De ce fait, nous
avons dressé un portrait général sur les caractéristiques du processus de sélection de
projets dans les trois entreprises étudiées. De plus, nous avions privilégié I’approche
qualitative dans cette étude exploratoire pour mieux répondre a notre question de
recherche : Comment s’effectue la sélection de projets dans le cadre d’un
programme Six Sigma ? Dés lors, nous avons ¢laboré un cadre conceptuel qui nous
a permis d’étre mieux outillée lors des entrevues menées auprés de gestionnaires

d’entreprises ayant adopté le programme Six Sigma depuis plus de cing ans déja.
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Plus précisément, et afin de mieux répondre a cette question, nous avons cherché a
déterminer les étapes ainsi que les critéres de sélection utilisés lors de la sélection de
projets. De plus, nous avons exploré les facteurs-clés de succés pour la sélection de
projets ainsi que l'influence de la fagon de sélectionner des projets sur la
performance du programme Six Sigma. Nous allons, dans les prochaines lignes, faire

état des pistes trouvées.

A un niveau stratégique, les principaux critéres pour la sélection de projets Six
Sigma découlent des objectifs stratégiques de I’entreprise. Etant donné que ces
derniers varient d’une entreprise a une autre, il va de soi que les critéres de sélection
aussi. Par ailleurs, les trois entreprises étudiées visaient principalement les objectifs
suivants : la croissance, la productivité, la liquidité, les ressources humaines et le Six
Sigma. Les entreprises A et B sélectionnent les projets en tenant compte de ces
critéres. Cependant, les projets de I’entreprise C n’ont pas de lien évident avec la
stratégie de I’entreprise et ¢’est d’ailleurs pour cette raison que cette derniére tient
compte de plusieurs autres critéres préalablement déterminés : 'impact financier, le
probléme chronique, le probléme spécifique, le probléme mesurable et la durée du
projet inférieure a six mois. Ces critéres, contrairement a ceux des deux autres
entreprises, ne sont pas considérés stratégiques puisqu’ils ne permettent pas de lier
les projets aux objectifs de ’entreprise. Aussi, d’autres aspects sont considérés lors
de la sélection de projets mais ceux-ci ne figurent pas dans la grille de cette méme
entreprise : I’importance du projet pour le client et I’importance par rapport au plan
stratégique. Il est vrai de dire que ces critéres sont pris en considération mais leur
omission sur la grille de sélection laisse croire que ces derniers peuvent étre percus
comme moins importants ou étre omis par erreur. De plus, dans cette méme
entreprise, les VP de chaque département n’ayant pas de critéres de sélection
stratégiques déterminent les projets en se basant sur les critéres exposés par Harry et
Schroeder (2000) : la rentabilit¢ du projet, les ressources requises et le temps

nécessaire pour compléter le projet.

Suite & nos observations au sein des trois entreprises — qui signalent que Ientreprise
C aurait moins de maitrise du processus que les entreprises A et B — ainsi que sur la
base de la littérature portant sur la sélection de projets, nous avons décelé quelques

facteurs-clés de succés, qui seront présentés dans les prochaines lignes, mais qui
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méritent d’étre ¢tudiés plus en profondeur, dans des recherches futures, afin de

pouvoir les généraliser :

1) Le processus de sélection de projets doit nécessairement avoir un propriétaire
comme tout autre processus-clé dans une entreprise, tel que signalé par Adams et
Wilson (2003). Ce processus doit étre efficace et efficient afin d’obtenir des

résultants optimaux.

2) L’implication des gens du département des ventes, du marketing et du service
apreés-vente dans les efforts Six Sigma ainsi que dans le processus de sélection de
projets est essentielle, tel que signalé dans la littérature par exemple par Swayne et
Harder (2003). A ce sujet, les cas des entreprises A et B viendraient confirmer ce que
Swayne et Harder (2003) signalent au sujet de la formation. De plus, comme
mentionné auparavant, ces individus représentent la voix du consommateur et ils sont

donc en meilleure position de discuter de leurs différents besoins.

3) Pour une sélection efficace, il importe de fixer des objectifs réalistes qui
récompensent la patience des Black Belts, tel que signalait dans la littérature. Il est
donc nécessaire de contrer la pression a démontrer le succés dans un cours délai et
inciter les individus a penser a long terme ou trouver des moyens pour contourner ces
abus, tel que signalé par Swayne et Harder (2003) et Rath & Strong (2003). Pour ce
faire, la haute direction devrait mettre en place une structure de récompense

adéquate.

4) Le support du PDG et du CFO est un élément critique de la sélection de projets,
tout comme pour I’initiative Six Sigma. Le CFO doit participer activement a fixer les
critéres de sélection de projets, a sélectionner les projets et établir le lien entre les
projets et les résultats financiers. Le PDG devrait s’investir de front dans le
programme Six Sigma et ¢tablir un systéme de mesure adéquat, tel que signalé dans

de nombreux écrits publiés.

5) Pour une optimisation du flux continu de projets, 1’établissement de dates de
rencontre pour la révision de projets est crucial. Afin de s’assurer d’un flux constant

de projets, le comité devrait se rencontrer réguliérement afin d’adresser certains
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éléments tels que 1’état des projets en cours, des nouvelles revendications ou des

nouveaux besoins des clients ainsi que réviser la priorisation de projets.

6) Mettre en place un systéme de mesures capable de répondre aux besoins de
I’entreprise. En effet, tel que signalé par de nombreux écrits et des propos recueillis
dans les entreprises ¢tudiées, mesurer n’est pas difficile mais il faut avant tout savoir

quoi mesurer.

7) L’approche pragmatique, tel que définie par Rath et Strong (2003) et qui
fonctionne treés bien pour la premiére vague de projets, n’est pas adéquate pour un
déploiement a long terme. Dés lors, il est important de faire évoluer le processus de
sélection de projets et d’aligner les objectifs stratégiques de I’entreprises avec les
projets a effectuer, tel que signalé par Bertels et Patterson (2003) ainsi que Snee et

Rodenbaugh (2002).

8) Il est également important de tenir compte de I’aspect humain lors de la sélection
de projets dans le cadre d’un programme Six Sigma. En effet, la gestion du
changement a une grande place dans le Six Sigma puisque ce programme exige un
engagement constant et la volonté de changement. Dés lors, les individus liés au
projet doivent obligatoirement reconnaitre qu’il y a un probleme et qu’il faut
apporter des mesures correctives. Par contre, ceci n’est pas chose facile a faire et lors
de la sélection de projets, I’équipe de gestion doit tenir compte de I’aspect humain

puisqu’il y a un risque reli¢ a la capacité de changement.

9) Le dernier facteur-clé mais pas le moindre est la focalisation sur le client, tel
qu’identifi¢ par de nombreux auteurs. De plus, nous avons observé que les
répondants des entreprises étudiées sont en accord avec ce que Coronado et Antony
(2002) ont avancé, que chaque projet devrait débuter avec la détermination des

besoins des clients.

Plusieurs auteurs postulent que la sélection de projets est la clé du succés de
I’initiative Six Sigma, tel que Rath & Strong (2003), Snee (2001) et bien d’autres.
D’ailleurs, Voelkel (2003) a signalé a ce sujet, qu’une pietre sélection de projets peut

mettre en péril le déploiement du Six Sigma dans I’entreprise. La logique derriére
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cette déclaration serait la suivante : des mauvais projets produisent de mauvais
résultats, de mauvais résultats créent de la frustration et cette derniére ne peut
qu’éliminer les ressources du programme Six Sigma. Tous les participants des trois

entreprises étudiées nous ont confirmé cet état de fait.

De plus, I’'absence d’un processus rigoureux peut mener a sélectionner des projets
plus ou moins urgents et utiliser des ressources qui seraient plus utiles dans des
projets ayant des impacts cruciaux pour I’entreprise. D’ailleurs, le peu de bénéfices
financiers du programme Six Sigma au sein de I’entreprise C a forcé cette derniére a
remettre en question le processus de sélection de projets. Le manque de génération
de projets en lien avec les objectifs stratégiques et le manque de priorisation de
projets sont deux éléments reprochés par les répondants de I’entreprise C. En
revanche, les VP dans I’entreprise B sont forcés, de par la structure rigoureuse du
processus de sélection, de sélectionner des projets en fonction des impératifs de

’organisation entiére.

A priori, le but recherché par le programme Six Sigma est de satisfaire le client. Par
contre, les trois entreprises semblent privilégier davantage les gains financiers.
D’autre part, toutes les entreprises étudiées acceptent de débuter tout projet ayant un
gain minimum de 50 000 de dollars et plus de bénéfices. En terminant, notre
recherche viendrait confirmer I'importance de la sélection de projets dans le cadre du
programme Six Sigma. Ceci est d’autant plus évident lorsque les objectifs du
programme Six Sigma (découlant des objectifs stratégiques de I’entreprise) ont été
bel et bien définis et que le comité de sélection choisit des projets en tenant compte

de ces derniers.

6.2 Contribution de cette recherche

En premier lieu, une contribution importante de la présente étude concerne 1’analyse
de la conceptualisation du processus de sélection de projets dans le cadre d’un
programme Six Sigma au sein de trois entreprises. En effet, a la lumiére de nos
connaissances, aucune ¢tude de type empirique sur ce sujet n’avait été entreprise

auparavant.
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Dans un deuxiéme temps, sur le plan pratique, nous considérons notre travail utile
aux praticiens. En effet, nous avons analysé la littérature existante sur le processus de
sélection de projets et nous ’avons comparée aux pratiques des trois entreprises
étudiées. Grace a notre recherche, les praticiens peuvent tirer des lecons fort
importantes lors de la mise en place d’un processus de sélection de projets dans le

cadre de leur programme Six Sigma.

Troisitmement, ayant analysé, intégré et confronté les caractéristiques du processus
de sélection d’un point de vue opérationnel et ce, de différentes sources
d’informations (€crits publiés, associations Six Sigma et la mise en ceuvre), nous

croyons avoir apporté une contribution sur le plan théorique.

Ceci dit, nous sommes conscients que notre recherche posséde quelques limites qui
doivent étre signalées. De ce fait, nous allons faire le point, dans la section suivante,

a ce sujet.

6.3 Limites de la recherche

Certaines limites ont d’ailleurs été traitées dans le chapitre 3, lors de la présentation
de la méthodologie retenue dans le cadre de notre recherche. Nous débuterons alors
cette section en rappelant ces limites méthodologiques pour, par la suite, exposer les

limites théoriques du présent mémoire.

Tout d’abord, d’un point de vue méthodologique, la taille de I’échantillon de nos
é¢tudes de cas représente une limite importante a notre recherche. En effet,
I’utilisation de trois études de cas limite la généralisation de nos observations. En
contrepartie, a I'inconvénient de ne pas pouvoir généraliser nos résultats, nous
voulons préciser que le but de cette recherche empirique était essentiellement de
caractériser le processus de sélection de projets dans le contexte de la pratique de la
gestion. Ceci dit, nous avons privilégié la possibilité d’observer les spécificités du
processus de sélection de projets, donc tel qu’avancé par Melnyk et Handfield

(1998), la méthodologie adoptée s’est avérée adéquate.

Ak
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Par ailleurs, en ce qui a trait a la validation des données, nous avons rencontré des
répondants de différentes organisations pour aborder un méme sujet. La validation
des données recueillies s’avere alors renforcée d’autant plus I’absence d’études
empiriques précédentes sur le méme sujet. Par contre, il est important de considérer
le fait que nous avions étudié le processus de sélection de projets uniquement de trois
entreprises. Bien que notre étude étant exploratoire, nous voudrions préciser que, par

précaution, nos conclusions ne peuvent étre généralisées a toute une population.

Finalement, toujours dans I'idée d’une étude exploratoire, nous voulions recueillir le
plus de données utiles a ce présent mémoire. Pour ce faire, nous avons eu recours a
deux types d’outils de collecte de données : I’entrevue semi-structurée et la
consultation de documents. En ce qui a trait 4 D’entrevue semi-structurée,
I’inconvénient de ce type de démarche est le traitement et ’interprétation de données
qui se veut un exercice complexe. De plus, le nombre réduit des répondants et les
¢changes verbaux auraient pu mener a des biais quant a la situation analysée. Bien
qu’un soin particulier ait été porté & minimiser les biais, I’interprétation des faits est
toujours soumise a la subjectivité tantot du chercheur, tantot des répondants. Etant
donné que la consultation de documents a été trés limitée, par des raisons de

confidentialité, leur utilisation a été bien évidemment restreinte.

Une autre limite peut étre signalée, au niveau du cadre conceptuel élaboré pour cette
recherche. Ce cadre n’a pas ét¢ validé a priori sur le terrain et donc sa pertinence n’a
pas pu étre vérifiée d’avance. Or, I’¢élaboration de ce dernier a été rendue possible
grace a la littérature existante sur le processus de sélection de projets dans le cadre
d’un programme Six Sigma. C’est pourquoi nous croyons qu’a notre connaissance
nous avons ¢€té en mesure d’aborder, en majeure partie, tous les points critiques se
rapportant a notre sujet de recherche. De plus, la nature empirique de notre recherche
peut justifier cet état de fait, d’autant plus que celle-ci nous a permis d’identifier des

avenues de recherches fort intéressantes, qui feront 1’objet de la section suivante.
b |

Une autre limite importante, qui a émergé particulierement lors de 1’analyse, se
traduit tant par la taille des entreprises que leurs secteurs d’activités. Pour des raisons
de confidentialité, nous n’avons pas procédé a la description des entreprises étudiées.

Il ne nous est donc pas possible de présenter une analyse approfondie sur les effets
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des particularités des entreprises dont notamment celles de I'entreprise C, qui
pourraient venir expliquer, du moins dans une certaine mesure, les faiblesses
démontrées au niveau de son processus de sélection de projets. Malgré ces limites,
nous croyons avoir contribué a faire avancer les connaissances sur ce sujet

entiérement pertinent, sinon critique, pour les entreprises du 21° si¢cle.

6.4 Avenues de recherche

Le but de notre recherche étant purement exploratoire, nous avons analysé la
conceptualisation du processus de sélection de projets et sa mise en ceuvre dans le
cadre d’un programme Six Sigma. Il y a fort & parier que beaucoup d’observations
peuvent encore étre réalisées, ne serait-ce qu’en étudiant en profondeur chaque

¢lément du cadre conceptuel élaboré.

I1 serait d’ailleurs intéressant de mener une recherche approfondie sur les éléments
du cadre conceptuel ainsi que sur leurs interactions. Cette derniére pourrait prendre la
forme d’un seul cas, analysé dans le but d’approfondir les éléments du cadre et, par
la méme occasion, déceler les interactions de ces derniers dans le processus entier de
sélection de projets. Par ailleurs, une extension de cette ¢tude pourrait mesurer
I’impact de chaque élément, permettant aux praticiens d’optimiser leurs ressources.
Cette information pourrait permettre aux gestionnaires de mettre davantage
d’emphase sur les eéléments qui ont le plus d’impact sur le processus de sélection de

projets et ainsi optimiser les résultats de ce dernier.

Notre recherche a mis en évidence I"'importance de la notion de mesure. En effet, la
grande majorité¢ des répondants nous ont fait part des difficultés rencontrées en
matiére de mesure. Nous pensons que l’élaboration d’une étude portant sur cette
notion permettrait d’apporter des éléments de réponses aux questions suivantes :
Comment mesurer ? Quels indicateurs faut-il surveiller ? Quels sont les outils de
mesure ? Quel type de processus mettre en place afin de détecter les problémes et les
opportunités ? Précisons que la réponse a cette derniére question aurait une grande
incidence sur le processus de sélection de projets puisque, comme il nous a été
mentionné par un des répondants, il faut d’abord savoir quoi mesurer. Or, si les

entreprises partent avec la bonne intention de vouloir mesurer, mais qu’elles n’ont
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aucun point de repere quant a la facon et aux sujets qu’elles se doivent de mesurer, le
processus de sélection de projets devient alors vide de sens. Il semble alors impératif

de mesurer pour améliorer et non de mesurer pour mesurer.

De plus, les trois entreprises étudiées dans le cadre de notre recherche oeuvrent dans
le secteur manufacturier. Il serait alors fort intéressant d’effectuer une recherche qui
consisterait a analyser et comparer le processus de sélection de projets dans un autre
secteur d’activité, tel que les services, par exemple. Les différences majeures
ressorties dans la fagon de sélectionner les projets pourraient alors amener des
¢léments de réponse et ainsi, aider les entreprises de ce secteur. Cette comparaison
pourrait également se faire entre les PME et les grandes entreprises. Rappelons
d’abord que, lors de la présentation de la méthodologie, nous n’avons pas émis de
critére quant a la taille de I’entreprise. Or, nous croyons qu’il serait fort intéressant
de mener une étude sur cette caractéristique. Les caractéristiques inhérentes qui
définissent la taille d’une entreprise auraient-elle une influence sur le processus de
sélection de projets ? D’ailleurs, nous nous permettons d’émettre une hypothése a ce
sujet : la taille d’une entreprise, de par ses caractéristiques, a un impact sur le

processus de sélection de projets.

Pour terminer, nous avons identifié deux autres avenues de recherche. Etant donné la
tendance de conjuguer plusieurs programmes d’amélioration ensemble, il y a
nécessité d’étudier comment faciliter leur agencement. Sur ce méme ordre d’idées, il
faut signaler que nous avons observé que la gestion du changement pése beaucoup
dans le processus de sélection de projets et par la méme occasion sur le succés du
programme Six Sigma. Il serait donc intéressant d’étudier en profondeur la fagon
dont les entreprises gérent 1’aspect humain lors de la sélection de projets. Par ailleurs,
il serait trop fort d’affirmer que le programme Six Sigma a comme arriére pensée, la
réduction d’effectifs. Cependant, il serait fort intéressant de mener une étude sur les
effets de I"implantation du Six Sigma sur les ressources humaines, contrairement aux
¢tudes qui ménent a I’identification des impacts financiers de ce programme. La mise
en place d’une structure qui s’auto-suffit, ou qui opére par elle-méme, est bénéfique
pour les actionnaires. Difficile d’en dire autant pour les employés qui ont été touchés
par les mises a pied massives, auxquelles ont procédé les entreprises A et B. Ont-

elles aidé a I’atteinte de I'objectif de développement des ressources humaines ? Nous
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croyons fortement qu’une simple analyse de la pyramide de Maslow, permettrait a
ces entreprises de mieux saisir la dynamique des besoins de son personnel. En effet,
I’aspect de la sécurité se trouve a la base de la pyramide. Sans cette derniére, méme
un plateau rempli de lingots d’or ne suffirait pas nécessairement & susciter assez

d’intérét aupres des employés pour que ces derniers contribuent de fagon soutenue a

I’atteinte des objectifs de I’entreprise. Souhaitons que cette recherche puisse étre le

point de départ de I’étude et de la mise en application de facteurs-clés de succés du
processus de sélection de projets au sein des entreprises qui s’engagent dans un

programme Six Sigma.
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ANNEXE 1

| QUESTIONNAIRE
LA SELECTION DE PROJETS SIX SIGMA

PROFIL DU REPONDANT

Réle dans la hiérarchie organisationnelle Six Sigma :
Responsabilité au sein du programme Six Sigma :
Type de certification Six Sigma :

Autres (spécifier):

PARTIE I : PROCESSUS DE SELECTION DE PROJETS

a)

b)

d)

€)

g)

h)

k)

Pouvez-vous me décrire le processus de sélection de projets Six Sigma ?

Quelle structure supporte ce processus ?

Pouvez-vous me parler de la composition du comité décisionnel et quels sont les
roles identifiés ?

Selon vous, est-ce que la structure organisationnelle Six Sigma a un impact sur la
sélection de projets ?

A quelle fréquence, le comité de sélection se rencontre ?

Les projets proviennent d’ou ? Quels sont les éléments déclencheurs, les sources
d’idées de projets ?

Comment définissez-vous un projet ?

Comment s’effectue la priorisation de projets ?

Est-ce que votre processus de sélection comporte un systéme qui évalue les projets
avant de passer a I’étape suivante (Gate system) ?

Y a-t-il des moyens que I’entreprise peut mettre en place pour contrdler le processus
sélection? Pour s’assurer qu’il fonctionne adéquatement et qu’il n’y a pas de
« passe » (ex. : Pet Project)

Existe-il des circonstances ou les procédures ne sont pas respectées ? Y a-t-il des
exceptions a la procédure a suivre pour la sélection de projets ?
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1) Quand et comment documentez-vous le processus?

m) Y a-t-il un systéme qui permet de comparer la performance du processus de sélection
de projets avec celui des autres divisions ?

n) Avez-vous déja pensez a appliquer le Six Sigma au processus de sélection de projets
92

0) Selon votre expérience, y a-t-il des facteurs politiques, économiques ou autres qui
influencent la sélection ?

PARTIE II : METHODOLOGIE DE LA SELECITON DE
PROJETS

a) Quels sont les outils utilisés pour sélectionner les projets?
b) Quels sont les éléments les plus importants de la méthodologie ?
¢) Qu’est-ce que I’on mesure ? Et comment ?
PARTIE III : CRITERES DE LA SELECTION DE PROJETS

a) Quels critéres de sélection de projets utilisez-vous et quel est leur degré
d’importance ? Pour chaque critére attribuer une note de 1a 5.

b) Comment vous assurez-vous de la contribution des projets réalisés aux objectifs
stratégiques ?

c) Lors de la sélection de projets, servez-vous de vos connaissances et expériences
personnelles ? Ou faut-il toujours choisir la combinaison optimale de projets en
fonction de critéres quantitatifs?

d) a votre avis, quels sont les facteurs-clés de succes pour la sélection optimale de
projets ?

PARTIE VI : AUTRES ELEMENTS NON MENTIONNES ?



	

