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[image: image8.wmf]
Ce guide décrit une série de moyens (outils) vous permettant d'obtenir personnellement ou en groupe des résultats dans votre démarche d'amélioration.

Ce guide est subdivisé en trois parties :

· la première "TOOLS" reprend les différents outils utilisés dans un processus d'amélioration ;

· la deuxième "Méthodologie" reprend une explication succincte de la méthode CAT et de la méthode CPT ;

· la troisième "TRAVAIL EN GROUPE" reprend une série de conseils utilisables lors du travail en groupe.

Pour chaque outil vous retrouverez :

[image: image9.wmf]
· DE QUOI S'AGIT-IL ?

· Utilité

· PRINCIPES

· [image: image10.wmf]MéTHODE

· Quelques conseils
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Définition de la Qualité

	(
	M-QUA-000-0010


La définition en usage à la FAé est double :

1. Point de vue client : adapté à l’utilisation.

2. Point de vue fournisseur : conforme aux spécifications.

[image: image11.wmf]
La Politique Qualité

	(
	M-QUA-000-0010
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Project Selection Check-list
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Cette check-list permet de s'assurer de la pertinence du choix du projet.

Si vous pouvez répondre 8 fois "oui", qu'attendez-vous pour commencer !

· Le projet est en étroite relation avec une activité essentielle.

· L'amélioration projetée bénéficiera aux clients externes.

· Tous les responsables impliqués dans ce projet sont d'accord qu'il est important de traiter ce problème.

· Il y a suffisamment de personnes (gestionnaires, collaborateurs, …) qui sont d'accord de coopérer à la réussite de ce projet.

· Le projet se rapporte à une activité (processus) n'ayant pas subi ou ne devant pas subir de modification à court terme (ne s'applique pas si l'équipe est chargée d'étudier le changement).

· Ce projet n'est pas traité par une autre équipe.

· Si l'objectif du projet est d'améliorer un processus, il doit être clairement balisé (début - fin). Si l'objectif du projet est de résoudre un problème, il doit être clairement défini et ciblé.

· La "project letter" décrit le problème ou l'opportunité, pas la solution à atteindre.

Quel outil employer ?

[image: image13.wmf]
Tools

Les questions de base

[image: image14.wmf]
La technique des questions de base (QQOQCP) est utilisée en général pour définir un problème, mais aussi pour développer une procédure ou préciser une solution. 

QUOI ?
Que pouvons-nous observer, que se passe-t-il, quels sont les éléments concernés, quels sont les éléments qui ne sont pas concernés, ...?

QUI ?
Qui est concerné par le problème, qui sont les clients, qui sont les fournisseurs, ... ?

OÙ ?
Où le problème apparaît-il ?

QUAND ?
Quand le problème apparaît-il (fréquence, circonstances, ...) ?

COMMENT ?
Comment savons-nous que le problème existe ? 
Comment perçoit-on les effets sur le processus 
(coûts, ...) ?  Combien peut aussi être utilisé à la place ou en complément de "comment".

POURQUOI ?
Pourquoi ce problème est-il crucial pour nous ?

[image: image15.wmf]
· Il faut se limiter à la définition stricte de ce qui peut être observé.

· Les causes possibles ne doivent pas être discutées à ce niveau.

Collecte des données

[image: image16.wmf]
C'est la technique qui consiste à saisir l'information nécessaire là où on est certain qu'elle est correcte, à en faciliter la saisie et à les présenter de manière intelligible.

UTILITÉ

Les données permettent d'avoir une vision claire de la situation existante pour ainsi analyser d'une façon optimale le problème ou le processus de production.

PRINCIPE

La quantité de données n'est pas déterminante. Ce qui est important, c'est de disposer de données adéquates qui correspondent au but qui a été fixé.

Lors de la collecte des données, une attention particulière sera accordée à :

· pourquoi collecter des données ?

· qu'en fera t-on ?

· où va t-on collecter les données ?

· quel type de données (attribut ou variable) ?

· qui va les collecter ?

· comment s'assurer qu'elles sont correctes ?

· [image: image17.wmf]Il faut veiller à utiliser le plus possible les données existantes.

· Il faut penser à impliquer, dans l'élaboration du plan de mesure, la personne qui fera la collecte dans le processus.

Divers moyens existent pour faciliter la prise de données

CHECK-LIST

Liste reprenant la séquence des actions à accomplir et utilisée en cochant chaque action effectuée au fur et à mesure que la séquence est réalisée.

	Check-list X
	

	Action 1
	(

	Action 2
	(

	Action 3
	

	Action 4
	

	Action 5
	

	Action n
	


ÉTATS RÉCAPITULATIFS

Tableau composé de colonnes et donnant une situation.

	Problème
	Nombre d’occurrences
	Total

	A
	iiii iiii iiii i
	16

	B
	iiii iiii iiii iiii iiii i
	26

	C
	iiii iiii
	10

	D
	iiii iiii iiii iii
	18


Diagramme de localisation des fautes
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Graphique

[image: image19.wmf]
Un graphique est une représentation visuelle d’un certain nombre de données permettant une interprétation rapide.

Il existe différents types de graphiques (voir exemples), le choix 
dépend du message à faire passer.

COMPARAISONS 

[image: image20.wmf]BAR Chart
MISE EN ÉVIDENCE DES IMPORTANCES RELATIVES

Pie Chart
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ÉVOLUTION DANS LE TEMPS 

Run Chart
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· [image: image21.wmf]Utiliser un seul graphique pour faire passer un seul message.

· Les axes X et Y doivent recevoir un intitulé.

· Il faut pouvoir identifier un graphique : nom de l’exécutant, titre et date du graphique.

Histogramme

[image: image22.wmf]
L’histogramme est une représentation de la distribution de la fréquence (en nombre ou pourcentage) à laquelle un événement se produit.

UTILITÉ 

L’histogramme permet de déterminer si la fréquence du problème identifié se produit plus fréquemment durant un intervalle de temps spécifié.

Il peut aussi servir à comparer la forme de la distribution elle-même avec une forme connue. Pour illustrer ceci, les deux distributions figurent sur le même graphique. Cela permet de comparer deux ou plusieurs machines, opérateurs, etc.

MÉTHODE 

1. Rassembler suffisamment d’observations (N) minimum 50.

2. Rechercher le minimum (Mi ) et le maximum (Ma).

3. Calculer Ma - Mi (Range).

4. Estimer le nombre d’intervalles (I), soit en prenant la racine carrée du nombre de mesures  (

), soit en suivant la table ci-dessous

	Nombre d’observations
	Nombre d’intervalles

	20-50
	6

	51-100
	7

	101-200
	8

	201-500
	9

	501-1000
	10

	1001-...
	11-20


5. Estimer la largeur des intervalles.

6. Déterminer le nombre et la largeur des intervalles.

7. Classer les observations dans les intervalles.

8. Dessiner l’histogramme.

EXEMPLE 

Ci-dessous vous trouverez un histogramme reprenant le temps en jours pour obtenir un article dans un magasin.

Observations 

	84
	54
	50
	58
	34

	26
	72
	58
	74
	56

	22
	72
	16
	36
	24

	10
	70
	36
	70
	72

	52
	36
	44
	42
	48

	54
	62
	56
	60
	58

	42
	50
	42
	68
	80

	76
	44
	20
	46
	58

	64
	86
	50
	60
	46

	32
	60
	56
	48
	34


Calcul 

	Maximum (Ma) = 86

	Minimum (Mi) = 10

	Range (Ma - Mi) = 76

	Estimer le nombre d’intervalles (I) 

 = 7.07

Estimer la largeur d’un intervalle (86-10) / 7.07= 10.75

Déterminer le nombre d’intervalles (I) 7.07 ( 7

Déterminer la largeur d’un intervalle 10.75 ( 10




Tableau

	Intervalle
	Valeur médiane
	Fréquence

	(10-(20
	15
	2

	(20-(30
	25
	4

	(30-(40
	35
	6

	(40-(50
	45
	9

	(50-(60
	55
	13

	(60-(70
	65
	5

	(70-(80
	75
	7

	(80-(90
	85
	3


Histogramme 

[image: image23.wmf]Player 1

Player 2

Player 3


Le temps en jours pour obtenir un article dans un magasin 

Diagramme des flux
(FLOW-CHARTING)

[image: image24.wmf]
Le diagramme des flux (flow-chart) est une représentation graphique au moyen de symboles codifiés des différentes activités constituant un processus ou procédure.

UTILITÉ 

Ce diagramme permet d'effectuer une analyse en divisant le processus en plusieurs parties pour rechercher, dans chacune d'entre elles, les possibilités d'amélioration.  

Il permet de décrire comment un processus existant fonctionne en réalité. Le diagramme des flux est utile dans la recherche des causes d'un problème et dans l'élaboration d'une solution. Cet outil s'avère efficace dans des situations complexes, en particulier lorsque le processus implique différents départements.

PRINCIPES 

La description d’un processus se fait en deux ou plusieurs étapes suivant le niveau de détail souhaité.  Une vue d’ensemble (macro flow-chart) et des vues de détails (micro flow-chart).

Les six principes de base suivants sont valables pour les deux types de flow-chart :

· Définir les limites du processus à étudier ;

· Impliquer tous les acteurs du processus ; 

· Décrire le processus en se mettant à la place du produit ou décrire la procédure en se mettant à la place de l’exécutant ;

· Nécessité de décrire le processus tel qu’il fonctionne ;

· Nécessité d'une standardisation ;

· Nécessité de garder en vue le but de la flow-chart.

MACRO FLOW-CHART

La macro flow-chart à pour but de représenter globalement les différentes étapes d’un processus.

La macro flow-chart, étant une représentation globale du processus, on y trouvera un minimum de détails.

La macro flow-chart permet d’identifier :

· les faiblesses, les conflits ou les chevauchements dans la conception ou dans les opérations du processus ;

· les différentes responsabilités au niveau du processus ;

· les relations client-fournisseur internes ayant besoin d’être clarifiées ou précisées ;

· les délais, les boucles, les étranglements et les aller - retours ;

· qui est responsable et qui à la propriété de chaque activité.

La macro flow-chart est généralement représentée horizontalement et est réalisée  comme suit :

· identifier le début et la fin du processus (qu’est-ce qui rentre dans le processus, qu’est-ce qui en sort) ;

· identifier les différents groupes, départements, ... concernés (une ligne par intervenant ) ;

· identifier les activités principales dans chaque groupe, ainsi que les produits fournis par chacun ;

· schématiser le processus en utilisant les symboles.
MICRO FLOW-CHART 

La micro flow-chart est une représentation détaillée des étapes d’une macro flow-chart.  Elle permet d’étudier en détail les activités, mais aussi de les documenter.

Elle est généralement représentée verticalement et est réalisée comme suit :

· identifier le début et la fin de l’activité ;

· schématiser les activités au moyen des symboles;

· numéroter les activités à titre de référence (facultatif) ;

· décrire chaque activité ;

· mentionner les procédures existantes ;

· définir les domaines de responsabilité, (par exemple exécution, décision, information, contrôle).

ANALYSE DES FLOW-CHARTS

L’analyse d’une flow-chart peut s’effectuer sur deux plans :

· la valeur ajoutée de chaque étape,

· les temps de cycle et de traitement.

Analyse de la valeur ajoutée

Quelles sont les étapes qui ajoutent de la valeur et quelles sont celles qui sont une charge ?

En étudiant la flow-chart, posez-vous les questions 
suivantes :

· toutes les étapes sont-elles nécessaires ?

· manque-t-il une étape ?

· quelle est la valeur ajoutée de l’activité ?

· à quel endroit des attentes peuvent-elles se produire ?

· peut-on simplifier le processus ?

Analyse du temps de cycle et de traitement

Une analyse des temps mis par chaque activité (temps de traitement) et le temps total (temps de cycle) peut utilement être réalisée.  Il n’est pas inhabituel de constater que les temps d'attente sont plus importants que les temps passés à travailler sur le produit. 

Cette analyse permet de détecter les sources de pertes (7 sortes): 

· la surproduction,

· les attentes / délais,

· la création de stocks,

· le fait de produire un produit défectueux,

· le traitement des non-conformités, 

· le transport du matériel,

· le déplacement du personnel.

· [image: image25.wmf]Impliquer les clients, les utilisateurs et les fournisseurs dans la construction du flow-chart.

· Construire le schéma du procédé tel qu'il fonctionne, pas comme il devrait fonctionner ni comme les procédures le prévoient.

· Collecter l'information auprès des personnes qui exécutent le travail.  

· Commencer par un macro flow-chart pour ensuite passer aux micro flow-charts (détails).

LISTE DES SYMBOLES COURAMMENT UTILISES

Une palette reprenant ces symboles existe pour Micrografx ABC FlowCharter 3, elle est disponible auprès de VDC/QM et sur le 

G Drive (G : \TQM\all_info\info\flowchar.afp).
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EXEMPLE D’UN FLOW-CHART TYPE HORIZONTAL

EXEMPLE D’UN FLOW-CHART TYPE VERTICAL

	Diagramme de flux
	Description
	E
	D
	C
	Remarques
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Diagramme causes - effet 
(Diagramme d’ISHIKAWA)

[image: image27.wmf]
Le diagramme CAUSES-EFFET permet d'identifier et de présenter d'une manière structurée toutes les causes possibles d'un problème (effet).

UTILITÉ

Le diagramme CAUSES-EFFET permet au groupe d'arriver à une compréhension commune du problème en analysant systématiquement les relations causes-effet. Il permet ainsi d'identifier les causes profondes les plus probables du problème. Cet outil aide le groupe à se concentrer  et diminue le risque de prendre des décisions subjectives.

MÉTHODE 

La construction s'effectue en suivant la séquence suivante :

· Donner une appellation à l'effet,  c-à-d. identifier avec précision le problème à analyser. Placer la description de l’effet au milieu et à droite de la feuille.

· Tirer une ligne terminée par une flèche vers l'effet et entourer celui-ci d'un cadre.

· Choisir les catégories de causes se prêtant le mieux à la situation (à défaut les 4 M : Man, Machine, Material, Method)

· Énoncer toutes les causes possibles et les placer au fur et à mesure dans le diagramme.

· Se poser la question "pourquoi ?" (plusieurs fois) pour chaque cause afin d’obtenir la cause mère (root cause).

· Si nécessaire, se donner du temps pour y ajouter les inputs de personnes extérieures au groupe (experts, managers impliqués, personnes concernées).

· Analyser les causes et éliminer celles qui s'avèrent insignifiantes ou farfelues.

· Entourer les causes les plus probables (Celles qui reviennent le plus fréquemment) et fixer les priorités pour analyse approfondie.

· Étudier en détail les causes entourées. Utiliser les techniques appropriées pour collecter des données et pour ranger les faits établis par ordre de priorité (voir Pareto).

· [image: image28.wmf]Favoriser la participation de toutes les personnes concernées.

· Laisser le groupe définir les catégories, mais veiller à ce qu'elles soient toutes définies avant de commencer à énoncer les causes.

· Il faut déterminer les causes du problème, pas les symptômes.

LAY OUT

[image: image29.wmf]
 Five "Why's"
(5 fois pourquoi)
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Posez-vous la question "pourquoi ?", c'est la clé pour trouver la cause (root cause) du problème.

Cela permet de se concentrer sur les causes plutôt que sur les personnes.

Méthode

Décrivez le problème en des termes spécifiques et posez la question "pourquoi ?" -pourquoi ce problème se produit-il ?

Continuez à poser la question jusqu'au moment où vous ne pouvez aller plus loin, soit que vous sortez du cadre de vos compétences, soit que vous avez identifié la vrai cause, à l'origine du problème.

Cet outil peut aussi être utilisé avec les questions de base, et fait partie d'Ishikawa. 

Diagramme de Pareto

[image: image31.wmf]Le diagramme de Pareto est une représentation graphique des causes d'un problème. Il se présente sous forme d'un graphique à barres dont les colonnes sont rangées par ordre décroissant. En superposition, on trouve une ligne brisée représentant l'importance relative cumulée des causes.

UTILITÉ

Cet outil est dérivé du principe de Pareto (80 % du problème provient de 20 % des causes).

Il met en évidence l'importance (absolue et relative) des causes d'un problème, les données visualisées par le graphique montrent les priorités à retenir pour remédier aux causes du problème.

Il permet une visualisation de données difficiles à interpréter à l'état brut.

MÉTHODE 

La construction s'effectue en suivant la séquence suivante :

· Identifier les causes du problème que l’on peut éventuellement regrouper en catégories principales.

· Choisir l'unité de mesure pour la collecte des données (ex. : coût en FB, coût en heures/homme, nombre d'observations, nombre d'erreurs, ...).

· Déterminer la période pour la collecte des données.

· Collecter les données et les ranger dans un tableau par ordre décroissant (étape 1).

· Calculer les importances relatives (en %)(étape 2) et les valeurs cumulées (étape 3).

· Ranger les causes le long de l'axe horizontal, de gauche à droite par ordre décroissant. Combiner au besoin les causes d'importance réduite dans une catégorie intitulée "autres" et placer cette dernière à l'extrême droite.

· Placer sur l’axe vertical de gauche le total des observations, sur l’axe de droite le total cumulé (100 %)

· Construire le diagramme à l'échelle en veillant à ce que le total des coûts/observations corresponde à 100 %. Représenter un bâtonnet pour chaque cause, et ensuite tracer la ligne brisée des pourcentages cumulés.

· Ajouter une légende incluant le sujet, la période couverte par les chiffres, et la personne qui a établi le diagramme.

· [image: image32.wmf]Il est intéressant de tracer le diagramme avec différentes variables en ordonnée (par exemple coût et nombre d'observations). Cela permet de mettre en évidence les différences éventuelles d'ordre de priorité suivant que l'on s'attache plus à l'une ou à l'autre de ces variables dans le cas traité.

· Le diagramme de Pareto est également un outil précieux pour mesurer l'efficacité d'une solution mise en application.

EXEMPLE

Analyse des retours pièces dans un atelier 

Données

	Dégradation
	Dimension
	Autres
	Couleur
	Erreur de commande
	Erreur 
documents
	Emballage
défectueux

	15
	30
	5
	6
	5
	5
	4


Traitement

	
	Étape 1
	Étape 2
	Étape 3

	
	Quantité
	%
	% cumulé

	Dimensions
	30
	43
	43

	Dégradation
	15
	21
	64

	Couleur
	6
	9
	73

	Erreur de commande
	5
	7
	80

	Erreur documents
	5
	7
	87

	Emballage
	4
	6
	93

	Autres
	5
	7
	100


Diagramme de Pareto

[image: image33.wmf]
Diagramme de Corrélation
(Scatter diagram) 

[image: image34.wmf]Le diagramme de corrélation est une représentation de la relation existant entre deux variables ayant été collectées ensemble.

UTILITÉ

Ce type de diagramme est utilisé lorsque l’on pense que deux phénomènes sont liés l’un à l’autre.  Il indique comment les changements d’une variable influencent l’autre variable.

Il indique si une variable peut être utilisée à la place de l’autre.

Le diagramme de corrélation permet de faire la relation mathématique entre les causes et l’effet tels que mis en valeur dans le diagramme d’Ishikawa.

MÉTHODE 

· Déterminer la période pendant laquelle les observations seront effectuées.

· Effectuer les observations sur deux variables ou éléments (l’une d’elle est suspectée d’être la cause de l’autre).

· Les chiffres, représentant le nombre respectif des apparitions de chaque élément, sont disposés sur les deux axes du graphique (qui reçoivent chacun un intitulé).

· On inscrit un point à l’intersection des deux données.

· Voir les exemples pour l’exploitation.

EXEMPLES

[image: image35.wmf]
[image: image36.wmf][image: image37.wmf]

Brainstorming

[image: image38.wmf]
Le brainstorming est une technique permettant de générer rapidement en groupe le plus d'idées possibles sur un sujet donné.

UTILITÉ 

Il stimule la créativité du groupe et engendre la participation.

Il constitue la base pour l'utilisation des autres outils : Nominal Group Technique, Diagramme Causes-Effet, ...

PRINCIPES 

· Encouragez une participation active de la part de chaque membre.

· Développez un climat à la fois enthousiaste et dynamique.

· Ne critiquez ou ne complimentez jamais une idée telle que présentée.

· Encouragez la pensée créative, même les idées disparates.

· Construisez et développez les idées des autres.

· Prenez note des idées de manière à ce qu’elles soient visibles pour chacun (tableau, flip chart, Post-it  , ...).

· Évitez de suspendre la réunion quand le flux d’idées se tarit, essayez de générer une liste aussi longue que possible. 

· S’assurer que tous les membres de l’équipe ont bien compris la manière dont le brainstorming fonctionne.

MÉTHODE 

Introduction : Rappel des règles du brainstorming, présentation claire, simple et directe du problème.

Phase de silence : Chaque participant rédige une liste d'idées qui est en relation avec le problème posé.

Récolte des idées : Écouter chaque participant et noter au fur et à mesure toutes les idées sur un Flip Chart (aucune critique n'est autorisée).

Éclaircissement : Relire toutes les idées émises et demander si des mises au point sont nécessaires.

· Combiner si possible certaines idées.

· Éviter les argumentations et les longues discussions.
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La personne n’arrivant pas à donner une idée assez rapidement, passe son tour mais participe au tour suivant.

Si le groupe ralentit :

· proposer 2 minutes de réflexion.

· relire les 5 dernières idées.

Si le groupe accélère :

· demander de noter les idées (pour ne pas les oublier).

· Ne pas laisser un participant débiter une liste.

Nominal Group Technique

[image: image40.wmf]
Le N.G.T. est un outil "affiné" du brainstorming. Il facilite le classement des idées récoltées lors du Brainstorming.

UTILITÉ 

N.G.T. prête une attention particulière à toutes les idées et à tous les participants.  D'une façon constructive, il permet d'éviter des conflits ou certaines "dominations".

N.G.T. permet de restreindre le champ des informations et de réduire le nombre d'options qui seront analysées.

MÉTHODE 

a. Introduction : Présentation claire, simple et directe du problème.

b. Phase de silence : Chaque participant rédige une liste d'idées qui est en relation avec le problème posé.

c. Récolte des idées : Écouter chaque participant et noter au fur et à mesure toutes les idées sur un Flip Chart (aucune critique n'est autorisée).

d. Éclaircissement : Relire toutes les idées émises et demander si des mises au point sont nécessaires.

· Combiner si possible certaines idées.

· Éviter des argumentations et des longues discussions.

e. Identification : Identifier chaque idée au moyen d'une lettre ou d'un chiffre.


f. Vote et classement :

· Sélection : Demander aux participants de sélectionner 5 idées.

· Classement : Demander aux participants de classer leurs “Idées" et d'y attribuer un numéro d'ordre : de 5 à 1 (5 étant le plus important et 1 le moins important).

· Collationnement : Reporter les résultats de chaque participant sur état récapitulatif (2.10.3).

· Résultats : Les totaux donnent le classement pour lequel le groupe a opté.


EXEMPLE

État récapitulatif 
	
	Votes
	Total

	Idée 1
	IIII  IIII
	10

	Idée 2
	IIII
	4

	Idée 3
	IIII I
	6 

	Idée n
	...
	...


Diagramme d’affinité

[image: image41.wmf]
Le diagramme d'affinité est un outil de gestion permettant de structurer l'information en regroupant des informations partielles et en donnant à chaque groupe un intitulé après regroupement.
UTILITÉ

Cet outil est un excellent moyen de générer des réactions créatives (intuitives plutôt que logiques).

MÉTHODE

· Formuler le sujet qui doit être pris en considération. Des expressions vagues sont préférables à des expressions précises pour cet exercice. Il ne faut pas donner plus d'explications étant donné que les détails peuvent limiter dans un certain sens les réponses.

· Générer les idées en utilisant la méthode du brainstorming.

· Les réponses peuvent être enregistrées de deux manières :

· Soit les réponses sont enregistrées sur un flip chart (un tableau) et sur des Post-it  (des cartons).
Une idée par Post-it!

· Soit les réponses sont enregistrées directement sur des Post-it par chaque participant.

· Coller les Post-it  dans le désordre sur un mur en laissant de la place autour de chaque Post-it .

· Le regroupement des idées se fait par les membres du team et de la manière suivante :

La procédure se déroule dans le silence.

· Faire prendre place à TOUS les membres face au mur afin de lire les idées.

· Rechercher deux idées qui sont d'une CERTAINE façon reliées entre elles. Placez-les ensemble afin de montrer leur lien commun. Cherchez d'autres idées qui peuvent se relier aux précédentes ou d'autres idées qui peuvent se combiner. Si une idée combinée par un participant se voit enlevée de sa combinaison par un autre participant qui la combine avec une autre idée et si par la suite cette idée se voit remise à sa place d'origine, il est nécessaire de faire UN DOUBLE de cette idée.

· Recommencez ce procédé jusqu'à obtenir 10 groupements au maximum.  Ne forcez pas des idées à tout prix dans certains groupes où elles n'ont pas leur place. Elles peuvent former leur "groupe", celui des idées solitaires.

· Recherchez dans chaque groupe un Post-it  qui formule l'idée de ce groupe. Ce Post-it  est placé en haut du groupe. S'il est impossible de trouver cette idée, il faut en écrire une. Veillez à rester simple et condensé. Rassemblez les groupes avec l'idée de base en tête.

· Entourez les groupements d’idées de façon à les matérialiser.

· Rapprochez les groupes apparentés et connectez-les par des lignes. Éventuellement créez un nouveau titre.

Remarques :

· Tout le processus se déroule dans le silence afin d’éviter les discussions stériles.

· Il faut encourager les membres à réagir activement et pas seulement contempler.

· Les désaccords sont traités simplement ; si la place de la carte ne vous convient pas, bougez-la.

· En donnant le nom de groupements à la place de catégories, on stimule une pensée plus flexible.

· Il est important que l’équipe permette l’émergence de nouveaux groupes, il faut éviter de classer (inconsciemment) les Post-it  dans des catégories génériques.

· Si le changement de place des Post-it  s'arrête, l’animateur doit terminer cette phase et donner des directives pour la réalisation des "en-têtes de groupes".

[image: image42.wmf]INSISTEZ sur le fait que les idées doivent être condensées, mais qu'elles doivent contenir l'essentiel de la totalité de l'idée, de cette façon l'idée peut rester compréhensible.

Les idées doivent être écrites de façon lisible (elles doivent être lues par plusieurs personnes à une distance de +/- 2 mètres). 

Si les idées ont été générées par un brainstorming silencieux, il faut les expliquer afin que tout le monde en comprenne le sens (pas de critiques).

Disposition désordonnée des idées

[image: image43.wmf]
Groupement des idées

[image: image44.wmf]
Recherche des en-têtes

[image: image6.wmf]
Diagramme final


[image: image7.wmf]
Diagramme des forces

[image: image45.wmf]
Le diagramme des forces donne une représentation des facteurs favorables et défavorables à l’implantation d’une solution.

· Placez à l’extrême droite une description claire de la solution que vous voulez implanter.

Tracez une large flèche, de gauche vers la droite avec la pointe dirigée vers la solution.

· Générez au moyen d’un brainstorming les résistances possibles à la solution.

· Sélectionnez les résistances les plus importantes, placez-les au-dessus de la grosse flèche avec de plus petites flèches dirigées vers la grosse flèche. Indiquez qu’il s’agit des résistances.

· Générez au moyen d’un brainstorming une liste des facteurs favorables à l’implantation de la solution qui sont déjà présents et qui s’opposent aux résistances énumérées plus haut.

· Sélectionnez les facteurs favorables qui peuvent aider à vaincre les résistances. Placez-les en regard des résistances, sous la grosse flèche, avec une petite flèche pointant vers la grosse. Indiquez qu’il s’agit des facteurs favorables.

· Identifiez les résistances pour lesquelles il n’y a pas suffisamment de facteurs favorables.

· Tirez une ligne horizontale sous les facteurs favorables et inscrivez la mention “Contre-mesures”.

· Développez des contre-mesures pour les résistances n’étant pas contrebalancées par des facteurs favorables.  Placez ces contre-mesures sous la ligne horizontale en face des résistances à vaincre.

· Contrôlez le diagramme au point de vue de la présence de toutes les résistances, de l’efficacité des facteurs favorables et des contre-mesures.

[image: image46.wmf]

Matrice de décision

[image: image47.wmf]Une matrice de décision est un outil permettant de ranger et de choisir parmi plusieurs solutions en leur attribuant une valeur numérique basée sur leur correspondance à des critères de décision.

UTILITÉ 

Cet outil donne une méthode structurée pour évaluer chaque solution et en choisir une. L'utilisation de cet outil contribue à promouvoir la crédibilité du groupe.

MÉTHODE 

· Les différents critères de décision (contraintes, urgence, efficacité, ...) doivent avoir été convenus en accord avec les managers concernés. 

· Les critères de décision et leur valeur numérique sont introduits horizontalement en haut de la matrice.

· Les solutions possibles sont introduites verticalement dans la première colonne.

· Ensuite, le groupe procède à l'évaluation de chaque solution par rapport à chaque critère, pour lui attribuer la valeur numérique adéquate. Au besoin, des experts dans des domaines spécifiques apportent leur collaboration à cette évaluation.

· Lorsque l'évaluation est faite pour chacune des solutions, on fait le total pour chacune d'entre elles, et on l'inscrit dans la colonne de droite.

· Les solutions peuvent ensuite être rangées par ordre croissant des totaux obtenus. Cela permet de recommander la solution la meilleure eu égard aux critères définis et aux objectifs du projet.

EXEMPLE

	
	Critère 1
	Critère 2
	Critère 3
	Critère 4
	Total

	Solution 1
	3
	2
	1
	2
	8

	Solution 2
	2
	2
	3
	3
	10

	Solution 3
	3
	2
	3
	1
	9

	Solution 4
	1
	2
	2
	1
	4


Cycle de Deming (PDCA)

[image: image48.wmf]
Le cycle de Deming est un des principes de base sur lequel repose l’amélioration continue.

L’implantation des solutions à un problème repose sur ce principe de base, le cycle P-D-C-A.

PLAN 

· Une description précise des résultats attendus de la part des clients et des autorités.

· Identification des responsabilités individuelles des membres de l’équipe (CAT ou CPT).

· Identifier les indicateurs qui permettent d’éclairer les résultats de manière objective.

· Identification des moyens nécessaires.

· Tenir les séances d’information et donner les formations (exécutants).

· Établir le plan d’action.

· Informer les parties concernées (externes).

DO 

· Exécuter suivant le plan d’action.

CHECK


· Collecter les données.

· Mesurer et évaluer les résultats.

· Évaluer objectivement les résultats obtenus par l’implantation des actions correctives.

ACT


· En fonction des résultats, le responsable de l’équipe à deux choix :

· Dans le cas ou les résultats mesurés correspondent aux résultats escomptés, le CAT ou le CPT se termine et les actions d’amélioration sont communiquées aux utilisateurs.

· Dans le cas contraire, le CAT ou le CPT se poursuit afin d’étudier les autres actions d’amélioration identifiées pendant la phase de recherche d’opportunités. Cette étude se fait par l’application du cycle de Deming depuis le début.

[image: image49.wmf]
Autres outils

ANALYSE COÛTS / BÉNÉFICES

Simple comparaison des coûts et bénéfices de chaque solution.

Des techniques plus sophistiquées existent (Pay-back, Return on investment, ...) et peuvent être utilisées si nécessaire.

Ne pas oublier les coûts fixes et indirects.

ANALYSE DE LA VALEUR DES STRUCTURES

C'est une technique d'analyse des activités permettant de réduire les coûts de fonctionnement. 

CEDAC

“Causes and Effect Diagram with the Addition of Cards”. C'est un diagramme d'Ishikawa composé de cartes qui permettent de mettre en évidence les causes d'un problème et d'obtenir des pistes de solution. Il reprend en plus un graphique montrant l'évolution de la mesure de la performance.

DESIGN OF EXPERIMENTS

Une branche de la statistique appliquée qui vise à planifier, conduire, analyser et interpréter des essais contrôlés dans le but d'évaluer les facteurs qui dirigent la valeur d'un paramètre ou d'un ensemble de paramètres.
SOLUTION ANALYSIS DIAGRAM

Une technique qui présente graphiquement tous les effets possibles d'une solution dans les différents domaines de l'organisation. C'est un diagramme d'Ishikawa pris à l'envers.
STATISTICAL PROCESS CONTROL (SPC)

L'application de techniques statistiques à la mesure et à l'analyse des variations de fonctionnement d'un processus (Dr SHEWART). On y trouve entre autre la "control chart".
STORYBOARD

Un tableau permettant de suivre l’avancement des travaux d’une équipe (CAT ou CPT).  Ce tableau est composé principalement de graphiques.

Méthodologie

Méthode CAT 
(Corrective Action Team)

[image: image50.wmf]
Méthode pour la résolution de problèmes en 4 étapes.

DÉFINITION DU PROBLÈME 

Quelle est la situation réelle exprimée en faits et en chiffres ?

Quelle est la situation qui devrait exister ?

ANALYSE DES CAUSES 

Quelles sont les causes possibles ?

Que révèlent les faits et chiffres comme causes réelles ?

Quel objectif d’amélioration réaliste peut-on fixer ?

DÉTERMINER LA SOLUTION 

Quelles sont les solutions possibles ?

Faut-il tenir compte de certaines restrictions ?

Quelle est la meilleure solution ?

IMPLANTER LA SOLUTION 

Comment implanter la solution ?

Comment vérifier que le but est atteint ?

Comment finaliser la solution ?

Que faire une fois que la solution est implantée et fonctionne ?

Méthode CPT
(Critical Process Team)

[image: image51.wmf]
Méthode pour l’amélioration des processus en 6 étapes.

PROJECT LETTER 

Document décrivant l’objet du CPT, ce document est présenté au Steering Committee et servira de mandat pour le groupe.

Composition d’une project letter :

· Généralités

Dénomination du CPT

Composition team

Leader

Membres

· Objectif

· Étendue de la mission

· Indicateurs de prestation

· Étapes / repères

· Plan d’action

DÉFINITION DU PROCESSUS 

Description du processus au moyen de flow-charts (Macro et 
Micro) afin de le décrire tel qu’il est réellement.

IMPLIQUER LES CLIENTS ET FOURNISSEURS 

Définir :

· qui sont les clients et les fournisseurs (internes et externes) du processus par une analyse du flow-chart .

· quels sont les besoins et capacités de chaque partie.

MESURER LA PERFORMANCE 

Quelles grandeurs caractérisent le mieux la réalisation des 
objectifs ?

· Grandeur reliée à la perception / satisfaction du client ? (Indicateur Qualité produit Q)

· Grandeur reliée au fournisseur (input)

· Grandeur caractérisant un aspect / une étape du processus ? (Indicateur de processus P)

RECHERCHER LES OPPORTUNITÉS D'AMÉLIORATION 

· Mesurer l’écart  entre la situation désirée et la situation réelle.

· Chercher les causes et les pertes (utiliser les micro Flow-Charts et le diagramme d’Ishikawa).

· Utiliser le diagramme d’affinité pour grouper les solutions.

IMPLANTER L'AMÉLIORATION

Utilisation du cycle de DEMING (Plan Do Check Act) pour planifier, implanter, contrôler l'efficacité de la solution et suivant le cas prendre les actions nécessaires pour atteindre l'objectif ou pour standardiser la solution (procédure).

Travail en groupe

Prise de décision

[image: image52.wmf]
Avant de prendre une décision raisonnable, il peut être utile de se poser les questions suivantes : 

Quel est le contexte de la décision ?

Est-ce clair pour tout le monde ?

Quand faut-il prendre la décision ?

Quels seront les effets de la décision ?

Quels antécédents affectent cette décision ?

Qui doit-être impliqué ?

Qui est responsable pour les résultats de cette décision ?

Qui sera affecté par la décision ?

Qui dispose des informations vitales ?

Comment décide-t-on ?

Vote (unanimité).

Consensus (accord général).

Décision à la majorité.

Autorité (décision de l’autorité)

Loterie (chance).

Comment augmenter la créativité lors de la prise de décision ?

Brainstorming.

Concertation préalable.

La composition du Team.

Peser le pour et le contre (valeurs = chiffrer les arguments).

Utiliser un arbre de décision.

Se réunir de manière efficace

[image: image53.png]



Que vous soyez président ou participant à une réunion, vous serez confrontés à quatre questions lors de sa préparation :

· Objectif :

Quel est l’objectif de cette réunion, qu’est-ce que je veux obtenir pendant cette réunion ?

· Participants :

Qui doit participer, qui doit être convaincu, qui est concerné par le résultat et l’implantation de la décision ?

· Cadre :

Dans quelles circonstances la réunion a-t-elle lieu et quelles sont les conditions pour atteindre le but ?

· Concept :

Comment allons nous agir ?

( Voyez le schéma de la réunion.

[image: image54.wmf]
· Limitez le temps de réunion.

· Il faut tenir compte du sujet, des participants et de l’organisation.

Les quatre questions reprises dans un schéma

	Question
	Sujet
	Participants
	Organisation

	Objectif ?
	Résultat final

Étapes intermédiaires
	Convaincre 

Motiver
	

	Participants ?
	
	Nombre de participants

Compétences

Personnalités

Relations
	Invitation

Information préalable

Documentation

	Cadre ?
	
	Disposition

Capacité

Connaissance

Hiérarchie
	Place/espace

Disposition des chaises

Temps et durée

Bâtiment

Catering

	Concept ?
	
	Attitude et 

atmosphère
	Moyens audio-visuels

Documentation

Personnel et compte rendu


Schéma pour une réunion

	Phase de la 
discussion
	Nécessaire
	Point
	Activité
	Qui

	Contact
	Ca 5%
	1
2
3
4
	Accueil
Présentation
Warming-up
Ouverture
	Président
Tous
Tous
Président

	Attention
	Ca 5%
	5
6
7
8
9
	Information de base
Objectif
Motivation / persuasion du public
Proposition de l’agenda
Accord sur l’agenda
	Président
Président
Président

Président
Tous

	Information
	ca 85%
	10
11


12


13
14

15
	Ouverture de la discussion
Collecte du matériel et de l’information
Éclaircissement des concepts et des définitions
Classer et compléter l’information
Éclaircissement sur les divers aspects
Établir les différents résultats possibles
	Président
Tous
Tous
Tous

Tous

Tous

	
	
	16


17
	Établissement des critères d’évaluation
Évaluation des résultats possibles
	Tous
Tous

	
	
	18
19
	Prise de décision
Fixer l’exécution
	Tous
Tous

	Confirmation
	Ca 5%
	20
21
22

23
24
	Résumé des résultats particuliers
Établissement du résultat total
Insister sur les avantages pour tous les participants
Remerciement et confirmation
Clôture et au revoir
	Président

Président
Président

Président

Président

	
	100  %
	
	
	


Feed-Back (Personnel)
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Un feed-back constructif (positif ou négatif) est nécessaire pour la cohésion du groupe et pour la motivation des participants.

Règles générales

· Il faut reconnaître la valeur du feed-back comme vitale pour l’amélioration personnelle des participants et pour l’amélioration du travail du groupe.

· Il faut donner un feed-back aussi bien en positif qu’en négatif, souvent on se contente du négatif.

· Un feed-back doit rester dans son contexte, s'il en est sorti, il n’a plus de valeur.


· Il faut cerner les causes ayant conduit à donner un feed-back.

· Avant de donner un feed-back, il faut passer en revue les actions et les décisions qui en sont la cause. 

· Il faut savoir quand donner un feed-back.

· Le feed-back doit être donné aussi vite que possible et en présence des autres membres de l’équipe sauf pour le feed-back négatif.

Facteurs contraires 

· Difficulté à reconnaître que nous avons des problèmes avec quelque chose.

· Souci de : "Comment sommes-nous perçus par les autres ?".

· Notre suspicion envers les motifs de l’autre.

· Ne vouloir que du soutien mais pas d’avis.

· Ressentir un jugement sur notre comportement comme un jugement de notre personne.

· Penser que nous sommes les seuls à avoir ce problème.

· Il ne faut pas venir avec un sujet aussi banal.

Facteurs favorisants 

· Indiquer que nous recherchons le feed-back.

· S’assurer que le moment, la personne, la situation sont des éléments que nous pouvons accepter.

· Être réceptif, ne pas réagir immédiatement.

· Ne pas passer dans une position défensive.

Comment donner un feed-back ?

· Soyez descriptif : Relatez de la façon la plus objective ce que l’autre personne à dit ou fait.

· N’utilisez pas d’étiquettes :

· N'exagérez pas, n’utilisez pas de quantifieurs universels tel que toujours, jamais, ...

· Ne jugez pas, n’utilisez pas de mots tels que meilleur, mauvais, devoir, pire.  Ce comportement induit généralement une réaction négative.

· Parlez pour vous-même.

· Ne parlez pas pour les absents ou pour des personnes anonymes Ex  : “On m’a dit que, les autres trouvent que”.

· Parlez d’abord de vous, puis de l’autre personne.

· Formulez votre Feed-back comme une déclaration et non comme une question.

· N’émettez un Feed-back que pour les choses dont vous êtes certains.

· Terminez sur les besoins, les intérêts et les valeurs du récepteur.

· Ne donner du feed-back que sur un comportement qui est en principe modifiable.

· Choisir le moment du feed-back, peu de temps après le comportement.

· Il ne faut pas donner de conseils, éviter les discussions, éviter les explications.

[image: image56.wmf]3

0

4

0

5

0

6

0

0

2

4

6

8

1

0

N

b

r

e

 

d

'

e

r

r

e

u

r

s

N

b

r

e

 

d

e

 

m

o

t

s

 

m

i

n

u

t

e

R

e

l

a

t

i

o

n

 

e

n

t

r

e

 

v

i

t

e

s

s

e

 

e

t

 

N

b

r

e

 

d

'

e

r

r

e

u

r

s

M

.

 

D

u

p

o

n

t

J

a

n

 

9

9

B

o

n

n

e

 

c

o

r

r

é

l

a

t

i

o

n

Les Réactions du groupe

Que faire, face aux différentes réactions qui peuvent se produire dans un groupe ?

"Silence de mort" 

· Résumer.

· Inviter à avoir une réaction spécifique.

· Poser des questions susceptibles de recevoir une réponse.

Membres de l’équipe qui monopolisent la parole 

· Résumer.

· Demander un résumé.

· Demander aux autres participants de réagir.

· Fixer une limite de temps de parole.

Membres de l’équipe qui ne prennent pas la parole

· Poser des questions directes.

· Résumer régulièrement.

· Utilisez des réactions écrites.

Sujet hors du cadre de discussion 

· Démontrer l’inutilité.

· Indiquer le moment opportun.

Brouhaha 

· Ne pas prêter d’attention.

· Demander la participation.

· Faire une pause.

Désaccord entre les membres 

· Comprendre les raisons.

· Demander des faits.

· Aller "négocier".

Peur du refus 

· Montrer de l’intérêt pour l’apport.

· Demander les raisons du refus.

Présence d'un expert parmi les membres de l’équipe 

· Laissez les experts parler en dernier lieu.

Transmettre l’information

Préparation 

· Déterminez pour quelles raisons vous allez transmettre l'information

· Préparer votre intervention en fonction des attentes et les questions du public.

· Résumer l’information.

Introduction 

· Donnez les raisons de la réunion.

· Attirez l’attention en commençant par un point important.

Transmission de l’information 

· Contrôlez si l’information est claire.

· Évitez d’utiliser du jargon.

Contrôler si l’information est comprise 

· Posez des questions ouvertes.

Écouter
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Une écoute active est nécessaire dans un groupe, certains comportements la favorisent.

Confirmez ce qui a été dit en utilisant des mots comme :

· C’est clair pour moi.

· Oui.

· En effet.

· Je vous comprends bien.

Confirmez 

· Résumez ce que vous avez compris.

· Contrôlez si votre résumé est correct.

Enchaînez sur ce qui a été dit 

· "Comme vous venez justement de dire ...".

· "De plus ...".

· "A ce propos ...".

Poser des questions

Pourquoi poser des questions ?

· Demander des informations.

· Donner des informations.

· Impliquer les participants.

· Contrôler la bonne compréhension mutuelle.

· Pousser les autres à réfléchir.

· Contrôler si vous êtes d’accord.

· Recentrer l’attention sur le sujet.

· Faire part de votre appréciation.

· Créer une sphère de confiance.

· Mesurer les champs de tension.

Comment poser des questions ?

· Choisir le bon moment et le bon tempo.

· Réfléchir à ce que vous allez demander.

· Connaître son interlocuteur.

· Demander l’autorisation de poser des questions.

· Passer de la question générale à des questions spécifiques.

· Donner suite à la réponse.

· Structurer les questions.

· Demander une chose à la fois.

· Éviter les questions pouvant engendrer plusieurs réponses.

· Parler un français compréhensible.

· Veiller à l’alternance (utiliser plusieurs types de questions).

· Ne pas utiliser des questions à des fins de manipulation ou tendancieuse.

· Expliquer aux collègues la raison pour laquelle on pose des questions.

· Poser des questions sur l’objectif et pas sur les moyens.
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Négocier

Comment passer d’un conflit vers une situation “gagnant-gagnant" ?

[image: image59.wmf]
· Connaissez votre sujet.

· Connaissez la personne et l’organisation avec laquelle vous 
négociez.

· Demandez les attributions de l’autre.

· Connaissez le fonctionnement interne de l’autre organisation.

· Connaissez tous les autres documents nécessaires.

· Attachez de l’attention à votre présentation :


· Quel est votre comportement ?


· Regardez l’auditoire lorsque vous prenez la parole.


· Donnez une structure à votre énoncé.


· Utilisez les moyens audiovisuels.


· Utilisez les pauses.

· Prenez une attitude positive sans vous découvrir.

· Limitez les débats.

· Gardez la discussion dans la direction de la proposition.

· Commencez les négociations par une phase de recherche (ne 
pas confondre recherche et argumentation).

· Posez des questions.

· Essayez de trouver des intérêts communs.

· Essayez d’avoir un maximum d’alternatives sur la table.

· Gardez la négociation en mouvement en faisant de nouvelles propositions en cas de crise.

· Évitez les impasses au moyen de la concertation.

· Faites la différence entre la personne et le comportement.

· Ne vexez pas la personne.

· Évitez les tensions inutiles.

Préparation de la présentation

Formuler les objectifs 

· Décrivez pour vous quels objectifs vous voulez atteindre.

· Déterminez quels sont les avantages que peuvent retirer les participants à la réunion.

Sortes de présentations et sortes de publics 

· Chaque présentation est dirigée afin d’apporter quelque chose aux participants ou à les amener à entreprendre une action.

· Chaque présentation doit être minutieusement préparée, l’objectif doit être adapté au public.

La rédaction du texte 

· Attirez l’attention par une communication étonnante ou une information surprenante.

· Expliquez en quoi votre communication est importante pour votre public.

· Apportez des pièces à conviction pour votre présentation.

· Insistez sur ce qui est important et préparez vos conclusions.

· Formulez vos conclusions de manière à amener votre public à prendre une action, une décision, une position, ... 

Formuler des objectifs et évaluer le public 

· Formulez les objectifs de la présentation (de votre équipe). Partez des résultats que vous voulez atteindre.

· Soyez attentifs aux objectifs cachés.

· Posez-vous la question : "pour quelle raison allez-vous donner cette présentation ?" : ici ? , maintenant ?

· Vos objectifs sont-ils réalistes, faites attention à :

· Temps disponible.

· Connaissances de votre auditoire.

· Possibilités du public (compétence de décision).

Techniques de présentation 

· Surveillez votre courbe d’attention lorsque vous assisterez à votre prochaine réunion ou conférence.

· Quel pourcentage de votre présentation sera explicatif et quel pourcentage sera persuasif.

· Comment arrive t-on à vous convaincre : en faisant appel à votre logique ou à vos émotions.

· Qu’est-ce qui convainc votre auditoire le plus vite ?

· Quelle émotion est la plus forte : peur, récompense, l’instinct grégaire ou l'appartenance à l’organisation ?

Total Quality Management

C’est plus que des paroles
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