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Introduction


Le livre que je vais vous présenter s'intitule "Vous avez dit Six Sigma ?!". Il a été écrit par Subir Chowdhury en 2002.


J'ai choisi un livre présentant la méthode Six Sigma car, depuis quelques années, les entreprises en recherche de performances nouvelles, déploient une méthodologie très novatrice, le Six Sigma Management. Le terme Sigma est la dix-huitième lettre de l'alphabet grecque employée pour décrire la variabilité d'un processus. Six Sigma est une méthode structurée faisant appel à des outils statistiques et des techniques d'amélioration des processus appliqués sur les principes de gestion de projets pour améliorer la satisfaction des clients et atteindre des objectifs stratégiques ambitieux. 

Cette nouvelle approche de management, totalement " orientée client ", a été à l'origine élaborée par Motorola pour qui il s'agissait d'une simple question de survie. 

Aujourd'hui, cette démarche commence à déferler sur l'Europe en faisant de nouveaux et nombreux adeptes convaincus. Sur le continent américain, les patrons qui ont introduit cette méthode dans leurs entreprises en sont tellement satisfaits qu'ils n'hésitent pas à en parler dans leurs rapports d'activités.


Je vais commencer par vous présenter la méthodologie Six Sigma de façon théorique puis je m’attarderai sur deux cas réalisés chez SFR et General Electric.

1. Bibliographie de Subir CHOWDHURY

Subir Chowdhury est un auteur reconnu mondialement et un conseiller renommé dans le domaine de gestion de la qualité. Son premier livre sur la gestion de qualité, QS-9000 Pioneers, a été déclaré comme le livre le plus fortement approuvé sur la gestion de la qualité et est un outil utile à l'industrie automobile dans le monde entier. En effet, il met en application un système de qualité efficace. Son dernier ouvrage intitulé « Un jour nous contrôlerons tout » a été reconnu comme  le meilleur livre d'affaires de 1999 par Amazon.com, dépassant Bill Gates et son Business@speedofthought. 
Subir Chowdhury a été tiré vers le haut à Chittagang, au Bangladesh. Il a été admis dans l'université médicale, Chittagang, puis a été admis à Kharagpur pour une spécialisation dans le domaine de la technologie aérospatiale. Il est ensuite allé aux Etats-Unis et a obtenu une maîtrise dans le génie industriel. Subir Chowdhury était toujours étudiant lorsqu'il est entré en contact avec des personnalités littéraires célèbres au Bangladesh et qu'il a édité "Panchajanya" (le nom a été choisi par Sagarmoy Ghosh). Il a obtenu le soutien des auteurs comme Sunil Ganguly. Subir Chowdhury souhaitait toujours relever des défis. 
Subir Chowdhury est aujourd'hui vice-président de l'American Supplier Institute (ASI), un cabinet de conseil et de formation international dans le domaine de Six Sigma et Qualité. Il a été auparavant consultant en management de la qualité chez General Motors.

Subir Chowdhury est également expert qualité auprès du New York Times.

2. Hypothèses

a. Six Sigma permet d'améliorer la qualité tout en augmentant les profits.

Six Sigma s'appuie sur la fixation d'objectifs chiffrables et propose une méthode de résolution de problèmes qui visent à augmenter la satisfaction des clients tout en augmentant les bénéfices de l'entreprise. En effet, la réduction de la ""non-qualité" comme les rebuts, les reprises, les retours clients ainsi que les problèmes inhérents à la "non-qualité" permettront des économies de coûts. De même, une meilleure satisfaction des clients entraînera une fidélisation renforcée, une amélioration du chiffre d'affaires ainsi que de l'accroissement de la part de marché.

b. Combiner la force des personnes avec celle des processus est la vraie force de Six Sigma.

La méthode Six Sigma apprend aux salariés à améliorer leurs façons de travailler et à maintenir le niveau de performance atteint. Elle offre un cadre structuré, une discipline et des bases permettant de prendre des décisions réfléchies reposant sur des bases statistiques simples. Elle permet également de mesurer le retour sur investissement ainsi que le "retour sur talent".

c. La démarche Six Sigma est différente de toute autre démarche qualité.

La plupart des démarches qualité font l'apologie de l'amélioration continue sans pour autant en donner les moyens de la mise en œuvre alors que Six Sigma ne cherche pas à gérer les problèmes mais à les éliminer. Six Sigma est une démarche qui remet en cause tous les processus de l’entreprise un par un -pour qu’ils ne produisent plus du tout de défauts au lieu d’introduire des procédures, des inspecteurs et des rectificateurs qui coûtent cher et alourdissent les circuits.

d. Un des points les plus importants dans la méthode Six Sigma est le rôle bien déterminé que tient chaque personne.

La direction joue un rôle très important. Elle doit s'impliquer pour faire adopter la philosophie Six Sigma et la diffuser dans toute l'organisation, dès le début du projet. L'équipe projet ne peut réussir sans le soutien total de la direction. Chaque personne de l'équipe projet a alors un rôle bien déterminé.

En effet, au-delà des méthodes, ce sont les hommes qui font la différence: une direction qui s’implique, qui fixe des objectifs clairs ; des managers qui sont une force d’entraînement et de soutien vis-à-vis de leurs équipes. Il faut enfin que les participants qui se sont distingués soient reconnus comme des champions et que leur rémunération suivent leur contribution.
e. Le levier de la réussite est d'instaurer la culture de la mesure.

Le système de mesure ne se limite pas à la mesure pour la mesure mais doit être un véritable outil de pilotage à la portée de tous les acteurs du projet. La performance n'est pas une notion abstraite. Chacun doit savoir "où il en est" afin d'agir dans la bonne direction tout en appréciant les risques avec précision.
3. Résumé de l'ouvrage

"Vous avez dit Six Sigma" permet de comprendre la méthode Six Sigma qui permet d'améliorer la qualité et augmenter les profits.

Cet ouvrage s'adresse aux responsables de la stratégie qui ont du mal à comprendre comment améliorer la qualité peut avoir des effets positifs sur les résultats de l'entreprise. Il s'agit d'une introduction à une démarche stratégique qui modifie en profondeur le monde de l'entreprise.

Il décrit simplement le fonctionnement de la méthode Six Sigma et montre comment celle-ci peut transformer une organisation.

Six Sigma est une démarche basée sur une combinaison inédite entre la force des hommes et celle des processus qui a déjà convaincu de nombreux dirigeants de grands groupes, comme General Electric. 

Pour l'entreprise Caterpillar, Six Sigma est une force motrice qui pousse la stratégie et aide à réaliser la croissance, à réduire les coûts et à améliorer la qualité.

General Electric a obtenu des résultats miracles grâce à cette méthode et un certain nombre des entreprises l'ayant adoptée n'ont pas réussi à obtenir les mêmes.

a. Six Sigma est servi!

La première partie de l'ouvrage explique le rôle de la méthode Six Sigma.

En effet, Six Sigma est une démarche claire qui donne des rôles bien définis à chacun. C'est une nouvelle démarche qui s'attache à éliminer les erreurs, les rebuts et le travail inutile.

Elle s'appuie sur une fixation d'objectifs chiffrables, et propose une méthode de résolution de problèmes qui visent à augmenter la satisfaction du client en augmentant les bénéfices de l'entreprise. Elle apprend aux salariés à améliorer leurs façons de travailler et à maintenir le niveau de performance atteint, offre un cadre structuré, une discipline et des bases permettant de prendre des décisions réfléchies reposant sur des bases statistiques simples. Elle permet aussi de maximiser le retour sur investissement et le "retour sur talent".

La démarche Six Sigma n'est pas juste une démarche qualité mais une philosophie de management qui va beaucoup plus loin que de simples taux de rebuts.

Le "Six" correspond au niveau de perfection à atteindre et le "Sigma" correspond à la lettre grecque qui est utilisée en statistique pour désigner l'écart-type. L'écart-type mesure la variation d'un processus et est la valeur qui permet de quantifier un processus c'est à dire le nombre d'erreurs commis par une entreprise dans son activité quelle qu'elle soit.

Nous pouvons prendre l'exemple du thermostat. Pour maintenir la température d'une pièce à 20°, il faut que le thermostat soit capable de maintenir la température entre 18 et 22°, limites de températures acceptables. Si la température est entre 19 et 21°, nous considérons que c'est acceptable. 

Lorsque nous atteignons un Sigma, nous sommes d'accord dans 30% des cas. Pour 3,8 Sigma, nous avons 1% d'erreur.

Avec Six Sigma, nous pouvons tout mesurer ce qui permet de savoir ce qu'il faut améliorer.

Six Sigma permet l'amélioration de la qualité (=> moyen qui permet d'arriver à une fin et non la fin elle-même) mais aussi de satisfaire au mieux les clients et d'augmenter les profits.

Six Sigma permet donc d'accroître les bénéfices puisque l'amélioration de la qualité permet d'économiser de l'argent vu qu'il il y a moins de rebuts et de retours.

Les projets Six Sigma sont pilotés par des personnes qui sont généralement issues de la hiérarchie. Grâce à Six Sigma, la qualité et le contrôle de gestion travaillent ensemble!

La vraie force de six Sigma provient de la combinaison des forces des personnes avec celles des processus.

Chaque responsable d'un projet jouit de grandes responsabilités et d'une grande reconnaissance. Il a aussi le soutien de la hiérarchie pour lui permettre de mener à bien le projet.

Généralement, les chefs de projet ont une contrepartie financière (voire parfois toute l'équipe): pourcentage des sommes économisées grâce au projet, stocks-options ou simple prime. Un projet permet d'économiser en moyenne 230 000€.

b. De vraies différences

La seconde partie de l'ouvrage montre que la démarche Six Sigma est différente de toute autre démarche qualité. En effet, la plupart des démarches qualité font l'apologie de l'amélioration continue sans pour autant en donner les moyens de la mise en œuvre alors que Six Sigma ne cherche pas à gérer les problèmes mais à les éliminer.

Pour gérer correctement les problèmes, il faut considérer que ce n'est ni aux dirigeants, ni aux financiers de décider de ce qu'il faut faire pour satisfaire les clients et pour augmenter les profits. En effet, ce sont aux clients que les entreprises demandent quels sont les problèmes à résoudre. Si l'entreprise parvient à bien cerner les problèmes et à les résoudre, les clients seront contents et l'entreprise gagnera de l'argent.

Avec Six Sigma, on choisit de résoudre un problème à la fois. En effet, parmi les différents projets, il faut choisir celui qui rapportera le plus par rapport à l'argent investi c'est à dire celui pour lequel la marge d'amélioration est la plus importante et dont le potentiel en termes de gain et de satisfaction est le plus grand.

La personne qui sera responsable du projet se trouvera au milieu de la hiérarchie et sera appelé Black Belt. Sa tâche sera de mener à bien le projet qui lui a été confié. Ce dernier travaillera avec le Champion, son superviseur, et les Green Belts qui sont les membres de son équipe.

c. La force des personnes: qui fait quoi?

La troisième partie de l'ouvrage montre qu'un des points les plus importants dans la méthode Six Sigma, c'est le rôle bien déterminé que tient chaque personne. Les projets sont pilotés au milieu par les Black Belts qui sont soutenus par la direction. La direction doit s'impliquer pour faire adopter la philosophie Six Sigma et la diffuser dans toute l'organisation, dès le début du projet. L'équipe ne peut réussir sans un soutien total de la direction.

Les personnes qui travaillent pour des projets Six Sigma sont en général parmi les plus compétentes de l'organisation, et les Champions, par exemple, sont choisis parmi les plus hauts niveaux de l'organisation.

· Les Champions

Les Champions en charge du déploiement des projets sont les garants du projet et ils font tout pour permettre la mise en œuvre de Six Sigma dans leur secteur. Ces derniers supervisent les Black Belts et leurs projets. Ils sont là pour permettre une certaine transversalité des projets et pour s'assurer que les projets bénéficient du soutien financier nécessaire à leur réalisation. Ils aident également les Black Belts à choisir les projets d'amélioration sur lesquels travailler, à estimer leur potentiel et à évaluer les produits de l'entreprise par rapport à la concurrence. Ces Champions Projets constituent la clé de voûte sans laquelle tout l'édifice s'écroule, et c'est pourquoi ils sont choisis parmi les meilleurs éléments.

Le rôle du Champion est donc d'assurer la supervision, le soutien et le financement des projets Six Sigma et de gérer le personnel nécessaire à sa réalisation.

· Les Master Black Belts

Ce sont, en général, des consultants extérieurs qui jouent le rôle de Master Black Belt. Ce sont eux qui vont former les futurs Black Belts de l'entreprise aux bases de la méthode Six Sigma. Ils aident également les Champions à choisir les bons projets et les personnes pour les diriger. Ensuite, ils forment les personnes qui, sur le terrain, vont participer aux projets Six Sigma et auront pour tâche de faire le compte rendu des progrès effectués.

· Les Black Belts

Avant de travailler sur un projet Six Sigma, les Black Belts suivent une formation de quatre semaines. Après chaque semaine de formation, ils retournent dans l'entreprise pour mettre en application ce qu'ils viennent d'apprendre.

La formation se découpe en cinq grandes étapes qui correspondent aux cinq grandes phases de la démarche Six Sigma: comment définir, mesurer, analyser, innover et contrôler les processus qui permettent d'augmenter la satisfaction client et les bénéfices de l'entreprise. Ces cinq phases font intervenir des outils comme les statistiques ou le benchmarking.

La première semaine de formation correspond aux deux premières phases: définir et mesurer. Ensuite, ils retournent sur le lieu de travail pour appliquer ce qu'ils ont appris sur un projet spécifique avant de retourner assister à une nouvelle session de formation, et ainsi de suite.

Etre Black Belt, c'est gagner en visibilité et en crédibilité.

Les Masters Black Belts et les Blacks Belts sont les seuls à travailler à plein temps sur les projets Six Sigma.

· Les Green Belt

Les Green Belts vont apporter de l'aide aux Black Belts pour qu'ils mènent à bien leur projet. Ils sont également formés à Six Sigma ce qui permettra à l'équipe de parler le même langage et de travailler dans le même sens.

Six Sigma est la première méthode de management qui implique aussi bien le haut de la pyramide que le bas.

Les meilleurs Green Blets passent Black Belts et ces derniers deviennent Master Black Belts. Les meilleurs Master Black Belts deviennent à leur tour Champions et éventuellement Grands Chefs.

Le concept est né chez Motorolla au milieu des années 80, puis s'est répandu à d'autres entreprises comme General Electric, Sony, Allied Signal, etc. Le plus important est sans conteste l'ex-pdg de General Electric, Jack Welch. En 1995, la marge brute opérationnelle de GE était de 13,5% et elle est passée en trois ans à 16,7%, un chiffre que Jack Welch pensait lui-même ne jamais pouvoir atteindre. Jack Welch a qualifié la méthode Six Sigma de "plus grande démarche jamais entreprise par General Electric".

d. La force des processus: les cinq étapes de Six Sigma

Cette dernière partie répertorie les différentes étapes d'un projet Six Sigma.

· Etape 1: définir le projet d'amélioration

Il faut se focaliser sur le processus qui permet de générer le produit ou le service puis le cartographier de façon à faire ressortir les liens entre les différentes étapes.

Il est très important de définir le projet de façon objective en le quantifiant. La phase de collecte des données est une phase critique car les données ainsi récoltées vont servir de base de travail pour tout le projet.

Le projet choisi correspondra à celui qui rapportera le plus à tous les niveaux s'il est résolu.

En résumé, cette permet d'établir la charte de l'équipe qui va travailler sur le sujet d'amélioration ou de conception (dans ce second cas on parlera de "Design by Six Sigma") ; d'identifier les attentes des clients ("Critical To Quality") ; de fixer les résultats attendus ; de cartographier les processus que recouvrent le projet.

· Etape 2: mesurer la performance du processus pour s'appuyer sur des faits vérifiables

Cette étape consiste à mesurer l'aptitude du processus en cause, ce qu'il est capable de fournir, en mesurant le rapport du nombre de défauts sur le nombre d'événements. Le Black Belt pourra ainsi connaître la fréquence d'apparition des défauts et comparer ses résultats à ceux de la concurrence.

Pendant le processus de mesure, il est important de se concentrer sur les paramètres qui sont critiques pour la qualité, c'est à dire ceux dont l'influence sur le résultat est la plus grande.

Lors de cette étape, ils peuvent mesurer la fréquence des défauts, les attentes des clients, le Sigma du processus, c'est à dire seulement ce qui peut être utile pour l'analyse.

· Etape 3: analyser pour comprendre les raisons du problème

Les chiffres obtenus seront analyser afin d'évaluer la performance des processus par rapport à leur aptitude et à ce que font les concurrents.

Le but de cette étape est de calculer les écarts de performance c'est à dire les écarts entre ce qui est fait aujourd'hui et ce qui peut être fait. Il faut donc analyser les mesures obtenues, rechercher les causes racines, valider la ou les causes racines, etc.

· Etape 4: innover ou améliorer pour éradiquer les causes du disfonctionnement 
Il faudra alors innover pour améliorer les processus concernés, ceux dont les paramètres sont critiques pour la qualité, et mettre en œuvre des solutions innovantes.

· Etape 5: contrôler pour s'assurer de la disparition du problème

Cette dernière étape consiste à contrôler le processus, de façon à rester au niveau de qualité atteint. Le Black Belt met en œuvre un certain nombre d'actions permettant de maintenir les paramètres clés à l'intérieur des intervalles opérationnels nouvellement fixés. Le plan de contrôle mis en place, c'est au Master Black Belt de s'assurer que l'équipe suit bien les processus, mesure ses résultats et valide que le plan fonctionne. Il doit aussi suivre les paramètres qui pourraient influencer les données. Si un nouveau problème survient, il devra retravailler sur le processus.

Pour résumer les étapes ci-dessus, il faut définir le problème, mesurer sa performance, analyser les causes du problème, innover en trouvant des solutions innovantes et contrôler le processus reconfiguré pour s'assurer que le problème est résolu.

4. Discussion et critique

Beaucoup de programmes qualité se sont avérés décevants, car excessivement systématiques et bureaucratiques. Six Sigma présente sur ce point une avancée. Cela a permis aux entreprises qui l'ont adoptée d'améliorer significativement et rapidement leurs résultats. Une efficacité qui fait de Six Sigma un outil de management incontournable pour un nombre croissant d'entreprise.

Parmi les nombreux éclairages qu'apporte l'ouvrage sur la démarche Six Sigma, trois m'ont semblé particulièrement intéressants. En effet, Six Sigma permet d'améliorer les processus plutôt que le fonctionnement de chaque poste de travail; permet de se focaliser sur les processus qui ont le plus fort impact sur la satisfaction des clients et la rentabilité de l'entreprise; permet de déployer la démarche sur l'ensemble de l'entreprise et de consacrer des efforts importants à mobiliser chacun.

Cependant, attention à ne faire de cette méthode qu'un outil de chasse aux défauts ou d'amélioration de la productivité. C'est aller au devant de résultats substantiels à court terme, mais aussi d'attaques ou revendications syndicales. Ce qui est déjà le cas pour des entreprises françaises n'ayant pas perçu de cette approche le caractère managérial. Car pour réussir, la mise en place d'une démarche Six Sigma Management doit reposer sur une culture d'amélioration permanente, un management de type leadership, une communication interne efficace et un système de reconnaissance performant.

De plus, même s'il est habituel de déployer Six Sigma d'abord en manufacturing, Six Sigma s'applique partout dans l'entreprise et dans tout type de business. Dès qu'il y a activité, il y a processus (formel ou informel) ; dès qu'il y a processus, il y a des opportunités d'améliorer la prédictibilité et la performance de ce processus. 

Lorsqu'on manage une entreprise où se déploie Six Sigma, on ne manage pas Six Sigma d'un côté et le Business de l'autre : avec Six Sigma il est possible de réaliser des projets qui soutiennent l'exécution de la stratégie de l'entreprise. Si les résultats Business ne sont pas là, c'est qu'il y a quelque chose qui ne va pas dans les projets Six Sigma.

5. Six Sigma…

Dans cette partie, je vais présenter ce qu'est Six Sigma chez SFR ainsi que chez General Electric.

a. …chez SFR
Etant actuellement en stage chez, SFR, je trouve intéressant de présenter comment SFR utilise la méthode Six Sigma pour accroître sa profitabilité.

Nous allons donc voir dans une première partie ce qu'est Six Sigma chez SFR puis, dans une seconde partie, nous étudierons rapidement un projet qui a été lancé en 2004.

Chez SFR, tous les salariés sont acteurs de "Cube", projet qui joue un rôle essentiel pour préserver la dynamique de l'entreprise et financer les investissements. En effet, la croissance et la productivité ( que l'on peut regrouper avec la qualité client ) sont les piliers indissociables du programme Cube car l'un est nécessaire pour financer l'autre. L'objectif de ce projet est donc de réduire les coûts pour investir, innover et renforcer leur position sur le marché.

Cube repose sur une démarche active de l'entreprise et de tous ses collaborateurs. Leur contribution est un atout essentiel dans l'atteinte des objectifs de Cube 2004.

1. Les piliers du programme Cube

· Cube Productivité

Ce volet du projet vise à prendre conscience des coûts pour optimiser les dépenses. En 2004, les équipes se sont mobilisés pour dépenser mieux sans diminuer leur performance commerciale ni leur qualité de service. Le programme Cube Productivité a permis, fin 2004, d'économiser 144 millions d'euros, soir près du double de l'objectif initial. En 2005, l'exercice est plus difficile car beaucoup d'actions menées en 2004 se traduisent par des économies déjà intégrées au budget 2005. L'objectif est d'atteindre pour cette année 130 millions d'euros d'économies, en sachant que ce volet comptabilise désormais les économies issues de Cube Productivité et de Cube Qualité Client, volet que nous détaillerons par la suite.

· Cube Croissance

Cube Croissance vise à explorer de nouvelles sources de revenus susceptibles de développer le chiffre d'affaires et à augmenter la profitabilité des activités existantes. 

En 2004, pour la deuxième année consécutive SFR est n° 1 en ventes nettes en gagnant plus de 1,1 millions de nouveaux clients tout en gardant un revenu par client stable ; une bonne performance qui a contribué à la croissance du chiffre d'affaires. Cube a largement contribué à ce bilan : les gains réalisés ont été réinvestis, notamment en fin d'année, pour financer des actions de croissance.

En 2005, il s'agit de développer le revenu et le chiffre d'affaires de SFR. La réduction des coûts est nécessaire mais pas suffisante pour assurer l'avenir de l'entreprise. Les performances de SFR dans les années qui viennent reposent en effet sur l'augmentation du revenu moyen par client (ARPU). Elles passent aussi par l'augmentation du nombre de clients et par leur fidélisation. 

L'objectif de SFR est d'être le numéro 1 en ventes nettes et en satisfaction client, d'où la nécessité de continuer d'investir dans le réseau (840 millions d'euros sont prévus en investissements en 2005), dans le développement de la distribution… Au total, Cube Croissance vise cette année un objectif de 70 millions d'euros.

· Cube Qualité Client

Cube Qualité Client a pour ambition d'atteindre un niveau de qualité client supérieur à celui de nos concurrents. Ce programme contribue d'une part à l'augmentation de la satisfaction client, et d'autre part à l'augmentation de la rentabilité de SFR par la diminution des coûts de non-qualité. L'objectif est de devenir n° 1 en satisfaction client, un enjeu clé sur un marché très concurrentiel où la qualité perçue par le client est un élément de différenciation essentiel : un client satisfait est un client fidèle. Le programme a également pour vocation de développer une culture qualité en interne. Il s'agit de "penser" client. 

Les équipes ont travaillé sur sept chantiers prioritaires en utilisant toujours la même méthodologie : écouter nos clients pour spécifier leurs attentes, mesurer les écarts avec nos performances, puis lancer des actions d'amélioration visant à réduire ces écarts et à progresser vers les niveaux de satisfaction attendus par nos clients. 

Avec plus de 500 personnes impliquées dans toutes les entités de l'entreprise, la culture qualité a pris de l'essor. Enfin, le programme Qualité Client a enregistré 15 millions d'euros de gains de productivité et contribué ainsi à l'atteinte des objectifs Cube.

Pour 2005, l'enjeu est de généraliser le programme Qualité Client avec le déploiement d'un plus grand nombre de projets. Les directions opérationnelles sont pour cela en première ligne: chaque direction conduira ses projets et portera ses propres résultats. Des "Quality Officers" ont été nommés dans chaque direction opérationnelle pour favoriser l'appropriation par les opérationnels de la démarche qualité menée en lien étroit avec la direction optimisation des processus, qui définit la stratégie et demeure garante de l'application de la méthodologie. 

Autre projet phare du premier semestre, la deuxième édition de l'étude Voix du Client. Nous partagerons les résultats avec l'ensemble des collaborateurs afin que chacun garde en tête ce qu'attendent nos clients. L'objectif est de favoriser le développement d'une véritable culture interne tournée vers le client au sein de l'ensemble de notre entreprise.

2. Le programme Qualité Client dans le détail

Le positionnement stratégique de SFR est d'être le numéro un en satisfaction client. Cette satisfaction est soutenue par la mise en œuvre du Programme Qualité Client, programme d'amélioration des performances des processus au regard des attentes clients.
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La "Culture Qualité" consiste en la coordination de l'amélioration des processus, la satisfaction du client et la réduction des coûts.

Pour ce projet, la méthodologie Six Sigma se découpe en trois phases:

· La mesure de la qualité en mesurant l'écart entre les attentes des clients et la performance de SFR. Avec deux sigma, 30% des clients ne sont pas satisfaits alors qu'avec six sigma, ce chiffre descend à 0,00034%.

· La méthodologie d'amélioration continue en optimisant les processus, en partant des attentes des clients et en s'appuyant sur les mesures.

Nous retrouvons bien les cinq étapes clés de la méthodologie Six Sigma:

· Définir le projet, les ressources, les objectifs

· Mesurer la situation actuelle

· Analyser les mesures et les processus

· Implémenter des solutions adéquates

· Contrôler l'impact des solutions

· Le moteur de changement culturel en mettant en place une entreprise orientée client.

En 2004, SFR a mené un projet intitulé "Voix du Client" dont l'objectif était d'identifier et d'analyser les attentes des clients et d'en déduire pour SFR les opportunités d'amélioration. 

3. Le projet "Voix du client"

SFR souhaite développer une véritable culture interne tournée vers le client au sein de l'ensemble de l'entreprise. L'apport de Six Sigma était d'intégrer les attentes des clients dans les processus. Pour cela, il a fallu identifier les attentes, puis mesurer la performance des processus associés et, enfin, selon l'écart constaté, proposer un projet d'amélioration pour y pallier.

Une équipe de consultants a été chargée de réaliser différentes études afin de déterminer les principales attentes des clients.

· Recueil de la voix du client

Au cours de cette étape, les consultants ont recueilli plus de 1000 données telles que des études marketing, des réclamations, des écoutes téléphoniques et des observations clients

· Transformation de la Voix du Client en attentes

Les données recueillies ont été transformées en 140 attentes.

· Sélection des attentes critiques

22 attentes, regroupées en 7 thèmes, ont été sélectionnées en fonction de leur impact sur la satisfaction et la fidélisation du client ainsi que sur le critère récurrence.

· Quantification des attentes

Une étude quantitative sur un échantillon représentatif de clients SFR a été réalisée afin de fournir les spécifications des clients.

Il a alors fallu identifier les processus desservant les attentes des clients.

Le processus qui aboutit au choix d'un nouveau projet est résumé dans le schéma ci-dessous:
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b. … chez General Electric
En 1995, General Electric a lancé ce qui est sans doute la plus grande initiative Qualité dans l'histoire des entreprises: une approche rigoureuse et scientifique appelée Six Sigma.

Six Sigma est aujourd'hui partie intégrante de leur culture d'entreprise et constitue un des principaux axes de développement et de formation des salariés. Plus de 4000 spécialistes ont déjà été formés. Ils ont à leur tour permis à plus de 30 000 employés de s'initier à la démarche et de la mettre en pratique au quotidien.

1. Les éléments indispensables à la réussite
Pour tout projet Six Sigma, il y a trois éléments principaux dans la qualité: le client, les processus et le salarié:

· … le client

Les clients sont le "centre de l'univers" de General Electric: ils définissent la qualité. Ils attendent la performance, la fiabilité, les prix concurrentiels, la livraison respectée, le service, la clarté, le traitement correct, etc. Dans chaque attribut qui influence la perception du client, General Electric sait qu'il faut être plus que bon. Satisfaire pleinement leurs clients est une nécessité car s'ils ne le font pas, ces derniers iront vers la concurrence.

· ... le processus

La qualité exige de regarder nos affaires en pensant à leurs clients et non à eux. En d'autres termes, ils doivent regarder leurs processus avec un œil extérieur. 

En comprenant le cycle de vie de transaction des besoins et des processus de client, ils peuvent découvrir ce qu'ils voient et sentent. Avec cette connaissance, ils identifieront les secteurs dans lesquels ils peuvent ajouter de la valeur significative ou améliorer leur perspective.

· ... le salarié

Les salariés créent des résultats. Ainsi, faire participer tous les salariés est essentiel à l'approche de la qualité de General Electric. General Electric a donné des occasions et des incitations aux salariés de concentrer leurs talents et énergies sur la satisfaction des clients. Tous les salariés de General Electric sont formés sur la  stratégie, les outils statistiques et les techniques de la qualité de Six Sigma.

En effet, des cours de formation sont offerts à divers niveaux: 

· Séminaires introduisant à la qualité: découverte des  bases de Six Sigma. 

· Formation d'équipe: l'introduction aux éléments de base pour permettre aux salariés de participer aux projets Six Sigma.

· Système de formation spécifique pour chaque niveau: Master Black Belt, Black Belt et Green Belt. Cela inclut le maniement d'outils statistiques à niveau élevé, des outils de contrôle avec des indicateurs qualité et des méthodologies d'accompagnement au changement, de suivi de projet et de maîtrise des technologies. 

· La formation Six Sigma "DFSS" permet aux équipes de découvrir les outils statistiques. La qualité est la responsabilité de chaque employé: chaque employé doit être impliqué, motivé et bien informé afin de réussir.

Tous les salariés sont formés à la méthodologie Six Sigma car tous participeront, un jour, à un projet spécifique en fonction de leurs compétences.

Le succès de General Electric grâce à la méthodologie Six Sigma a excédé leurs prévisions les plus optimistes. À travers l'entreprise, les associés de General Electric adhèrent à la philosophie Six Sigma qui est focalisée vers le client et l'appliquent dans tout ce qu'ils entreprennent. General Electric a bâti son succès en partageant les meilleures pratiques à travers toutes leurs entreprises, en mettant le plein pouvoir de General Electric derrière leur recherche pour de meilleures et plus rapides solutions de client. 

2. Un exemple de projet mené en 2004 à Milwaukee, aux Etats Unis

Le projet consistait en l’amélioration d’un outil d’aide à la décision destiné aux vendeurs, afin que ces derniers puissent faire des estimations de ventes pour les mois à venir. 

· Définition du problème

Ce projet a été mené car de nombreux vendeurs étaient insatisfaits de cette base de données qui n’était pas fiable car elle était mal ou peu mise à jour par d’autres vendeurs. Ces derniers ne pouvaient pas faire leurs prévisions de ventes correctement.

Beaucoup d’entretiens et d’études ont été réalisés afin de définir les réels problèmes et les principaux acteurs. 

Un outil nommé « Analyse des parties prenantes » permet d’établir une matrice positionnant les différents acteurs ou départements.. Plusieurs départements étaient concernés dont le département Finance, le département des ventes et le département Informatique.

Pour que le projet soit mené avec succès, il a tout d’abord fallu convaincre certains départements qui étaient réticents. Par exemple, le département Informatique trouvait que le projet était inutile. 

Après avoir défini les problèmes et les acteurs, il a ensuite fallu identifier le processus nécessaire à l’amélioration de  l’outil d’aide à la décision. Dans notre cas, il s’agissait donc de trouver un moyen pour améliorer les prévisions financières.

L’équipe a du s’approprier la base de données avant de pouvoir définir un processus. Pour cela, ils ont lister les informations disponibles, les étapes puis étudier ce que l’outil permettait d’obtenir c'est-à-dire une analyse par produit, par ligne de produit, par date de vente, etc..  

Dans notre cas, il fallait impérativement améliorer la qualité des données.

· Mesure de l’aptitude du processus.

Il faut alors trouver l’information qui représente le mieux le processus à modifier, c'est-à-dire, l’amélioration de la qualité des données. 

· Analyse du processus

L’équipe travaillant sur le projet a extrait cent données afin de les analyser et vérifier avec les équipes de ventes quelles données étaient fiables. Ils ont également déterminé un pilote correspondant à une zone représentative de la population totale des Etats-Unis. Le pilote s’est alors déroulé à Milwaukee. Ils ont passé plusieurs journées avec les équipes de ventes pour vérifier manuellement les données puis les comparer aux factures établies. Parmi ces dernières, certaines étaient manquantes, d’autres doubles ou incorrectes.

Ils ont alors déterminer la performance actuelle en Sigma et celle à atteindre grâce à ce projet. Ils souhaitaient passer de 1 à 6 Sigma.

Après avoir étudier les données, ils ont du trouver ce qui généraient ces défauts : mauvaise manipulation de la part des vendeurs, changement d’équipe, etc.

Ils se sont aperçus que :

· Trop de personnes pouvaient rentrer des informations puisque aucune responsabilité n’avait été établie.

· Beaucoup éprouvaient un manque d’intérêt et renseignaient mal les données.

· La base de données était inadaptée à certaines personnes car trop complexe.

Ils ont alors mesurer les opportunités d’erreurs :

· Nombre de fois où les personnes inadaptées rentrent des informations

· Nombre de fois où les données sont erronées.

· Proposition de recommandations

Voici deux des recommandations proposées :

· Rendre certains champs obligatoires pour les personnes concernées.

· Déterminer les personnes dédiées et leur établir des sessions pour l’accès à la base de données.

Pour appliquer ces recommandations, ils ont du rencontrer les équipes fonctionnelles : équipe informatique pour la première recommandation et équipe des vendeurs pour la seconde.

L’équipe informatique a tout de suite mis en place les outils demandés alors que l’équipe de vendeurs était plus réticente. Le manager de l’équipe informatique a proposé un système d’incitation équivalent à un jeu qui permettrait de connaître le meilleur vendeur, celui avec la meilleure qualité de données, après un test de deux mois. Ce dernier pouvait alors obtenir une prime.

-    Contrôle du nouveau processus
A la suite de ce test, des mesures ont été réalisées pour vérifier que les données remplies étaient plus fiables qu’initialement.

Tout au long de ce projet, de nombreux outils statistiques ont été utilisés.

Cette dernière partie, très importante, est souvent bâclée par manque de temps. C’est souvent pour cette raison que de nombreux projets échouent.

Conclusion
La méthodologie Six Sigma a été conçue dans le but de permettre aux entreprises d'optimiser les processus afin d'éviter tout gaspillage et tout risque d'erreur. En effet, de nombreux responsables d'entreprises s'avouent déçus par les programmes qualité qu'ils ont lancés depuis de nombreuses années. Cercles de qualité, Qualité Totale ou encore Gemba Kaizen ont certes contribué à améliorer la qualité des produits. Mais le bilan est mitigé : l’énergie colossale investie dans ces programmes ne s'est pas traduite par une amélioration notable des résultats, et on observe une forte résistance au sein des entreprises face aux dérives bureaucratiques et à l'avalanche de procédures qui en résulte.

Cette méthode représente à cet égard un progrès important. Son objectif est en effet de réconcilier satisfaction du client et intérêt de l'entreprise. Six Sigma a ainsi permis à plusieurs groupes d'envergure mondiale, comme General Electric ou Motorola, d'atteindre le zéro défaut tout en améliorant considérablement leur rentabilité. Ces dernières se plaignaient des coûts excessifs engendrés par leurs démarches  qualité. Elles s'interrogeaient, par exemple, sur la valeur ajoutée des démarches de certification. Pourtant, la qualité peut être un formidable levier de rentabilité. A condition toutefois de ne pas se tromper d'objectif. Une démarche qualité ne doit pas se résumer à assurer la conformité des produits.

Six Sigma vise à assurer le zéro défaut en tout point des processus clés pour la performance de l’entreprise. Comme nous l'avons vu, cette démarche consiste à identifier les processus vitaux pour augmenter la satisfaction du client et la rentabilité de l'entreprise, à les analyser en profondeur, puis à les optimiser jusqu'à atteindre le zéro défaut. On distingue quatre principales étapes : identifier les critères de qualité essentiels aux yeux des clients, comprendre l'impact des processus de l'entreprise sur ces critères, mesurer finement l'efficacité de ces processus, optimiser ces processus pour atteindre le zéro défaut sur les critères de qualité essentiels.

La réussite d'un projet Six Sigma requiert l'implication de toute l'entreprise. Les dirigeants des entreprises qui ont lancé des démarches Six Sigma ne manquent jamais de souligner l'énergie considérable requise de tous les salariés. En effet, les processus optimisés traversent généralement l'ensemble de l'organisation : c'est pourquoi des individus sont concernés dans un grand nombre de départements. De plus, si les premiers résultats se manifestent rapidement, atteindre l'excellence suppose d'appliquer progressivement la démarche à l'ensemble de l'entreprise et de veiller à l'optimisation continuelle pour s'adapter aux changements de l'environnement.

Leurs expériences font apparaître plusieurs leviers indispensables à la réussite de Six Sigma. Il est nécessaire de confier le projet à un dirigeant reconnu afin de le faire accepter par l'ensemble des salariés. 

Il faut également montrer concrètement que Six Sigma est une priorité absolue. En effet, les actes sont plus frappants que les paroles. Il ne faut surtout pas se contenter de discourir sur les beautés de Six Sigma, mais traduire dans les faits son caractère prioritaire. Ainsi, Jack Welch, le PDG de General Electric, a envoyé en 1996 un e-mail à l'ensemble des cadres du groupe, les avertissant qu'au-delà du 1er janvier 1998, les promotions et les augmentations seraient exclusivement réservées à ceux ou celles qui avaient suivi un programme de formation aux techniques Six Sigma.  

Commencer par quelques projets à forte visibilité est très important car le choix des premiers projets Six Sigma est essentiel. Plus leur réussite est spectaculaire, plus il sera facile par la suite de mobiliser autour des projets suivants.

De plus, il ne faut jamais relâcher l'effort de formation. Six Sigma nécessite un effort considérable de formation des salariés. Un effort qui doit impérativement être maintenu dans la durée.

Enfin, il est indispensable de communiquer les résultats obtenus. Des résultats probants sont un puissant facteur de mobilisation autour de Six Sigma. Il est donc essentiel de mesurer l'impact des projets Six Sigma sur la satisfaction des clients et sur les résultats de l'entreprise, puis de communiquer fortement sur ces résultats.

Beaucoup de programmes qualité se sont avérés décevants, car excessivement systématiques et bureaucratiques. Six Sigma présente sur ce point une avancée notable : cette démarche combine en effet la rigueur et l’approche participative de la Qualité Totale avec la dimension stratégique du Reengineering. Cela a permis aux entreprises qui l'ont adoptée d'améliorer significativement et rapidement leurs résultats. Une efficacité qui fait de Six Sigma un outil de management incontournable pour un nombre croissant d'entreprise.
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