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Analyse des processus




Evolution historique de I'AV

Apres 2nde guerre mondiale, pénurie de matériaux et bonne
surprise : apres réflexion et recherche, méme performance
qgue les matériaux habituels... pour moins cher
Systématisation de ce chemin particulier -> méthode

1961 : livre de Lawrence D. Miles (General Electric Company)
Techniques of value analysis and engineering

Déploiement pour tous types de produits

Application pour des processus techniques

Application pour des organisations, entreprises, services,
tertiaire, administrative

Formalisation du management par la valeur (geste
intéressant historiguement, mais plutot du blabla dans le
contenu)



Rappel sur la dualité produit-processus

Un objet peut-étre analysé

RN

Comme objet matériel
permettant aux
éléments externes
le passage de flux
d’information, énergie, matiere

Image lenticulaire

Comme support de
processus, permettant aux
éléments externes

de changer d’état

'




Principe de 'AV-processus

* Modélisation :

* Un processus fait passer des matieres, produits,
personnes, etc. d’'un état initial a un état final

Etat initial

1 Etat final
de I'élément 1

de I'élément 1

Etat final

Etat initial o
de I'élément 2

de I'élément 2




Les célebres « avant-apres »

= Before

GET RIPPED IN 4 WEEKS

© ORDER NOW

APRES LES WC [ . ]




Etats intermédiaires

Dans la boite noire : des états intermédiaires de transformation (E.I.)
(voir aussi outil BDF)

Etat initial
de I'élément 1

Etat final
de I'élément 1




Avant-apres et PRC

Apres = finalité = état visé
Avant = point de départ hors-PRC = quand on ne peut plus remettre en
cause

Avant =
Butée de la remise Pour trouver le PRC,
en cause on peut partir de I'état final
Etat initial Etat final
de I'élément 1 de

I’élément 1




Notion d'étape nécessaire (ou etat stable)

Une étape est dite nécessaire, ou « utile » ou « stable*», si
elle correspond a l'acquisition d’une caractéristique
répondant a 2 conditions :

Attendue dans l'état final : le produit acquiert dans cette étape une
caractéristique voulue a la fin

Nouvelle : jamais obtenue auparavant (= obtenue a un moment puis
perdue lors du process)

* On dit « stable » par rapport a la remise en cause : |'état est
nécessaire, donc il ne sera pas « déstabilisé » par le
guestionnement, il est « stable ».



Poly p.98 : tableau des étapes necessaires

Etapes Caractéristique | Cette caractéristique | Cette caractéristique Verdict :
(présentées | obtenue est-elle attendue était-elle dans I'état Etape
par leurs dans I'état final ? initial (ou dans un nécessaire ?
résultats) état intermédiaire) ?

1 Non Oui Non

2 Non Non Non

3 Oui Oui Non

4 Oui Non Oui

5
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Trouver les états stables

v"Quelle caractéristique nouvelle
obtient-on a cette étape ?

v Est-elle présente dans I’état final
p

v Etait-elle bien absente d’un état
précédent ?

v'Une étape est stable siony
acquiert une caractéristique
finale non présente au départ (ou
non apparue puis perdue) lors du
processus.

Avec les données de I'exemple, nous pouvons établir la liste suivar

Ou en cours
de route

2. Tole au poste

de 2 m

 —

6. Tole sous

Gt Est-elle ‘ Etait-elle Etats
. , aractéristique < a
Liste des états bt q dans Pétat | déja dans tabl
obtenue g e et stables
final ? P’état initial ?
iy e el oo | ! SR SN
1. Tole en rouleau, | Position Non
au magasin
Position Non
de découpage
z — T —
3. Tole sur le poste Position Non
de découpage ‘
4. Tole en flan Flan Non
5. Tole exempte Propre OUI OUI
de rouille
Position Non NON

7. Tole a la forme

8. Tole sur

le convoyeur

Forme
définitive

Position

9. Tole exempte

—

Propre

. Tole couverte
de la couche

Protégée

. Tole exempte
des gouttelettes

. Téle couverte
de la 2¢ couche

. Tole couverte
de la 2¢ couche |

STABLE



Avec les données de I'exemple, nous pouvons établir la liste suivante :

| c {risti Est-elle Etait-elle Etats
Liste des états ara;tens 99€ | dans Pétat | déja dans abl
Ditenne final? | Pétat initial 2| S0
1. Tole en rouleau, Position Non
au magasin
2. Tole au poste Position Non
de découpage
3. Tdle sur le poste Position Non
de découpage ’
4. Tole en flan Flan Non
de 2 m ’
5. Tole exempte Propre OUI OUI
de rouille
6. Tole sous Position Non NON
la presse . |
7. Tole i la forme Forme m STABLE
définitive
8. Tole sur Position Non |
le convoyeur
9. Tole exempte Propre OUI OUlI
de poussiere
10. Tdle couverte Protégée OUI NON STABLE




4. Tole en flan Flan Non |
de 2 m i
5. Tole exempte Propre OUI OUI 1
de rouille |
6. Tole sous Position Non NON
la presse
7. Tole a la forme Forme OUuUlI NON STABLE
définitive
8. Tole sur Position Non
le convoyeur
9. Tole exempte Propre OUI OUI
de poussiere
10. Tole couverte Protégée Oul NON STABLE
de la couche
anticorrosion
11. Téle exempte Lisse OUI OUuUI
des gouttelettes
de produit
12. Tole couverte Aspect 018) | NON STABLE
de la 2¢ couche
de peinture
13. Tole couverte Solidité Oul NON STABLE

de la 2¢ couche
a la dureté




Processus juste nécessaire

* Juste nécessaire : plus court chemin
* Mais « plus court » = ??

Moins colteux ? (et pour qui ?)
Moins long ?

Moins compliqué ?

Moins polluant ? Etc

— Quels sont les objectifs de I'étude

— = quels sont les criteres d’évaluation des résultats ?

Toujours la méme question : concilier les valeurs pour les
acteurs

5]




Processus juste nécessaire

Processus JN idéal = un processus parfaitement optimal ne
comporterait que des étapes nécessaires = on ne fait que
des choses utiles

Processus JN réel = comporte surtout étapes JN + des
étapes non-JN (= non-stables) mais nécessaires a cause des
circonstances réelles, choix, budgets, etc. (ex : disposition
d’un batiment)



Petit exemple

* Petite partie d’une étude de cas sur le « dévidoir de ruban
adhésif »




Etude (fictive) sur le dévidoir de ruban adhésif

* Contexte : enquéte aupres des utilisateurs
“utilisation désagréable”
“bidouille”
“stressant”

* Commande

Concevoir un dévidoir innovant, tres pratique

Pour valoriser le ruban adhésif

x




Une utilisatrice adulte




Un enfant




Chailnes d’actes : utilisation réelle

1 chronogramme par

Empoussiéré ?
Vé . 7 o] .
scenario d utilisation /
Positionner ,| Prendre le ,| Saisir 'extrémité || parouler Ia
Les feuilles dévidoir du ruban longueur désirée

Oul

Morceau
Utilisable

> Stratégies d’ utilisation observées
Couper d’ abord tous les bouts utiles
Couper et utiliser un bout a la fois
Nombres de mains disponibles/nécessaires ?

Probleme
(et résignation)

Couper

\

Probleme
(et culpabilité)




Principaux problemes

Trouver le bout du ruban : parfois collé sur le rouleau

Maintien du dévidoir : immobilise souvent une main (méme les
lourds)

On salit le ruban avec les doigts (“empreintes digitales”...)

La partie déroulée s’est empoussiérée lors du stockage, il faut
I'éliminer

Pas de repéere pour dérouler une longueur juste nécessaire, on
déroule trop ou pas assez, en plusieurs fois

Le ruban se colle sur lui méme si on le laisse pendre ou lors du choc
du découpage (découpe difficile)

Le ruban se colle sur d’autres objets

Morceau long : le systeme de découpe ne marche plus

+ Bilan écologique : gaspillage de 1/3 a 1/2. Chaque fois qu’on
achete trois rouleaux, un des trois est systématiquement jeté a [ 5 J
cause du dévidoir




Apres diverses reflexions,

on va étudier I'objet avec le regard
(I'exigence) « processus juste
necessaire »




Recherche du juste néecessaire

Le chemin le plus court entre |'état initial et I'état final
+ + O I + O

» Selon vous ?

> Arréter de mettre les doigts dessus (surtout dessous)

» En un seul geste, passer le rouleau sur les éléments a
assembler, dérouler et couper

» Possible ?



Benchmark étendu

Y N
o




Domaine proche : “correcteur”




Ce produit existe




Avec sa petite débilite

Il tire la
langue

Combien de temps aurait-il fallu pour concevoir un capot ?...

2]



Analyse des organisations




Introduction

* Ces diapos fournissent avant tout une série de conseils /
astuces, quand il s’agit d’analyser une organisation




Essence d'une organisation ?

Legende

Pourquoi ?

-

Comment ?

Quand ?l

—1 ]
L —

Relation «ET »

F — —

Relation «OU »

{
—
Finalite | —I ]

= = ==
Indicateurs Indicateurs Indicateurs
strategiques

de gestion d’opeération

Figure 5.2 Les indicateurs du tableau de bord
Source : Le management par la valeur, Brun et Constantineau




Remarque complémentaire (cours 5)

* « Quel est le but d’une entreprise ? »

FIN » MOYEN

En vendant un produit ‘

Gagner de I'argent >
________ avec une marge o
/’ _______ T \\) - 7" - \\— ———————— \\\\
=~ La rentabilité est la fin o +~ Le produit n’est qu’'un moyen
R L ; “~~- pour faire fructifier un S
{ investissement 7

- -

Apporter un produit

» En faisant une marge/i

a la Société T S -
i b -<, -~ Lamarge n’est qu’un moyen
( gy 7 . - - \ . . \ -~
~=- Lutilite sociale est la fin -, ~-. pour pouvoir continuer a
T - {_ offrir ce produit

-~ -
-~ —_— -




Lol Pacte 2019

Parmi les dispositions, le législateur considere qu’il faut dire
aux entreprises qu’elles « peuvent » exercer une mission
(contribuer a la société), et gu’elles gagneraient a I'expliciter

Mise en place de démarches pour expliciter la raison d’étre
des organisations

Grade ultime : devenir « société a mission » (mission = enjeu
sociétal)

Si on lit entre les lignes : cela signifie qu’actuellement, a part la
fonction « profit », rien n’est explicité

« A missao »



AV organisation / entreprise

SDV
Pour analyser une organisation, on modélise selon deux
grandes activités :

Exploitation : I'organisation est stable,
on |'utilise pour produire

Adaptation de l'organisation aux
changements : on modifie I'organisation



Fonctions d’exploitation

fonctions d'exploitation

Les fonctions principales (FP)
Personnel

— FP1: Transformer les clients potentiels en clients.
— FP2: Fournir aux clients les moyens de satisfaction d’un besoin
a partir des fournitures des fournisseurs.

— FP3: Payer les fournisseurs a partir des recettes issues des clients.
— FP4: Payer le personnel a partir des recettes issues des clients.
—FP5: Alimenter le tiroir-caisse (le cash-flow) a partir des recettes

issues des clients (il appartient aux propriétaires pour financer
I'adaptation et se distribuer des ressources).

Les fonctions contraintes (FC)

SoraihiG —FC1: Payer aux collectivités les cotisations qu’elles exigent.

Enitonresmen Collectivités — FC2: Fonctionner, malgré I’environnement agressif.
agressif —FC3: Respecter I’environnement sensible.
—FC4: Fournir au personnel les satisfactions qu’il souhaite.
— FC5: Apporter aux fournisseurs les satisfactions qu’ils souhaitent.
Entreprise en exploitation

Source : Apte ( 35 J




Fonctions d’adaptation

Extérieur de
l'entreprise

FP3 FP4 |FC2 Personnel
FP2 FP5

C1
Tiroir-caisse
Collectivités

Fc3 )’ Environnement
agressif

Environnement
sensible

Exploitation
"avant”

Entreprise en adaptation

Source : Apte || =2 J




Fonctions d’adaptation

( Personnel
FP5
C1

Fonctions Principales:
— FP1: Détecter les nécessités d’adaptation a partir des informa-
tions externes et internes.
— FP2: Définir les solutions d’adaptation a partir des informa-
tions externes et internes.

— FP3: Réaliser les solutions d’adaptation dans I’exploitation a

partir des fournitures des fournisseurs.
Entreprise en adaptation — FP4: Payer le personnel a partir du tiroir-caisse.
— FP5: Payer les fournisseurs.

Fonctions Contraintes :
— FC1: Fournir au personnel les satisfactions qu’il souhaite.
— FC2: Fournir aux fournisseurs les satisfactions qu’ils souhaitent.
— FC3: Fonctionner malgré I’environnement agressif.
— FC4: Respecter I'environnement sensible.
— FC5: Payer aux collectivités les cotisations qu’elles exigent.

Remarque : il manque les « solutions
d’adaptation »
sur le schéma pieuvre.

Source : Apte { 37 J



Milieu Extérieur
de I'Entreprise évoluan

Utilisation du
Bloc diagramme

Recueillir I'information

Jeter
1
Filtrer
(permanent) Stocker
|
Détecter les nécessités
(Z) adaptation de I'exploitat
e
|<£ Décisio ]
o) Envnrpnnemen .
- sensible
o Trouver les solutions
36 adaptation de I'exploitatign
- Environneme
Décisio F
} Mettre en ceuvre,
I'exploitati
les solutions

/i
/

Fournisseur Personnel

csnsnsnsasss INFORMATIONS D'ADAPTATION = FLUX d'agression
ou de nuisance

REALISATION D'ADAPTATION o Boucles de gestion
de la satisfaction

3
Source : Apte



Fonctions techniques d'information

Au sein des processus ou des organisations : recours a
de nombreuses informations

On peut les formuler sous forme de fonctions :
informer, connaitre, savoir, détecter, ...

C’est une bonne facon d’observer un processus : a
travers le filtre des informations produites,
échangeées... plus ou moins juste nécessaires, plus ou
moins utiles, plus ou moins colteuses.



Exemple pour une étude reelle

Téléphone

Fax

Courrier

Télégestion clientele
Logiciel de gestion + BDD

Bordereau
MOYENS Planning
UTILISES o
achemen
POUR Bon de travall
UNE Ordre d’exécution des travaux
OPERATION Fiche navette
Application SAP
Photo

Dossier technique
Bon d’intervention
Certificat de conformité



Approche par les informations / documents

Scene du film LAuberge espagnole :
Empilement a I'écran des
documents nécessaires pour
un montage Erasmus




2 types d'informations

1. Informations externes (éléments extérieurs a |la pieuvre)
Informations consommeées (utilisées ou transformées)

Informations produites (émises vers I'environnement)

2. Informations internes (non vues a 'extérieur du périmetre).
Fonctions techniques d’information

Information consommeée pour une tache : « le systeme doit permettre a
[acteur X] de connaitre [information Y] pour [action Z]

Information produite pour les autres : « le systeme doit informer
[actrice X] de [événement Y]

Dans les formulaires « cadre réservé a l'administration »




Une astuce tres tres utile

Dans les organisations, on consomme beaucoup de moyens
pour produire et échanger des informations

Il faut questionner leur utilité

Une information n’est pas une fin en soi, c’est un moyen
pour agir : il faut abstraire un cran supplémentaire au
moins

Encore plus si interne (au périmetre)

Autrement dit : une information est une puissance, un
moyen pour agir



Fonctions principales associees

= A préciser quand une fonction principale risque d’étre perturbée
par une variation des conditions de sa réalisation

" Ex 1: détecter un probleme
= Ex 2 : informer les acteurs concernés

* Ex 3 : déclencher d’autres chaines fonctionnelles




Organisation pessimistes vs optimistes

Cette distinction, binaire, est une bonne grille d’analyse pour
améliorer la gestion des problemes

Organisation optimiste =
Considere qu’il n’y aura pas de probleme
Optimisée pour quand tout va bien

Ne prévoit pas les coups durs : c’est alors la confusion
Ex:la SNCFilya 20 ans

Organisation pessimiste =
Considere que ¢a va coincer

Organisation plus lourde, ralentie, qui attend tout le monde,
pas a pas

Lenteur et attentes incompréhensibles

Ex : caisses d’allocations ; mon (ancien™”) chauffagiste



Parenthese

C’est le cas *imaginaire™
d’'une entreprise optimiste et
régulierement défaillante
Développant chez les
utilisateurs une attitude
pessimiste

1™ tournée

[PATAAUES)|
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3eme partie - Management par la valeur

De I'AV au MV

En tant qu’optimisation duratioF /C=F /
ressources allouées

LAV est d’essence managériale

Ce qu’on voyait (verra) déja avec 'outil SAD (bilan
FTE)

Et I'assistance a la stratégie industrielle

Voir exemple Graf’Hit



[L.a « roue des valeurs »

Rentabilite

Solvabilité

Source : le management par la valeur, Brun et Constantineau [ 50 J




Les indicateurs des valeurs (exemple, souvent discutable,
ces valeurs n'engagent que leurs auteurs)

Infrastructures
Activités connexes
générées
Image/attractivité

PArtas Valeurs Criteres principaux Indicateurs
prenantes
Actionnaires Rentabilité Dividendes Profit par action
Plus-value Cours du titre
Analystes Previsibilité Ventes, Profit prévu par action %
financiers Profits, Dette sur fonds rapporté au profit réalisé
propres, Capitalisation par action
boursiere
Client final Compétitivite Valeur d’échange Fonctions/prix
Disponibilite Délai
Apres-vente Qualité
Fournisseurs Fiabilité Délai de paiement Jours
Stabilité du délai %
Rigueur de la relation Qualité
Pouvoirs publics Citoyenneté Emploi/taille Nombre
Subventions Montant
Savoir-faire-modernité Qualitatif
Fisc Solvabilite Taxes percues Montant
Rigueur de gestion Paiement en temps
Nombre de
redressements
Ampleur des
redressements
Sociéte civile Pérennité/intégration Respect Environnement Rating Environnement

Montant/délai
Nb d’emplois

Qualitatif

Source : le management
par la valeur,
Brun et Constantineau

[51)




Indicateurs des valeurs (suite)

Parties

clés

personnel
Développement carriere
Intéressement au capital

prenantes Valeurs Criteres principaux Indicateurs
Personnel Générosite Niveau absolu Montant moyen
des salaires
Progression de carriere Statistique
Niveau relatif Statistique
des salaires
Intéressement % du salaire
aux résultats
Systeme de soutien
et de formation
Plan pour les salariés
Collaborateurs Modernite Déeveloppement Secteur de pointe

Management moderne
Plan de stock-options

Banques

Solidité

Situation financiére

Marge de crédit
Surface

Perspective/secteur

Dettes/fonds propres
dans les ratios

Montant

Volume et rentabilité
Part de marchée

% de développement




Visions, valeurs et prin

A&hérer aux actions

S’impliquer Positiver les relations

dans les relations

Etre fier de I'entreprise

Contribuer a la définition

des objectifs
| : : Etre S’approprier les orientations
Avoir une attitude > i
d’avant-garde participatif .
Supporter les initiatives
Evaluer

Collaborer avec les autres services

Pousser les idées

Echanger et
communiquer

Favoriser la nouveauteé

Etre en position Soigner
pour gagner les relations clients Apporter ses spécificités
Développer Source : le manageme
la dialectique interne par la valeur, 3 J
Brun et Constantinea




Partie 3

Outil SAD

a. é.a




Rappel sur 'EFTH d'une etude AV

-

La démarche-projet AV
consiste en ce qu’'une
expertise méthodologique
permette a un groupe
d’experts métiers d’inventer,
valider et évaluer des
concepts repondant a la
demande du commanditaire,
qui lui permettront d’établir
une stratégie de création
de valeur pour l'objet étudié

Ve

J

\

En présentant au
commanditaire
des pistes
d'invention
validées et

&

En permettant de
constituer une

"l démarche projet ad

hoc

~

J

Ve

\d

En permettant au
groupe de realiser
une analyse
créative a travers
cette démarche
projet

~

\

.

En permettant de
synthétiser les
résultats dans
une présentation

J




SAD : synthese et aide a la décision

 Rappel : en général, on propose plusieurs solutions au commanditaire
e On ne livre pas les solutions + « maintenant débrouillez-vous »
 SAD: Aide a la décision = bilan des avantages, limites + économie

Principe général, a adapter au cas par cas

Existant SO Solution S1 Solution S2

Bilan FP1
fonctionnel FP2
Bilan de Partie pren. 1
valeur Partie pren. 2
Solutions
techniques
et chiffrage

Cout de revient

Prix de vente

Perspectives Nombre ventes

économiques .
Investissements

Rentabilité




Exemple du rideau de douche

* Premier slide : partie de bilan fonctionnel
» Second slide : partie de bilan technico-économique




SAD : Fonctions a assurer par le rideau 1 /2

1. Le Podng
2. Le Vagg
3.LeTéa

4. Le Hoop

5. Le Tillbaka

Meilleures
solutions

Légende :

Référence : rideau de douche actuel

Maintenir la

chaleur et Maintenir le . p Limiter les Résister aux
. X . Eviter la Présenter une ..
Installer retenir toute rideau a L iy , e L. efforts sollicitations
X \ i formation de Libérer I'espace  utilisation ; R N
facilement I'eau dans distance du moisissures simole et fluide nécessaires a dues a son
I'enceinte dans doucheur P I'utilisation utilisation
la douche

(+) (+) (+) (-) = =) (+)
o EEEEE 0 @ (+)

() EREEE () +  ENREE -
(+) (+) (+) (=) (+) (-) (+)

)
O e e E o) (+) (+) (+)

1;4 2;3;5 2;3;4;5 5 3;5 3 3 2

52




SAD : estimation des co1ts :
micro-économie

Acha,t Flu Installation en SdB Er||trfeF|en par M'amtenance TOTAL
matériel I'utilisateur éventuelle
1.LePoing  de338¢€ 0€ 23 [[preelit ekt 0€ 13 €
de nettoyage)
50€ car intervention 8€ (produit
2. Le Vagg de 60 a 100€ d'une personne désinfectant pour 0€ 108 €
extérieure rideau+baignoire)
150€ car 8€ (produit
3. Le Téa 75 € intervention d'une = désinfectant pour 0€ 258 €
personne extérieure rideau+baignoire)
8€ (produit
4. Le Hoop de 30 a 50€ 0€ désinfectant pour 0€ 28 €
rideau+baignoire)
5. Le 150€ car 8€ (produit 258€ + 100€ de
Tiilbaka a partir de 100€ intervention d'une = désinfectant pour 100 € maintenance

personne extérieure rideau+baignoire) éventuelle




Exemple Feu tricolore
Solutions

Voiture connectée au feu
Langage avec |Caméra de détection
ICompte a rebours ety s Golims (arrét/démarrage Pare-brise relais
automatique)
Inadapté a . .
Engendre de la Inadapté & certaines | N'empéche pas d'enfreindre| Engendre de la
AC-Probléme contrariété :::::‘::‘ situations la loi contrariété
Diminue la
contrariété
Compléte le Informations plus
Avantages Imm systéme actuel| Trafic plus fluide :m“m”‘“:.w visibles Diminue |a
Economies de (couleurs) contrariété
carburant
Solution qui
Nouvelle source Solution qui nécessite du nécessite du temps
Inconvénients de contrariété temps avant d'étre adoptée lvant d'étre adoptée
pour certains par tous par tous
Eut + + * -4 +*
Codt Usagers - ‘e
Constructeurs . .
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