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INTRODUCTION

Alors gue l'organisstion du travail et les méthodes classigues de réduction des
cofite semblent avelir llvré leur potentle! d'améliorstion au niveau de la fabri-
cation,desginant ainsi les limites de 1'accrolssement de la productivité, la mé-
thode de l'approche valeur coanaft une faveur croiesante.

Il nous a psru int€ressant d'entreprondre une recherche tendant & déterminer
les éléments influant sur l'implantatlon de cette méthode dans les entrepri-
geg. La littérature, tout en développant les dilvere aspecte techaigues de ['ap-
proche valeur, ne met gouvent gque peu ea évidence les probidmes liés su choix
des structures et 4 l'intégratlon dans la flrme ainsl que les probldmes métho-
dologlques de base. L'objet de notre travell est d'apporter une coniribution sur
coa différeats points qul, & notre avis, jouent un réle prépondérant.

Nous svons choisi, afin de disposer d'une base pragmatique étendue, d'étudier
la situatlon telle qu'elle go présente dang |'Industrie sulsge. Les informations
recueillies ainsi que ies concluslong peuvent &tre alsément extrapoléeg au ni-
veau dee industries eunropéennes.



Chapitre 1 CONSIDERATIONS GENERALES SUR LA METHODE
DE L' AP?ROCHE VALEUR

1.1 NOTES HISTORIQUES

La formulatioa de la méthedologle de l'asalyee des valeurs remonte aux envi-
rons de 1947 alors que ea présentation offlcielle au monde des affaires date de
1949, Son fondateur, Lawreace D. Mlles, qui étalt rattaché au département ap-
. provigioanemeat de la General Electric Co, avait été rendu attentif 4 up cer
taln nombre d'observations faites durant dee périodea de pénurie dans certaloes
matléres premidres, Les produits de substitution, utillsés sous lz pression des
événements, e¢e comportalent souvent de manidre satisfalsante,apportant méme
perfols dee améliorations sur certains palats. Ces téflexions coaetitudrent lag
base sur laquelle fut élaborée 1s nouvelle méthodologie doat le primcipal objet
devait 8tre l'examen critlque des eolutioas adoptées par uane redéfinition préci
esa dea fonctions qu'elles devalent remplir. Le concept que Miles élsbors alors
sous le nom d'analyse des valeurs ne fut, i l'origine, considéré que comme
une nouvelle technlque de réduction dee codts.

Dans le méme temps, L'US Air Force et Ford développaleat uae méthode pré-
sentant quelque eimilitude sous le nom d'anslyse dlachst. Cette dernidre ane coao-
nut cependant pae un développement comparable, L'eeesar des techniquee de cré-
atlvité ea groupe influenga également la conception de 'analyse des valeurs qui
y a largement recours., Le ministdre de la défense américain, sous l'égide de
M. Mac Namara, joua ua réle important dane la promotion de Ia méthode qui
conout une faveur rapide, du moine aux Etate-Unie.

1.2 TERMINOLOGIE

Lee différents termee utilleés peuvent faire l'objet .de nuances dana feursao-
ceptions. Pour notre part, mous nous tiendrons asux définitions suivantee :

Approche valeur : Ce terme n'exlete pas encore dans la littérature,
Nous l'utilieons ea tant que terme géaérique, indiflé-
remment gvec anslyse des vsleurs au gens large.
Ces deux termes recouvrent 1'spplication possible de
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Analyse des valeurs

Etude des valeura

Acvalyse des valeurs
administrative

Analyse de la valeur

fonctlonnelle

Value control
value administration

Purchase analysls

Création concertée

1.3 DEFINITIONS

.
H

.

la méthode aux problémes de toute nature.

Au sens large, Il s'agit également du oom générique
de la méthode qul est généralement utillsé dans la 11t
térature. Il s'utllise égalsment de maniére spéclfique
pour désigner les analyses pratiquéss durant le cycle
de vie des prodults existaota.

Anslyse effectuée pour des produits se trouvant daes
la phage de développement, avaot qu'ilsne solentpar-
veous sur le marché.

Extensloo de l'utilisation de Ia méthodologie 4 des pro-
blames dépassant le cadre du prodult proprement dit
ot notamment au niveau du secteur admlinistratif de l'en-
treprise.

Certains auteurs estlment que le tsrme "analyse des
vateurs' ost mal cholisi et qu'il n'exprimeque fort im-
parfaitement ce que recouvre effectlvement cette mé-
thodologle. La subatitution du terms"analyse de lava-
leur fooetlonnelle™ eat notamment préconisée par un
auteur tel que A, Saint-Felix /1I3/ainsique par quel-
ques auteurs allemands.

Pour notre part, gous o'aurons pas recours A ces ter-
mes qul n'ont pas d'acceptlen générale st oe répon-
dent pas A un besoln.

Analyse au niveau des achats développée paralldiement
4 l'analyse des valeurs par 1'US Alr Force eo colla-
boration avec Ford. Cette techpique n'a pas conne un
essor important.

Selon C. Colle /5/, essal d'applicatioc de ta métho-
dologlie en amont de !'étuds des valeurs, pourla cré-
atloo ds produits nouveaux,

Un certalo nombrs de définitione de !'analyse des valeurs sont devenues trés
classigques, ainsi cells de son créateur, L.D. Miles /1/ qul s'exprime en ces

termes :

"L'analyse des valeurs sst une méthode syatématiqus de créativité ayaot pour
but la mise ep évidence des cofits Inutiles, c'est-A-dire coux qul os cootrlbueot
ol & la quallté, nl 4 la velsur d'usage, nl 4 la durabilité, ni & I'apparsoce sx-
térisure, al & uce autre caractéristlqus demandée par ls clisot”,
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W.L. Gage /3/ auance quelque peu cette définition ea lntrodulsant une notion
supplémentaire :

"L'analyee de la valeur eet une procédure organieée pour la mise en évidence
des colte inutilee. Elle falt lutervenir 'analyse fonctionnelle pour poser le pro-
bléeme et la créativité de groupe pour le réeoudre.

Carloe Fallon (1) doone la définition euivante :

"L'analyse de 1a valeur est une wméthode scientllique orientée vers 1a fonction
qui vlse 2 améllorer le produit en établiseant des relstlone entre |es éiéments
de la valeur du produit et les éléments correspondant de son codt en vue de
lui faire remplir lz fopction requise su moindre codt. '

H.T. Lewis /135/, pour sa part, propose une déflnitica plue concise pulsqu'il con-
sidére !'analyse des valeurs comme étant :
"un sceptlcieme créateur,’ une approche critique constructive".

Cea quelques déflnitlons noue semblent parfols trop limitatlvee sur un eertsin
nombre de poiote, unotsmment sur jes possalbilités d'extenslon de ja méthode,
ainsl que eur les univeaux suxquels ee sltuent les objectifs. Alnei que le dit
C. Jouineau /2/, H nous semble également que ei, A ses débuts, i'analyee des
valeurs g pu 8tre définie comme upe méthode vieant a jdestifler ies colts in-
utlles - et A trouver des solutions qui les éliminesnt - cette formulatlon est trop
limitée dans le cadre des poeeibilitée actuelles d'applicatlon de lz méthode,

Pour notre part, nous proposond (z définition suivante ¢
"L'approche valeur est une méthode systémastique d'lonovation (2), axée eur
l'optimieation dee factsure contribuant 3 astiefsire lee fonctions requises.™

Nous iaeistone, daae notre définltlon, sur trole sspecte déterminant :une mé-
thode eystématique d'innovation, un processue d'optimieation et feafonctions re-
qulees. Ez ce qui comcerne l'izmovation, noue coue appuyons eur la citation de.
P.F. Drucker. Le processus d'optimlisstion, en anslyse des valeurs, permet
d'évaluer une sclution nouvelle en fonction d'un ensemble de critdres parmiies-
quele le cofit n'est pas geul déterminant. On tieat compte, dane un cadre glo-
bal, dee facteurs technologiques, des nécesscités de marketiog et de l' intérét
général de l'entreprise. La notion de "[onction reguiee' contlent deux sspects
différenta {cf. repréeentastion echémstique au point 1, 4, "princlpe de base'),

Dwpe part, la "défiaition' de la fonctlon de l'objet de ['analyse permet de se
détacher, par ua proceseus d'abetractlon, de la eolution exietants et, d'autre

part, uue phase de "critigue'" et de "quantlication'" permet de déterminer un

(1} C. Fallon, In : W.D. Falcon, l'analyse des valeurs, ces impiications pour
lea dirigeants /4/

{2) Nous conaidérone "l'innovation" dana son eeas large eelon 1a définition eui-
vante (Robert} : "fatrodulre dane une choee établie queique chose de mou-
veau, ‘d'eacore lnconnu' '
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objectif & atteindre qul solt véritablemeat "requis'.

Cette manidre d'envisager l'approche valeur nous permet de lz cadrer parmi
les deux fonctions de base de l'entreprise, telles qu'elles sent définlss par
P.F. Drucker /53/. Celui-c! considére que la vocatlon de toute entreprise
est avant tout la distrlbution et l'innovation. De cette dernidre, il donne la dé-
finition suivante, 3 'intérieur de laquelle nous veudriops intégrer netre propre
canception de l'approche valeur :

"L'ingovatiou peut prendre la forme d'up abaissement de prix. C'est ia forme
qui a eurtout préoccupé |'économiste, parce que c'est la seule qu'il puisse
mesurer A 1'aide de ses instruments de mesure quantitatifs. Male elle peut se
traduire égalemeat par le lancement d'un produit peuveau et meilleur (mé-
me 3 prix plus élevé), ou par la création d'un nouveau débouché eu d'un pouveau
besoln, par la découverte d'utilisatione nouvelles d'anciens produits... Elle ne
se {imite pas aux ingénieurs ou aux cherchbeurs maie a'étend A toutes les bran—
ches de l'affaire, & toutes les fopctions, 3 toutes les actlvités. Noua le répé—
tons, elle ne ee limlte pas 4 la fabrication, L'iunovation dans le Jancement des
produits eat aussl importante que l'innovation dans la fabrication. C'esat le caa
de l'innovatiop dape upe compagnie d'aseurance ou upe banque.™

En reprenant notre propre définition de l'approchbe valeur, noua soulignons qu'il
s'agit d'ape méthode aystématique et ordonoée qui met en ceuvre en les ca—
drant, les coordonnant et lea pilotant, afin de les orlenter vers un objectlf com~
mun, un certain nombre d'outtle traditionpels ou nouvesux. L'optimisation des
facteurs cantrlbuant A satisfalre une fonctiop ne recourt pas uniquement A des
critdres de colts, ce qul eeralt trop llmitatif, mais latdgre, daus un cadre glo—
bal, également les facteurs technologiques et les nécessités de marketing. La
minlmisation du facteur celt n'est dooc ni le premier ni le seul objectlf de la
méthode bien que le recours 4 cette sctivité d'innovation tende 4 accroiire le
proflt global.

Etant donné que l'approche valeur egt plus qu'un eimple outil et qu'elle Intro-
duit une manldre de penser nouvelle au niveau de l'entreprise, son implanta—
tion demande des atructures ouvertes, aptea 2 intégrer upe certaine dynamique
du changement. La diffusion de l'état d'esprit néceezaire au développement de
la créativité et de l'apalyse critiqgue constructive est un préalsble A Putilisa-
tion de la méthode, Selon C, Gélinier /50/, 1'asalyee des valeursdevrait per-
mettre de tester les etructures en mettant notamment en évidence des diver-
gences sur lea points sulvanta 3

"Dana une structure tradltionnelle, les dirigeante ralscnnent suivant la logique
clazsique ot face & une &conomle de vingt pour cent, obtenue par utilisation de
la méthode de 1'analyae des valeurs, peasent que précédemment 1e burezu d'étu-
de avait mal travalllé.

Dane uge atructure ol prévaut la logique Industrielie, caractéristique du mana-
gemegt moderne, lee dirigeantzs eetimeront normal qu'une conception élaborée
par le burean d'étude soue la preesloe des déiais puisse 8tre améllorée, ™
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La nécessiié de mutations su seln des structures et lea difflculiés que rencon-
trent nambre d'entreprlses face i cette évolution sont, 4 notre sens, 1'obsta-
cle principal 4 une implantation généralisée de !'approche valeur. Noua déve-
lopperons, dans le cours de notre étude, les différentes phases de l'Intégra-
tlon de la méthode, condulsant & la mise en place d'un’ concept glabal.Volel
ce que dit, 3 propos de la nédcessité d'une applicatlon systématlque, G. CGouze
7101/

"L'inltiatlve, l'orlentation, 1'assimllation, la prise en charge de ces démarches
intellectuslles qul souldvent les doutes et les craintes des responsables & tous
les aiveaux de décision sont tras difficlles & réallser sans erreur grave. Le
plre étant de se contenter de premiers résultats, assez faciles & obtenir, mais
sans lendemain, sans géuérallsation ni exploitation systématique an niveau des
objectifs et de la politigue générale.”

W.L. Gage /3/ crltique l'excds de zele de certains pratiquants qui ont été ten-
tés de préner l'utilisation de la méthodologle de I'approche valaur 4 toutes les
fonctions de l'entreprise,- 4 12 maniére d’un nouvean "'truc", st qul portent, se-
lon lui, la responaabilité de aombre de réticences. Nous ne souscrirons pas 2
ce point de vue, bien qu'il rende parfaitement compte d'un malalse général, ayant,
4 notre avis, son fondement dana le manque de mataritd des structurss bien plus
que dans une tentative d'extension de la méthodologie 4 ur cadre élargi de pro-
bladmeas,

Dun actre cbté, la teatatlve d'actnalisation de 1'analyse des valeurs que propo-
ae C. Colle /5/ sous le nom de "création concertée", nous semble prématurée,
Celul~ci remplace, dans sa coaception, la foaction & satisfalre par la notlon de
besoln, étendant ainsi lea posslbilités d'application & la eréatlon de produite nou-
veaux. Sa th@se nous semble cependant Intéressante et nous ne saurions exclure
la possibilité d‘un développement futur ellant dana cette direction lorsqu'une pra-
migre mutation, telle que nous la décrivons dans notre étude, aura &té effectuée,

1.4 PRINCIPE DE BASE DE L'APPROCHE VALEUR

Selon notre définition, ['approche valeur est une méthode systémazatique d'innova-
tlon, & caractére glabal. Afin de la saisir dans son ensemble, nous la segmen-
terons selon trols plaas distlncts qui sont respectivement :

1. Principe de base de la méthodologie
2, Outlls et tecbnlques utilizéa
3. Intégratlon dans les structures,

Nous avons recours # ta démomination "principe de base"™ pour englober ce que
nous consldérons comme 1'essence de la philosophie de L'approche valsur et qui
conetitue son orlginalité
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Le cheminement, au travera dee différentes phases et étapee constituant le prin-
clpe de base de l'approche valeur, tel que nous 1'esqulissone ci-dessous, tend
4 substituer & une solutlon établie une solutlon nouvelle, en traversant succes-
slvement une phase critique &t une phase de créativité permettant d'optimiser
tous les facteure coocourant A la satisfactlon de la fonctlon requlse.

Le "pripcipe de base" constitue, en falt, un schéma d'abstractlon de la solution
inltlale, une libération des contraintes llant la recherche A un existant et, en
tant que corollaire, une ouveriure vere des alternatlves plue nombreuses,

Noue représentons le '"principe de base" de la manlére sulvante :
(Les rectangles symbolisent des états et lea losanges des actions)

Flgure 1
Principe de base de l'approche valeur
|
|
Solution A
existante " { Définition Fonction
|
: !
e 2 |
558
2% : | Démarche dn "principe de
8 o | base" de 1'approche waleur
| \V
Nouvelle » | " Fanction
solution 1 quantifiée
i
1

Sl on la ecompare aux techniques elaseigues de réduction des cofits, l'origiaali-
té de la démarche de ['approche valgur se situe dans lg falt gu'elle se détache
de la solution de départ par un proceesns d'abstraction (1) passant par la défl-
oltion de la fonction. Cette phase fondamentale est appelée "analyee fonction-

(1) 11 est poselble de mettre en paralléle potre “principe de base" et un test
peychologique classique. Ce dernler copelste & relier 9 polnte formant un
carré par 4 droites coatinues. Ls eolutfon ne se trouve que si l'on sort
du carré et que l'on prend un point de référence en dehors, en se libérant
du modgle etatique de départ et d’une eolution apparemment prédéfinle, de
1a m&me manldre qu'en spproche valeur.
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nella" par W. Gage /3/ et constitne, & notre send, la pierre angulaire de tou-
te la méthodologle. La quantification des fonctlons, eotraprise dane le cadre de
la phase critique, évite de placer des objectifs 3 un nivean dépaasani las exi-
gences. La créativité de gronpe, enfin, constitue {'élément constructif dont 1'ap~
port permet d'augmenter la valenr globale,

§'ll eat important d'éviter une assimilation directe entre la réduction des calts
et 1'analyse des valeurs, cette différenciation n'eat de loln pas évidente (1). La
confualon est encore accantuée par le fait gue le résultat mesurable est, dans
une majorité desa caa, Identigne. La réduction du codt, dsns le cadre de l'ana-
lyse dea valeurs, n'sst paa un objectif mais nna réaultante de la phase d'opti-
mlaation, Las alternatives élaborées dans la phase de créatlvité sont évaluées
en fonction des critéres permettant de maxlmlser le profit gua |'entreprise ponr-
ra retirer de chague variante, sons l'angle de la gestlon globale. I est d'autre
part & remargquer qua ce profit constitue nn vectenr composé par des actlons
pouvant méme B8tre antagonlques. On consldérera le codt de toutes les compo-
santeg entrant dans le produit ou dane la prestation tout en tepant compte des
posglbilités d'accroftre la Flabilité et d'éviter les frsis postérieurs A la vente
(service sprés-vente, service de garantie, etec...), d'angmanter les veotes par
un praduit répondant mieux .2 l'attente du consommatenr, de conquérir un non-
veau degment de marché, de faciliter la production (rendement, sécurité, dé-
chets) on toute antre sctlon influengant le compte d'exploitation de ia firme.

L'existence d'une phase de critlque et de gqnantification des fonctions dans la dé-
marcbe dun "pripcipe ds base' est directement l{ée au phénomepe de réductlon
dee colts guo ['on observe frégnomment, Par mangue de grandeur de référence
beauconp de salutiona Incorporent une marge de séeurité trop Importante qui se
retrouve A travers tout le produit, depuis les matitres premidtres, jusgn'aux en-
semblaa les plus complexas. En réduction de codta classiqus, on a quelque chan-
ce, par spproximations sneceasives et dlmipution du ofvesu initial, de se rap-
prochor de l'optimnm. Le processus eat cspendant long et hasardeux. I com-
porte, d'antre part, la riague de dépss&ser ce niveau et d'entrafner, ponr i'en-
treprise, des inconvénients tels (diminution des ventee, augmentation dea récla-
matijong, perte de rendemeot A la production, ste...) que ie bllan de 'opération
se trouve largement déficitafre, Ce phénomene constitue nn facteur iimitant for-
tement 1'utiliastion de cea techniqnas dans la mesnre o0 l'entreprise n'est pas
contrainte d'y falre sppel goug la pression des événemente (notamment dans le
cas de produita largement déficitaires).

En approche valaur, [a phase de critique et de quaotification repoase sur la dé-
finition de grandeurs de référence pour leaquellas lea ontila da masnre sont
sonvent 4 créer. Le caractdire pluridiecipllnsire de la méthode permet une
défloitlon du niveau de satiafaction de la fonctlon recherchée qui tiant le mieux
compte de tona les aspecta représentés, Cette fonction quantiflée n'est pas une

(1) Cf. eoquéte complémentaire (annexe 3, tableau 5)
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fin en sol mais permet d'évaluer les alternatlves dévaloppées dans les phases
suivantes en constituant l'objectif & atteindre. Dans la mesure ofl, alasl que nous
1'indiqulons, les produits et services existants incorporent encore de trop grandes
marges de sécurlté et sont, par sllleure, souvent mal définis, la réduction du
coflt sera toujours une des compoeantes les plus fréquentes et également la plus
importante du vecteur de profit que I'entreprise obtiendra psr recours i la mé-
thode ds l'approche valeur, 1 u'sst cependant pss exclu de penser que, par
[a sulte, ot essentiellement pour les produits ou services qui aursient paseé
plusieurs fois A 1'analyse, ies composantee les plus Importantes se situent sur
la plan de l'sméliorstion de la productivité, de la conquéte de nouveaux mar-
chés, satc...

Le principe de base de l'approche valeur (Cf, polat 1.4.) n'est donc pss un mé-
canisme ds réduction des cofits mais constitue une recherche d'innovation en ce
sens qu'il tend A incorporer dane la solutlon é&tablle quelque chose qui ne s'y
trouveit pas aupsravant. Cet apport créztif ne constitue pas une diminution msis
ung amélioration de le situatlon de dépsrt.

La llttérature traite trés largement de tous les aspects techniques de la mise
en oeuvre des outlls utifisshles dans le cadre de 1'approche valeur. Nous n'y
reviendrons que de manigre succiote ultérieurement afin d'examiner de quefle
maniére (s peuvent 8tre mis en oeuvre dans le cadre du "principe de base™.
Le troieléme plan selon lequel nous avoas segmenté |3 méthode est celul de
l'intégration dans les structures. I constitue le véritable objet de notre étude
et ¢'est 1'agpect que nous développerons tout au long de notre travail,
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Chapitre 2 IMPLANTATION DE L' ANALYSE DES VALEURS
AU NIVEAU D'UN GROUPE D'ENTREPRISES SUISSES

2 1 TAILLE ET SEGMENTATION DE L'ECHANTILLON
Afln de donner & notre étude une base pragmatique, nous avons effectué vne an-
qubte gupras d'un échantiiion d'entreprises suissea. Notra princips! vecteur d'in-
formstion & été un questioanaire que nous svons envoyé A 200 firmes Q).

Le retour des questlonnaires expédiés se subdivise de la mani2re suivante:

Tableau 1

Entropriees pratiguant l'analyse des valeurs

{ayant répondu sau questfonnaire) 80
Enleeprises ne peatlquant pas 1'analyse des valeurs
fayant répondu au questlonnalre) 40

Sous-total : questlonnalres directement exploitables 100
Entreprlses ayant réponde dl[féremment que par quastlonasire 50

Sougatotal’: entreprises ayant fourni des Informations dans

lo cndre de 1'6tude 150
Entreprises n'ayant donné aucune réponse 50

Totnl des questlonnalres envoyés 200

L'ensembls des tableaux, élaborés dans le cadre de notre étud‘s, aa fonde sur
les informatlona provenant du dépouillemant des questionnairea ci-deasus, Dans
1n certain nombre de cas ces informations ont &té complétées par des eatra-
iens téléphoniques et dea contacts personnels (2). Notre échantillon falsant une

1) Cf. anpexe méthodologique (annexe 1) pour des Informatlons complémen-
taires

2) CE également l'enqulte complémeantaire {(annexs 3)
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large part aux entreprisea de grands et de tr2a grande Importance (cf. cl-dea-
aoua), et lea firmaa pratiquant L'analyae dea valsura préaentant une propension
plua &levén A répo'ndre. noug eatimona avolr touché la majorité das entreprises
{mportantes pratlquant actuellemant cette méthode en Sulace.

Pour la conatruction de noa tableaux nous avona pria en coneidération l'informa-
tion provenant de 60 entreprisas sulssea pratiguant 'analyse des valaurs et de
90 entreprises n'ayant pas recours A catte méthode. Afln de faciliter des com-
paraisons, pous traneformerons, par la sulte, toutes lea fréguences unitaires
en pourcentages sauf sl la base des réponaes fluctue de fagon significatlve,

Les segmentationa ¢i-deseoua permettent de eituar notre échantillon dans un ca-
dre plue précis. Le pramier tableau lodiqua le pourcentage global de réponses
seloo lee catégories d'importance des entreprises :

Tableau 2

SEGMENTATION SEION LE CNIFFRE SECMERTATION SELON LE NOMIRE
D'AFFATRES DE PERSONNES EMPLOYEES

Ea dessous de 25 milllons % Eo dossous de 250 personnca %
Entra 25 at 100 millins T Entre 250 et 1000 personpea %
Plas ds 100 miillons k' Plus de 1000 porsonnea %
Total des entreprisea 100 ¢ Tetal ded entropriaza 100 &

Tableau 3
IMPODRTANCE OE L'ENTREPRISE
Utlitsent 1'znalyse ] N'otilisent pas |"ana-
dea valeurs lyse doa vhlewrs

Petites ot_moyennoa entroprisca 19 % a1 k]
{ en dessoua do 25 milllons do chiffro

draffaires et de 250 porsoonnea )
Grandos ontreprises 57 % 43 %
{ 25 - 100 millfons do chlUfre d'aifalrea

ot 260 - 1000 persoones )
Tris_grandes antreprisos 70 % a0 k3
{ plus de 100 mittions de chilfra d'af-

Ialres ct plus de 1000 personnes )
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Ea complément 2 Is premldre segmentstion, on peut encore subdiviser les en-
treprises en fonctios du recours i la méthode de l'analyse des valeurs, égale-
mest par cstégories d'lmportance (cf. tablean 3). II appsrsit alors que 1'apa-
lyse des valeurs est bien implantée dans les trés grssdes entreprises de notre

&chantillon, zlors que dans les entreprises molns Importantes, la proportion

tend 4 fAéchir bies qu'elle demeure eacore relstlvement &élevée (57 %). Cea ré-
eultats, qul ressortent du tableau 3, doivent eacore 8tre examinés dans 1'optl-
gque de la répartltion par secteurs écopomiques (tablgsu 4),qui montre que cer-
talns types d'Industries sont plus fortement représentéa que d'autres au seln de
notre é&chantlllon, ce qui fausse le jugement que l'on pourrait porter sur l'en-
semble de l'industrle en tant que tel,

Tablesn 4 (1)

COMPOSITION DE L'ECHANTILLON D'ERTREPIISES

Soctour économlique ) Pourcestage d'entreprises
Chimie, phrrmacle 1 q
Allmentation. commeree 13 %
Machines, apparetls 45 ¥
Métaux, métallurpie 11 q
Harlagerla, décolletage 12 q
Papler, bols, cmballages 4 L 2
Toxtlies 2 | 3
Admintateatlon, gerviees, traasports 4 ¥
Construetlon, péule civil 1 €
Dlvera 1 g
Tole! des entreprlecs 100 &

& parti pris su niveau du cholx de {'6chantillos et qul provoque des distorsions
lans les données du tableau cl-dessus n'est pas df su hassrd mals provieat dun
thoix conscient des entreprises les plus & méme d'spporter une contribution
| notre étude. L'industrie des machines et de l'apparelllage, traditionnellement
fen Implantée en Sulsse est sur-représentée par le nombre d'entreprises ayant
articipé i l'enqudte. Ce facteur n'est pas aléstoire dsns la mesure ol c'est
pgtement dans cs secteur industriel que 1'analyse des vsleurs a trouvé ua champ
ropice 4 son développement.

In regroupement deg secteurs économiques, tel que nous 1'établissons au ta-
leau 4 {l1) contribue i confirmer notre hypothdse que !'annlyse des valeurs,
son stade actuel d'implantation, est plus fréquemment utilisée dans les indus-
ries A prédominsnce de probldmes techniques. Nous donnons ci-dessous les ré-
ultats provenant de notre &chantlllon d'entreprises suisses : (informations du
ibleaun 4 (1) regroupées différemment).
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Tableau 4 (11}

REGROUPEMENT DES SECTDURS INOUSTRIELS UTILISANT L'ANALYSE D03 VALKEURS

Socteur économlique Utilisant N'utlllscnt pas | Ponrcen-
'apal.val, | 1'anal, valeurs] tage du
Lotal
Machlnes et apparcillages 81 % 19 % 51 %
WHorlogerie, décolletage
Autres sectaurs 3/ % 67T % 43 %
g0 %

Le fait, cependant, que l'analyse des valeurs se soit également,bien quien pro-
portion molns élevée, implantée dans d'autres sectenrs Economiques (notamment
I'adminjstration et les services), laisse entrevoir lapossibilité d'un champ d'ap-
plication plus vaste.

2.2 COMPARAISON AVEC D'AUTRES TECHNIQUES DE GESTION

L'approche valenr en tant que technigue modarne de gestion est en quelque sor-
te issue de la dernidre guerre mondiale at a été formalisée dés le début de
1'aprés-guerre. Elle fait partie, & ce titre, d'une série de méthodes récentes
qui ont connu des acceptations diverses.

Nous avons effectué une comparaison entre l'utilisation de 1'analysa des valeurs
et le recours A d'autres cutils et techniques récents. En distinguant les infor-
mations fournies par les entreprises pratiguant l'analyse des valeurs de celles
fournies par ies antres entreprises, on obtient deux profiis différents, tels qu'ils
apparalssent dans le tableau 5. :

Les profils des deux segmentations (entreprises pratiquant et entreprlses ne pra-
tiguant pas !'analyse des valeurs) sont similaires pour nn certain nombre
d'outils et da tachniques, ce qui se traduit par an rspport das fréquences élevé,
Parmli eux se trouvent l'utilisstion régulidre d'un ordinateur, l'implantation d'un
département marketing ou le reacours & ls planification badgétaire, D'autres
techniquas, notamment la caleulation selon le principe du "direct costing”,lins-
titution du "product managemeni' et I'atilisation des méthodes de planification
par graphes (PERT, CPM, ...} oat un rapport des fréguences moyen (autour
de 0.50). Uae troilsizme catégorie groupe l'institution du contrbleur de gestion,
la planificatlon & cing ans et le reccurs aux techniques de recherche opération-
nelle dans la gestion de 1'entreprise, ponr lesquels les rapports des fréquences
sont faibles.

Si noas avons falt notre divislon en distingusat les firmes ayaat recours i la
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méthode de ['approche valeur des autres entreprises et gue aous établissons
une comparalson dans le m&me sens, celz ne démontre pas que l'utilisation de
'analyse des valeurs solt un facteur déterminant, capable d'iafluencer 1'implan-
tation de différents outlls et techniques dans la gestion de l'entreprise. On peut
cependant faire I'hypothése qu'll existe uas sorte de biérarchie daas les technb
ques et outlls et que des mutations structurelles et 1'acquisition d'un bagage de

connalssances constituent un présiable 2 certaines Intégrations, ouvrant la voie
4 une implantation plus alsée d'autres techniques.

Tableau 5
1. 2.’ 3
entreprises| entreprises | rapport
Technlquen ¢! oullls de gesatlon pratiquant | ne gratleunnydes ré-
'an, val, pas I'nnal, v, | nueaces
Ordinateur tillantlon régulidre) 7 % 70 % 0. 91
Iépnrtement marketing 75 % &1 % 0, 81
Inptltutlon du product managemeat 57 % T 0, 56
Inglltution ¢du conrdleur de gestlon 61 % 25 ¢ 0O, 40
Planllleation par graphes (PERT, C1A} w1 6 % [ 0821
Cnlenlation on cotl dirvet 50 1 29 0.58
Wetllsatlon d'un plan budgdtaire 92 % o0 % 0.9
Etabllssement d'un plan 4 5 ans (LA 20 % 0. 40
vtlllsatlen des techniques de recherche 5 % 1z % 0. 34
epirationnelie dans la geslion
Total des entreprises intcrrogées 100 % 100 %
({los8 pourcentnges Indiguds dans les colonnes 1, ot 2, corvespondent A 2 [rénuence
ditlllsution des ontils cb techaiques considérés selon que eatreprise protloue ou
non 1'analyse dyr valcurs, La volonne 3. doane le rapporl des 2 Ircéquences.)

En analysant les données du tableau 5, on peut distinguer trois groupes, tels
que nous les énumérons cl-dessous :

a) Outiis et technlgues 4 rapport de fréquences Elevé.
Le rapport de fréquences d'utllisation entre les entreprises pratiguant l'ana-
lyse des valeurs et les entreprises n'ayant pas recours i cette méthode est
slevé (plus de 0.80 dans notre tableau). La corrélatlon entre ces outils et
1'analyse des valeurs est probablement faible, c'est-a-dire qu'on se peut éta-
blir aucune relation.
Dans ce groupe, nous avons ¢
- ['utilisatlon régulidre d'un ordinateur
- 1'établissement d'ua plen budgétaire
- I'implantation d'un département marketing.

by Outlis et techniques & rapport de fréguences moyen.

Le rapport des fréquences pour ces outils et technigques se situe prés de
0.50. Ce rapport de fréquences signifie qu'ils sont deux fols plus fréquem-

23



ment utllisés dans les entreprises ayant égslemsut recours & 1'snalyse des
valsurs que dans les autres entreprises. Pour ces outlls st techunigues, la
probabilité d'avoir une corrélation avec I'analyss des valeurs est d&ja élevée,
Dans ce groupe, nous svoas !
- la caleulation selon la méthode du "dirsct costing
- I'institution du "product management"
- la planification par grapbss.
¢) Qutlls et techniques & rapport de frégusnces bas.
Le rapport des [réquences entre entreprises utilisant l'analyss des vsleurs
et entreprises n'utillsant pas l'analyse des valenrs est bzs {molns de 0. 40
dans notre tablean). La fréquence d'utilisation de ces outlls st techuniques
8tant également :oujours plus élevés pour les entreprises pratiqusnt 1'ana-
lyse des valeurs, on peut supposer gqu'une certaine corrélation existe svec
le recours 3 I'analyse des vsleurs.
Dans ce groupe, nous avons :
- i'établissement d'ua plan & cing ans
- 1'institution du contrfleur ds gestlon
- 1'utilisatlon des techniques de recherchs opératioanelle dans la gestion.

—

Bien qu'll solt guelque peu difficile de tirer des caoncluslons psr trop sbsalues
sur [a base des Informations provenant d'un échantillon assez restreint d'entre-
prises, on peut &tablir une certalne antérlorité de quelques outils et technigues
parm! ceux que nous zvous analysés. L'utllisstlon d'un ordinatewr coustitue un
préalable, psr exempls, 2 l'application de ls recherche opérationnelie qui ns se
congoit plus manuellement. Le "product management" est également fréquem-
ment intégré au marketing qul demande déjd des changements sur la manidre
de concsvolr 1o activités de l'entreprise, Certsins outfls {ordinateur, marke-
ting) demandent des investissements {mportants em moyens matériels, d'autres
des investissements portant plus particulldrement sur ls plan ds la formstion
(plankfication par graphes, utilisstion de la recherche opérationnells dsns Iz
gestion). Certains outlls, enfin, demandent une mutation dauns l'angle d'approche
des probldmes (marketing, colt direct, plaa 3 cing ans ...). 11 semble (selon
notre analyse du tableau 5) gue les entreprises ont plus sisément procédé aux
investissements en moyena matériels (ordinsteur, départemsnt marketing) que
dans ceux touchant A Ia formation st aux changemsnts d'optique fzce aux pro-
blames.

Le point qul nous intéresse plus particulidrement, dans le cadre de notre étude,
eat de comparer I'approche valeur aux sutres outlls de gestion. Celle-ci, par
sa fréquence, se situe parmi les molns blen Implantés. Sur 150 entreprises
interrogées, 60 y ont actuellement recours, c'est-2-dire 40 %, avec la restric-
tion qu'une part Ilmportante des firmes avait été choisle en fonctlan de crlt2rea
fajaant que la probabilité d'obtenir une réponse positive était élevée.
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2.3  DATE D'INTRODUCTION DE L'APPROCHE VALEUR

La premire formulation de {'ansliyse des valeurs remonte 3 1947 et sa présen-
tatlon officlelle & 1948, Dans le cadre de notre enquéfte au travers de l'indus-
trla sulsse, nous svons relové des dates d'lntroduction. Le tabloar 6 représen-
te, sous la forma d'histogramms, la fréquence anpuslle de 1'lmplantation da '
analyss des valeurs,

Tablsau 6

DATES D'INTNIQDUCTION DE L'ANALYSE DES VALEURS EN SUISSE

e [0
12 .

Nombrs d'calreprises ayant
Introdult ['analyse des vn-
lears chaque année .

F oo s .
b e & s 00 e

ke o0 o

I T
PP P R

19060 61 62 63 &4 (2] 6 6T 6B €9 1570 n 12 13

L'introduction de I'analyse des valaura, dane l88 antreprisee suiesas interrogées,
eat encore récente. Dana le teblaau 6, on volt que pour 3% firmas le date d'In-
troduction n'ast pae antérieura & 1970, Sur le total da 60, cette proportion re-
présante 65 % das antresprlsas, ls tondanca Etant & 1'accrolesemsant de ce pom-
bre pour les darniéraa annéas.
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2.4 CONNAISSANCE DE LA METHODE DE L'ANALYSE DES VALEURS

La connalssance précise de ce que représente [a méthode de l'analyse des va-
lenrs fait défant, ainsi gu'il ressort du tableau 7, & une majorité (73 %) des
entreprises de notre échantillon ne la pratiguaat pas. Cette proportlon, bien
qu'elle porte sur un échaatillon restreint, nous semble aun reflet assez fidele
et concordant avec d'autres recoupements auxquels nous zvons procédé (1).

Le tableau suivant contlent I'informatlon prélevée auprés des entreprises suia-
ses de notre échantillon n'utilisaat pas l'analyse des valeurs :

Tableau 7

Entreprises avant des connaissances de la mithodologic

de l'analyse des valeurs . 27 %
Entreprises ayani peu ou pas de conpaissances en ana- 73 2
tyse des valeurs

total des cnireprises Inerrogtss 100 %

Entreprises ayant des cannaissances et ayant envisagé
I'intreduction de I'analyse des valeurs 65 ¢
(100 & = 27 % ci~dessus)

Entreprises n'ayant pas de connaissances jréciscs de
la méthodelogie mais désirant approfondic leurs eon-
natssances de I'annlyse des valeurs

(100 % = T3 & ci-dessus}

65 %

Les entreprlaes ayant des connalssancea ea analyse des valeurs et qui ont, par
ailleurs, anvisagé 1'latroduction de la méthade ont généralement renoncé i pas-
aer A la phaae d'application pratique par manque de tempa et parce que le per-
aonnel ayant la formation nécasszire faisalt défaut.

En ce qui concerne les entreprises n'ayant que peu ou pas de counalssances de
la méthode at malgré la volonté exprimée par 65 % d'enire ellea de .combler
cette lacune, cette ignorance constitue la facteur le plua évideat de barrage &
uae implantation plua étendue. La taille de l'entrepriae a &ié lnvoquée de ma-
alére molns significative qua dans l'enquéte effectuée par "Value Englneering
Limited" et rapporté par W. Gage /3/ sous fnrme de la réponse : "c'est trés
hien pour une grande compagnla, mais cela ne marcbera paa pour une petite'.

(1) Cf. anunexe 3
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Le manque de formstion et d'information en analyse des valeure est & notre a-
vis le principal obstacle & surmonter pour étendre l'lmplantation de la métho-
de. Les autres problédmes trouveront une solutlon deés qu'un nombre suffisant
de pereonnes, profondément motivées, s'aitacheront, & l'intérieur dee entrepri

ses, 4 les résoudre.
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Chapitre 3 INTEGRATION DE L' APPROCHE VALEUR
DANS LA STRUCTURE DES ENTREPRISES

3.1 INTEGRATION ET POSITION DE L'APPROCHE VALEUR EN GENERAL

Loraque Miles développa sa méthodologis, il était, lui-m8ms, rattsché 2 un dé-
partement d'approvislonnement centrallsé et occupsit nne position d'état-msjor.
Dans sa premi2re phase d'évolntion, {'approche valeur conmut un nivesn d'accep-
tatioa supérisur dane lss eontreprises A prédominasce de probldmes techniques
et, plus particulléremeat dans les départemants techniquss. Catts situsting en-
trafna toe tendancs au confinement de ls méthode dans ces m&mss sectsara.

Dans lee entrepriecs sulssce de notre échentilion, les promoteurs de l'analyss
des vslears se recrutslent dans les dépsrtements saivents :

Tableau 8

NEPARTEMENTS DE L'ENTREPRISE AYANT JOUE LE RCLE DE PROMOTEUR
POUR L'INTRODUCTION DE L'APPRCCHE VALEUR

: Nombre

N é&¢partemoent d'entreprises
——

Directlon géndenle 18 %
Direction tachaique az %
Etudes et développement 26 %
Productlon v %
Construction 4 %
Matketing [ %
Approvisionnement . ¢ %
Total 100 %

En dehors du rdle joné psr s dlrectlon générsls, Ul est frappast de constater
qua les promateurs ds i'analyse des valsurs sa recruteat, ossentielloment, su
aivesn des départsmants techniquss. La saturs des prohldmes .traités dans cas
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derolers préseotait, d'ailleurs, un terrain propice au développement de cette
méthode. Ce facteur influenga &Egalement le rattachemeat déflaltif de la cellu-
le analyee dea valeurs, ziusl que le montre le tableau ci-dessoue :

Tablesu 9

RATTACHEMENT DE LA FONCTION ANALYSE DES VALEURS A UN
DEPARTEMENT DE L'ENTREPRISE

Nembre

d'entreErlses

Département

Directlon génfrale 10 %
Dépariement technigue en général 23 q
Etudes at développement B %
Roemalisation 17 %
Productlen 2% %2
Plnalflcation 3 T
Approvisionnoments LI

Total 160 3

La simlilitude des tableaux 8 et 9 Indique l'importauce du réle dévolu aux pro-
moteurs de l'analyse des valeurs, cette derovigre leur demeuraot géuéralement
rattachée de manigre directe.

Lorsque |'analyse dea valeurs est implantée uniquement dans un secteur bieu
précla de ['entreprilee, Il en résulte uo certain nombre d'iocoovénieots, tels

que ceux que oous soulignong ci-aprés :

- La spécialisation de 1'approche valeur, soo application dans uno cadre spécifi-
que restreint, limite ses poaglbllitée d'eaaslmage dans d'autree départements
de 'entreprise. On asaiste 3 un développemeont iotensif et eo profondeur, for-
cément 11mité dans son amplitude, au leu de favoriser un développement ex
teosif, uoe utilisatioo géuéralisée A l'epaemble des problémes.

- Le caractére pluridisciplinajre et global de ia méthode est fortemeot affalbli.
Uo certafo ésotériame se crée alors qu'un des bute de I'analyse des valeurs
eet juatemeot de le combattre et d'en corrlger les effets oégatifs.

- La méthode o'est utilisée que partiellement, I est fait appel A certalns outlls
et technlqueg qui coostituent uniquement uo des agpects de l'approche valeur,
gang qu'une véritable intégration daons les atructuree eoit eotreprise.

Le pbéoomdoe de spéciallsstion de 1'approche valeur, seloov des Intérdts divers,

notamment les catégories professiovoelles, les secteurs industriels, les appli-
catloos particullzres, so développent, & notre avis, d'une maoniére qul est con-
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tralre & ['essence m8me de la méthode et 2 ees objectifs pluridisciplinaires.
Nous le regrettons parce qu'il se répond pas 2 use évolotion tendant A obtepir
une efficacité supérieure, su travers de la spécificité des tecbniques, mais qu'il
constitue, géséralement, une selutlon de facilité évitant la mise en place d'us
concept glebal.

Le clolsonnement des champs d'application condult A& tutilisation d'un vocabu-
laire particulier (analyse des valeurs, E£tude des valeurs, analyse des valeurs
administrative, analyse de la valeur de procédés industriels (1), contrble des
valeurs, atc...).” Les groupements et asseciations ayant estrepris de promou-
voir l'snalyse des valeurs (2} sout appelés & jouer un rfle particulitremesnt
important dans le processus de spécialisation en Tefusant de géparer la métho-
de de son environmement piluridisciplinaire. Neus n'entendons pas iimiter le
développement d'outils adaptée A chaque catégorie de probl2mes mala estimens
que ceux-ci doivent &tre cadrés dans up contexte élargi.

Les Infermations recueillies, dans le cadre de notre eaquéte, dang 1'industrie
suisse démentrent que 1'approche valsur eet eacore utilisée de manidre tr2e
spécifique, sans recours 3 une conception d'ensemble permettant une intégra-
tion globale. Cette conclusion ee base plus particulitrement eur l'analyse dee
tableaux 8 st 9 concernant les prometeurs et le rattachemest de 1a fonction i
un départemeut particulier de l'entreprise, ajnsi que sur les tableaux 15 et 20
reapectivement consacréd au champ d'application et aux critéres de décleache-
ment des analyses.

Le rattachement & up départemest particulier de [a firme limite généralement
ies poasibilités d'extounslon dn champ d'appiicatios de la méthode. Les préoccu-
patione principales des responsables sont alore eesentiellement axées vers uue
efficacité opératiounetle directe. Neus examinerons au chapitre 3.3 ies probla-
mes [iés 4 1'intégration de ta cellule analyse des valeurs dane ies structures,

Dana netre optique, l'approche valeur deit 8tre intégrée daps uu coucept global
qui lul permette d'étre Implantée dans i'entreprise, non pas sous forme d'un
outil décentralisé, mais comme un angle d'approche neuvesn des problémes,
matérialisé par une fooction possédant ea propre structure Interne et rattacbée
4 uno niveau qui lui permette de s'exercer sur un large champ d'application.

(1) M. Bommensath, Ceflt de l'énergle et stratégle de l'entreprise /132/
Celul-¢i parie d'analyse technico-écopomique dea procédéa en disant qu'il
s'agit, en grande partle, d'une techanique & créer et qui consiste A appli-
quer les idées de l'analyse des valeurs aux procédés de fsbricatien.

(2) A titre d'exemples :

Verein Deutscher Ingenieure (VDI), Dtlsseldorf

ERFA Gruppe Wertanalyse Ostschweiz

Union Sulgee des Achetenrs (USDA)

Groupe GERM, Assoclation d'erganieation sciestifigue du travall (ADOST)
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En l'absesce de cette cootrainte, la méthode tend 4 perdre son caractdre sys-
tématlque. Sans une certsine rigusur dans la méthodologic et une coanalssasce
suffisante dans 1s mise en osuvre des outlls, lea résultats de 1'analyse des va-
lours ne sont que rarsment satisfsisasts, Eo précoolssnt use réells istégration
dans les structures, osous défendone une option particulidrs qul se concrétisera
dans les structures que nous proposons par la sulte,

Il est fréguent de rencantrer 1'oplnion que le recours 4 1a méthode de l'approche
valeur ne nécessite pes L'implantation de toute ung fonetlon. Cette conception est
séduisente par sa légéreté et serait théoriquemeant valable. Elle a cependantcon-
tre elle la réalité pratique. Lz mise en oceuvre de ls méthode de l'approche va-
leur demande 1'acquisition de connalsesnces précises. Ces coanaiesances se sl-
tueat 4 un nivesu de spécisliste et sont acquigses par une formation sdéquate. Lz
décentralieation demanderait, de la part de l'entreprise, un effori particuller
d'investlasement dane la formstion de nombreux spéclalistes. D’autre part, une
canception décentralisée ferait perdre 3 la méthode une partie de ses objectifs
d'intégration des différentee fooctlone de l'estreprise, sinsl gue son caractdre
pluridisciplinalre. Le champ d'application serait également trés spéclfique st ik
mité,

Notre poiat de vus n'est pas le seul défendable en toute clrconstance. Une Im-
plaatation de 1'anslyse des valeurs de manlére décentrslisée peut canetltuer le
premler pas vers une Intégration globale, pour laquelle l'eatreprise n'est en-
core pas préte. A long terme, cependant, cette solution ne pourra pus Bire ef-
ficace, L'évolutions du champ d‘'application de la méthode, telle qu'elle ressort du
chapitre 4.3, doose us apergu du cheminement au travers des structures, Le
départ ss trouve dans des secteura bien déterminés (dans notre exemple, il a'a-
glt eesentlellement de la "technique™, la progreseion dans les possibilltée d'u-
tilieation coaduisant, finalement, & un élargissement 4 l'ensemble dea probla-
mes susceptibles de trouver une solution par la mise en ceuvre de la méthode

3.2 INTEGRATION DANS LA STRUCTURE D'UN GROUPE D'ENTREPRISES

Ainsi que nous l'avone relevé précédemment, les principaux problémes auxquels
se heurte l'istégration de 1'approche valeur au siveau de 1'entreprise se eituent
aur le plan de l'implantation dans dee eecteure particullers. Il manque ainel
toute une appreche globale dea probldmes., Dans un groupe d'eatreprises, en
plus des cas particuliers de chaque firme, le probldme se poee sncors en ter-
mee de coordinatlon. Les différentes sociélés composant le groupe peuvent se
trouver A4 dea stadee tr2e variables de 1'intégration de l'approche valeur et le
almple cooglomérat des unltéa opérationoelles n'mesure pas un fogctionnemsnt
efficient.

Nous distinguone treie formee différentes d'intégration de ls "fooctlon anslyse
des valeurs" au eein d'un groupe d'entreprises. Pour la descriptios ds ces for-
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mes d'Intégration, nous nous attachons principslement 4 la structure interne
de [a "fonction snslyse des valeurs™, clest-a-dire & 1'étude des llalsons exis-
tant entre les différontes cellnles saoalyse des valeura du groups. Les trois
formes d'intéprstion que nous retenons sont les sulvantes :

a) disperslon
b) coordination
¢) centralisstion.

Daps la forme d'intégration de la "fonectlon analyse des valeurs' que nous nom-
mons "disperslon”, chaque cellule sult une vole quif lui sst propre.

Les activités d'analyse des valeurs sont tout 4 fait décentraliséos et ne dosnent
généralement lieu 4 sucun échange d'informstions, Cette forms se rencontre
notamment dans les entraprisas présentant les carsctéristiques suivantes :

- L'implsntation de !'approchs valeur dans le groupe g'est fsita au Ltravers
d'une entreprise pratiquant cette méthods avant d'dtre Intégrée.

- L'anslyse des valeura ne sembls présentar un Intér8t que pour quelques en-
treprises de diversiflcatlon du groupe.

- Le groupe est en matstlon, ses structures ne sont psg définitivemant établies,

Bien que ia "dispersfon" pe présente pas, an niveau de l'sntreprlse, d'incon-
véniants majeurs, elle ne psrmet pas de tirer profit des avantages que pré-
sents une coopération plus svancée an sein db groupe. Nous préférans cepsn-
dant cette forme A une superstructure artificlellerment maintepua et domt Iz
lourdeur ferait obstacle au fonctlionnement de l'anslyse des valsurs sur le plan
pratlque.

An stade "coordination", les entreprlses sulvent des voles parallgles d'intégra-
tion, sans que ceci implique, par silleurs, une simultanéité., Uns celluls cen-
trallsée se charge de promouvoir les applications de l'analyse des valeurs, as-
sure la formation et nne information sufflsante, organise la collsboration et lag
échangsa d'informsations, Cette structure est fréquente dans les sntreprises pré-
gentant les caractéristiques sulvantas :

-~ Reatructuration et évolution du concept d'analyse des valeurs dang les sntre-
prises ayant précédemment eu recours 3 la "dlspersion".

- Promotlon de la méthode entreprise depuis la direction du groupe.

- Implantatiop de l'approche valeur au niveau d'entreprises trés diversifiées,

Ls promotion de l'anslyas das valeurs depula la direction d'un groupe conduit,
8l la groupe anlt généralament une politique de décentrallsstion, 2 adopter la
"eoordination™ en tant que mode d'application de la méthode. L'Impact ds 1'ana-
lyse das vsleurs sysnt généralement eu lisn de manidre décantrallsée dans les
entreprises {ci. tableaux 8 et 9, chapitre 3.1) et lz nécessité de favoriser une
extanslon A l'snsemble des probl2mes Industriels (cf. figure 7, chapitre 4. 3.)
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font goe 1'Intér&t marqué par la directloa, si elle joue le réle de promoteur,
permet une accélératlon du processus d'implantation. La "coordination' offre
au groupe industriel qui y a recours des avantages sur le plan du champ d'ap-
plication élargl et de la possibilité de conceatrer certalns moyens, notamment
sur le plan de la recherche et de la formatlen. Bien que les unités opération-
nelles restent ind&pendantes sur le plan de la réalisatian pratique des projets,
les informations peuvent circuler rapldement au travers de la cellule centrale
assurant iz coordinztion des activités, Un groupe, méme g'il poursult ane po-
11tique de falble centralisation, devrait au molns posséder une cellule centrale,
surtout s'll est composé d'entreprises similalres du polnt de vue do secleur
{ndustriel. Il est ainsi possible d'atteindre une ''synergie des Investissements"
{selon 1, Anscif), par applicstion des résmitats sur un nombre é&largl de pro-
duits. L'implantation de !'approche valeur dans les groupes sous forme de 'co-
ordination" est également le mode le plus adéquat lorsque les entreprises sont
tras diversifiées et que la centralisation n'apporterait pas de "synergle d'ex-
pleltation' du fait de la nécessité de malatenlr des spéclalistes dens chague
secteur différent et que la "synergie des investissements"” ne pourrait 8tre que
fathle du fait de la dlversité des productions, La "ccordination" permet d'éta-
blir, dans le cadre de la [onctlon analyse des valears, une stracture basée
sur des liaisons fonctlonnelles, avec les avantages que celle-ci présentent

La "centralisation',en tant que mode d'intégration de la foncticn analyse des
valeurs dans un groupe, constitue {a troisidme possibilité que nous prencns en
considération. La cellule rattachée an centre dn groupe n'assure plus seulement
les fonctions de concepticn, formatlon et information, comme dans la "ceordi-
nation™, mals exécate égelement les tAches opérationnelles, c'est-2-dire que
les coordinateurs (gpécialistes de ['animation des équipes) lui sont directement
rattachés. Les entreprises du groupe sont totalement délestées de la responsa-
bilité analyse des valeurs, n'ayant plus gu'd fournir les participants aux équi-
pes. On rencontre cette forme dans les c¢as sulvants ;

Slmilitnde des secteurs Industriels des différentes sociétés da groupe.
Structure de groupe pulssante (type sateilisant), relation de scclété-mare &
Hliale,

Forte Implantation de la méthode dans les structures de direction du groupe.
Conditions préalables : faible dispersion géographique, Importante Intégration
du groupe.

L'unité centrale d'analyse des valeurs doit &tre en mesure de couvrir un champ
relatlvement &tendu, dune part sur le plan de la diversité des appliecations et
d'autre part, le cas échéant, sur le plan géographigue. Les inconvénlents se
situent dans le développement de forces de résistance dn fait de la moins bon-
ne Intégration au niveau des sociétés Individuelles du groupe et de la relative
lourdeur de 1'apparell, Les avantages, par coatre, résident dans la coacentra-
tion des moyens et leur mise en ceavre rationpelle, Les informations peuvent
dtre directement dirigées sur les postes Intéressés et la valoriestion des ré-
sultats sur une base élargie est favorisée,
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Le cholx de l'une ou 1'antre des formes d'latégration gue nous avons énumérées
dépend, en définitive, d'un choix ratfonnel an niveau des avantages et inconvé-
nlsots, mais également de facteurs liés a la sitnatlon ds fait existant dans le
groupe sur le plan des structures et de leurs composantes humafnes, Blen
gu'elle s'appligue & I'intégration dans le groupe d'une nouvelle eatreprise, la
formulation donnée par 1. Ampsoff /55/ du cholx entre centralisation et décea-
tralisation pént s'étendre &galement an polnt qul nous occupe, A savoir le mode
d'implantatlon de la fonction analyse des valeors. Ses alternatives sont les sni-
vantes

"Pour une forte synergie, an réalisera une étroite intégration an sein de la-
quelle la direction aura la possibilité non seulement de décislons stratéglques
mals encore des décislons-clés de la gastion concernant la production, 1a fi-
xation des prix, le volume des approvisionnements et des stocks, ete... La
nonvelle acquisition sera alors absorbfe dans les départements fonetionnels
de la firms, ot la respensabilité de 1'exploitation sera centralisée. 81 la sy~
nergle est forte senlement au piveau de la direction générale, pas 2 celui des
domaines fonctionnels, une organisation de type décentrallsé sera Indiquée.
Enfin dans 1'hypothése oht la synergie serait faible d'un bout & 1'autre de l'or-
ganfsation, c'est une structhre du type holdlng qui s'indigueralt; tel serait le
cas pour uae firme ayast des activitée aussi diverses que les traasports ma-
ritimes, la construction électronique et la fabrication de prodults chimiques, "

T abl‘eau 10

CENTRALISATION DE LA CELLULE Eun pourcentage des
ANALYSE DES VALEURS entropelses nlsant
' . partiz d'un groupe

Analyse des valeurs centralisée 2E %

Analyse des vialeurs décentrallsée mals a2 7
coordonnée depuis un centre

Annlyse des valeurs totalement décentra- 40 ¢
liate et autenome

Total des entreprises falsant partle 100 T
d'un groupe

Sur {'ensemble des entreprises Interrogées (ainsi qu'il ressort du tablesn 10),
60 % ont uns fonctlon analyse des valeurs centralisée on coordoanée depuis un
cantre, alors que 40 % demeurant totalement Indépeadantes. Ce segmsnt enco-
re important confirme 1'ldée générale énoncée cl-dessus, 4 savoir que i'ana-
lyse des valeurs ne se trouve sncore que dans {es premitres phases de son
implantation,aingi que nous 1'avons relevé précédemmaent, Les trois formes dim~
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tégration de la cellule analyee dees valeurs dane la structure d'un groupe que
nous avonsg décrites constituent en quelgne eorte deq extr8mes. La sltuatlon de
fait n'eet jemale ausel clalrement définle. T demeure, d'antre part, de larges
pogelbilitée de comblnalsone de cea différentee formes d'Intégretion, alnsl qu!
uae fmportante plege d'adaptation. Une telle souplesse est abeolumeat indispen-
esble loreque l'on désire réunir en une seule etructure les entreprises du grou-
pe ee trouvant & des stades différents de I'implantation dans leurs prapres
atructures,

3.3 POSITION DE L'ANALYSE DES VALEURS SELON LE TYPE DE
STRUCTURE D'ENTREPRISE

La terminologle utilieée en analyse structurelle pent préter & confuslon du falt
des différences d'acceptions, Pour notre part, nous nous tenone aux définitions
cl-aprde, pour lesquelles nons falsons una dletinction dans les trols groupes
suivante :

- Structuree {ensemble des services et dea liaisons)
- Services {poeitions)

- Lialsone

Structures

- hiérarchique + salon Fayol, type militaire 3 hiérarchie dlrecte, exla-
tance éventuelle de postes d'état-major (llne and staff)
).

- fonctlonnelle 1 Selon Taylor, hiérarchie de connaissances, autorité
dsne ls spécialisation. Le principe dmnité de com-
mandement n'est plua fmpératlf (1},

- complexe : combinalson des dlfférents types de structures, soit

de maniére slmultanée, soit A des nivegux différents.

Servicee (positions) :

- hiérarchigque : eervice de la ligne opérationnelle directe (line).

- état~major congtitue Ie prolongement de Ia personnalité des prin-
clpaux reeponsables apérstionnele {préparstion des dé-
ciglone), Les services d'état~major eont généralement
d'ampleur limitée st n'ont, sanf délégatlon exceptlon-
nelle de pouvolr, que des fonctions de consell.
gervice gysnt, dans le cadra d'une fonction spécifique,
pleina sutorité dans sa spécialité (1). Ce service pent
impoeer aux autres les décisions qul sont de sa com-
pétance. Exemples de servicea fonctionnels : contrd-

- fonctlonnel

e

———————

(1) Jane Aubert-Krier, Gestlon de l'entreprise, éditlons Thémie, 1962
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le ayant autorlté pour refuser des pigces défectueuses,
service fonctionnel d'erdonnancement ayant autorité sur
la planification de la fabrication. Exemple classique ¢
service du personnel.

Liaisons

.~ hiérarchique : chef 4 subordonné, autorité directe et unité de com-
’ mande ment. -

- consell + relation entre un spécialiste (Etat-major, conseiller) et

la hiérarchie directe. Pas de lfalson d'autorité,
autorité spécifique, dans le cadre d'une fonction spé-
clalisée, pas d'unité de commandement et exisience de
l1aisons multiples.

~ fonctionnelle

Noug avons utllisé les acceptions ci-dessus pour analyser, sur ia base des or-
ganigrammes recueilils dans le cadre de notre enqulte, les types de structu-
res de la fonctlon analyse des valeurs dans quelques entreprises de notre échan~
tillon. Les cas gue nous présentons, schématisés et limités & l'essentiel, sont
représentatifs d'un ensemble de structures congruentes.

L Structure hiérarchique simple.

Dans ce cas particuller, toutes les liaisans sont hiérarchiques, il n'y a pas
de position d'état~major.

Direction
géndrale
l Dircetion
l cxploilation

v ice |

analvse des valeury
Coordinateer Coordina-
appl va feur . v,

La fonction analyse des valeurs, relativement importante fplusieurs coordina-
teurs rattachés au service analyse des valeurs), est organisée en un service
directement rattaché i ['exploitation. La méthode est uniquement utiilsée au
niveau de [a technologle du prodult. Les décislons sont transmises par la vole
hiérarchique.
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Les avantages d'une telle structure résident dans sa clarté et dans le fait
qu'ancune ambiguité n'est possible sur le plan de l'aantorité et de la transmls-
sion des informations. Le principal inconvénlent, dans le cadre de 1'analyse
des valeurs, réslde, A notre avis, dans la disparité entre 'organigramms et
la hlérarchle des compétences.

Ce conflit provient du fait que les respongsbles du service analyse des va-
leurs et les "coordinateurs' qul y sont rattachés sont des spéclalistes. Les
compétences requises pour la mise en oeuvre de la méthode de l'analyse des
valeurs demande le recours i up personael particulidrement formé qui ne pour-
ra pas 8tre maintenu & un niveau peu é&icvé de Ia hifdrarchie.

Une structure hlérarchique simple peut convenlr, pour {intégrer la fonction
analyse des valeurs, sl les conditions sulvaates sont remplies :

- Utilisation de l'analyse des valenrs nnlguement pour les problédmes du sec-
teur de l'entreprise auquel elle est rattachée. 1l s'agit généralement de 1'ex-
ploitation et les problémes traités sont relatifs 4 la techoologie du prodult.

- Formation analyse des valeurs du cbef hiérarchique qul assurera la fone-
tiop décisiop (cf. 4.1.1 "Comité de direction analyse des valeurs™).

- Rattachement hiérarchique du service analyse des valeurs 4 un npiveau élevé
(directeur de fonction).

- Problémes traltés en analyse des valeurs ne nécessitant pas le recours a
des personves 4 qualification supérieure.

La structure biérarchique slmple, du fait de la complexité crolssante des pro-
blémes Industriels et de la difficulté d'utilisation deg outils nouveaux (ordi-
natenr, machines 4 commande numérique, recherche opérationnelle, etc...)
n'existe plus que trés rarement dans des eptreprises de taille limitée.

M. Structure hiérarchique a &tats-majors.

Direction
géotrnle

o + o « waef Eiata-majors

| _l Directlon
production
Technologic
— - = ==+ =]Analyse des vahms
| ]
P vl RN i
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Des spécialistes, & différents nlveaux de la hiérarchie, jouent le réle de con-
seillers. Les états-majors, sanf délégation exceptionnelle de pouvolrs, n'ont
pas de possibilités d'actlon directe.

Le recours A des positlons d'état-major et ['inclusion dans la structure d'uns
liaison nouvelle (lialson de couseil) sent une évolution qul facilite Ie recours i
des spéclalistes. Les services occupant la positlon d'état-major doivent aider,
par lears coaseils et les €tudes qu'ils entreprenaent, le responsable hiérarchi-
que A prendre des déclslons. La structure est un peu plus ambiglie dang son fonc-
tionnement dans la mesure oill, souvent, une certalne délégation de pouvoirs, li-
mitée 3 la résolution de problémes spécifiques, a lieu & ['égard du service é&tat-
major. En falt la lialson qui se ¢rée ains] entre ce service et ceux qul sont char-
ghs de 'exéeution des décisions est de nature hlérarchique, temporaire et spé-
cifique. Dans le cadre de [‘analyse des valeurs, ['exlstence d'une structure 3
états-~majors permet le rattachement 4 un niveau suffisamment €levé {par exem-
ple.rattachement A 1*état~major de direction générale) pour favoriser l'Elargisse-
ment du champ d'application de 1a méthode. Les postes d'€état-major convienneat
également misux aux spéclalistes, du [alt que la hiérarchie y est molns marquée
at qu'elle entre molns en conflit avec la hiérarchie de compétences.

Ce typz de structure est fréquent dans U'ipdustrie. U arrive méme que certains
postes d'état-major alent une délégation de pouvoirs pratiquement permanente,
ce qui condult, en pramlére approche, 4 les confondre avec des services fonc-
tioanels,

Dans {'exemple que nous avons choisi pour illustrer ce type de structurs, l'en-
treprise avait rattaché la fonctlon analyse des valeurs 4 la "technoiogle', ser~
vice d'état-major de la direction de production. Cette position restrelnt les pos-
sibilités d'application de la méthode et est un exemple du confinement de !'ana-
lyse des valeurs dans un secteur précis de la firme. En théorle, un élarglsse~
ment du champ d'application est relativement aisé par rattachement A I'Stat-ma-
jor de directlon générale. En pratique, cette mutatlon est délicate du falt des
spbéres d'activité tres différenciées entre les divers niveaux, La tendance sera,
dans un premier temps, ds mettre i disposition de toutes les fonctions de l'eu-
treprise le service d'analyee des valeurs existant, sans modifier eon rattache-
ment dans la structure,

OL Structure complexe.
La coexistence de llalsons de tous types, au sein d'une mfme structure, est

fréquente, Les llalsons hlérarchigues ¢t de conseil peuvent se doubler de Iial-
sons fonctlonnelles. Notre exemple en est une itlustratlon schématique.

(Voir tableau page suivanie)
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Rircction

géntrale
Qryanlsation
£ mitthodes
1
Anaiyse des voiaws
Divisicn A Divislan B

Par rapport au type de structure décrit sous II (hiérarchique A é&tats-majors),
la diversité des lialscns et des positione permet de cholsir, pour chaque cas
particulier, 1a solutlon la plus adéquate. Dans les situztions précédentes (I st
I}, nons avons examiné les avantagee et incoovénlents des poejtions hiérarchi
ques et d'état-major et nous- n'envisagerons done, dans la structure complexe,
que les positlons et liaisons snpplémentairss, de type fonctioanel. Celles-ci
constituent nne hiérarchie des connalesances gue 1‘on peut exprimer par ia for-
mule : "autorité dans lg epécialité" (1). Comparée & la délégation de pouvoirs
tefle qus nons ['avons édiée pour les postes d'état-major, la [falson fonction-
nalle a nn caractdre permanent et est offlcialisée dans toute l'entreprise. Les
llalsons fonctionnellss permettent au responsahla dune fonction spécialisée d'im-
poser, dans l'snsemble de l'sntreprise, lee décislons ressortant & sa sphére
spécifique. Lfexemple le plus classique concerns la foactfon "personnel®, ce-
pepdant, comme le préconlsait Taylor, ['évolution Industrielle aécessitede plns
en plus le recours & ce type de positico.

Dans le cadre plue précia de ['intégration de la fonctlon analyse des valeurs,
ie recours & des lialsone et 2 des postes fonctlonnels présente certains avanta-
ges. Dans ['exemple précédent (IL hiérarchie avec états-majors, e Service
analyse des valsurs oe pent avoir une influnence directe sur les départements
qui ne sont pas soumls au mame chef dlrect, En Ingtitunnt un systzme de ll-
aisons fonctionnetles entre la celluls analyse dee valeurs et les différentes per-
sonnas de la firme concernées, on facillte [a milse sn oeuvre de la méthode,
Cetts dernidre a beeoin, de par son caractdre pluridisciplinaire, d'éléments
provenant de l'ansemble de l'entreprlse, [ s'agit notamment de particlpants
aux équipee {(cf. point 4.1.3), tmais également d'informations et d'an certain
potentlef de rechsrche, tests, ete... En retour, ces llalsons tendront 4 em-
p@char l'analyse des valeurs d'8tre trop confinée dans une partie de la {irme
at utflisée de manldre trop spécifigus.

(1) Jane Anbert-Krier, Geetion de i'entreprise, éditlons Thémis, 1962
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IV. Structure hiérarchique au niveauw d'un groupe d'satreprises.

Dans nos premlars exemples d'intégration de l'analyse des valeurs, nous n'a-
vions examiné que des firmas Isolées, ce qui actusllament ne correspond plus
qu'a des eotreprises de petite st moyeane importaoce, Les grandes eatrepri-
ses, ainsi que bagucoup d'eatreprises moyennes, soat constituées sous forms
de groupe.

Dans I'exemple qus nous préseatons ci-dessous, nous azvons deux types de li-
eisons (hiérarchiques et consefl) et égalament deux types de poeitions (hiérar-
chiques st états-majore). Un bloc important de servicas ceatraux décharge les
entreprises rattschées au groupe de la responsabilité de certaines activitéa.
Dans cette structurg, la méthods est utilisée pour l'snsemhle du groups sous
1z forme "centralisation" (cf, point 3. 2), Schématiquement, on obtieat la re-
préseatation suivante :

Dlrection
du groupe

Services
centraux

-
—

‘lechoelogle

Entreprise AI Entreprise B Analysedes vuleurs

Les avantagss dae la position ds [a cellule analyse des valeurs dans cst sxsm-
ple sont ceux évoqués pour o ¢88 O (hiérarchie avec états-majors) avec en pius
un champ d'activité élargl. Les Inconvéolents, par cootre, résident dans la dif-
ficulté de faire sdmettre les nouvelles solutions qui, gyant &té élaborées A I'ex-
térienr, sont considérées eo tant qu'élément &étranger st ressenties comme con-
tralates st alles sont imposées par ia hiérarchie. D'autre part, le service sna-
lyse des valsurs aura besoin, pour effeciuer ses études, de personnes s2 trou-
vant dsns les différentes satreprizses et sur lesquelles il o'aura aucua pouvofr
direct, mals sera, par contre, handicapé par une vole de service pouvant 8tre
trés longua.

Une tella structure est, & notre avias, valable uniquemsant si la groupe ne désire
par appliquer 'analyse dos valeurs sur une grande échelle, non psas du point de
vue champ d'application, mais du point da vue fréquence des étades. Alnsi pour
des é&tudes lscléms, touchant 4 dss problémes trés diversifiés, de tous les ssc-
teurs du groupe, est-il plus avantageux d'svoir uo é&tat-major ceantrsl, d'am-
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pleur limitée. Dans le cas inverse, grande fréqueace des études, msis champ
d'application tr&s limité, la forme "dispersion” (cf. polnt 3. 2) pourrait &tre
plus adaptée et moins lourde. Cette forme n'est cependant pas satisfaisante a
long terme, selon notre optique, dans la mesure ofl lanalyse des valeurs pour-
suit sa progresslon vers une implantation plus importante.

V. Structure complexe au niveau d'un groupe d'entreprises.

A titre d'exemple d'uvae structure de ce type, unous avoas choisi ua groupe par-
tagé en divisions, selon les lignes de produits. Chaque division posséde un en-
semble d'organes pouvant assurer toutes les fonctions. Une division peut re-
grouper plugieurs eatreprises qui sont cependant de simples unités de produc-
tion. Un état-major rattaché 3 la direction du groupe se charge de la plaai-
fication centrale qul a la responsabilité de la coordination des activités du grou-
pe. Chaque division posséde sa propre unité d'analyse des valeurs., L'ergani-
gramme de l'ensemble se présente de la manigre suivante :

Direction
du_graung

Planlficalivn
| 1 Analysedes valeurs I l
centrallsée
.“.
Divlsion ! ]
v . Dlvision
prodult A '_- A prodult B
Analyse des Analyse des
valeurs valeuts
I—‘ e
) | L
| | | i T 1 |

Les unités d'analyse des valeurs de chague division se limitent 4 assurer les
tiches 4 court terme et, notamment, l'exécution pratique des études. Des liai-
sons foactioanelies relient ces uanités i la cellule centrale d'analyse des va-
leurs qul assure, en plus de la coordination, les activités i long terme (pla-
alfication, formation, coaception d'applications, ete...}.

Pour des raisons similsires A celles évoquées pour le cas Il (structure com-
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plsxs), nous estimonz que la solution qu! consiste, pour ua groupe d'eatrepri-
ses, 4 avoir upe cellule analyse des vsleurs centralisée qui a un pouvoir foac-
tionnel sur les uaités opérationrelles rattachées directement aux différentes fir-
mes, est la meilleure solution que nous ayons rencontrée dans 1'iadustrie suls-
se. Parml les trois possibilités que nous avons étudiées. au polat 3.2 (Inté-
gration de l'approche valeur dans la structure d'ua groupe), seules les formes
'""eoordination" et "centrslisation" peuvent faire ['objet d'uge structure au nl-
veau du groupe. Pour la forme 'dispersion™, chaque entreprise résout son pro-
bléme sans qu'une lialson existe avec fes autres firmes ou avec la dlrection
du groupe. Eatre "coordlnatioa" et "ceatralisation", les différeaces, outre cel-
les examinées au point 3.2, résident essentiellement dans une répartition dif-
féreate des responsabllités. Dans une ''centralisation' compléte, les euntrepri-
ses a'oat plus de cellule analyse des valeurs propre et les llzisoas fonction—
nelles, si elles soat maintenues, lieront les directions des firmes coaceraées
qui seront respoasables de la mige en osuvre des solutious.

Les exemples que nous avoas décrits ci-dessus (] & IV} présenteat quelques-
unes des solutions adoptées par des entreprises suisses pour intégrer la foac-
tloa spalyse des valeurs. Nous les avons schématlsés et rédults i l'essentiel
indispensable i la compréhension de |'environoemeat duquel ils sont tirés, Ils
soat représentatifs d'une catégorie de structures congrueates sur le plan des
liaisone et des positions, maie noa sur le rattachement 3 un département, Is
centralisation, etc... Pour avolr uue vue plus précise sur ce polat, il faut se
référer aux tableaux 9 et 10, consacrés respectivemeat au rattachemeat i use
foactioa particulidre de la firme et au taux de centralisation, =lnsl qu'su ts-
bleau 13 pour la fréqueace des positioas hiérarchiques ou d'état-major,

3.4 FACTEURS FAVORISANT L'INTEGRATION DE L'APPROCHE VALEUR

Dsas le cadre de soire étude de l'implantatioa de 1'approche valsur dans la
structure des entreprises suisses, asous svons examiné les solutions adoptées
pour intégrer la méthode sans pouvoir cependant mettre en relation, faute d'in-
formatloas précises sur ce polat, l'efficacité et le succds des analyses avec
le type de structure mise en place. Nous cholsirons donc Ll'approche iaverse
counsliatsat 4 déterminer les facteurs pouvant avolir uge influence sur les possi-
bilités d'intégration de ['analyse des valeurs et sgir eur son dyaamisme. Par
1s suite, nous décrirons 1a structure qui, daas notre optigue, réunit le maxi-
mum de ces éléments,

W. L. Gage /3/, dans un examen des influences déterminantes entre l'eaviroa-
nemeat et Ia conception de l'asalyse des valeurs, cite notammeat :

- Les types de produits fsbrlqués par l'eatreprlse.

- La taille de 1a société.
- Le recours i des ingénieurs-coaseils,
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- L'importance de |'analyse des valeurs dans la politique de l'entreprise.
-~ L'organisation existante, les problédmes et les principes qui l'ont fait naftre.

Ces éléments sent importants au nlveau du cheix des solutions opérationnellas,
Nls ns medifient cependant pas le cadre général dans lequel se posent les pro-
blemes, En ce qui npous concerne, nous avons fait une distincticn entre les
"orincipes directeurs', ceux gui sont valables sur un plan glebal et les moda-
lités d'application, particulieres 4 chague entreprise. Ces derniéres sont liées
4 des facteurs intringdques 4 la firme et découlent de criteres de peandération
individuels. Elles sorient du cadre de notre étude,

L'approche valeur est fondamentalement une méthode gui tire sa ferce d'une
amélioration et d'une extension des flux d'infermatioas. La lol do rendement
des communications, ainsi qu'’elle est définie par O. Gélinier /50/ dolt, 4 no-
tre avis, 8tre considérée comme un principe directeur dans la recherche d'une
gtructure adéquate. Cette lol s'énonce en ces termes ;
"Une structure efficace doli minimiser le wvolume des communications non
standardisables nl codifiables échangées entre groupes séparés, A cet ef-
fet, les hommes ou fonctions appelés & échanger un volume de telles com-
munications delvent 8tre réunis enun groupe scus un méme chef en un me-
me lieu, dans la mesure du possible, et en conciliant au mleux les exigen-
ces contradictolres qul se présentent fréguemment, '

0. Gélinier met en évidence, dans le passage gue nous citens, la nécessité
d'amélicrer la transmission d'un certain nombre d'informations essentielles
pour la firme et la solution gu’il préconise est de regrouper, dans la mesure
éu possible les perscnnes ayant 4 échanger les informations les plus difficile-
ment standardlsables ou codifiablea. Sous certalns de ses aspects, 1'approche
valeur constitue un échange de telles infermations. Celui-cl a lieu dans le ca-
dre de l'éguipe analyse des valeurs, Selon netre conception, le regroupement
des hommes et fonctions, ainsi gue le préconise Q. Gélinler, ne deit pas dans
toug les cas avelr un caractére permanent et, dans le cas particulier qui nous
intéresse, le reccurs 4 des groupes de travail permetira de satlsfaire le prin-
cipe directeur énoncé ci-dessus, L'utilisation de groupes projets dans la ges-
tion de l'entreprise, pour résoudre des problémes spécifigues (1), est un prin-
cipe de "management” qui n'est pas encore trés répandu. Le groupe projet en-
tre généralement en conflit, dans ses acticns, avec la structure habituelle de
la firme, surtout ai celle-cl est de type hiérarchique. Lorsque le reccurs i
des groupes de travall est vralment institutionnalisé, 1'environnement ainsi
créé, blen gu'll ne soit pas le seul 4 le Faire, permet de mettre en pratique
la M"lei du rendement des communications”. L'approche valeur trouvera éga-—
lement un terrain propice & scn implantation dans ce type de "management'.

(1) Nous retenons les noticns de groupe projet et de task force selon J. Pl-
chat /115/ et renveyons 4 K. Trebesch /127/ pour l2 définition des nuances
entre ces notlons, une prise de position n'apportant rlen aucadre de LBtude,
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L'équipe analyse des valeurs peut méme, 3 la limite, étrs comme on cas par-
ticulier de l'utilisation des groupes projets en gestion de l'entreprise. Elle se
singularise essentiellement par son approche des problédmes et par les outils
utilisés, et d'autre part, par le fait qu'elle demande & étre Intégrée dans an
concept plus général, 4 caractére permanent, représenté par toute lz struc-
tors interne de la fonetlon analyse des valeurs.

Les troupes projets ne se bornent pas i effectuer une étude mais utilisent, poar
la résolutlon d'un probléme spécifique, 1'ensemble do cadre qui leur est im-
parti et qui peut englober l'amorce de sofutions opératioanellss et le contréle
des résultats. Ce principe est également utilisé en anslyse des vsleurs, l'in-
trodection du chbangement et le contrBle é&tant généralement englobés dans le
plan de travail. Ceci signifie que la structure dans laquelie l'analyse des va-
fears est Implantée dolt Bire 2 m&me de générer des groupes, c'est-i-dire de
mettre 4 dispositlon de la cellule snalyse des valeurs des participants aux é-
quipes, mals également d'accepter que cetie €quipe soit copérationaelle. Oa ne
peat admettre le syllogisme qui vondrait qu'un groupe sppartenant & en ensem-
bla, tel gue l'entreprlse, - soit de ce fait et psrce qu'll se trouve 2 1'intérienr,
automatiquement intégré, Lo groupe d'‘étude, psr exemple, s'il est momenta-
nément f{béré ds la siructure, aurs généralement de la peine & réintégrer lo
résultat de son =zctlon qul sera considéré comme un élément étranger. On se
trouve sinsi placé devant le psradoxe de vouleir, d'uae psrt, libérer les par-
ticipants aux équipes analyse des valeurs des contrsintes les liant & leer struc-
ture habltuells, en les ssgtellisant antour d'an élément noeveau (le coordinateur)
et, d'autre part, de maintenir fermement cotte cellule dans le cadre de l'en-
treprise, Nous pensons que la conception d'un organigramme de type foaction-
nel (1) et plus particulig¢rement la spperposition d'une telle structure 4 on or-
ganigrzmme de base de type hiérarchique constitusnt la maniére ia plus affi~-
cace de sstisfalre des exipences aspparemment contradictoires,

L'existence de lisisons et de postes fonctionnels dans 1'entreprise constitue on
avantage sur le plan de fa poseibilité d'intégration des groupss de trgvsil et
égalament par le fait qu'ile forment ene hiérarchie de connalssances, que la
firme a8 admiss, Dans une structure fonctlonnslle, les relations entre les dif-
férents services sont plas souples que dans la structure hiérarchique. II est
possible, notamment, d'avolr une pleralité de responssbles poer un méme ex6é-
cutant, l'unité de commandsment n'étsnt respeciés qus pour des types de dé-
cisfons identiques, L'analyss des valeurs, dans une tells conception, ne cons-
titue pas un cas particulier et Isolé mais s'intégre dans la perspective hsbi-
taelle de l'antreprise, ce qui facilite 1'application des seletions nouvelles.

Nous illastrons notre point de vue par ua schéma représsntant une structure
dans lagueils les liaisens hiérarchiques et fonctionneliss peuvent ss seperpo-
sar. L'analyse des valeurs, en tant qus service de !'satreprise, est compo-

(1) Selon les acceptlons retonues s chapitre 3.3
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sée d'une partle permaneote {coordinateurs) et d'une partla oceasionnells (équi-
pe), coastituées sn groupe projet., Dans ce schéma, nous avons tenu compte
des "priaclpes directeurs" définls plus haut. 11 ne s'agit pas d'une solution ab-
solue mais d'un cadre 2 l'intérieur duquel il est possible de concevolr un cer-
taln nombre de structures congruentes. Nous donnons deux exemples qul peu-
vent eotrer dans l'orgaclgramme général esquissé cl-dessous :

Figure 2

éiats- | £M I
msajors
l_ J l_._._-..l......-..—.--—. .
] ' Celivki snalyse t"‘”s“’" A‘}-— Division B
des valeuys

o

l\' dlvisions
. S, do I'enlreprise
| ~
\ -
\
eordinatour I E oordinaicus
& mi-laemps | 2 mi-lomps

Riveau :
opbralionnel ;

erem— |1a|500S hiGrarehlques (structure de basc)

=rem.oms. fiainons fonctionnelias {exécutlon dos annlysce ot Introeduction des
nouvelles solullons)
«sssveser  pourtour de la configuration d'uno fquipe analyse des valcurs

Exemple 1.3

L'eotreprise (ou le groupe d'entreprises) est partagée sn divisions qul corras-
poodent & des ligoes de produits {division prodult A et divisiop prodult B). Un
état=major rattaché 2 ls direction générale pread en charge les activités spé-
clalisées d'intér8t gépérsl pour las deux divisioos. Upe de ces cellules est
chargée de l'analyse des valeurs. Elle posséde uo spéciallste de la méthode
qui, en plus des tAches de conceptloo d'utllisatlon dans la firme et de 1s for-
mation, dirige les actlvités des "coordiosteurs & mi-temps" choisis parmi las
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chefs de service des divisions, selan leurs compétences et latér8ts, mais éga-
lement en fanction des critdres définis su paint 4, 1. 2 {cocrdinateur anslyse des
valeure) qui prenuent en considération,d’une part,le volume et la iréquence des
édes etf, d'sutre part,l'axe domlnant des probldmes de l'entreprize. Les "co-
ordinateurs & mi-temps", hiérarchiquement soumis au directeur de division
pour leur activité principale, dépendent foncticomellement de la cellule analyse
des valeurs pour lee actlvliés qui s'y raitachent.

Dans ce premier exemple, [a cellule centrale d'analyse des valeurs a euncore
un sutre pouveir fonctionunel qul touche l'introduction et le contrdie d'applica-
tion des solutions nouvelles, une fols la décision prise par l'instance compéten—
te (directlon générale, comité de direction, ete...). On peut également conce-
voir que les déclelons concernant les chbangements sofent transmises par les
canaux hiérarchiques habituels, la difficulté résidant alors dans l'exercice du
contrdle d'efficacité,

L'équipe spalyse des valeurs cometitue un groupe projet suquel participent des
éléments des différents services concernés, qu'ils scient habltuellemeat hié-
rarchiquement rattachés au "coordinzteur 4 mi-temps" ou non. Les membres
de 1'équipe peuvent également se recruter i tous les échelons de la hiérarchle,
leur cholx étant essentiellement 1ié aux critdres que gous évoquons au poiat
4.1.3 (équipe analyse des valeurs). A l'intérleur du groupe appsraft encore un
type de liaison eupplémentaire, que l'on pourrait qualifier de 'centrip2te" et
qui donne au groupe 6a cohérence en le maintenant autour du "coordinateur'.

Exemple 2 :

Le deuxieme exemple que nous donnons est congrueot, sur le plan des liaisons
et des positions, avec le premier. Nous ne changeous, eo fait, que la désomi-
natlon des différente secteure concernés. L'organigramme général reste dosc
le m8me. La division que noue effectuons correspond aux principales foactione
de l'entreprise. La division A pourra dtre lz fouction "marketing' et la divi-
aélop B, par exemple, I'approvisionpement. Les sutres fonctions devralent ce-
pendant également Btre représentées, ce qui pn'est pas le cae dans l'ergani-
gramme général. L'état-major e regroupera plus, comme dans l'exemple 1,
des tches d'intérét général, mals eera le caoneelller de la direction générale
en assurant, par zilleurs, la fonctiop de coardination. Les différentes liaisoas
fanctionnelies seroat [es mBmes que précédemment et L'équipe serz compasée,
par exemple, d'un "coordinateur & mi-temps" principalement 'product maua-
ger", d'uc ou plusieurs assistants, d'un scheteur, alnsi que des représestsnts
des autres fonctions (non représentées sur llorganigramme) eotrant en ligne de
compte pour la résclution du prebl2dme spécifique.

Par nos deuax exemples, moue voulone illustrer le falt que le schéma de 1'or-
ganigramme général peut s'adapter, en pratique, A des situations différentes.
L'Impartant n'eat en définitive pas le cadre extérieur mals les principes qu'il
contient, Noue n'avens pas, dans nos exemples, tenu compte de l'existence
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d'autres groupes de travall afin de ne pas surcharger la représeatation gra-
phlque. La structure représentée pour l'analyse des valeurs est cepeadant éga-
lemegt valable pour toutes les autres fouctions ayant recours & des ''groupes
projsts’ pour la résolution de problémes particuliers. Upe des principales qua-
lités que devront présenter toutes ces structures est la souplesse. Cells-ci se
présentera soug la forme des possibilités de choix des participants, la rapidi-
té de prise des décisioms, la qualité de 1'échange des Informations et l'ouver-
ture face aux changements de toute nature.

Les principes énoncés ci-dessus constituent un cadre gépéral. A 1'intérieur de
celui-ci, des facteurs spécifiques i chaque entreprise peuvent agir afin d'adap-
ter l'intégration de la méthode de ['analyse des valeuras aux nécessités des
cas particuliers, Pour Illustrer ce fait, et notamment un des é[émeaunts dont 1'in-
fluence est dominante, 4 savoir la taille de ['entreprlse, nous citerons C. Gas-
ser /54/ qui affirme que, dans les soclétés de molas de 3000 personnes, les
problémes structurels se situent essentlellement au niveau des llaisons verti-
caleg et horizoutales et que , paseé ce seull, 1ls se reportent sur 1'intégrstion
judicleuse des spécislistes ot des départements centralisés. L'examen de l'im-
pact des différents facteurs propres 4 chague estreprise sur le cholx des struc-
tureg appropriées sort, ainsi que nous ['avons dit précédemment, du cadre de
notre étude.

Dans notre définition de l'approche valeur, nous corsidérons gqu'elle constitue,
par essence, une méthode d'icnovation, 1l n'est pas dans notre Iintention de Isi-
re l'apologle de !'innovation-et nous nous référerons aux auteurs de notre bi-
bliographie traitant ce sujst. Nous tenons, cependant, & relever l'importance
croissante qu'elle a dane le processus Industriel. Alors que se dessineut les
limites de la croissance guantitative, l'innovation, prise dans son sens le plus
large et appliquée 4 tous les sectsurs de la vis écomomigque, contribusra i as-
gurer la croissance quslitative nécessalre su maintien de la substance de la
firme. Actuellsment déjd, un certain nombre de marchés atteignent leur polint
de asaturation, on peut citer en exemple le mareché de l'automobile, la cons-
triction, certzines branches du secteur allmentaire, ete... Les perspectives
d'expansion démographique daps les pays [es plus développée sont mauvaises
et Uaxploitation de nouveaux marchés dans las pays en voie de développement
constitue déja, selon sotre déflnition, ume imnovatlos. Des pressions de toutes
sortes s'exercent, d'autre part, pour limiter certalns phénoménes de croissan-
ce. Nous pensoas notamment aux problémes écologiques, 2 la raréfsction de
certaines matidres de base et 4 ce que l'on appells la crise de l'énergie, alnsi
qu'd la prise de conscience de ls nécessité d'use certdaine hygidae salimentaire,
etc... La crise que connalt notre époque n'est pas celle du frein i l'sxpansion,
mais celle de la mutation d'ume expansion constante de la production vers d'au-
tres formes de développement. L'snalyse des valeurs countribue & cette évolu-
tlon par 'améliorstion des sclutions exlstantes, le maintlen de ls rentabilité
globsle par dimiaution des compossntes générales de cofit (achats et Irais) et,
d'autre part, en permettant 'sxploitation de nouveaux marchés par une mell-
leure adaptation des prodults et prestations.
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L'Innovation et, plus partleuligrement, l'approche valeur en tant que méthode
spécifique ont besoln, afln d'exercer la dynamique qui leur est propre et pour
se développer plelnement, d'un environnement favorgble au changement et 2
l'épanouissement de la créativité. La présence dans l'eatreprise de telles in-
flugnces o8t néeessalre pour assurer le succds pratique de l'analyse des vs-
lenrs. 8'il est possible de trouver ces [acteurs dans tous les types de struc-
tures, c¢'ast dans le type nommé "management moderne™ par O. Gélinier (1)
que les chaaces de rencontrer cet état d'esprit sont les plus grandes, Une au-
tre csractéristique que devront encore présenter les structures, c'est de per-
mettre la détection des problémes at, aprés résolution, d'dtre & méme d'ac-
cueillir les solutions, veire de les lmposer. Dans sa méthode propre, l'appro-
che valeur int2gre, dans son plan de travail, les phases de détectlon, réso-
lution des problémas et applicatlon des solutions, I ne sera cependant possi-
ble de mettre en oeuvre l'ensemble de ce plan que dans 1a mesure od les struc-
tures d'accueil des solutlons existent et que le déclenchement des é&tudes n'est
pas blogué par des résiatances su changement s'exercant avant mlme le dé-
marrage des analyses,

La structure organlque de l'entreprise, telle qu'elle est représentée dans son
organigramme, est un facteur important pour l'intégration de l'analyse des va-
leurs, Un style de direction soupls psut cependant contrebalancer certains des
inconvénients d'una structure inadéquate., Dans une majorité de cas, cependant,
ces éléments sont liés, le style st la dynamisme de la directlon se reflétant
dans 1'organigramme. F. Vidal /124/ fait & ce propos la remarque suivante :

Y... L'inveation, puis l'innovation ne sont pas des pbénomeénes qui se mani-
festent au hasard. [ls résultent au contraire d'une chafne d'événements et de
conditions que l'on peut connaftre et contrfler et ol les aspects humains ['em~
portent largement sur les simples aspects économiques. Cela signifie que les
atructures de l'entreprise, les personnes gul composeni ce grand organisme,
non seulement réagisssnt au changsment, mais encors devancent ce change-
meat pour le créer et le fagonner. "

En conclusion de ce chapitre traitant des facteurs favorisant 1'{ntégration ds

I'spproche valeur, nous donnons un résumé des prlncipaux peints gque nous a-

vons évoqués cidessus, [ s'aglt, en falt, des principes les plus !mportants

dans la conception d'une structure organique destinée A recevoir la fonction

analyse des valeurs.

- Utllisation de liaisons et positions de tous types (hiérarchigues, consell,
fonctlonnelles, cf. point 3.3 pour notre acception de ces termes), selon les
nécessités particulitres de chaque organe et de chaque fonction,

(1) Cf. le tableau comparatif &tabli par O. Gélinier (L.e secrel des structures
compétitives /50/) qui met en relstion guatre types de physiologies des
structures : entreprise privée traditlonnelle, buresucratie "a la frangaise",
"management! moderns, structure de transition de type latla,
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- Recoura & des groupes dans la gestlon de l'entreprise (groupes projets, co-
mités, ete,..) pour la résolution de problémes particuliers, Volel 4 ce pro-
pos l'opinion de U. Vaes (1) :

"Dans une entreprise moderne, l'ampleur et la complexité des tAches et leur
répartition entre un grand nombre d'individus provoquent de pius en plus la
superposition des comités i )'organlaation structurelle existante. '

L'analyse des valeurs peut s'intégrer, en tant que cas partleulier, parmi les

altres groupes.

- Rattachement des spéclalistes (dans la matiére qui nous intéresse, i s'aglt
des coordinateurs analyse des valenurs) 4 un chef possédant suffisamment de
connalssances dans le méme domaine pour programmer et contr8ler leurs
activités. Nous avons pour notre part préconiaé ia hlérarchle de conpaiggan-
ces représentée par les !lsisons fonctionnellea.

- Augmentation de la qualité des flux d'informations non standardisables nl co-
difiables en regroupant les hommes appelés 4 échanger de telles ¢communi-
catlons (Lel du rendement des communicatlons, O. Gélinier /50/). Dans le
cas de 'znalyse des valeurs, ces échanges ont lieu au seln de 1'équipe.

- Regroupement en nn méme organe des tAchea allant vers un méme but. Ce
facteur est particulidrement Important dans le cadre de la coordination 4 mi-
tempa (cf. point 4.1.2).

- Créatlon d'organes spéclallsés uniquement lorsque lea volumes sont suffizants
pour la justifier. Les coordinatenrs pourront, le caes échéant, 8tre des con-
seillers externes, des personnes occupées i plein temps ou & mi-temps.

- Style de dlrectlon onvert 4 I'{nnovatlon et au changement, favorlsant la créa-
tivité, Par cascade, cet esprit se répercute sur 'ensemble de la structure.

Selon L Ansoff /55/, "la structure suit Ia stratégle”, c'est-d-dire que : "les
caractéristignes du marché créent les begolns opérationnels qui, i leur tour,
commandent 1a atructure de l'autorité, des responsabilités et des flux de tra-
vail et de I'information an sein de 1l'entreprise". C'est l'approche que nous
avons faite en définlssant tout d'abord la stratégle de 1'anslyse des valeurs et
en cherchant, ensuite, lea besoins opérationneis qui en découlent, ainsl que
lea caractéristigues dominantes de la structure interne de la fonction analyse
des valeurs et &gslement 1a structure d'accuell permettant de 1'intégrer dans
1'entreprise. Si ce point de vue est valable sur le plan théorigue et gu'il per-
met de déterminer un certain nombre de réglea générales, la réalité dea ap-
plications pratignes ne se lalsse pas anssi alsément schématlser. Les struce-
tures préexlstent dans la majorlté des cas et, bien que 1'approche valenr pnis-
se conduire A une réflexlon sur lenr fonctloanement et participer i leur remi-
ae en cause, On ne pourrs pas en faire un préalable 4 aon Implantation. D'an-
tre part, la structure de !'entreprise n'est qu'un reflet partlel de son conte-
on réel. C'est, en définitive, 1'élément humain gul eat le facteur déterminant
avec tout ce gu'il peut comporter d'irrationnel et d'insaisiesable.

(1) U. Vaes, La hlérarchie dans la structure (Dunod, 1953) cité par :
Jane Aunbert-Krier, Gestlon de l'entreprise, édltions Thémis, 1962

a0



Chapitre 4 ORGANISATION ET STRUCTURE DE LA FONCTION
ANALYSE DES VALEURS

i

L'approche valeur, dans le cadre de la définition que nous en donnons {(cf. point
1. 3), est une méthode systématique tendant & {ntrodulre I'innovation en tant gue
dimension et dynamique nouvelles au sein de l'entreprise. Son actlon s'exerce
au travers d'un certaln nombre d’organes qui lul sont propres et qui s'articu-
lent en une structure prenant en charge les différentes fonctlons qui sont & rem-
plir pour la mise en ceuvre de la méthode,

Ainsl que pous l'avons relevé au chapitre 3.1., 1'opinion gu'll est possible d'a-
voir recours & 'analyse des valeurs sans procéder & upe véritable lntégration
de celle~cl dans les structures de ['entreprise, est répandue. A notre avis, ce~
pendant, une telle siuation conduit & vider la méthode de sa substance et, &
plus ou moins long terme, & l'abandonner faute de résultats pratiques.

Le manque de connaissances de ce que recocuvre effectivement ['analyse des va-
leurs, alnsl qu'll apparaft au tableau 7 (1), et une mauvaise définition des no-
tions de hase conduisent & créer une confusion entre [a méthode et les outils
auxquels elle fait appel. Ce ‘facteur limite ['Intérét que 1'cn porte & l'analyse
des valeurs et entretient le scepticisme sur ses possibilités d'apport réelles.
Les entreprises ont en quelque sorte l'impression de pratiquer !'analyse des va-
leurs, sans [ul donner ce nom. '

La décentralisation d'une partie des responsabilités analyse des valeurs est con-
cevable, notamment en ayant recours # des coordinateurs & mi-temps (cf. point
4.1, 2), sl cette possibilité ne conduit pas i estimer que tout le monde s'en og-
cupe, ce qui constitue une échappatoire permettant d'éviter de consldérer Ile
problédme dans san cadre global.

La siructure organigue de l'analyse des valeurs, telle que nous la décrlvons
ci-apr2s, n'est pas obligatoirement liée & l'existence d'une structure humalne
correspondante. La systématisation de la méthode demande que solent remplies
un certaln nomhre de tAches et fonctlons, celles-ci pouvant Bire prises en char-
ge, selon les cas, par différents organes i caractére permanent ou occaslonnel.

{1) Ci. également annexe 3, tableau fII
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41 ELEMENTS DE LA FONCTION ANALYSE DES VALEURS
Les différents organes qui composent la structure Interne de la cellule analyse

des valeure se sltuent & différents niveaux. Schématiguement, on obtient [a re-
présentatlon sulvante :

Figure 3

Nivenu comitd de
déeistonnel | tjon AV ]
Coordination Coordinateur
analyse des valeurs
Nivean Equipe anal, val.
opérationnel

Chaque orgene est sppelé 4 jouer un rfle particulier et l'ensemble de la struc-
ture est nécesealre pour garsntir le bon fonctionnement de la méthode. Une er-
reur I[régquente dans !'implantation de 1'anaiyse des valeurs est de ne consldé-
rer qus l'élémsnt central, A savoir la mise en place d'un coordinateur, =zans
que celui-cl soit Intégré dans une fonctlon compidte. Malgré le réle important
que celui-ci est appelé 4 jouer, il ne pourra agir qu'avec la participation d'une
équipe forméc et la caution d'un comité de direction informé Nous examinans,
ci-dessous (polnts 4.1.1 4 4.1.3), les caractéristiques propres aux différents
organes qui sont : '

« Le comlité de direction analyse des valeurs
- Le coordinateur anslyse des valeurs
- L'équipe analyse des valeurs.

La figure 3 se compose de deux triangies inversés qui représentent le niveau
décieionnel et le niveau opérationnel, rsespectivement. A l'intérieur de ceux-ci
deux groupes sont constitués. Pour 8ire plus précis, il serait nécessaire d'indi-
quer, sur le plan opérationnel, plusieurs é&qulpes possibles, celles-ci n'ayant
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en affet pss un caractére permanent. Volel, & titre d'lllustration de notre re-
présentation des organes de la fonction snalyse des valeurs, la gltuation type
se présentant dans de nombrausea entrepriasa. Certains points de détail ad-
mettent dea variations par rapport 4 notre description. 11 stagit plus particu-
lidqrement de la situatlon telle qu'elle se préaente dans des entreprises pro-
cédant 4 une premiléra pbaae d'implantation de l'analyse des valeurs.

Comlité de direction anslyse des vsleurs : une erreur fréquente est de ne pas
institutionnallser cat organe. On se contente générslement de lz veole hiérar-
chique habituelle pour la prise de déclsions, Le comlté de déciston se confond
alnsl avec le supérlaur direct {cf. tablesu 9, rattachement de la fonction asa-
lyse des vslaurs). Un comité de directlon efficace, dans notre exemple, pour-
ralt se composer du directeur général et des sutres directeura. Il existe gé-
néralement, dans la firme, un comité nommé, par exemple, "séance de di-
rectlon'” dont 1s composition eat sensiblemeat identique et qui pent ae charger
d'aasumer la responsabilité de 12 direction de 1'anslyse des valeurs, aans qu'il
aolt nécessalre de créer un organe particulier,

Coordinateur anslyse des valeurs : la solution la plus fréquente dans le coatexte
dans lequel nous nous plagons (essal d'Introduction de la méthode), est la for-
mation d'une personne de l'entreprise en quallté de spécilaliste de 1'aaslyse des
valeurs. Une autre sgolution consiste-d engager un coordinateur "formé'". On
ae contente générslement de cette é&tape, sana la placer dans un concept plus
global. Dsns notre exemple de structure, le coordinateur partlcipera i la sé-
ance de direction pour las problgmes d'analyae des vsleurs et constituera ls
lialson entre lea décigions 4 .long terme et leura appllcations opératlonnelles
4 court terme. (Autres thchea cf. point 4.1.2),

Equipe analyse des valeura : elle a un caractdre non permanent et ae recrute,
en princlpe, sur une base tr2a large couvrant I'engemble du personnei de I'en-
trepriase. Sa compeaition variera en fonction des besoing déterminés pour cha-
gue probldme apéelfique (cf. choix et composition des équipes analyse des vs-
leurs, point 4.1, 3)., En pratique, les facultés de choix, alnai que nous le ver-
rons plua loin, sent souvent limitées.

La aitustion gue noua dfcrivons ci-deaaua ne constitue pas un mod2le. Nous
avons choisi de la citer parce qu'elle corraspond A4 une réalité pratique et
qu'slle aat relativemant simple., Dans des entreprises importantes et lorague
1'approche valeur eat blen Implantée, le niveau du comité de directlon sara
moins horizontal (il ne compreadra pas toua les directeurs de toutes lea fonc-
tiona) el plua apécifique aux tfches lui Incombant. Le aombre des 'coordins—
teura" sugmentera et olusieurs équipea pourront analyser, slmultanément, dea
abjets différents. '

Nous allona examiner, cil-aprés, les différenta organee de la structure inter-

ne de 1'analyse dea valeura en considérsnt séparément chbacun des troia ni-
veaux que nous avens définis :

53



~ Niveau décislonnel
= Coordination
= Niveau opératlonnel.

411 COMITE DE DIRECTION ANALYSE DES VALEURS

Le comité de dirsctlon anslyss des valsurs, que nous avons défini comme un
sous-ensemble du nlvesan déelsionnel de l'entrepriss, n'est pas, hlsioriquement,
le premier orgene ds la structure Interne de la fonctfon snalyse des wvalsurs
qul se solt implanté dang l'entreprise. Dans de nombreux cas ce comité n'exis-
te d'alllenrs pas, les fonctions et responsabilités étant assurées, d'une manlé-
re tras partlelle, par d'antres organes. L'explleatlon de cette situatlon réside,
4 notre avls, dans 1'évolution historlqus de ['approche valeur et le fait que 1'{m-
portance de ce comité n'a pas encore été pleinement reconnue. L'implantation
de ['snzlyse des valeurs dans l'entreprise s'est faite essentlellement an travera
de "services" et de ™fonctlons" spécifiques qul utillzalent la méthode A Is ré-
solutlon de probladmes particullers ne concernant pas directement {'environne-
ment et les probldmes de la dlrection générale (dans le cadre de notre enquéte,
il stagissalt svant tout des départements & prédominance de probldmes techni-
ques), D'autre part, ainsi qu'il ressort des tableaux 8 et 9, [a cellule snaly-
se des valeurs est demeurée rattachée aun promoteur de la méthode dans l'en-
treprise. Ce n'est qne par ls sulte, et en méme temps que !'intérét pour cette
méthode s'accrolssalt, qu'une intégration plus élendue s'est Imposés (cf. figu-
re 7), D'autre part, !'opinlon qu'il suffit de s'attacher un 'coordinateur" pour
opératlonnelle 1'analyse des valeurs dans ['entreprise est fréquente et se trou-
ve Atre la cause des échecs imputables & une sous-estimatlon des diffleultés.

Le comité de directlon anslyse des waleurs est responssble d'un eertaln nom-
bre de thches qul appartlennent psr nature au nivean décislonnel.

- Créatlon et entretien du eadre structurel et organisationnel permettant 1'lm-
plantatlon et le développement de la méthode. Alnsi que nous l'avons vu au-
paravant, par le fait que !'lmplantstion de l'analyse des valeurs est antérlen~
re 2 !'Institutionnalisstion du comité de directlon, 8a tiche se sltue plua sou-
vent sur le plsn de l'entratien du cadre structurel et de développement de ce~
lui-el que dans sa création, Nous entendons par ''mlse au point de 1z struc-
ture interne de la fonction et de la cellule anslyse des valeurs™ la défini-
tlon des lisisons d'autorlté et d'information entre la cellule analyse des va-
leurs et sen environnement, cecl dans une perspective dynamique qui permet-
te 1'évolution vers un élargissement des champs d'application.

- Pramotilon de I'approche valeur dans lentreprlse, élarglssement de son champ
d'appllcation 2 ls résolutlon de problzmes dans tous les secteurs de la firme.
Sl la conception et 1'adaptation de la méithode sont des tAches générslement
sssurées par le coordinsteur, qul est le spéclaliste, ls promotion est facl-
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{itée si le niveau décisionnel de i'entreprise la cautionne. Du falt de son ca-
ractére pluridisciplinaire, le comlité de direction analyse des valeurs possa-
de également la mellleure.vue sur l'ensemble des possibllités d'application.

- Désignation de l'ensemble des perscnnes composgant ls niveau gpérationnel
et parmi lequel pourront se recruter les membres des différeates équipes.
Alnsi que nous le verrons par la sulte {(cf. paint 4.2), le coordinateur n'e-
xerce pas d'autorité directe sur les membres des groupes de travall dont Il
n'est que le "primus Inter pares'. La cohéslon est assurée par ['objectlf
commun, La foactlon du comité de direction consgiste & assurer, par la vole
hiérsrchique habltuelle, la mise & dlsposition des particlpants aux équipes.

- Sanction des programmes et des budgets aualyse des valeurs. Les proposi-
tlons 4 ce sujet sont élaborées par le coordinateur qul tlent compte des élé-
ments gui lui sont transmis pour la promotion de I'analyse des valeurs, ['é-
largissement du champ d'appllcation, ete... L'examsn de ce programme sur
le plan des priorités, des crédits nécessalres et des objectlfs & atteindre
dolt, de sou c6té, Etre sauctlonné par le comité de direction. L'analyse des
valeurs est une cellule de "service" de l'entreprise, a4 la disposition de l'en~
semble des secteurs. Si la dlrection plurallaste fait défaut, Il y a un risque
de confinement de la méthode dana certaius types de problémes particulisrs.
D'autre part, les programmes d'anslyse des vsleurs dolvent 8tre cadrés i
['Intérieur des projets stratégiques de la firme, surtout lorsqu'lls demaundeunt
des Investissements importants en moyens matérlels ou capacltés humsines.

~ Cautlon générale des actlons analyse des valeurs, Le rattachement de la cel-
luls analyse des valeurs (cf. tableau 9) ne correspoud pas toujours au som-
met de la pyramide hiérarchique couvrant !'snzemble de son champ d'appli-
catlon, surtout dans la perspective d'évolution de ce dernler. D'autre part,
lorsque le rattachement se falt 4 un nlveau élevé, état-major ds direction,
par exemple, ls délégation de pouvoirs est générslement limitée aux ques-
tions en relation directe avec les appllcations pratiques.

- Contr8le des résultats, Le comité de direction analyse des valeurs dolt pos-
séder un certain nombre de normes de référence qui lul permettent d'appré-
cter les résultats obtenus et de reconnaftre les efforts fournis par les grou-
pes de travall, Les actlvités du coordinateur, par contre, seront appréclées
par son supérleur direct.

Les différentes tAches gue nous avons énumérées ne représentent qu'un volu-~
me de travall restreint pour le comité de directlon. L'accent est mls essen~
tiellement sur la nécessité de dlsposer d'une Instsnce supérleure qui pulsse
apporter sa caution A l'anslyse des valeurs. Alns! que nous l'svons vu dans
notre exemple (cf. peint 4.1), ce comlté de dlrectlon analyse des valeurs peut
également demeurer Informel dans la mesure o0 les fonctions définlss ci-des-
sus peuvent Atre prises em charge par un organe existant, pnr exemple la 'sé-
ance de direction'.
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Las caractéristlques principales du comité de direction se trouvent, d'une part,
dans le falt qu'll est une émanation du niveau décisloanel de l'entreprise et,
d'autre part, qu'il a une composition pluraliste, Daas la pratique, [a composi-
tion du comité de direction s'apparente aux autres comités s'occupant des pro-
blémes de la firme, & caractgdre global. Dans les entreprises de moyenne im-
portance, il s'agit, par exemple, des séances ou comités de direction. Dans
les grandes entreprises, surtout celles qul eonnaissent uae divislen fonetionnal-
le des respousabilités, ce type de comité possdde une composition spécifique
et a une existence indépendante.

412 "COORDINATEUR"™ ANALYSE DES VALEURS

Le "coordinateur" analyse des valeurs est le rouage ceatral de la fonction. 1

est le véritable spéclaliste qui exerce son actinn sur les autres niveaux. Dans

le cadre de sa mission, les tiches suivantes [ul lncombent :

- Conceptlon générale et adaptatlon de la méthode dans le cadre de l'entreprise.

- Formation et information analyse des wvaleurs dans l'ensemble de l'eatre-
prise.

- Recherche et mise au point de nouveaux outils et de nouvelles techniques
pouvant 8tre utilisés dans le cadre de la méthode,

- Utilisation effective de l'analyse des valeurs, élaboration des programmes
d'analyse.

- Phase pratique : préparation de la recherche de U'information, conduite des

. groupes, é&laboration des propositions finales.

- Contrdle et évaluation des résultats.

L'ensemble des t8ches énumérées ci-dessus peut &tre pris en charge, selon
les besoins de l'entreprise, par un ou plusieurs coordlnateurs, 4 plein ou &
ml-temps. Dans les entreprises suisses de natre échantillon, pratiquant 1'ana-
iyse des valeurs, nous avons rencontré ia situation sulvante :

Tableaun 11

TYPES DE COORDMNATEURS Nombre d'entreprises

Coordinateurs 3 plein temps 31 %

Coordinateurs & temps partiel a8 9
{avec ncilvités accesseires)

Utllisatlon de 1a méthodologfe sans recours A
un coordipateur partleulércment formé ou re- a1l L 3

cours & des censefllers externes

Total o ]
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Les véritables "coordlnateurs', spéclalistes de la méthodologle et occupés A
plein temps A cette tAche, n'existent encore que dans un tiers des entreprises.
Loreque cette fonction est agsumée 3 temps partiel, il e¢'agit de personnes
ayant regu upe formation de coordinateur en dehors de leurs actlvitéa couran-
tes. Les promoteurs de I'analyse des valeurs dans !'entreprlee, lorsque la
fonction leur demeure rattachée (tableaux 8 et 9), jouent fréquemment, du moing
daoe la phzse d'introduction, fe r8le de coordinsteur A temps partiel. L'utlli-
sation de la métbode eans recours 2 un coordinateur psriiculiirement formé,
gituation que l'on rencontre encore dane un tiers dee entreprises suisses pra-
tiquant 1'apalyee des valeurs, peut se concevoir, avec l'aide de couseillers
extérieurs assumant cette fouction, mais e peut 8tre euvisegée, A long ter-
me, que dans des cas tr&s spécifiques. A titre indlcetlf, nous avons établl uvne
matrice dans laquelle les variables sont, d'une part, l'importance des projets
analyse dee valeurs dans ['entreprise et, d'autre part, ls fréquence des étu-
des, tenant compte du nombre de projets, de la fréquence des =fances d'apa-
tyse et du volume tralté. La conjonctlon de ces deux variables permet de dé-
terminer le type de coordination analyse des valeurs approprié. Cer Indlcs-
tions devront par la suite faire l'objet d'une pondération tenant compte de la
structure particulidre de l'entreprize et du degré d'intégrstion de l'approchbe
valeur.

Figure 4

Importanee Ju

projot Tris groa projeta Projels movens Prajels peu Imporianis
(posslbllitA de ue mener (possibillté de menor (eambreux projets 4 ma-
Volume qu'en seul projet A lg plusicurs projoiR en ner do front, plusicurs
iy fois) parallgle) équlpes)
m====37
Falble volume Coneelilers extérieurs] Conselllars extéricurs | Coordinateuy & mi-temps!
ou

réquenca basse
¢ ! ecordinateur mi-temps

¥elumo mayen Cuordinateur mi-iompe]| Coordinateur mi-temps § Coordinaleur & mi-temps

{fréquence moycnne} ou ou [fet
coordinaleur plein lerps | coordinateur A pleinienps

Gros voluma Coordlnateur & Coordinatenr A Coordlnateur pleln lamps

(fréqﬂonc_e-;lavae) platn lompe ploie lemps év. cu plus coordivuteurs
i mi-temps

Dang cette matrice, nous avons porté dang les colonnes L'imporiance dee pro-
jets. I fsut entendre par 13 ersentleliement la complexité du point de vue des
sous-ensembies, de l'objet d'étude, en considérant encore {'environnement con-
stitué par la firme dans laquelle cette étude a lieu. La remiee en question
compiéte d'un moteur électrlque eera un trgs gros projet pour une entreprise
moyenne ne produisant que des matériela de ce type, alors qu'elle constituera

57



un projst relativement peu important pour un groups d'entreprises avec une gam-
me diversifiée de produits dans lesquels il ne représente qu'un sous-snsemble
Ls facteur déterminant est 1'importance que le projet représente dans le cadre
de la firme et s'll est possible de mener, en paralldle, plusleurs é&tudes, La
limite est donnée par l'existence d'autres ensembles & remettre en question et
la disponibilité des membres des équlpss.

Les lignes représentent le voiume traité, c'est-2-dire une combinaison eatre la
fréquence des études, la fréquence des séances st la quantité de travaux 4 exé-
cuter dang le cadre de l'analyse. Ainsi, une entrepriss qui se fixerait comme
objectil d'étude son produit unique aurait un trds gros projet et un volume fai-
ble ou moyen selon la complexité du produit. De toute manidre, elle ue pourrait
remetire en question cet objet de manidre permanente et aurait une fréaquence
basse. A l'opposé, une grande eutreprise, cholsiseant comme objet d'étude des
&léments composant des sous-ensembles auralt une grande fréquence antant dans
les sujets que dans le nombre de réunions. Ces remarques sont également va-
lables lorsque l'anslyse des valeurs sst utilisée dans le cadre des prodults (&tu-
de des valeurs) ou pour la résolutlon des problémes administratifs. I faudra
cependant tenir compte de l'ensemble des activités et nou pas de chaque seg-
ment séparément. :

En fonction des variables, nous avons envisagé trols types de "coordinateurs" :

- Coaseiller extérlsur
- Coordinateur 4 plein temps
- Coordinatear 4 mi-temps,

Selon les nécessités, il est égalemeat possible de combiner ces différents ty-
pes. Il pourra, par exemple, 8tre avantageux, si l'on fait appel & un conseil-
ler extérisur, de le charger essentiellement des thches 3 long terme (concep-
tion, adaptation de Ia méthode & l'entrsprise, formation st information) et de ré-
server les activités 3 court terme (animation des équipes) & des coordinateurs
4 mi-temps,

Lg matrice de la figure 4 n'a pas un earactére absolu, slle coustitue une bhase
de rTéflexion qu'il convient d'adapter selon les caractéristiques de chaque cas
particuller. Ls solutica du conseiller extérieur peat, & premidre vue, sembler
onéreuse. Pour de gros projets i faible fréquence, elle permettra d'allier j'ex—
périence pratique, nécessitée par !'importance du projet 4 une présence limitée
dans 1'entreprise. A ce propos, il couvient de relever que ls recours 4 un con-
seiller sxtériour ne diepense pas L'entreprise de procéder & une véritable Inté-
gration de i'analyse des valeurs et de créer un organs de directlon et des équi-
pes opératicaneiles, A défaut, les activités des conseillers extérieurs perdront
une part importsate de ieur efficacité. Le recours 4 un coordinateur 2 plein
temps st une solution fréquente dans les euntreprises importantes faisant un es-
sal d'application (cf. sxemplie point 4.1). Elle devrait correspoadre & un volu-
me élevé d'anniyses & effectusr ou 4 un Important poteatiel d'activités 2 long

58



terme (prometion de l'analyee, formation, ete.,.). En ce qul concerne le re-
cours & dee coordinateurs 2 mi-temps, Il est important de déflnir cette notion
d'une maniére plue préclee du falt qu'elle est appelée 4 se développer et qu'el-
le se rencoutre également dans les combinalsons de plusieurs coordinateurs et
coordinateurs A& mi-tempe.

Alnsl que noue l'avons falt remarguer ci-degsug et comme I reseort de la fi-
gure 3, un coordinateur analyse des valeurs 2 plein temps ne se congoit gue
dane lee entreprises importantes ayant décidé d'utiliser ls méthode sur une
larpe base. Méme dsna un tel czse, male 2 plue forte raleon loraque ['imper-
tance des projete et leur fréguence ne le justifient paa, 1l peat 8tre avanta-
geux de recourlr 4 des coerdinateurs analyse des valeurs & mi-temps pour les
actlvités 4 court terme (anlmatlon des groupes, conduite du projet, ete,..), 1
gse pose alore la question du choix de ces coordinatenrs et, si nous lsissons de
cdté les aspects des compétences mémees dee personnes pouvant entrer en con-
sidération, le probléme de l'actlvité accessoire qu'il est judicieux de voir dé-
velopper en dehors des tiches de "coordination' des équipes. End'zutres ter-
mesa, et en adoptant l'approche laverse, cela conelste 4 déterminer quellee sont,
parm! lee tfiches actuelloment remplies dane l'entreprice, celles qul se pré-
tent lo mieux 2 une annexion des sctivités de 'coordination'" analyse des va-
leurs,

Dans la flgure 5, nous avons déterminé les axee sur lesquels ee sltuent les
activités qui, 2 notre avis, peuvent se combiner avec les tfches de '‘caordl-
nation analyee deg valenra". Ces actlvités touchent A guatre types de proble-
mes différents ;

Problémes de marchés (problémes de marketing)
Prohlémes techniques {technologle des produits)
Probltmes d'approvisionnement

Problemes administratifa,

Cea problamee concernent plue particulizrement lea fonctione marketing, tech-
nologie, approvisionnernent et administration de !'entreprise. Dans chacune de
ceg fonctlong, on trouve des cellules capables de se charger d'une partie des
respongabilités, 2 court terme, de l'snalyee deg valeurs. Noue donnons lel qua-
tre exemples de celluleg fréguemment rsttachées & cee fouctlona, Elles pour-
ront porter, selon lea entreprlsea, des désignations différentes ou 8tre rem-
placées par d'autres cellules, sur le m&me axe :

Etude de marcbé ou '‘product management"

Recherche et développement

Etude du marché d'spprovisionnement (recberche approvlislonnement)
Audit interne,

Chacune de ces positione permet au coordinsteur 3 mi-tempe d'effectuer, entre
les séances d'analyse dee valeurs, dee recherchaes concrétea touchant dlrecte-
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ment les problémes examinés, T faut tenir compte, 2 ce niveau, du fait que
l'engagement pratique du coordinateur & mi-temps hypotheque une partie de sa
disponibilité de "coordination™ et que sou influence prépondéraute risque d'o~
rienter la méthode vers la résolution de praobldmes essentlellement en prove-
nance de sonh secteur. C'est en fait la situation gque nous avons rencontrée dans
l'industrie suisse en ce qul concerne la technologie du praduit, Ces problames
se posent essentiellement lorsque l'on fait appel 4 des coordinateurs 4 ml-temps
sans responsable central. Dans ce cas, il est nécessaire de séparer les or-
ganes de détection des problémes de ceux qui e chargent de la résolutiun et,
d'autre part, d'assurer au coordinateur une formatlon suffisante en matid¢re de
conduite des groupes.

Figure 5

SECTEURS OE L'ENTRETRISE POUVANT SE CHIABGETR DE L& COORDINA-
TION A METEMPS ET OCCUPATION ANNEXE DU COORINNATEUR SE1ON
LES PROBLEMES DOMENANTS DANS L'ENTREPRISE.

Facteurs marché
prédominants

Eindes de marché
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d'approvisionnarat

Prédominnnce des prodults
apprevislonnds

60



Les quatre axes que nous définissons ci~dessus seprétent partleulidrement bien
pour la prise en charge des foncticns de '"coordination" % mi-temps, D'un au-
tre cbté, ils peuvent également &tre utilisés pour dees applications spécialisées
de la méthode de I'analyse des valeurs {(utilisation de la méthods de manlére
décentralisée), 11 a'y a pas, 4 ce stsde, de contradictlon avec le principe de
globalité que nous précoaisone. Cette décentrallsatlon falt suite & une intégra-
tion ceatralisée (cf. chapitre 4. 3) et ne la supplante pas. Les applications par-
ticulidres de. 1'analyse des valeurs "décentralisée' se sltuent, par exemple, sur
le plan de Ia coacsption d'un produit, d'une recherche d'approvielonnameat,
ete, ..

413 EQUIPE ANALYSE DES VALEURS

L'élément opératioonel de !'analyse des valeura ast représenté par "I'éguipe
analyse des valeurg', I s'aglt d'un groupe de travsil, composé de participante
provenant des différents services de la firme, qui vieunent gs "satelliser” au-
tour du '""coordinateur”, Celui-cl joue lg r8le de "primug Inter pares" et coae-
titue Je point fixe auqusl vienneat se rattacher lee perscanes qui vont compo-
ger "l'équipe’. Celle-cl a, d’ailleurs, une existenca éphémére et eat désignés
pour résoudre un probléme bien détarminé. Elle congtitue un cadre 2 1'intérisur
duquel lss principales tecbaiques et les outila de l'approche valeur eont mie
en oeavre. Soa activité assure, en dernier lleu, le euccée da la méthode, car
c'eet elle qui constltue 1'élément déterminant dane le développement de solu-
tions nouvelles. ' :

Las fonctlons 4 remplir par 1'éguipe analyse des valeure sont, essentlellement,
les suivantes :

- Définitlon, critique et quantification des fonctiong de l'objet aaalysé. 11 e'agit
de la premigre phase du travail de 1'éguipe, celle qui eoasiste & fixer ua ob-
jeetif pour la rechercbe. Cet cbjectif sera quantifié et épuré des caractéris-
tiques superflues {cf. peint 1.4 de "principe de base').

- Apport créatif. Urn des principaux outils de 1'approche veleur est la créati-
vité de groupe. C'ast A 1'intérieur de ['équipe que cetie créativité est mige
ga osuvre pour ls recberche de aoluticns permettant de satisfaire les fonc-
tlone requises. ’

- Apport de connalssances gpécifiques. Dans le cadre de 'évaluation des alter-
nstlves, mais également dane des sous-groupes ayant pour misalon d'exami-
ner les possibilités prstlques de certalnes sclutlons proposées, lee connais-
gsnces professlonnelles des participante de 1'équipe permattent d'avolr direc~
tement une partie des informatione nécessairss.

Le motlvation des équlpee analyse dea valeurs est ua probléme importaat, !é
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notamment aux Impératifs de la conduite des groupes. Le '"coordinatear”, ani-
mateur de ['équipe analyse des valeurs, devra maftriser les régles esseatiel-
lez de cette derniére et, le cas échéant, on pourra dans la phase de rodage,
[alre appel 2 un spéclaliste de la condulte et de !'animation der groupes (con-
gelller externe, psychclogue de ['entreprise), afin d'éviter les blocages pro-
venant d'erreurs sur ce plan et pour assurer une formation aux participants.
La connatgsance de la méthode de l'approche valeur est, par alllsurs, Indie-
pengable & chagque membrs de l'équipe. En principe, [s8 personnes choiries
paur particlper aux équipes analyse des veleurs devraient posséder un certain
nomhbre de qualités sur le plan professlonnel et humaln. Elles devraient 8tre
expertes dans leur domalne afin d'apporter des connsismances pluridisciplinai-
rek tout en étant capsbles de g'intégrer dans un groupe st de fairs preuve d'es-
prit créatlf, C'est par la mise en commun der connalssances st des imagina-
tiona et l'apport innovateur qul en résulte qu'll eat poasrible d'assurer l'objectif
d'amélloration qui justifis ia mise en oeuvre de l'apprache valeur.

Un certain nomhbre de services ot de fonctibns de l'entreprise sont représentés
su eeln dea équipss d'analyse des veleurs. Dane notre étude, nous avons ren-

contré les fréquences de particlpstien sulvantes :

Tableau 12

COMPODSITION DE L'EQUIPE ANALYSE DES VALEURS

Départeament de 1'ontreprise Fréquence do particl-
patien & unc équipe

Commaerclal, markellng, vento 70 %
Approvisionnement 65 %
Production [} %
Constructlon 56 %
Techhiquo en géntrsl 28 T
Méthodes, pormes, préparation du 50 %
travall

Etudes et développement, recherche 12 %
Flnances, complabilité industriolle 13 %
Dtvers & %

Dans le tableau 12, on voit que certains départements sont presgue tbujours
roprésentés su gein des €qulpea {commercisl, approvisibnonement, production}.
Parm! leg autres départements représsntés, on trouve, dand notre échantilion.
esgentielloment des départements dont les intérBts se situent sur le plan tech-
nique, Cec} provient, aninsl que neus ['avons vu précédemment, principalement

62



du failt que potre échantillon incorporait une part importante d'entreprlses du
secteur technique. D'autre part, le principal champ d'spplication zectuel de la
méthode se situe encore zu nivsau de la technologie du produit.

N

4.2 STRUCTURE INTERNE DU "SERVICE ANALYSE DES VALEURS"

Nous avons distiogué trols nilveaux dans |z fonction analyse des vsleurs (cf.
poelot 4.1). L'élément opérationnel est constitué psr la conjonctica du coordina-
teur et de 1'équipe analyse des valeurs.

1.e r8le de coordinateur, outre les fooctions que pous svens énumérées ci-des-
sus, est de "fixer", daps la structure de l'estreprise, una éguipe analyse deg
valeurs i carsctdre non permanent. Il est, par allleurs, l'articulation sntreles
différents &léments de la fonctloa et son représeotant dans le cadre des autres
fonctlons de l'entreprise. Les membres da ['équipe, de lsur cdté, peuvent,le
cas échéant, constituer des groupes de travail chargés de 'examsp de points
particuliers.

Le opoyau constitué psr l'équipe analyse des valeurs, qul est avec le coordina-
teur 1'é1&ment opérationasl, psut se représenter de la maniére suivante :

Figure 6

EQUIPE ANALYSE DES VALEURS

travail travail

groupe de
travail

Le position du coordipatenr dans ia structurs de ['entreprise est importants psr
le fait qu'elle constitue uo point fixe. Les solutions edoptées par les eotrepri-
ses suisses syant participé i notre enqufte sont les sulvantes :
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Tableau 13

TYPES DE POSITION DANS LA STRUCTURE b vent

DES ENTREPRISES Nombre d'entreprises
Posltlon hifrarchigus (line) ' 32 %
Position &tat-major (stall) 68

Lee avantagee et inconvénients dee rattachements hlérarchiques et état-major
oot &té examlinée su point 3.3 (typologle des etructures de la fonction znalyse
des valeure ep Sulese)}, nous a'y reviendrone pae dana le commentaire du ts-
Lleau 13 qui apporte cependant un &lément 'quantitatif" supplémentaire. Lee
positlons état-major, auxquelles pous avons égmlement assimilé les posltions
fonctlonnelles pour simplifier ['enquéte et éviter de créer des confuslons, sont
deux fois plus nombreuses que lee posltloné hlérerchiquee. Lee solutione choi-
sles par lee entreprlsee soot une confirmation de notre analyse des evantages
dee posltions "étet-mejor'' ou fonctitonpelles.

Alpsi que nous !'avons vu précédemment, dsne l'anglyee du tsbieau 12, la com~
posltion des &qulpes analyee dee veleurs, sur le plan dea départemente de !'en-
treprise représentée, verie en fonctlon du type de problémee 2 étudier et est
également Influencée par le piveau d'lurégration de la méthode dane la flrme.

Le nombre de participante aux équipes est 1€ & dea considérations propres a
la psychologie dee groupes. L'équillbre & rechercher tlendra compte dee né-
ceasltén d'intégrer, dans l'équipe, dee experte dane taus les eecteurs concer-
nés et, d'autre part, d'seeurer la cohésion nécessaire A la mise en oeuvre dee
technlquee de créativité. Dans les entreprises suisees de potre échantillon
pratiquant 1'analyee dee valenrs, noue avons rencontré des éEquipee de gran-
deurs diverses. La fréquence maximale se eituslt cependant entre 5 et 6 psr~
ticipaote (cf. tableau 14). C'est cet ordre de grandeur qui est également con-
sidéré comme copstituant un optimum pour lee travaux em groupe.

La etructure Interne de L'unité opérationpelle d'analyse des valeura peut se
concevolr de diversee manldéres. Nous pensens, pour notre part, que ls "es-
telileation', & eavoir le regroupement en une structure circuialre sutour du
coordinateur, des &lémente |lbérés momentanément par leur structure habituel-
le, constitue la meilleure formule. Cette structure, ains! que son environne-
ment {mmédlat doivent &tre dégagée de toute contrzinote autoritalre et lgolés
des Iuterférences externes. Par son objectlf, commun A tous les membres du-
rant upe période de temps déterminée, i'équipe ansalyse dee valeure conetltue
une véritable "taek force' ou encore un ''groupe projet". La compositlon des
équipee n'est pas Invarlable maia, au cootralre, adaptée 3 cbague probléme
particulier. En outre, il est souhaitzsble d'avoir, & |'intérieur d'une eotreprise,
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sous la coordination d'un av de plusleurs anlmateurs, pluslevrs growpes char-
gés de problémes différeats. La mnftiplicité des équipes permet nne meillenre
diffusion générale d= la méthodologis. Selon O. Gélinler /50/, la formation
ds nombreux groupes de travall an seln de 1'entreprise est favorable et 1'ob-
jectif de la directlon devrait &tre d'intégrer, & l'intérienr d’une ou de plnsienrs
équipes, tounte personne travaillant dans la firme. Selon sa coaception, la par-
ticlpation 3 nn gronpe développe les flux de communication, paralyse les ob-
jectifs particnliers dss participants et, par une ambiancs d'harmonie, est for-
tement motivante,

Ls pratigus ds l'znalyse des valenrs est susceptible de générer na climat fa--
vorable an développsment de l'esprit "eritiqgue créatif" et 3 nns plus grande
compréhension et cohésion eatre des éléments de tous les sectenrs de !'satre-
prise. C'est an sein de l'équipe que se forment souvent les premiers &léments
d'une réells amélioratlon des flux d'information, par [s sensibilisation des par-
ticipants & |'lmportance de ce fscteur st 2 sa signification pour éviter des cotts
inutiles. )

Voicl les résultats de notre enqute tonchant au nombre de participants par
équlpe :

Tableau 14

3T%
Fréquence en poureentape
du intal dos réponscs
{entreprisos gratiquant
I'analyre des valeurs)
1%
4 5 ] % 3 k] ‘Nombre de partl-

clponts & I"6gnbpe
anhalyso des valewmm
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4.3 CHAMP D'APPLICATION DE L'APPROCHE VALEUR

L'analyse du tableau 8 (Département de l'entreprise zyant joué le rfle de pro-
moteur pour {'lntroduction de l'analyse des valeurs) falt ressortir 1'intér8t ma-
offesté par lea secteurs de l'entreprise 4 prédomlnance de problémes techni-
ques. Cea dernlers oot 6té fréquemment uppelés 2 jouer le r8le de promoteurs.
Le regronpement des secteura lndustrlels de notre échantillon, (voir tableau
4. IL}, Ialt apparaftre upe différence selon les types d'industries. Les sec-
teura & prédomlnance de problémes 'techniques™ (muchines et apparelllages,
horlogerie et décolletage) ont Introdult l'analyse des valaurs de manidre beau-
coup plue fréquante. Pour les ingénieurs, la méthode représentalt une possi-
bllité @'introdulre, dans leurs études, la dimansion "coOt global optimum™. On
tient ainal mieux compte des différents autres aspects, tels ceux raprésentés
par le marketing ou l'approvistonnement. Un autre facteur a encore exercé une
influence sur i'extension du champ d'application de la méthode. Il s'agit, & no-
tre avis, de l'existence, dans le cadre des probldmes techniques, d'unités de
référence et de grandaurs mesurables permettant de quantifier les fonctlons.
Ce facteur est important pulsqu'll permet ln remise en cause des solutions et
la mesure objectlve des avantages procuréa par des possibilitéa nouvelles,

8i l'analyse des valeura a trouvé une bonne acceptation dana le cadre de la
technlgue, #n méme temps d'ailleurs qu'un Intéressant champ d'activité, cet
avantage avait pour corollaire, daos blen des cas, une llmitation des possibi-
lités d'appllcatlon,

Noua avons, dana le cadre de notre enqufte, cherché & définlr quels sont, aous
I'angle dea produita étudléa, les principaux champa d'application actuela del'ap-
procbe valeur, ninsi que la tendance face au développement futur. (Tableau 15)

La distinction que noue avona établie entre analyse des valeurs et étude des
valeurs permet de constater la part prépondérante que les enireprisea souhai-
tent réserver A cette dernlgre dans un développement futur. En ce qul concerne
1'analyse des valsurs proprement dite, c'est-i-dire au nlveaudes prodults exls-
tanta, un seuil da asturation eat relutivement vite stteint. Le cholx, dans les
premidrea étudas antreprises, se porte géoérslement sur les produita A poten-
tiel d'amélioration élevé, ce qul tend 4 introduire dans lea analyses succes-
sives une lol de randements décrolasants que n'arrive pas A compenser l'amé-
lioration qualitative de I'outll. L'étude des valeurs, pratiquée durant le eycle
de développement dea produits nouveanux, bian gque molns spectaculalre uu ni-
vean dea réaultata directement chiffrables, agit de manidre préventive dun sta-
de ol n'ont pas encora eu lisu des investisaementz trop Iimportants, Lea ca-
ractéristiques du produit sont plus alsément modiflables lorsqu'elles n'existent
encore que sous forms de concept. Le champ dfactivité ouvert A 1'étude des
valeura est extr8mement vaste &tant donné le nombre Inférieur de contraintes
dont elle a A tenir compte.

Du tableau 15, il ressort également que lea posalblllités d'utilisation de la mé-
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thode 2 la résolution de problemes commerciaux ou adminlstratifs sont actuel-
lement peu exploités,

. <
Tshleau 15 R B

4

CHAMP D'APPLICATION bE L'ANALYSE DES VALEURS
Pourcentapge actu- Développemente
Type de problime analysé el d'utilisatien futurs
Probl2mee technlques se rappoertant
A des produfts exlstants % % = ke
Problédmes technlques se rapportant
3

& des produlls en développement 4 % % Ed
Problémee rommerciaux ligs direc-
toment au prodult {(marketing, dis- T % T %
tribuilon...)
Problémes géndraux 3 8 T
{ edminlstration, etructures... }
Divers - 1 L 3 1 L 3

Total du potentlel 100 % 100 %

En suivant les grandes lignes du développement historique de l'spproche valeur,
on coustate un processus évolutlf dans les champs d'application de la méthode.
La point d'impact, sinsi que nous le relevione précédemment, se trouve dans
les secteurs techniques, pour les problémes touchant les matidree premiéres,
Pour cellas~ci, une sltuation de pénurie relative exerce une pression suffissa-
te pour que puisse Btre envisagée l'utilisation de matléres de substitution.

Selon G. Gouze /120/, l'apprache valenr doit franchir trole stsdes en partant
de fa bsse : la découverte eane inhibitlons par I'amour propre, laprise de res-
ponaabilités en premidre ligne sur le terrain de la compétition élémentsire et
la consécratlon en haut lieu dee initiatlves novatrices. Dans notre tsblean, cette
évolutinn est représentés par le cheminement, intimement [1& au prodult, qu'ef-
fectue l'approche vsleur danz lae entreprises suisses, Le cadre des problédmes
de caractére purement technologique n'est sncore que rarement dépassé et les
prévisions concernant un accrelssement de l'utllisation de la méthode pour des
objets d'ordre administratif, par exemple, sont encore modérées.

Les [imites actuellas du champ d'application de l'analyse des valeurs, d'une
part en ce qui concerne les problémes étudiés, 3 l'Intérieur dos entreprises et,
d'autre part, en ce qul concerne les secteurs économlquee utllisant fréquem-
ment cette méthode, sout & considérer sous ['angle de ce procassus de muta-
tion. Noue eschématisane cette €volution de la manitre euwivante :
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Eniroprise
Mutation

Impact Mutatlon
Dipartement Nouvenux Seclours Bouvenux sceteurs
techainue Geonnmiques fennomines

Nous avons explicité cl-dessus ce que nous entendlons par “impact" de l'ana-
lyse des valeurs dans les secteurs 4 prédominance technlque. Nous nous som-
mes référés, potsmment, aux tableaux 4, 8 et 9 cossacrés i ls segmentstion
des entreprises psr branche, sux promoteurs et au rsttachsment de l'analyse
des valeurs dans l'entrsprise, L'évolution, schémstisée dans ls flgure 7, con-
dult preml2rement & un élsrglssement du chemp d'application de 1'approche vs-
leur dans 1'eatreprise, C'est un processus de mutation condulsant 3 adapter les
outils st technlques sux problémes nouvesux et & modifier son [mplantatios dans
la structure afin, finalement, d'appliquer la méthode 4 [a résolution de pro-
blemses dsns l'ensemhblp de l'entrepriss, Volcl un sxemple :

- L'impsct de 1l'apalyse des valeurs s eu lleu au trsvers du département de re-
cherchs st développsment, un Ingénienr a été chargé de I'applicatlon de ls mé-
thode qui est utilisée dans la mlse au polnt des prodults, sur le plan techol-
que uniquement, Dang ls courant des analyses, certains probledmes demandent
1a partleipation de représentants d'autres départements, notamment du marke-
ting. Le "product manager" pourra demander que la méthode solt égalemsnt
utilisés dans le cadre plus large du développemsst desprodults aouveaux,l' évo-
lutloa se poursulvant, ensuite, psr l'exameo de problédmes admlnistratifs, ete.
Cette premidre phase d'extension s'op2re 2 l'intérieur de l'entreprise, c'ast-
A-dire qu'ells demeure limitée A4 un secteur Industriel déterminé. Eo réslité
cotte vue est par trop schématique et d'sutres secteurs industrisls, akns! que
des départements différents an seln des flrmes, utilisent I'snalyse des valeurs,
cepenadsat leur nombre demeure nettement inférieur.

Dans une étape ultérjenre, celle que nous svons appelée "élsrgissoment”, d'su-
tres sscteurs économlques Introdulseat l'approche valeur. Alssl qu'il apparstt
dans |z tableau 4 (I}, ls fréquesncs d'utilisation de l'analyse das valeurs est
actusllament plus élevée dans les entreprises ayant & résoudre de nombreux
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probldmes du typs technlque. Dans ces flrmes, la méthode a cependant évo-
lué vers la résolution d'sutres probldmes. La similitude de ces derniers avec
les préoccupations d'autres branches incite de nouvelles entreprises 2 Intro-
duire |'approche valeur. Le fait que des entreprises, dans des industries dif-
férentes, utilisent la méthode & la résolution de problémes similaires constl—
tue pour les nouvelles entreprises un stimulant,

Blen que le processus d'évolution que nous décrivons soit relativement long,
la progression du nombre d'entreprises intreduisant chaque anuée l'analysedes
valeurs (cf. tableau 6, point 2.3, dates d'introduction de l'anzlyse des valeurs
en Suisse) démontre que nous nous trouvens sctuellement dans une phase de
démarrage et d'élargissement du champ d'application.

Lorsque de nombreux sectenrs économiques auront régullérement reconrs &
1'spproche valeur et que la méthode se sera enricble des outils et des expé-
riences permettant de l'utillser & la résolution de problémes de toute nature;
11 sers possible d'envisager encors une autre évolutlon, Cetts étape ultérlenre
pourra coudulre vers upe "déceptralisation" de |utillsation de la méthode. Ainsi
que pous l'avoas rolevé cl-dessus, certains secteurs de l'entreprlse ge préteut
4 une mise en oeuvre de l'analyse des valsurs de manidre spécialisée. Nous
peosons essentlellemsnt A 1'approvlsiounement, au marketing, 4 la techpologie
et 4 l'adminlstration. A la différeace de la sltuatlon actuslle, dans laquelle
I'analyse des valeurs est fréquemment utilisés de mabnidre spéciallsés, dans
un département spécifique, sans concept global au uiveau de l'eatreprise, la
"décentralisatlon' s'effectuera 4 1'Intérieur de la fonctlon analyse des valeurs
de la firme. La cellule centrale conservers le contr8le des activités spécia-
lisées so déroulant dans certaios départements. Les programmes ds travail
aipsil que la formation demeureront centrailasés. N s'aglt, dans ce cas, d'uns
délégatlon des responsabilités analyse des valeurs afin de permettre certaines
spplications plus légéres et mieux adaptées 4 des études d'envergure limitée.
Cette évolution ne se [git pas & la plgce de 1'intégration sur up plsn globsl
mais en complémeut de celle-ci.
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Chapitre 5 POSSIBILITES ET CONDITIONS DE L' EXTENSION
APPROCHE VALEUR "AMONT" ET "AVAL" DE L'ENTREPRISE

5.1 LE ROLE DES APPROVISIONNEMENTS DANS L'APPROCHE VALEUR

Miles, créateur de l'approche valeur, &tait rattaché an département approvi-
sionnemsnt de la General Electric. Cette paternité n'est pas le seul polnt qui
lie étroitement 1'analyse des valeurs A ['achat et plus généralement 4 |'appro-
vistonnement. Dans de nombreuses entreprises, les approvislonnements de tou-
te sorte, matidres premidres, produits semi-finis, produits terminés, servi-
ces, etc..., constituent une composante de colt importante. L'intervention au
nlvean de ces frala est facilitée par le Ifait qu'elle ne requlert pas de restruc-
turation de l'entreprise et qu'elle offre, de ce fait, un champ d'investigatlon
plus large et plus souple. Il est généralement plus sisé de modifler les spé-
cifications d'un £lément acheté ou d'envisagerla substitutloa d'une matidre pre-
mlére que de modifier tout un processus de fabrication ou de remettre en cau-
se tout un circuit administratif, Alnsi les nécessités de trouver des matidres
de remplacement, durant la seconde guerre mondiale, firent-elles de ['appro-
visionnement la zone d'sctivité susceptible de se préter le mieux au développe-
ment d'une méthode telle que l'snalyse des valeurs,

Actuellement, [a conception qui s'est le mleux Implantée eat I1'atllisation de
1'approche valeur au niveau de la technologie des produits, notamment pour la
remige en question des é&léments achetés A 1'extérileur. Lea différentes compo-
santes du produit sont redéfinies sn terme de fonction, les alteraatives recher-
chées deivent permettre de satisfaire cette fonction de manitre optimale. La
recherche, entreprise dans un premier temps au seln de la firme, peut égale-
ment se concevolr avec un apport extérieur. L'ouverture se fait au travers du
département approvisionnement de l'entreprise qui met 2 contribution les four-
anigsaeeura en tant que spéclalistes de technologles spécifiques. L'évolution ra-
pide de certains secteurs industriels ne permet plus & l'entreprise de maftri-
ser suffisamment toutee les techniques utilisées par ses fournleseurs. L'inclu-
sion de la relation 'cllent-fournigseur', en tant que source d'informnation spé-
cialisée et potentlel technique spécifique eat un enrichissement auquel les fir-
mea devront de plus ea plue avoir recours pour maintenir leur niveau de com-
pétitivité.

Cette relatlon, que nous nommonsa "amont-sval', n'est encore gque fort peu dé-
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veloppée. Sa promotion dépend, dans une large mesure, des acheteurs et de 1a
maniére dont ils sauront créer la motivation nécessaire A l'intéressement des
fournisseurs. Cette collaboration, alin de générer un climat de conflance et
d’établir des relatlons privilégiéea, devra 8tre structurée etse maintenir 4 ['in~
térieur d'un cadre de modalités préclses. Le r8le de l'acheteur est d'8tre le
promoteur de cette coopération, mals également le "motivatenr" et le "négocia-
teur” chargé de veiller 4 la juste rémunération des efforts engagés. Il détlent
quelques-uns des atouts majeurs permettant d'acquérir les fournisseurs i 1'idée
d'une particlpation analyse des valeurs et, d'autre part, coopére i la sélection
dea fournisseura ayant la meilleure "potentialité' analyse des valeurs.

5.2 STRUCTURATIOR DE LA COLLABORATION "CLIENT-FOURNISSEUR"

Le principe directeur de la collaboration "client-fournisseur' en analyse des
valeurs repose essentiellement sur une amélioration et une intensifisation des
flux d'information. L'objectif de ces échanges est la recberche de solutions a-
méllorant la valeur globale des prodults.

Différents canaux, dont ['efficacité et les chances de succds sant variables, peu-
vent 8tre pris en considération pour les analyses des valeurs, Le poipt de dé-
part est cependant toujours identique, 2 savoir une redéfinition, A ['intention du
faurnigseur, de la fonction demandée, avec pour objectif de lui permetire de
mieux situer sa prestation dans l'environnement de I'entreprise cliente et no-
tamment & ['intérieur du produit. L'information complate du fournisseur doit
également Ini permetire d'estimer ses chances et de préjuger de la rentablli-
& de l'investissement qu'il cansent. En analyse des valeurs au niveau d'un pro-
duit existant, il se pose Immédiatement le probldme de i'Intéressement ou plus
généralement de la motivation du fournisseur dont on sollicite la collaboration
4 une étude qui, tr2s souvent, aboutit 4 nne dimination de colt synonyme, pour
lui, de diminution du chiffre d'affaires. En étude des valenrs, pour des pro-
duits nouveaux, le probldme est moins important, blen que le fournissenr ait
également un intér8t direct 4 proposer les solutions snsceptibles de lul appor-
ter la plus grande marge, L'acheteur, personne la mieux placée pour cette t&-
che, devra maftriser les différents aspects de cette mativatlon, procurant ainai
4 son entreprise des atouts importants.

Dans sa forme élémentaire, la callaboration analyse des valeurs des fournis-
seurs est matérialisée par un simple questionnaire annexé, par exemple, 2 la
demande d'offre (1). Ce vecteur d'information, blen que trds sommaire, peut
améliorer un grand nombre de preetations pour lesquelles il n'avait jamals été
procédé 4 un échange d'informations. La qualité des réponses et des résultats
est, déja 4 ce nivean, trés dépendante de 1'information fournie par le client,

(1) Cf. annexe 7
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Les points importaots, auxqnels ov cherche 4 denner noe réponse par le gues-
tionpaire, sopt, notemment, les sulvants : .

- Passihitité d'ntitisatlon d'antres matidres premisres

- Exlistence d'articles stsndards, normalieés

= Opportonité dlutitizatioo d'un procédé de fabrication différent

- Problédmes particuliers dans la produoctica

- Normes et tolérances posant des problémes

- Possibllité de enbstituer d'antres artlcles de l'assortiment

- Productlon et commande par quantitée éccocmiques

- Décomposltlen du prix de revient seleo les factenrs les plus importants
- Ete...

La phsse d'intensification de !'infoermation par questlonnaires est uns des for-
mes de ce que ncus appelone la Yconsnitation'. La qualité des &changes est ca-
pendant sugmentée dans la phase plus avancée de la "collsboration", A ce sta-
de, les relations "client-fouroissenr' sont plus &troltes et plus directes. Des
cantacts sont établls par télépbone ou vlsites, Une structoratlon plus préclse
des formss de coopératfon est nécessalre pour éviter les tensions eogendrées
par d'éventnels chevanchemeots de compétences. Uoe certalne cobhéreace an ni-
vean de la politique d'entreprise est nécessaire pour pe pas priver l'acheteur
de ses stouts sur le plan de la motlvatlon des fournisseurs.

La phase de "collgboration™ constitus un tréslargevolet de la psrticipstion ans-
lyse des vsleure dee fournissenrs, elle revat de nomhbrenses formes allant de
la simpla discussion i des expertises détaillées, ls mise sn point de prototy-
pes, ia production d'échaotitlons, les censeils techniques, etc,.. Le fournis-
gaur ne particlps cependant pas 3 de réelles efances chez le clisnt et s00 Bn—
gagement g8t plus lmportant que celul do demandeur (le client). Les études de
décomposition du prix de reviest, malgré lenr importance considérable daos ls
dépistage des cotts {nutlles, demandent géaéralemant na climat de conflance qui
n'est souvent réalisé que dans un stade nltérieur.

La forme lg plus évolnés de contrlbutlon du fonrntssenr & 1'analyse des valenrs
a2 trouva dans "l'intégrstioo an sein dss égquipses. Cette position permet de
maximigsr les €changes d'informaticn st crée, d'sutre part, la climat le plus
favorabls ponr le développement de solutions nouvellss. Le fournisssur, s'il est
motivé, a'engage profondément et met tout son potentiel A dispesition pour fai-
re profitar l'sntreprise cliente de la somme de ses connalssances spécifiques.
La réciprocité demande que dee modalités précises, touchant la cellzaborsticn
t'client-fonrnissenr”, soient &tablies. Celles-ci limitent le pombre de fournis-
seurs pouvant étre Intégrés dans le cadre d'uoe méms étnde, Co falt pose éga-
lement le probléme de la sélection judiciense des fonroisssurs les mieux pla~
cés. Nous reviendrons sur ce point au chapitre 5. 3. (patentialité analyse des
valeurs des fournisssurs). :

Avant d'illustrer, par quglgues exemples concrets, css différootes phages, nons
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allons, dans la figure 8, en fgire una représentation schématique, Nous y re-
présentoos lps frois phases "coosultatioo”, "collaboration'" et "lotégration” sn
gimplifisat su maximum les difiérentss interactlons.

Figure 8

SCTIEMA OFES NIFFERENTES PIIASES NE LA COLLABORATION NES FOURNISSEURS,
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Si les différentes phases de lg coliaboration "¢lignt-fouroisseur', ainsique nous
las décrivons ci-dessus, ve coostitusnt pas un gnchafnemont automatique, elles
roprésentant, cependant, una sorte de hiérarchie dans la coopération. Dans no-
trs schéma, le nombrs de fournisseurs psrticipant 4 chaque phsase dg iz coiia-
borstlon diminue, alors que les ilalsons représentanties flux d'information sup-
mgotant. C'ast &également dans [= cadre de llaisons privilégiées gue sers dé-
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fini le concept de rémunératlon de l'effort consenli (cf. point 5. 4, modatités de
rémunération de la participation analyse des valeurs des fournisseurs).

Bien qu'il ne soit pas possible d'8tre exhaustif du fait que chaque entreprise
détermine elle-méme et selon ses propres besoins les actions de collaboration
avec ses fournissenrs, nous donnons, ci-dessous, quelques exemples pour il-
lustrer les différentes phases que nous avons décrites.

Phase 1, '"coasultation™ : différentes actions sont possibles dans ce type de col-
laboratlon, selon les accents et les Intéréts momentanés de l'entreprise. Nous
reldverons celles ayant une portée générale :

~ Envol d'un questlonnalre en annexe aux appels d'offre. Il peut s'agir de la
phase d' "auscultation" du marché, dans laquelle le fournisseur n'établit que
des offres "pro forma™ ou de l[a phase de demandes d'offre déflnltlves, liant
le fournisseur, A l'snnexe 8 nous présentons ua moddle de questlosnaire des-
tiné A donner un nombre limité d'informations an fournisseur tout en permet-
tant de prélever les suggestions venant de sa part ainsi que 1'information dont
|'analyse sera une premire source d'amélioration des solutions recherchées.

- Envol général de gquestionnalres aux fournisseurs touchant les articlss 1ivrés,
Cette action ne se singularise de la premlidre que par le fait qu'elle n'est pas
entreprise au moment de la demande d'offre, mais qu'elle est llée A une éln-
de effectuée par le service d'approvisionnement. Lag difflculté supplémeataire
réslde dans la nécessité de changer un article existant alors que, pour la
premidre actlon, on ponvait travaifler au nivean de l'offre précédant !'achat,

- Publicité touchant sux problimes de l'entreprlse. I est possible de procé-
der de différentes manidres pour porter A la coaaaissance de fouralsseurs
éventuels les problémes pour lesquels nae solutlon nouvelle est recherchée.
Certaines enltreprises "exposent" ces probldmes dans la salle de réception
des fournisseurs qui ont alnai l'occasion de ee rendre compte des besoins en-
core non satisfaite de la firme. Nous estlmons que cette publicité peuat se fai-
re en utiiisant ies procédés habituels du marketing et, notamment, sous for-
me d'annonces. L'essentiel est de formuler la demande en termes de fonction
4 satisfalre et non en termes de produit, auquel cas il vandrait mieux con-
sulter un annuaire spécializé, Dans ['exemple d'ua boulon et de soa écrou, la
formulation devra Indiquer la fonction & remplir : maintenir ensemble, en
précisant les éléments qui doivent Btre malatenus et en indiquant les fonctioas
secondaire et les contraintes, On précisera sl la poasibillté de démontage
doit 8tre respectée st on quantiflera les forces de résistance A la traction,
etc... On pourra ainsl Intéresser au probl&¢me de l'entreprise, non seulement
les fabricants de visserle, mals égalementlesproductenrs d'éléments ou pro~
cédés permettant de satisfalre la fonctlon demandée (procédés de rivetage,
soudage, collage, formation de deux pidces en vae senle, ete,,.). Des an-
nonces congues dana cette optique et publiées dans des revues spécialisées
sont une possibilité A laquelle les firmes n'ont pas encore assez rscours et
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gui pourralt se développer dans le cadre de l'analyss des valeurs.

Phase 2, "collaboratioa™ : les échanges eatre clients et fouralssenrs sont plus
marquéa ot peuvent se concevoir sous les formes sulvantes :

- Entreticns personnels ou téléphoniques avec les fouralsseurs (eatrepris par
l'achetaur ou 8ous sa responsabllité).

- Mise & dlsposition d'échantillons, de modéles, de magquettes (avec on sans
rémunérsation).

- Participation du fonralsseur & des essals, des expertlsas, ete...

- Exposés, destlnés aux respoasables de 12 conception d'nn produit nonvesn dans
I'entreprise, des polnts importants permettant une production rationnelle chez
le fourpissenr. I s’aglt, avec d'sutres informationa de ca type, de faire de
la préveation de cofts inutiles en seasibilisaat los personnes councernées par
1a mise au point de produits nouvesux awt probldmes reacoatrés par le four-
aisseur et aux principaux éléments composant les colts.

Cotte phase de "collaboration™ est celle qui correspond le plug aux coatscts ha-
hituels existant entre les fournisseurs st les acbetenrs, Elle sat done tr2a vea-
te et reconvre tontes les formes ds relationa que les satreprises eatretienneat
gvec leurs fonrnlsseurs. La différence réside dana le fait que |'analyse des vs~-
lenrs coastitue ua cadre élargi et méthodique pour les rapports "client-fonrais-
genr™,

Phase 3, "intégratioa™ : c'est la participatioa du fournisseur A l'équips apalyse
des valenrs. Un représeataat du fournissenr, choial en foaction des connaisgan-
ced qu'il peut spporter dans le cadre du probldme étudlé, asslate sux séances
d'analyse. 11 profite alanal d'un maximum d'informationa et doit, s'il eat blen
motivé, maottre 4 disposition tontes ses capacités, Cette intégratioa a'est pas
faclle & obteair. Elle demsande suffisamment de confiance réciprogue pour que
le fourniaseur motte méme 4 disposition certains éléments de sa calculation de
prix de revient et que le clisnt parmette & un élément étranger d'accéder A des
informatlons & caractdre confidentisl, La phase d'intégration va plus loin que
la simple '{ngvitation” d'un fournisseur & une séance analyse des valeurs "adsp-
tée” du fait de sa présence. Cette forme, si elle peut se concevoir, entre dans
la catégorie "collzhoration" (phase 2).

Seloa le type de probléme & résoudre, l'upa ou l'antre dea formes de recoura
% la participation analyas des valenrs dea fouroissenra ssra la plus adéquate,
Une collsboration aussi étroite gue celle définie dans la phase d'intégration as
so juatifie, ea général, gu'an aivean de la recherche de solutlons fondsmenta-
lement nonvelles, Pour dea améliorations portaat sur des points de détail, uae
"eollaboratioa", al elle est snffisammeant blea meaéo ot motivée, permattra son-
veat d'atteindre de bona résultats. Le stade de slmple "consultatlon™ devrait,
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A ootre avis, &tre régervé 2 des actions extensivee effectuées dane le cadre
de la recherche approvisionnement (étude du marché d'approvistannemesnt),

1.'latégratlon amoat-aval de |'analyse des valeurs n'est encare que peu répan-
due en Suisse, Pour la présentation des résultats de notre engudte, nous avons
opéré une premidre segmentation des répoases eo dlstinguaot les entreprises
pratiqusnt elles-mémes |'avalyse des valeurs et celles n'ayant pas recoure 3
cette méthode. Pour ces dernldree, lz queation & lagquelle nous solllcitions une
réponse concernalt la participation & des analyses des valeura chez certalns de
leure cllents, Noue avons également falt la distinctlon eatre la participatlon 3
des séances (phase 3) et les autres poesibilités de participation (phases 1let 2).
Les réponses sont reproduites de maniére quantitstlve (pourcentages) dans le
tableau suivant

Tableau 16

Estreprises ne_prutlquant pas elles-tnBmes L'analyse des valeurs

Forme de partleipatlon Nombre d'entreprises

Entreprises nyant particlpt 3 dem séances analysc

den valeurs chez des cllents 10 ¢
{ phase Il ¢ Intégration )

Entreprises nyant Inlt da "analyse des valeurs

pour des cllests dune autre mnnldro 13 ¢
{ phase | : consultatlon, phose Il 1 coflaboration }

Estreprises n'synsot jamals particlpé & une
analyde dcs valeurs .

77 %

Totnl loo %

L'analyse de ce tableau démontre que peu d'entreprises oat participé & dee ana-
iyaee des valeurs suprdée de leurs clients (sous la forme "intégration™), c'eet-
4 dire au sein d'uae équipe (10 % des entreprisee interrogées). Les réponses
affirmativee soat légérement plus nombreusee snu ce qul coacerne d'sutres for-
mea de partlcipation ("coasultatioa" et "collaboratica”). Le total de toutee les
formes de participation représente 23 % dee entreprises interrogéee pe pratl-
gquant pss elles-m8mes l'analyse des valeurs, Ce pourceatage eet encore faible
8i |'on considére gque la méthode est blen Implantée dans les trés graades en~
treprises de Suisse gul ont également un nombre [wportant de fouralsseurs dif-
férenta.

Le tablesu 17 monire que les eatreprises ayaat fait appel i la collsboration des

fournisseurs d'une msaldre ou d'une sutre représenteat 57 % des firmee Inter-
rogées pratiqusat I'analyse des valeurs. Cependant, alnsi que nous le remar-
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quioge précédemment, cette colleboration n'en est encore, dese de nombreux
cas, qu'su etade d'expérimentation. Lz mejorité dee entreprisee est toutefoir
intéressée par ces possibilités qui leur permettent de recourir aux coanaie-
sancee de leure fournisseure d'une maniere efficace.

Tableau 17

Entreprises pratiguant ['analysa des valeurs clles-m@mes
—

Partlcipatton des [surnisesurs Nombre d'sntreprlses

Entreprelses ayant {alt appel 3 In particlpation

aoalyso des valeurs des fournlassurs 57 %
{ phass I, AL, L) '

Eatreprises ayant-prévu de Ialre appel 3 la

collaboretion analyse des valeurs des four- 17 T
olsaeurs

Entreprises ne déslrant pas fnlre partliclper 3
dos fournlsseurs 3 I'usalyse des valeurs 26

Total loo %

Dens les deux tablesux précédente, oous evone décrit la perticipation des four-
nlegenrs A des analyees des valeurs et, inversément, les entreprieee ayant fait
appel A des fournieseurs dane ce m8me cadre. Notre troisigme tableau sers
conseord A I'attitude de cee mémee entreprisesface A cette collaboration. Noue
avone également procédé A une eegmentation des réponsee eelon que les fir-
mee recourglent on non A I'analyee dee valeurs.

Tablean 18

ACCEPTATION BE COLLABORATION

Entrapriess Entreprlses
pratiquant I'analyss | ae pratiquant
des valeurs pas 1tanal, val.
Estreprisea Iavorabler 3 la particlpation
apalyse des valeurs auprés de loors 70 % 45 %
cliznt s
Entreprisps aépntives face 2 In participa-
tion analyse des valeurs auprés de leurs 30 % 55 %

cllents
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L'anglyse de ce tableau démontre l'inversion de la proportlon d'entreprises fa-
vorables et d'entroprizses négatlves face 4 la coopération analyse des valeurs
'‘elient-fournigseur” seloa qu'elles pratiquent ou non cette méthode. En moyen-
ne, cependant, op trouve un intér&t marqué pour cette collaboration (70 % et
45 % d'entreprises faverables).

L'attitude réssrvée, ainsi qu'elle ressort du tablean cl-dessus, da la part des
entrepriges ne pratiquant actusllement pas ['analyse des valeurs est, & notre
avis, A4 mettre sur le compte du mangue de connaissances de ce qQue recouvre
exactement cette collaboration. La nouveguté de [a démsarche de 1'approche va-
leur réalde dans le fait qu'elle tend & substituer une véritable coopération,avec
pour objectif commun le recherche d'un optimum, 2 certalnes phasesds 13 né-
goclation d'schat babituelle., Si l'information sur les buts réels st les medali-
tés d'application de lr méthode fait défaut, les entreprises peuvant s2 trouver
quelque peu désorleatées at considérer qu'll ne s'agit en falt que d'une nouvelle
stratégie pour exercer une pression sur les prix de vente, notamment au moyen
de l'analyse des prix de revient st d'autres manoeuvras obscurasa,

Ainei qu'il ressort de notre étude, les sxpériences razagsemblées, aw piveau de
la coopération avec les clisnta, par les entreprises ne pratiquant pas elles-mé-
mes l'analyse des valeurs sout encore limitées. Si 23 & des entreprises in-
terrogées déclarent svoir collaboré 3 de telles études, 10 § ssulement d'entre
elles ont véritablement particlpé A des séances chez leurs clients, Les conclu-
alons auxquelles nous arrivons sur le base de ces quelquas tablsaux sont qus
deux forces mntageniguas s'exercent actuellement au niveau de l'intégration "g-
mont-aval' de l'spproche valeur. Les expérlences posgitives fzites par les en-
treprises ayant recouru, dans le cadre de leurs étudas, sux compétences spé-
cifiques de leurs fournisseurs s'opposent & !'Indifférence st & la méflance des
entreprises n'ayant pas des connalssances suffisantes de la méthode. Le déve-
loppement de 1'approche valeur su sein des eatrsprises, son extenslon 4 toutea
sortes de sectsurs ainsi que la mise au poiot de modalités de participetionpré-
cisea mssureront, 2 plus ou molos lopgue échéance, un recours plea fréquent
3 cotte collaboration.

53 L'ANALYSE DES VALEURS DANS LE CADRE DE L'ETUDE DU
MARCHE D'APPROVISIONNEMENT

Noue avons souligné, ci-deseus, 1'importance du merché d'approvigsionnement
en tant qu'élément de motivation des fournisseurs dans le cadre de ['apalyse
dea valeurs. Uce autre mission qui lui est dévolue est de faire la liaison entre
leg problémes étudiés en mnalyse des valsurs st I'étude du marché d'approvi-
sionnement. Les fonctions définles dans le cadre de la méthode sont des ohjec-~
tifs pour la racherche de sources d'approvisionnement. Inversément, les ré-
gultats des études effectuées auprés des fourniseeure et sur le marché d'sgp-
provislonnement en général constituent un apport Important dans la recherche
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de solutlons nouvelles.

En ce qui concerne les étudgg d'approvislonnement, 1'influence de 1'analyse des
valeurs e'exerce sur deux akes principaux '

8. Recherche de matléree, fournitures, produits, services et toutes autres pres-
tations nouvelles susceptiblee de eatisfaire dee fonctlons préalablement redé-
finies. (Notone que la recherche de slmples sourcee d'appraovieionnement nou-
velles, pour uae prestatlon identlque, si elle fait également partle de la re-
cherche approvisionnement et peut &tre précleuse dans le cadre des analysee,
n'est pas fondamentalement Influencée par iz méthodologie de l'approche va-
leur).

b. Evaluation de la potentiallté analyse des valeurs des fournisseurs avec pour
objectif la détermlination des spéclalistes les plue gualiflés et dont la presta-
tion sera maxlmale, dans le cadre d'ua probléme déterminé, En d'autres ter-
mes, ll s'agit de déterminer [a compétitivité des fournleseurs en matidre
d'analyse des valeurs et d'anticiper leur apport dane la recherche d'une so-
lution nmouvelle,

Ces deux possibilités peuvent s'lllustrer par guelgues exemples concrets, L'é-
tude dn marché d'approvigsionnement se passe, dans son principe, des outils
de l'analyee des valeurs. Cependant, l'&largissement de l'angle d'approche des
problémes, introduit par le recoure i ceite méthode, est un apport intéressant,
Alnsi, l'objet (qui peut étre un produit, une matlére premigre, un service, ete.)
de la recherche n'est plus déflnil par des caractéristiques fixes et dee sourcee
d'approvisionnement variables, msgls décrit en terme de "fonction 3 satisfaire",
¢’ est-A-dire variabie dans ses caractéristiques autant que dans sa provenance.
Noug avons c¢ité, ci-dessus, l'exemple du boulon et de l'écrou et pouvons re-
prendre ce méme objet. Dans une étude du marché conventionnelle, on s'atta-
chera A rechercher les eources d'spprovisionnement capables de llvrer ua bou-
lon et nn écrou ayant les caractérlstigues recherchées sur le plan de la gua-
lité du produit, de som prix, du délai de livralson, des autrea eervices offerta,
etc... Par contre, si l'on utillee les outils de i'analyse dee valeurs, l'ob-
jectif devlendra, par exemple, de trouver une solutlon présentant certalnes ca-
ractéristiques nécessaires et destinées 3 aesembler deux pidces. On entrlouvre
sinsl 1'éventall des solutlons possibles, le choix pouvaat e porter, em défini-
tive, sur ume maniére moine colteuse d'assembler lee doux pléces, plus cofl-
teuse mais plue flable, plus chire maie demandant moins de main d'oeuvre ou
toute autre poszibilité coneldérée comme optimale eur le plan de la rentabili-
té globale.

L'approche inveree est également envisageable dans la mesure ol l'étude du
marché falt apparafire l'existence d'un prodult intéressant, notamment sur le
plan de sa nouveauté, de sa technologie avancée, etc..., qul n'est pas ntilieé
dans l'enirepriee. La recherche d'ume application poesible ese fera en définis-
eant le type de fonction aesuré par le nouvel objet et en examinant si cette
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foaction doit &tre satisfalte dans l'entreprise. Oa pourrait citer, pour rester
daus ua cas similaire 2 celui que nous avens examiné ci-dessus, |'apparition
gur le marché d'une colle ayant des caractéristiques exceptioanelles sur le
plan de la résistzace et de la rapidité, L'eatreprise,dans notre exemple,n'est
pas utilisstrice de colle, cette dernitre a'eatre dans aucua processus de fa-
brication. Lz définition en terme de fonctioa en fait une possihilité d'assem-
hlage pouvaat éveatuellemsnt constituer use alternative s un processus de bou-
lonnage, tsl que celul qus nous avons rencostré dans 1'exemple précédent.

Au travers de ces exemples, Il se révele que les outils de l'approche valeur
peuveat Etre mis ea actiou, avec profit, dans le cadre de !'étude du marché
d'approvisiontement. Inversément, le respoansahle de cette £tude apporte a
1'équipe snalyse des valeurs les couaaissauces sur les produits et prestations,
étrangéres & l'eatreprise, pouvent coniribuer i améliorer des solutions exis-
tantes, Il se charge, d'autre part, de traasmetire au marché les besoias noa
gatiefaita, eu ies exprimant sous forme de foactica recherchée (1). C'est donc.
un earichissemeat réciproque qui a ileu eatre 1'étude du marehé d'approvisiog-
nement et 1'znalyse dee valeurs.

A aotre avis, 1'spproche valeur iatroduit une dimeneion nouvells dans lss re-
latioas "client-fournissenr' gqui n'sst que difficilemeat saieissable dans le ca-
dre des critéres hahituellement utilizsés pour évaluer ls prestation du fourajs-
seur. Cette appréciation se fait, géaéraslement, sur ls base des critéres sui-
vaats : prix, qualité, délais, services. En aaalyse des vsleurs, une variabie
supplémentaire eat nécesssire pour définir I'hahilité d'ua fouralsssur & coopé-
rer dans le cadre ds la méthode, c'sst-3-dire ss faculté de e'Intégrer 2 ume
équipe et de développer des soiutions originales en partant de ls descriptlon
d'uae feoaction. Ce critére pread toute soa importaace loreque l'entrepriece cli-
ente dégire pseser 2 la phase d'intégration des fouraisseurs dans les é&quipes
(phase 3} ot gu'une apprécistion précise ast un facteur esseatiel de succés.

Lorsque la collaboratioa avec les fouraisseurs, dans ie cadre de 1'analyee des
valeurs, se développe, il est souhaitshie d'svoir un critdre de cholx des four-
nigseura lge mieux placés. Ce eritdrs, acue le nommoas "poteatialitd analyse
des valsurs". C'est dsus le cadre de I'étude du marché d'approvisionnement
que les informations composant ce critére goat prélevées, Les prisclpsux élé-
ments & rechercher sout, notammeat, lsz suivants :

- Désir at possibilité de coopération : nivean des connziseances analyse des
valeurs, ouverture face & la méthode, expériencss auprés dlautres clients,
rémunératlon analyee des valsura, ete...

- Compéteaces techniques ; poteatiel recherchs st développemeat, équipement,
utilisatioa de techaiques de pointe, ste...

1) Cf. point 5,2, phase 1 "consultation" des fournisgseurs
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~ Compétitivité courants : solutlons originales développées précédemment, pro~
pensiop 4 innover, eic...

Nous dounons & l‘annsxe 7 un modéie d'uns fiche teile gqu'elle pourrait se pré-
senter pour prélever l'information touchant au critdre de potentialité analyse
des valeurs", fiche dans laquelle nous avons tenu compte des différents €16~
ments cités ci-dessus. Ces renseigoements sont pormalement reievés dans le
cadre d'une étude plus générale tendant a4 &tabllr uoe '"notatlon"” des fournis-
geurs.

C'est essentiellament dans la phase "Intégration" de 1a collaboration 'cliaat-
fournisseur" que la détermination de ce critére de "potentialité" analyse des va-
leurs’ jous un réle importsot. Ainsi que nous 1'avons indiqué précédemment
(cf. point 5.2}, le nombre de participants possible diminue fortemsnt lorsque
1'on recourt & uns collaboratlon plus étrolte. Le choix du fourolsseur le misux
placé pour coutrihuer & la recherche d'une solution nouvelie est, & c¢@
gtade, un facteur déterminant de succas, Le frit de se fler, pour une anslyse
des valeurs, 3 des fournisseurs habltusls, ssns effsctuer une sélection repo-
gsut sur isg critdres déiinis ci-dessus, lra & 1'encontre des iptér8ts de l'en~
troprise. Il est notamment .poseible, et vraisemblable, que les fournisssurs
pratiquant les prix les plus bas, 2 quallté égale, solent ceux qui investissent
le moins dans la recherche et, i longue échéance, les moins aptes & dévelop-
per des solutions originales, 1l en va de m&me des autres Eiémeots qui sont
généralemant utilisés pour le choix des fouraisscurs st qui, dans le cadrs de
l'analyse des valeurs, une soot pas les plus importants.

5.4 MODALITES DE REMUNERATION DE LA PARTICIPATION ANALYSE
DES VALEURS DES FOURNISSEURS

Dsos son princlpe de base st par définition, l'anslyse dee valsurs est une re-
chercbe ds golutions nouvelles qui, sur le plan de la reutsbliité globsle, ont
un carsct2re optimum. Cecl se traduit, sur lo plap prstique, par l'utilisation
de prestations améliorées, sl l'accroissement de coftt qui en résulte est com=
pengé DAT un avantage sur un autre plsn, ou plus fréquemment, par une di-
miaution du codt de la praststion inltiale. Cette réduction de codt est obtenue
psr utilisstion de matidres plus avantageuses, par recours & des technologles
plus adéqustes on par suppression de foactions [nutiles, Dans cette situatlon,
la fournisssur sers confronté & de fréquentes bsissss ds son chiffre d'affairss,
aiternative qu'il ne ssurait envisager sans y &tre fortement motivé. Uoe dis-
tinction doit intervenir entre produits existants et produits nouvssux.Il est pos-
sible d'envissger une collsbaration plus facile lorsqu'll s’agit de développer des
alternatlves su niveau de l'offre d'un praduit nouvean que pour la remise sn
question d'un prodult existant, Lz position du fournlsseur sur le marché dsl'of-
fre influpacsra égalemeot ss manidre de concevoir une participation "analyse
des veleurs", Une situstion de menopole ou d'oligopole n'est qus peu propice
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au développement spontané de la coopération alors qu'a l'opposé, la pression
de ia concurrence est un Elément déterminant pour développer 1'intér&t mani-
festé a l'égard d'une méthode favorlsant les fournisseurs les plus dynamliques.

La pression de la concurrence ne peut &tre le seul facteur de motivation pour
la collaboration analyse des valeurs, sous peine de mettre 1'entreprise cliente
dans une posltion déiicate lorsque, dans une phase plus avancée de ['étude,
celle-ci disparaft progresslvement. Les différents auteurs 4 avoir abordé le
sujet (1) s'accordeat & mettre en évidence l'importance d'un systéme de rému-
nération spéciflque & la participation analyse des valewrs., Un princlpe géné-
ral n'est que difficilement énongable, On trouve des auteurs pour préconiser
un partage des économies réalisfes, selon certaines clsfs de répartition, d'an-
tres préfadrent une rémunératlon du tsmps de recherche, une garantie de com-
mande dorant un certain laps de temps, ete... Pour notre part, nous dévelop-
perons, cl=apr2s, les principales idéss forces qul devront présider 3 la mise
au point d'nn priacipe d'intéressement des fonrnisssurs. I est notamment Iim-
portant d'analyser quels ponrront Btre, selon les circonstances, les mobiles
aptes & amener une collahoraticn optimale ea dehers des avantages pécuniaires
tmmeédiatas.

Notre enqudte dans les entreprises suisses révdle que les formes de rémuné-
ration existantes ou prévues, de la part des cilents et selon les fournisseurs,

sont les sulvantes :

Tablean 123

MODE DE REMUNERATION DE LA PAATICIPATION ANALYSE DES VALEURS

A & muon é&ratiloon Nombrs d'entreprisen

Pas do rémupératlon particulldre, [n pacticlpation

it partie du zevvice @ ia ellentale 29 %
Rémunération sous forme o commandes 48 %
Aémunération epécllique (rémunérntion des heures) 11 %
Pre encore de solution définle 12 %

Total ‘ e %

1l est & remarquer que peu d'entreprises de notre échantillon ont actzellement
une véritable clavse d'intéreasement des fournisseurs & l'analyse des valears.
Les principales motivations se fondent sur la remise de commandes et sur le

1) Cf. notamment D. Wall, in : Falcon /4/
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fait que la participation est considérée comme partie Intégrante du service 3 la
clientale,

Le [alt que de nombreuses entreprises, parmi cellee ne pratiquant pas 1'ans-
lyse des valeurs, n'ont pas une vision claire de ce que recouvre cette méthode
et le manque de régles formelles en ce qui concerne la participstion aux é&tu-
des et la rémunération de 1'effort consenti ne favorisant pas [z collaboration
entre clients et fourniseenrs. Les entreprises pratiguant l'anslyse des valeurs
démontrent cependant un grand Intérét pour I'inclusion des fournisseurs dans
leurs études (cf. tableaux 17 et 18),

Poar notre part, nous estimons gqu'il n'est pas souohaitable d'avoir des moda-
lités rigides d'intéressement destinées 2 couvrir !'ensemble des cas. Ces mo-
dalités, trop générales, ne pourrafent faclore que des élémeats pécuniaires et
ne tiendralent pas compte des situstions particulidres de chaque eatrepries,
C'est an niveau de chaque entreprise que des maodalités spécifiques devront
Btre établies en fonction du marché fournisseur.

Nous avons, dans Ia figure 9, construit uae matrice indignant, pour quelgues
formes de marché les plus fréqueantes, quelles pouvaient 8ire les motivations
% faire jouer, Nous avons fzfit le choix de ces él6ments motenrs du type de
coopérstion analyse des valenrs gque ['entreprise utilise. Pour ne pas coastrui-
re nn tablesu surdimensionné, nous mous sommee limité aux hypothdses sui-
vantes :

Type de motivation - prassion de le concurrence
- participstion aux frais d'étnde

- syetdme de rémunération des idées

Type de coopération + = phase 1 "conanltatlon™
(cf. fig.8, point 5.2) - phage 2 'collzboration™
- phase 3 "intégration”
Forme du marché :+ ~ monopoles et oligopoles dn fournisseur
{fournisseurs) - marchés concurrentiels

Forme de l'anslyse des : - AV, analyse des valeurs proprement dite
valenrs produits existants)
- EV, étude des valeurs (produits nouvesux),

Bien que les situatione auxquelles se trouvent confrontées les entreprisss ne
sofent ni aussi slmples nl ausai clairement définies, nons pensons qu'tl vant
la peine de falre I'inventzire des positions rencontrées dans le marché de I'of-
fre et des facteurs sur lesquels il est poesibls da jouer. Dans de nombreux cas,
il sera nécessaire d'avoir recoars i ene eynthese d'éléments, de les combiner
#t des degrés divers. Aiasi, dans notre exewmple, la participatfon aux frais en-
gagés pout 8tre plus ou moine élevés selon lea chances du fournissenr de va-
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foriser par aillsurs cerisine résuliats.

Figure 9
notlvatlon
Type da Pression de la Particlpation aux Systbme de rémunirn-~
caopérstion CONCUrTeNCo Irals d'¢tludn ‘4 tlon dee idées
Phnse |

CANSULTATION

~ monopelesfoligopoles Difficlle & fairc jouer Loers d'un effort partle, -

~ marchés concurrenttals] Bonne possibilité Lors d'un effort partic.

Phase Il :
COLLADORATION
~ monopolesfoligopolas  |AV: difffcile b falre Javt | Assez bonne possibilllé E,ﬁcaissal

autre mﬁﬁnﬂﬁ‘?’:

EV: par protuits subslit, | Assez bonne posstblillé | Lors d'un effort partic,

~ marchés concurrenttel sfPonte possibilité pour EVE Asser boane possibililé | Tors d'un effort partic.
barfots diflleflc paur AV

Phasa 1Y :
INTEGHRATION

~ monopoles/otigopoles |AV: dilfleilo & falre Pas toujours sufflsant

Souvent gseule motivatbn
EY:par produlta substit

=~ marchés concurreniiels|AV: pas toujours sultmat {AVpastoutours suflisant | Souvent seule motivatlon

V:une des possibliltés JEV: bonne possibijité Lors d'un effort partic.

Une matrice, telle celle de 1a figure 9, pourra s'avérer trée utile pour les en-
trepriees dane la phase de recherche des différentes matlvations dont elles dia-
posent pour intéreseer lee différentes cetégoriee de leurs fournisseurs A coopé-
rer A upe analyse dee valeure. Lee types de rémunératlon et eutree éléments
motenra devront Btre solgnensement analyséa et llstée, de mBme que lee formes
du marché de l'offre avec toutee leurs ouances, Nous donnone cl-dessous quel-
ques exemples tirée dee poesibilités englobées dans la figure 9 afin d! {llustrer
cette matrice,

Phase "consultation” : SI le msrché, pour le prodult concerné, est du type mo-
nopoliatique, lee informatione et effortes provenant du fourniseeur seront liés
as bonae volonté et 3 1'latérét qu'il peut trouver A modifier le prodult. Sinon, il
n'y aura que peu de motivatione poselbles et le moyen le plue efficace de sur-
monter cet cbstacle sera de tenter de détouraer le monopole en recherchant des
golutlons différentee male fonctlonnellement équivalentes. Dana le ¢ae de mar-
chés concorrentiele, la preasslon de la concurrence s'exercera fortement et cons-
tituers donc une bonne motlvstion, Dans Ia phase "consultation, il nous semble
qu'll fant réserver la particlpatlon sux frale d'étude, d'échantillons, ete..., aux
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caa ol 'entreprise fourait un effort particulier, D'autres syst2mes de rémuaé-
ration a'eatreat géaéralement pas en considératioa,

Phase 'collaboratien' : cetts phase couvre de nombreuses actions auxquelles
peuvent étre sssociées des motivatinas diverses, Nous svons distingué, ea plus
de ls forme de marché, le type d'analyse, du fait de la plus grande difficulté
4 remettre en queation et A modifier des produits existaate, La pression de la
coacurrence, qui déja n'existe pas pour les maonopoles et ollgopsales, est éga-
lement moing efficace pour certaines actions dans les marchés concurrentiels.
C'est easentieliement pour ce type d'actions que chaque entreprise devra adap-
ter ses motivstions 2 |'effort fourni. Nous préférons, quant 4 nous, et ence gqui
coucerne la phase "collaborstiea", des systémeas couvrant les frais exception-
nels engagés psr les fournisseurs qui lnissent cependant encore la I[Iberté de
choix aux clients.

Phasge "latégration' : cette forme de participation aux analyees des valeursde-
vrait, ainsi que naus l'avone dit précédemment, 8tre réservée aux projets im-
portaats, pour lesquels ou recherche des golutinns fondameatalemeat nouvelles,
La mativation des fourniseeurs intégréa dans les équipes devra @tre Importan~
te et ia gimple pressina de Iz concurreace n'est que rarement suffisaate, C'est
dane ce type de coliaboration qu'il vaut lg peine de mettre su point un vérita-
ble systdme de rémunération des idées si l'on désire que des efforts partlcu-
iters solent faits par lee fournisseurs,

Dans notre tableau, neus n'avons pas fait intervenlr une motivatina qui, 2 no-
tre avis, ne doit pas devenir daminante, bien qu'elle ait sa place parmi les
atouts que ge créeat certaines eatreprises. 11 s'agit des relations privilégiées
bagées sur la counfiance réciproque gue les acheteurs eatretiennent svec cer-
tzins de leurs fouralsseurs. Ces liens, s'ils fscillteat I'échange d'informstions,
représenteat cependant des engagemsnts réctproques qui devroat également a-
mensr 2 équilibrer prestation et contre-preststioa.

Il reseort de notre eaquéte en Sulsee que la rémuaération au maoyea de com-
msndes est trads répandue. II s'agit en queique sorte de garantir 3 l'initiateur
d'une Innovation qu'eile ne eera pas transmise i un concurrent, du woins pas
avsnt unlaps de temps. Les garanties utilleées ne sont cependant, dans notre
optique, pas suffisantes st une mellirure formalisation des conditions de psr-
ticipation eat 4 seuhaiter. Lesg entreprises collaborzat & des snalyses dea vs-
leurs auprds de isurs clients doivent &tre zesurées de trouver une compenss-
tion & ['effort d'étudc qu'elies oat coaseati et notamment participer 2 des éco-
nomies qui se font sauveat partielisment i lfeurs dépens. Lee enireprisescli-
entes, sielies désirent généraliser ia possibilité de faire appel aux connais-
sances spécifiques de leurs fournisseurs, devront apprendre & évaluer lesli-
mites exlstant entre ce qu'il est raigoansble d'attendre du service i la clien-
téle et un sffort particulier méritsnt une véritable rémunération. Le fournis-
seur, de son cdté, devra pouvoir s'Informer des modalités d'intéressement pré-
vues selon sa prestatioa et [e succds de i‘étude,
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En coacluelon, nous estimons que l'approvisionnement, sur dee plans trés dif-
férenclés, est appelé 2 jouer un réle de plus en plus important su sein de 1'ana-
lyse des valeurs. La motivation des fournisgeurs et la porte que l'approvision-
nement ouvre # l'équipe sur le vaste horlizon de [a technologle des fournisseurs
en sont des aspects.

81 1'analyse des valeurs ne devait se développer que dans un secteur spécifi-
que de l'entreprise et ne pas s'étendre & l'examen des problédmes de toute na-
ture, c'est certainement dans le cadre de l'approvisionnement que se situeralit
son champ d'application le plus isrge. Les produits, matiéres et services ache-
tés & ['extérieur, surtout dans la mesure ol [la repréeentent une large part
des coflts de 'entreprise, ont un potentiel d'amélioration élevé sans nécessiter
par ailleurs une restructuration Interne de |'entreprise, notamment au niveau
de la production.

Un autre effet de !"approche valeur, obtenu au travers de !'approvisionnement,
est particulidrement [mportant en période de raréfaction de certaines matidres
premigres, La recherche de produits fonctionnsllement équivslente contribue 2
détendre le marché en jouant un r6le modérateur de ia demande et en rédui-
sant [8 portée de l'effet de fluctuations de prix démesurées.
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Chapitre 6 PROBLEMES METHODOLOGIQUES DE L'APPROCHE VALEUR

81 nous avons cholsi de traiter, dans les premiers chapitres de notre travall,
essentiellement les questions {iées & I'intégration de |'approche valeur dans les
structures des enireprises, c'est que nous considérons ce cbamp d'lnvestiga-
tion comme étant, 4 l'heure actuelle, le plus problématique et le moins défri-
ché, Nous avons laissé de c6té un certaln nombre de problémes spécifigues
touchant plus particuliérement & l'application pratique de l'approche valeur. Ce
secteur, purement méthodologique, constitue, par allleurs, le centre de toute
la littérature en matidre d'analyse des valeurs profitant de 1'apport de nom-
breux auteurs,

Pour notre part, nous avons cholsi de compléter notre étude par quelques polnts
de cette méthodelogle qul, de par leur interférence avec le cadre structure! et
leur Imporiance sur un plan général, mous ont paru particulldrement intéres-
sants.

Dans ce chapltre, nous nous attacherons & définir le r6le de certains outils et
techoiques utilisés en analyse des valeurs et & les cadrer par rapport 2 leur
apport au nivean de la mise en oeuvre du principe de base. Nous poursuivrons
par des considératlons destinées 2 apporter quelques éclaircissements sur les
facteurs susceptibles de générer des réalstances face 4 1'implantation de 1'ana-
lyse des valeurs dans l'entreprise et, comme dernier probléme, nous dévelop-
perons les critéres servant au choix et 2 la mise au point des programmes
d'analyse.

6.1 OUTILS ET TECHNKRUES DE L'APPROCHE VALEUR

L'appreche valeur coustitue un cadre méthodologique & {'intérieur duquel sont
mis en oeuvre un certaln nombre d'outils et de techniques destinés 4 atteindre
les objectifs définis. La littérature en matidre d'analyse des valeurs est sou-
vent centrée autour de la description des possibilités d'utilisation et d'adapta-
tion d'outils et techniques gqui, dans l'ensemble, n'ont pas un caractére spéci-
fique, mais constituent une extension d'un processus développé par alileurs. Le
pouvoir d'assimilation de nouveautésdans différentes dlscipllnesestun des traits
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essentiels de la méthode de l'approche valeur qui doit lul permsttrs de con-
gerver soa efficience. Pour notre part, ¢'sst cet aspect que nous développons,
4 savolr : ls maniére dont las différents outils at tachniques coatribuant & met-
tre en actlon le "principe de base™ de I'analyse des valeurs, tel que nous l'avons
défini précédemment.

Les outils st techniqnes utllisés en saalyse des valpurs Intervienneat dans qua-
tre phases différantes liées an "princips de base'

3. Elaboratica d'un plan de travail (cadre de 1'étude)
b, Défialtlon, critique et gquantification des fonctions
¢. Recherche créative

d. Formules et documents annexes.

Nons n'eavisagerons que superficielloment les mécaniames latrinsdquas des
processus qul se rattachent A cas quatre catégories pour nous attscher i la
fonction qu'lls accompllsseat. Selon les différeates techalques de gestion, il
sera possihle d'utiliser des ontils nonveaux et mleux adaptés. L'essentlel de-
meure, alasl que nons le rslevicas précédemment, gus la méthode présente un
cadre qui solt réceptif st susceptibla d'intégrer la prograés.

Histariquemsaat, les ontils ont précédé la méthode qui a'sat cristalilsée autour
d'eux, An départ, il s'aglissalt d'exploiter un vaste potentlel d'amélloration gé-
aéré par l'exlsteace de lacunes au alveau des flux d'informatlon, Une plus gran-
de systématisation de la méthodologie st la définition de principes foodamen-
taux permettra, pour l'avenir, ['ouverture d'une vole nouvells par la recher-
che et la mise su polint d'outils et de techalques d'innovation.

a. Elaboration d'un plan de travsil

Pour que le principe de bass de l'approche wvaleur soit sasceptible d'étre mis
en action, il ast nécassaire de définir un cadre général d'étude des prohlémes,
Ce cadre pst habituellement coastltué par un plan d'actlon dont 1l'objectif est
de définir les phases condnisant de l'énoncé du prohledme 3 sa résolution ef-
fectlve. L'amplitude du plan pent varlar, cependant, & sotre avis, il doit seil-
miter & coastituer un cadre pour les études et ne pss incorporer des sspects
de Ia méthode générale comme, par exemple, lp cholx de la compositica de
I'"équipe ou la déflaitioa dn choix de 1'étuds.

Miles /1/ considére qua le plan de travsil de l'analyse des valenrs dolt comp-
ter jes phsseas sulvantes :

Orlentation

Information

Rechercbe des possibliités alternatives
Analyse

Programmatios de la réalisatlon

o ge ro
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6, Réalleatioo
7. Coaclusiona

Ceatte démarche s'apparente 4 d'sutres approches, telles que cella du "problem
solviog" de S, L Parpes (1), Ce dernier dé&finit cing points de repeére qul sont :

1. Recherche dea faits (fact flading)

2. Recherche du probldme (problam finding)

3. Recherche d'idées (ldea finding)

4, Recherche de la solutlon (solution flnding)

5. Recherche da l'acceptabilité maximale
(acceptapce finding)

Alnsi que 83 dénomination la Iaisse antandre, la méthoda du "problem aolvipg"
s'attache particulirement A \'aapect pratique de la réaolution des problimes.
L'analyas dea valeurs re s'en singularise, eo falt, que par la primauté qu'elle
accorde A Is fonctlon 3 remplir et par son souci constant d'optimlaation de 1'ap-
aemhble dea factsurs louchés,

Nous allona procéder 3 la comparalson des deux approches ep examinantde ma-
nisre plus détailide las différentss phases du plan de travall de !'analyse des
valeurs.

Phssa 1 "orlentation™ : il s'agit de reconnaftre le probl2me et de le attuer.
Quel est 1'objet qui doit 8tre analyaé, pour quelles raisons doit-il 8tre analy-
aé ? Etabliasemsant d‘un budget anslyse dea valsura (cf. pointa 6. 3,2 Intégra-
tlon de I'étude dea valeura dans le plan de développamest dea produfta nouveaux
et 6. 3.1 Cholx des objeta de i'analyse dea valeura). Dans ['approchs "problem
solvipg", ia phase d'oriantstion corraespond A Ia premi2re moitié de Ia phase 1,
recherche das faits.

Phass 2 "information" : toutea les Informations pouvant avoir une certaine lm-
portance pour la sulte dz i'analyae doivent 8tre rassambléea, I a'agit, notem-
ment, dea cofits, quactitéa, provenancass, dessina, plana, apécifications, re-
cettes, ainal que def Informations touchant ls coacurrence, le marché, stc...
Cette partia de la phaae '"information'" correspond A la deuxidme moitlé ds Ia
phage 1, recherche dea faita du "problem solving"”. En analyse dea valeura,on:
procade, dana catte phass, A la définitlon de la fonction de l'objet analyaé, puis
4 la critique da ceite fonction st 4 sa quantification. Nous comparoaa cette su-
tre partie A4 ls "recherche du probldme" dana l'sutre approche.

Phase 3 "recherche dea poesibilltés alternstivea™ : dans les deux approches,
cette phage eat parall2le, Eno analyae des valeura, on utillse l'outll de la créa-
tivité de groupe qui est mise ap oeuvre dana le cadre de l'équipe d'anslyse.

(1) 8. L Parpes, ip: B.Dufour, La recherche sur la créativité aux USA/133/
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Phase 4 "apalyse' : les résultats de ls mlse en actlon de la créativité dans la
phsse de recherche d'ldées doivent 8tre passés au travers du crible de l'ana-
lyse afln de déterminsr les possibllités de réallsatlen pratiqgne et de chiffrsr
l'impact sur la rentabilité globale. Un cholx dolt également intervenlir en con-
sidérant la selntien optimale. Dans la démarche dn "problem solving™, on a la
phase de "recherche de la solution'.

Phases 5, 6, 7 "Programmation", “réalisation', "cooclusions" : il s'agit de
I'ach&vemesnt de 1'étnde qui correspend 2 ls "rscherche de 1'acceptabillté" et
est divisé en trols phases distinctes dans ls plaa de travall qul est proposé par
L.D. Miles, qui est plus prag;natique et va plus loin dans 1'intégration de la
nouvelle solution dans 1'entreprise. C'est ainsi que, dans la programmation de
la réalisation, il introduit encore le recours A toutes sortes de spécialistes, in-
ternes ou extérieurs A la firme, qui permettra de mieux orienter le choix par-
mi les selutions reteanes. L'exécutlon du programme de réalisation et le con-
tréle de cette réalisatlon ou tout au moins ['élaboration d'une propesition cir-
constanciée font également partie du plsn de travall

La fenction du plan de travail de l'analyse des valeurs est de constituer un cs-
dre général pour ['étude des problémes, cadre que l'on pourra modeler pour
I'adapter aux nécessités de chaque entreprise. Lers de notre étude dans 1'in-
dustrie sulsse, nous avons rencontré un certain nombre de variaates du plan de
travail de L.D. Miles. La formule la plus fréquemment retenue eat le plan en
cing phases :

Information
Créativité
Evalaation
Planification
Réalisation

Ll ol ol

Les varianies concernent nctamment :

- avant ls phase 'd'infermation™ :
fixation des buts &conomiques, délinition du probléme, déllnition de priorités,
composition de ['équipe, proposition et étude des thémes, approbatian du plan. ..

- en complément des phases '"d'évaiuatlon' et de 'planificatlon™ :
mise au point de prototypes, analyse et synthése, propesition, présentation
des scintiens. ..

- en complément et aprés ls phass "réalisatioa' :
bilan et conclusions, contrdle des résultats, introductlen de la solution, mi-
se au polnt de la série 0, décision de réalisation...

A titre d'exemple, nous avons donné aux annexes 4 st 5 des modéles de plan

de travsil utilisés par des entreprlses snisses. Il 8'sglt dans les dsux css d'une
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varlante en clng points inspirée par le plan de L.D. Miles, Notre propre in-
terprétation de ce plan figure A l'annexe 6. Dans notre optique, I'essentiel est
que le principe de base soit Intégré dane ce que nous svoas appelé le cadre
général d'étuds du probl2me.

b. Défioitioa, critique et quéntlflcstlon des fonctions

La définition de la fonction constitue le premier et fe plues .important pas dn
"principe de base' de 'approchg valeur. Elle ouvre la vole vers une option
perticuliére face 4 la réseplution des problémes et constltue l'élément qui, d2s
le début, distingue la méthode de 1'analyse des valeurs d'ua certsin nombre
d'autres démarches asvec lesquelles slle pourrslt &tre confondue (notamment les
techniques de réduction des coQts), D'autre part, lz définition de la fonctica
psrmet d'attelndre un certaln degré d'abstraction qui détache la recherche de
la "solution établie",

Déflnir la fonction de l'ohjet analysé, alnsique de tous les sous-ensembles et
éléments, ost une opération qul présente plus de difficultés qu'il n'y paraft au
premier sbord, Lsa slmples descriptions de la solution sxistants, au lieu d'ou-
vrir 1'borizon des alternstlves, ne servent qu'ad justlfier et entériner une si-
tuation établls, Ls qualité et la neutralité de la définition dee fonctlona cons-
tituent la base psrmettant de construire toute la euite des opérations d'analyss.

Les différentss fonctlons qui se rattacheat i un objet ns sont pse toutes de ma-
me nature. Nous retsnons, pour notre part, ls segmentstion sulvante :

1. Fonctions princlpales (primaslrss)
2. Fonctions technlques (secondslres, suxillaireas)
3. Fonctlons d'estime (prestige)

Les fonctions priocipsles conatituent la substancs méme de {‘objet d'6tuds, Ei-
les ne eaursisnt faire défaut, 4 molos que la partie critlgue ne détermioe leur
Inutilité, Lee fonctlone techniques, par contre, eoot liéga d'une maniére spé-
cifique & le solutlon retenne dans le cadre de la fonctlon primaire. Ellee sont
appelées & se modifisr selon ['évolution des slternstives. Les fonctlons d'esti-
mes, pour leur part, sont essentisllement llées A L'exlstence d'up certaln nom-
bre de stéréotypes rattschés & des produite déterminée ou & des comportements

types.

Nous slloos Hlustrer cette défintlon de fooction & 1'alde de quelques exemples
simples pour lesgueles nous oous limiterons A preodre en considérstion les fonc-
tlons les plus carsctérlatlquee de 1'objet anslysé,

Nons reprendrona, comme premier exemple, le boulon et 'écrou utilisés dana
des cas précédsnts. L& fonctloo principale de l'ensemble boulon-écrou ne peut
8tre envissgée dana l'ghatrait, hors de son contexte d'utllisstion, sauf pour le
décolletsur qul prodult ds tels articles afin de lgs livrer A un grosslste eans
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que leur destination finals le préoccups. Pour l'utitisateur, par contre, 1'en-
samble boulon-écrou n'est pas, essentlellemant, un objet déflof, mals consti-
tue une solution, parmt d'sutres, pour obtenlr us certaln résultat. Sl l'oa se
place dans un contexts précls, par sxempis la fixation d'un support contre no
objet, l'eneembie boulon-écrou a, pour fonction principale, de maintenir “en-
semble' lea deux parties, Oz examinerz epsulte les autres fonctions et on powr-
ra trouver une fonctlon secondaire qul es définira par "permettra le démonta-
ge', une autre "empé&cher la corroslon' (traltement de surface de l'snszemhle)
et, pourquol pas, uns fonction d'estime liée au fait que le consommateur final
considére de facon posltive l'existence d'écrous et de boulons galvanieés. Les
fonetions secondalres dlaparaissent lorsque la solutlon cholsie dane le cadre de
la fonction priacipale se modifie. 8i l'oo supprime l'engemble boulon-écrou pour
le remplacer par un procédé de collags, la fonction '"empé@cher la corrosion’
obtenue par la traitement de surface devient caduque. Nous avong consldéréque
la fooctlon "permettre le démontage' Eteit secondairs, c'sst-A-dirs 1iée 4 1'an-
sembla boulon-écrou et non pas essentielle. Elle disparaftra donc également
avec la choix d'une autre solutioa. La fonction d*estime anfin devra &tre analy-
aée et le rleque de sa suppression devra &tre évalué et comparé su gain ob-
tenu par la nouvelle solution, Ua deuxiéme objet trés stmpls que nous clterons
an pxemple sat le stylo & bllle. La diverslté de cet objet aur le marché moa-
tre qu'il ne remplit pae une fonction unique et les examplaires en métal pré-
cleux oat uas fonction de prestige qul dépasse largement lz fonctlon "permet=
tre d'écrilre', Cepeadant, en analyse des valeurs, ce ne sont pas ces aspects
qui sont prédominants. Le atylo pourrs Btre analysé dans une foule de contex-
tes dliférents ot sl ['effet produit est toujoure seneiblemeant le méme, la fonc-
tion qu'll rempllt eat variable. Placé, par exempls, dsse un ateller, le aiylo
devient un moyea de prélever des informations. II @e trouvera en concurrence
qur le plan de sa fonction, avec des horloges timbrenses, des flches préco-
dées, un terminzl d'ordinateur, un perfostyle, etc... Dans ce cas, la fonction
priacipals ne ee définit pas par "écrire" mals par "fixer Ynformstlon”. L'é-
criture est uns solution possibla parmi d'antres. Dans le coniexte d'une con-
férance ou d'un séminaire, l'utilisation du stylo permet aux participants de "'fi-
xor les ldése expriméss" eans que cette solutios solt la seule euvisageghle, Oo
peut égalemsnt aveir recours 4 d'autres moyens tele que le magnétophone, les
textea multicopiéa.

An travers de ces exemples, qul demsursnt superficiels, nous voulone démon-
trer la difficulté de définir les fonctions d'une manidre abstraite, sana s'atta-
cher & l'effet produit par nne eolution particulidre, L'important, dane le ca-
dre de l'analyss des valeurs, n'est pas ce qu'un objst ''saet", maie ce que l'on
on sttend, La subdivision des foactlooe selon leur nature est, par alllenrs, né-
cessaire du fait de I'approche différente qus chacune d'slles demands sur le
plan de la recherche de nouvellse sclutiona, Las fonctlons principales doivent
8tre sxaminféea en priorlté, avant lse fonctions technigqusa qul ea eoot direc-
tomont dépendantes. Si l'on omet de procéder 3 une classiflecation, on court le
risque de ne pas respecier cette régle, ce qui peut se tradulre par ua effort
investl dans unse fonctloo appelée 2 dieparaftrs.
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Les contraintes constltuent, 2 c6té dee fonctions, des éléments dout Ll faut te-
nir campte. Elles entreat en considération essentlellement au niveau de 1'éva-
luation dee aliernatlves, dane la phase de choix des esalutione réalisables. El-
los se dlatinguent des fonctions par le falt qu'elles constituent généralement une
frountitre délibérée, déterminée par des aptious prlses sur le plan de la poll-
tlque de !'entreprlse ou qu'elles aont dlctées dans un -cadre qui ne_ peut étre
remis en question par l'analyse des valeurs, tel que la léglslation, les enten-
tes cartellaires, etc...

Aprés avair définl, d'une manlére syatématique, l'ensemble des fanctions can-
cernées par ['analyse, Ll est anéceasaire de paseer celles-ci au travere du cri-
ble de ls critlque et plus précisément de lee soumettre 3 une quantificatiaa,
L'objectif eet de décanter la fonctlon du surplus qu'elle aura accumulé autour
d'elle, Cette quaatification peut se tradulre, A l'extrfme, par la remlee en cau-
ee de la fonction dans ean ensemble.

Etant douné que lee lnstrumeunts de mesure et les systEmew de référence fant
gouvent défaut, la phase de quantification constitue une &tape assez délicate.
Lee unltés de mesure exlstantes parmettent surtout de quantifier des fonctione
purement techniques, A ce stade de l'analyse, on ee beurte fréguemmesat 3 la
aotica de qualité définje dans l'abstralt. Elle conetliue alors un bastion & ['in-
térieur duquel se cantonne la réeistence au changemeat. En analyse des va-
leurs, la qualité u'est pas utilisable, en dehors de tout systdme de référence,
camme un absalu. La aotlon utilisée cbercbe, au countralre, 2 la définlr com-
me l'optimum d'adéquatlon entre l'easemble des fonctions demandées ot les so-
lutions propoeées, en minlmlsant les cofta,

Pour faciliter la définition et la quantification dee foactlans, ['approche valeur
utilise un certaln nombre de '"check liste' (1) permettant de poser rapldemeat
les prablémes et de lew ceraer. Dane le m&me ardre d'idées, il est fréquem-
ment falt recours A uge batterie de formules permettant une misa en oeuvre.
plus aieée de la méthede. Ces différeats documents de travall saat adsptés, de
cad en cas, aux besalne et problémes spécifiques de chaque eatreprlee. ils
canstituent cependaut un outil important dane le cadre de l'analyse des valeurs
(cf. point 6.1.d). !

Au alveau de la quantification des fonctlone, un systime d'unitée de mesure
méme fmparfait, est, de par sou Impact psychologique, préférable 2 !tarbi~
tralre et aux jugements de valeur subjectifs. La définltlon de grandeurs de ré-
férence, loreque ces dernléres n'existeat pas, est généralement llée A la pha-
g0 de déflnition des abjectifa de l'étude. En tout &tst de cause, uae quantifi-
cation optimale devra précéder la phase d'évaluation afin d'aesurer l'objectl-
vité du cholx.

————

(1) cf. annexe 9
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¢. Recharche créstive

Dans s8 phase créative, l'approche vsleur failt esseatiellement appel aux tech-
niquea de créativité de groupe. Cette conception permet d'sssurer 3 une équi-
pe unique le profit des effetsa multiplicateurs de la créatlvité de groupe et un
{mportant bagage de connslesaaces pluridlsciplinaires apportées par les partl-
clpants. '

L'outil de créstivité de groupe qui jouit de la plug grande faveur est de loln le
Yhrainstorming” de A.F, Osborn. Sou apparente slmplicité sédult notammentles
entreprises qul ne désirent pse Inveatir trop de temps danal'acquisitios de con~
nalsasnces apprefondies sur le plan de la créativité. Pour notre psrt, nons con-
sidérons que cette attitude peut présenter un réel danger dane le cadre de 1'ap-
proche valeur. Le manque d'efficacité de techniques tslles que le "brainastor-
ming” pratiqué sane aucune méthode constitue une hypothiagque pour le rendement
de la méthode daos son ensemble. Psr aillenrs, L'ntilisstion d'une technique
unique eet générstirice de fatigue et d'une accoutnmance quit conduit, A 1'extré-
me, & |'éviction de la phase de erésativité. Il convient d'inelster eur |'impor-
tance de cette partie de l'snalyse des valeurs. L'améliorstioo que la méthede
prétend iotrodnire, en indiguant dee alternatives optimales fsce 3 une solutlon
exiestante, est entlérement dépendante de la qualité de la créativité de groupe.
L'objectif est un enrichissement par un apport créstif, Si cette phase ne peut
jouer son rdle, l'analyse des valeure eera remise en cause dang son essence
méme.

St les techniques de créativité les plua sophlstiquées ne sont que difficilement
applicsblee sur une grande échelle et dans ls msjorité des entreprises, des
proceasus simplifiés et adaptés des techniques les plus ¢lassiques pourrcat ve-
oir compléter et diversifier le "bralnetorming” (1). I est souhaltshle slora
que le coordinatenr soit capable d'utiliser quelques-unes des techniques de cré-
stivité les plug courantee ou, du moiae, de meitre en ceuvre lee principes les
plue eimples pour la stimuistion de i'imagination, Biea que 1'étude de ces tecb-
niques n'eatre pas directement dans le cadre de ce travail, leur ‘importance
pour l'analyse dee valeurs nous Incite & en donner un apergu succinct.

Brainetorming, C'est upe dee pius anclennes méthodes de créstivité de groupe
1937). Elle est due & A.F. Osborn et, bien qu'elle solt tr&s conane, elle est
difficile & maftriser. Miles /1/ copaeille d'avoir recoura gu brainstorming ou
4 une technique semblabie, Pour fsiredu brsinstorming, on rassembie une équi-

(1) Lea différentes techniques de créstivité de gronpe .sont rapportées notem-
ment psr 3
J.P. 8ol, Les techniques de |'ipoovation /121/
G.C. Rspaille, La créativité su service de Y‘lnaovation /123/
F. Vidsl, Que peut-on sttendre des méthodes de créativité /124/
Max Miller, Wege zur Kreativitit /126/
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pe d'une douzaine de personses et on leur soumet un probléme défini avec le
plua ds précision possible. On poss slors une questlan du type:''comment psut-on
améliorer,..". Les réglss strictes i chserver sont ds fournir le plus d'idées
possibles, de reprendre les idées émisse et de lss combiner et, surtout, de
n'émettrs durant la séance aucuns critlque A l'égard des idées expriméee, En
outre, l'ambiance doit 8tre détendue et la durés de la séance limitée, Par la
euite, on procéde au tri dee idées notése de fagon impsrsonnslls,

Synectlque, La méthode mise au point par W.J.J. Gordon date de 1944, Elle
se pratique dans une équips de eept personnes, dont un animsteur et un spé-
clalicte du probl2me tralté, Dans une premidre phass, on explicite le problé-
me, on le dlacute et on le formule. Dans les phaees euivantss, on tsnts ds
s'élolgnar en ayant recours 2 toutes sortes ds formss d'anslogies,. enfin on
raecherche les solutiona spoatanéss découlant des analogiss. La méthode con-—
siste A "rendre l'ineclite familler et le familler insolite".

Analyse morphologique. Cette méthode a été élaborée par F. Zwicky. Elle con-
giste en un examen systématique de toutes les solutiona poasibles, 1!'accent
étant mis sur l'Intégralité de l'information, Ells ss décomposs en 5 phaees :
1/ décomposgition do l'objet étudié sn formes homoglnes (ensemblee et acus-
enssmbles formateurs de 1'abjst) 2/ rscherchs de toutss les solutlons sxlstan-
tss pour chacun dea Elémsate ds 1'objet 3/ combinalson dem différsntee solu-
tione 4/ chiffrage des solutions 5/ choix de la solution optimale. Comme il
ne sera pas toujours matériellemsnt possible de parcourir tout le champ des
solutions, il sera nécessaire de prendre su consldérstion dss volss privilégiées
et de tenir compte des Incompatlbilités connues, L'analyse morphologique peut
gs pratiquer, a titre d'sxemple, pour explorer ls champ des posslbilités dans
iee moyene de transports, On déterminera premlérement lee composeantee, no-
tamment et pour eimplifier & i'sxtréme, le "type d'énergie” et le "aystdms de
mouvement”, La grilie des poaslbllitéa se conatruirait de la maniére suivante :

Syatéme mouvemsnt ; Al rouee A2 cheniilss A3 patine
A4 couseln d'alr A5 suspension -

Type d'énexrgle Bl sassnce B2 électricité B3 gravité
B2 diesel B5 énergle stomique

Blen que nous Soyons rsostroints A 2 varlablea et 4 quelquee solutione relati-
vement courantes, nous obtenons déjd 25 possibilités dspuis les pius connues
jusqu'aux plue futuriastes sn psssant par csellss préseatant des incompatibilités
majeurss, Nous pouvone ainal pssser sn revue cs qui sxiste : Al/Bl = voltu-
re, A2/B2 = chars, A4/Bl = overcraft, etc... D'autres eolutione ne eont en-
core que peu ou paa du tout coanuss : A5/BS = train sugpendu, stomique, Al/
B2 = voiture éisctrique, stec. -

Bissociation. Cs n'eet pae A proproment parier une technigue de créativité, mais
c'est, d'spria Artbur Koestler, d'slle, c'est-2-dire de la juxtapoeition d'élé-
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mente éloignés que jaltlit ['ldée. Pour provoquer cette juxtapositlon, on peut
avoir rocours 3 différents moyana et, sotamment, la matrilce da découverte, dé-
crite par Molee (1), Il s'agit d'upa grille de réflexlos combinant (3 la maniire
de la table de Mendelélev) lea intersctions de deux listee de variables. A titra
d'exampla, noua clterone une combinaison posaible entre différenta types d'ali-
menta et lea technlguea de conservation.

Alimenta : pommes de terre, haricots, viande, poisson, lait, atc...
Coneervationp : bofte da conaerve, séchage, vacuum, surgélation, lyophitlsation,
stérilisation, etc...

La construction da [a matrice, 2 1'slde de cea deux varlables, conduirsit 3 en-
visager un certaln nomhbre de produite nouvaaux pour lesquels il vaudraltla pei-
ne d'approfondlr 1'étude, Dans notre exemple, la plupart des moyens de conser-
vation techniquement utllieablae ont &té appliqués gux différenta elimenta. On
peut également claeasr, dana la grille de réflexion, lee technigues an fonctlon
da laur pouveaunté. La lyophllleatlon et la eurgélation présantent, dane 1z re-
cherche d'un progrée et d'une lanovation, plua de poeelbilitée que la bofte de
conaerve ou le slmple séchage. Il ne faut cependant paa axclure, pour autant,
la mlee en "conasrva' dana des boftes ou dana des formea plue modernaa en
aluminlum préaentant dea avantages eur la plan de la préparatlon (culeson).

Méthode 635. C'eat |s méthode de Rorbach, dite égalamant méthode du "braln-
wrintlng", Las conditions généralea d’enviroanement sont cellaa du "brainstor-
ming" d'Oehorn. La technique de recharche aet différente, alle ae pratique dana
un groupe da eilx personnes qui écrivent chacune trols Idésa aur une feullls de
papler. Toutea lee cing minutes, laa feulllea aoot &changées, Les participants
complitent les premitrea idéea ot an Emetlent trois nouvellea,

Lea qualquea méthodes qul nona avona décrites ci-dessaua na conatituant qua daa
axamples dee outile qu'il sat posalble de moattre en oeuvre dasa la phase da ra-
charcha d'idéea an analyae dea valeure, Op pourralt ancors allonger la liate
par dea "jaux dialactlgues™, lea méthodee de "négation de toutee laa aolutiona
axlatantea", la "eubatitution & ube autre peraoppe, & une choae", Les tecbni-
guos da créatlvité na conatituent pas dea méthodes infallliblee conduleant 2 la
découverte. Ellas aont dastinées A développer la créativité ds groupa et 4 ati-
muler l'imagination,

d. Formulee af documenta annexaa

La misa an point d'une batterle de formules n'est paa una caractéristique pro~
pramant originale da l'analyae dea valeure. Lee documante de travail jouwent un
rle important dane ls déroulement de l'étude et, aur le plan qui nous inté-

(1) Créativité et méthodee d'lnnovation
A. Moles, R. Caude. Fayard 1970
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resse Ici, permettent d'sssurer d'assurer la continnité at l'unkté méthodelo-
glque. Une certaine systématique sat nécesseire dans la mise ep oeuvre de I*ap-
proche valsar, CelIe-—cl demande le passsge au travers de différentea phases qui
sont notamment : "déﬂnitlon et quantification des fonctions", "rechercha d'al-
ternatives”, "créatlvlté", "évaluation des solutions", "mise en applicatlon des
réeultats". Lee difftienités rencontrées dens le passage de ces &tapes sont di-
minuées par L'utllisetion judiciense des outils 4 dispositlon. Ceas dernlera ne
sont cependant pas toujours d'nn manlement aisé et le formalisme contenn dans
les documents ds travall permet d'en faclliter l'uaage En l'shsence de docu-
menta de travail, on constate nns tendance i 1'éviction des pellers les plua con-
traignants gvec, cotmme corollsire, une perte sensible de l'efflcacité globale
de la méthode,

Les principaux documents annexes et les formules utillséss pour le mise en
oceuvre de la méthode de l'approcbe valeur se rangent dans les catégories sui-
vantes :

1. Dossier analyse.des valeurs :

Sous cette dénomindtion, nous englobons tous lss documants, é&ventuellement
rassemblés en un doselar unique, dont la fonction est de fournir 1'information
de base nécessalre aux personnes touchées directement par une analyse et, en
particulier, aux membree de l'éguipe analyse des valeurs, 1 contient la desa-
criptlon de la situation de départ avec dee informatlons concernant le marché,
la concurrence, ste... Il comprend en ontre une partie "budget et objectifs de
1'étude™ qul indlque' la reatabilité prévisloanelle de 1'action. Cette partle pent
&tre remplle en prlorité en tant qu'élément permettant de faciliter le cholx des
analyses 2 effectue%‘.

2. Formnles de travail :

g) Définition des for;ctions. Ces formules sont destinées i décomposer l'objet
d'étude en ensembles fonctionnels, sous-ensambles, &léments et matidres
premigres afin d'en donner une définition qnantifiée portant sur la fonction
qu'lls dolvent rasmplir. Ces fonctlons soat alors classées par pature (princl-
peles, techniques, fonctions d'sstime).

b) Evaluation. 11 s%égit d'une formule de calcul permsttant d'évalner la renta-
bilité d'une slternative en tenant compte dea Investissementa nécessalres de
1z durés d'amortlssement, des risques commerciaux, etc..

¢) Recherche d'idéea, Ces documents sont destinés A rassembler les idées &mi-
gseg, Ils varient en fonction dea techniquee de créatlvité utillsées et permet-
tent un premler clasgsement selon la vralsemblance de la possibilité de réa-
lisation de I'idée.

d) Divers. Les séancos font généralement l'objet dn compte-rendn st, selon
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les besoina Intrlastéques de chaque entreprise, d'autres formules sont encore
utilisées qul ont tonjours pour objectif d'aider au déroulement dee différentes
phases de I'étude.

3. "Check lists" :

Les check lists sont des documents de contr6le qul, dans |'application que t'on
en falt en approche valeur, contiennent un certain nombre de questions type
destinées 2 la remise en canse systématiqne des solutions et &léments de so-
lutiona existantes (cf. annexe 8). Ainsl que noue l'indiquions précédemment,
(cf. point 6.1.b), ellea permettent de poser plus facilement le problédme et de
le clrconscrire aux partles les plus importantes, celles qui ne eont pas réso-
luea par le simple fsit de "poser la question”. Lee check lists facilitent le
premlier tri{ 3 travers les différente facteurs pouvant entrer en considération
pour une remise en questlon. Elles jouent &galement un rdle stimulant pour
l'imagination et constitnent une bonne introductlon 2 la phase de créativité,

4, Documents annexes :

Dans cette catégorle, noue englobons tous les documeants et formules qui ne sont
pas dlrectement utilisés dane le déroulement des phages classiques de l'analy-
se. A titre d'exemple, nous cltone la flche utilisée pour la détermination de la
potentinlité analyse des valeurs des fournisgeurs (annexe 6), alnsique le ques—
tionnaire servant de support pour l'échange d'informations dans la phsse "con-
sultation" (1) de [a collaboration avec les fournieseurs (annexe 7). D'autres
documents, pour [esquels nous n'entrons pae dans le détzil, pourront servir &
répertorier les &tudes, & planifier [eur mise en train, etec... Ile gont liés A
['organieation du travail, telle qu'elle est congue dans chaque entreprlse.

5. Documents deetinés & la formation :

La formatton analyse des valeurs et l'information au sens large jouent un réie
déterminant sur le plan de !'intégration de [a mé&thode dana l'entrepriee. Cette
fonction est généralement exercée par la cellule chergée de ls coordination des
ttudes, cette dernlére possédant le plue de connaissances pratiques en ce do-
malne, Les outile 4 dispoeition pour promouvoir la formation sont notamment
les cours et séminalres, Internee ou externes, et les différents documents sus-
ceptibles d'étre édités & l'usage de l'entreprise, par la cellule analyse des va-
leurs. Un document de base décrivant le concept d'application pratique de la
méthode dane la firme peut servir de complément ou tenir lleu de cahier des
charges pour la fonction analyse des valeurs, Il informera sur les objectifs et
les moyens mis en oeuvre toult en donnant, aux personnes peu initiées,un aper-
qu des techniques utilisées, Sur le plan pédagogique, la collection .d'exemples,
établie sur la base des réeultats obtenue lore d'étudee précédentes, constitue

(1) Cf, chepitre 5.2
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un excsllent moysn de senslbilisation et d'information, ponvant égalemsnt ser-
vir 3 stimuler 1'imagination dans [ss études ultérieures.

Les différents documents, classés selon ieur nature dans notra description, cons-
titusnt une partie importante ds la batterie de formules utilisées en analyse des
valeurs. Malgré le souci d'éviter l'inflstlon de ce type de documsnts, nous es—
timons qu'lls trouvent leur justificztion dans iles difficultés rencontrées sur le
plan métbodologique. Les diverses formulss constituent véritablement un outil
de travall, d'sutant plus né¢essairas que 1z mlse en oeuvre de l'approche valeur
est déléguée A un grand nombre ds persconnes et de cellules différentes. Il con-
vient cspendant de vailler 3 sdaptar le flux d'informatloa transmis par de tels
documents A la shtuatlon particuliére de chaque firme, La gestion de cette bat-
terie de formules est généralament conflée 2 la cellule analyse des valeurs de
I'entreprlse (fonction de coordlnation znalyss das valeurs) gui ast le plus 2 mé-
me de ['adapter sux besolns spécifiques.

6.2 TFACTEURS DE RESISTANCE FACE A L'INTRODUCTION DE
L'APPROCHE VALEUR DANS L'ENTREPRISE

Les {relns at barrages capables de compromettre 1'implantation de 1'znalyse
das valeurs dans l'sntrepriss ne sont pas toujours d'un diagnostic aisé, Du fait
qu'lls sa manlfegtent princlpalament au nlvesn des facteurs humains, il est cou-
rant de les assimiler 3 la réslstance su changement, ce qul est partiellement
incorrect étant donné que 1'élément psychologique n'antre que pour une part dans
las motlvations.

Face 2 la dynamlqus de l'approche valeur, un certain nivezu de résistance est
inévitabla. La cause des véritables blocages est cependant souvent 3 rechercher
dans des erreurs au niveau de l'intégration de la méthode, Les facteurs pro-
voquant ces blocages peuvent étre subdivisés en trols catégories que nous exa-
minons séparément :

a, Facteurs méthodologiques
b. TFacteurs techniques
c. Facteurs psychologiques

8'il n'est pas posslble d'dtre exhaustif sur le plan des &cuells pouvant entraver
I'impiantation de l'approchs valeur dans l'entreprize, il est important d'effec-
tuer une typologle sommalre des facteurs les plus fréquants afin d'en tenir
compte.

n) Facteurs méthodologiquss

L'approcha valeur, par csrtalns de ses aspects, sst plus quluoe simple métho-

le. La démarche spécifique qu'elle introduit change la perspective sous laquelle
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sont exsminés las prohldmes, Dans sa partle "étude des valeurs', notemment,
le concept habituel de développement de prodults nouvasux est remplacé par les
notions de "définition” et "réeclution' de prohlémes. L'objectif n'est plus 1tuti-
lisation d'un potentiel de recherche existant & 1s création de solutions nouvelles,
msis la eatisfactlon optimale d'une fonction, préalablement définieat quantifiée.
On met alors en ceuvre les moyene néceasalres pour y parvenir. Il sfagit, en
fait, du retournement du flux babituel. On ne part plus de ce qul existe (les
moyene) pour faire des innovatlons, male on part dee fonctione & satisfaire en
utllisant log moyens, Dans sa psrtls analyse dos valeurs proprement dite, la
méthode introdult une dynsmique du chaogement et une remise en csuee fonda-
mautale eo substituant la notion de "fonctloo 4 remplir" & des solutions scléro-
eées. L'importance de ces modiflcations sur la plac de l'angle d'approche ast
gouvant soua-évaluée. L'erreur méthodologique réside dans le falt de ne con-
sldérer que las aspecte technlques de ['analyse des valeure et de ne pas tenlr
compte des mutatlons & opérer dane la manidre de penser.

Des définltlons trop sommalres, cu errcnées, de l'approeche valeur tendent &
créar une gagimiletion do celle-ci avec lea techniques classiques de réduction
de coOt, egsentlellement dane les entreprises ne les ayant encore que psu ocu
imparfaltement exploitées. On obtient alors das succds repidee avec, cependant,
comme corollalre une dimjinution ds la quallté réelle du prodult ou de la pres-
tstlon. On tend vers ume limite Inférleure du colt, sans que soit véritablement
reconsidérée la fonction., Etendu i Is ootion d’approche valeur, le stéréotype
de In réduction dee colits hypotbéque son fonctlonoement eo créant un blocage
[orsque la modiilcetion d'un standard de qualité ne peut &tre envisagé, En ré-
alité, l'analyss dee valeure, 4 la suite d'um apport créatif, améliore le nlvesu
qualitatif de ls fooctioo tout en optimisant lea facteurs écooomliquee.

L'approche valeur n'a pas créé de techniquas spéciflques et véritablement nou-
velles. En tant que méthode, elle mat en oeuvre en les cadrant, 18s coordon-
nant et les pllotsnt, pour les orlenter vers un but commun, un certain nomhbre
d'outlls et ds techniquee plue ou moine connus, Nous pensona plus particnlig-
rement aux méthodee de oréativité de groupe (cf. descriptico au point 6.1, c)
6laborées tout A fait en dehors de l'analyse des valenrs et utilisées dans lapha-
go de recharche d'idéee nouvelles, ginel qu'd différents sspecte des techniquss
clessiques de réduction des cofite ou & tlutilisation de ''check lists" et de hat-
teries de formulee de traveil. La confuelon entre l'utilisation de ces outils et
I'spproche vslour slle-m#&me conduit lea entrepriees faisant cette confusioun 2
bansliser les prohldmsas, Cellee-cl risquent en offet d'admettre que la mise en
ceuvre des techniques de créativité, telles que le "hrainstorming' etle recours
4 la réduction des colts psrmet de profiter do I'eseentlel de l'apport de I'ana-
lyse des valeurs, Cetts confueion conduit également 4 dee jugements errounés
eur la reotabilité des actions entreprises et crée une difficulté supplémentalre
par la falt qu'il ne e'sgit plus eimplement d'lmplanter une méthode nonvelle
dane la firme maie, en plua, de eurmocoter un barrage conetitué par uoe ldée
précongue ou fsuess.
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Sur le plan sémantique, le terme méme d'analyse des valeurs, bien que géné-
ralement admis, erée un voile générateur de confusion. Le terme "valeur", en
pluz des nombreuses définiticns qu'il admet selon son contexte économico—poli-
tique, est souvent assimilé 4 dea notions financi2res el comptables, "analyse”
et "étude" ouvrent de larges perspectives qui sont cependant Imprécises.

Alnsi que nous le releviona précédemment, "Value Engeneering Ltd.” a identi-
fié, dans le cadra d'une étude, un harrage A l'introduction de l'snalyse des va-—
leurs qui se concrétise par la réponse : "C'est peut-Btre trés blen pour une
grande entreprise, mais csela ne marchera pas dans une petlte”. Dans notre en-
quéte, ce type de réponse a été peu fréquent; par contre, {a méconnaiasance de
ce que recouvre exactement la métbode (takleau 7) a constitué le handicap le
plua sérieux face A une extension de l'approche vsleur aux entreprises de tail-
le relativement modeste. Ce facteur, similalre par nature au stéréotype de la
"taille insuffisante" de la firme, touche cependant également des sociétés plus
importantes, La méconnaiasance de l'spproche valeur st due, d'une part, 2
sa relative nouveauté et au tempa qu'il faut & une méthode nouvelle pour acqué-
rir une certaine notoriété at, d'sutre part, A la résistance aux structures sts=-
tiques, face A l'intrusion d'éléments dynamiques.

b} Facteurs technlques

Dans ce typs d'application, un syatéme de mesure existe, permettant la quanti-
fication des fonctions sur des bases objectives. Avec 1'élargissement du champ
d*application de la méthode et lorsque l'on quitte le domsine technologique, les
nnités de référence ne sont plus anssi clairement définies ni suaai [facilement
agisissables, Nous conzidérons que csette lacune constitue un facteur de blocage
qui se situe sur le plan des techniques dfapplication. I est, dans ces cas, dif-
ficlle d'assurer l'objectivité dans la comparaison d'alternatives destinées & sa-
tisfalre une méme fonction, Par le biais de cstte dIfficulté technique, inhérente
A la méthode, des forces de résistance peuvent s'exercer qui sont particulldre-
ment virulentes lorsqu'il s'agit de définir et quantifier un niveau de qualité.
L'unité de mesure en ce domaine ne peut exister dans ['absolu et le seul ver-
dict souvent possible est celui de ['utilisateur (étude de marché, test de pro-
duit...). Alnsi que nous le conststions précédemment {(cf, point 6.1, h), la mi-
se au point d'un syatéme d'unités de référence, lorsqu'il n'exizte paspourquan-
tifier wne fonction, m&me a'il demeure trés imparfait, aura souvent un sffet
psychologique important en permettant de surmonter le blocage provenant dejo-
gemantis de valeurs subjectifs.

Certains des principes méthodologiques de 1'approche valeur peuvent présenter
des difficultés techniques d'application pour certaines entreprises, Les aléas
les plus fréquents se situent au niveau du déclenchement des analyses (cf. ci~
aprés cbapitre 6, 3.), de la fermation et de l'informsation analyse des valaurs
dang la firme et de l'utilisation des outils de créativité de groupe. Ces lscunes,
lorequ'ellea sont reconnues et qu'on leur préte attention, se comblent aisément.
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Toutes les erreurs dansg 1'utilisation des différents outils et techniques de [ana-
lyse des valeurs ne se signalent pas A l'attention par des difficultés directes de
mise en oeuvre. Une action préventive est nécessaire pour éviter la dégrada-
tion du cadre général de 1'approche valeur. Cette action conslste 4 assurer la
quallté de |'Intégration dans les structures de l'entreprise et la mise en place
d'un programme de formation suffieant,

¢) Facteurs psychologlques

Les facteurs psychologiques qui sont & la base de blocages s'exergant face i
l'tmplantstion de la méthode de ['approche valeur dans ['entreprise sont carac-
térisés par des attitudes de résistance au changement, le rejet de toute dyna-
mique et ce que R. Kirk Mueller /56/ appelle "entreprinertie" et qu'll définit
de Ia manigre suivante :

" Ung puissante force de résistance de la hiérarchie dirigée contre l'effort d'sn~
treprise provenant de l'investisasment iatellectuel, émotionnel, politique et
économique des individug qui ont institutfonnalisé leur place dans le systéme
dela compagnielUne atmospbére terriblement anti-innovation et antl-entreprise
se développe, qui exerce une pression débilitante sur l'entrepreneur désl-
reux d'assumer le risque de diriger une entreprise novatrice."

Dans un premier temps, les blocages psychologiques exercent lsur pression 2
l'encontre de toute intégration de |'analyse des valeurs. Dans une phase ulté-
rieure, ils se retrouvent au sein des équipes, hypothéquant le déroulement ef-
licace des sctivités créatrices. A ce niveau, ['effort tendant 3 surmonter ces
résistances devra essentiellement porter sur une utillsation optimale des tech-
niques de créativité de groupe et, dans la mesure oil cela s'avére possible, sur
I'éviction des éléments les plus perturbaleurs. La composition des équipes ana-
lyse des valeurs devrait répondre, en principe, au soucl de [aire participer les
€léments A potentiel d'apport créatif €levé. Un autre aspect de la méthode de-
mande eependant que solent préseats ua certaln nombre de spécialistes se re-
orutant dans les différents secteurs concernés. Cette dernigére contrsinte limi-
te fortement la liberté de choix pour la composition d'une équipe Idéale.

Les blocages psychologiques peuvent s'exercer sur un troisidme plan qui est
celui de 1'intégration des sclutlona opérationnelles définies en analyse des va-
leurs. Les résistances, si elles ne peuvent 8tre surmontées d'une autre ma-
niére, doivent pouvoir ftre combattues par le niveau d'autorité conféré & la
cellule 'analyse des valeurs' de l'entreprise.

Dans le cadre de notre travail, nous nous sommes attaché & définir, ovotam-
ment sur le plan des structures suaceptibles d'intégrer la méthode, de l'orga-
nisation des unités opérationnelles et de [a mise en ceuvre dea techniques adé-
guates, les éléments donnant le moins de prise aux blocages et résistances de
toute nature. Nous estimons, d'autre part, qu'une bonne informatfon sur leg ob-
jectifs et le cadre géuéral de la méthodologie, ainsl que les motivations des
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srgonnes concernées par formation aux techniques utilisées en analyse des va-
mrs, constituent l'essentiel des actions & entreprendre sur le plan psycholo-
lque. :

3 CRITERES DE DECLENCHEMENT ET MISE AU POINT DES
PROGRAMMES D'ACTION DE L'ANALYSE DES VALEURS

e déclenchement d'une analyse des valeurs, au sens général du terme, pose
1 certaln nombre de problémes méthodologlques qui sont en relation directe
rec le niveau et la forme d'intégration de 1'approche valeur dans les strue-
res des entreprises,

pa critdres qul servent & déterminer l'opportunité d'une étude vart eat eafonc-
»n du type d'analyse. La disgtinction que nous établissons se situe sur le plan
) l'existence des produits sous forme de projets (étude des valenrs) ou & un
oment guelconque de lenr cycle de vie commercial (analyse des valenrs). Bien
I'ils présentent certaineseimilitudes, les problédmes rencoantrés pour les dil-
rentes formes d'analyse se possnt en termes et avec des accents particullers.

3.1 CHOIX DES OBJETS DE L'ANALYSE DES VALEURS

analyse des valeurs proprement dite est effectuée & nn moment quelconque

cycle de vie commercial du produit. Il suffit que l'entreprise dispose des
1tés opérationnetles adéquates et du potentiel nécessalre et que la méthode
it intégrée dans les structures pour qu'il soit, sur le plan théorique, possi-
e d'étudier & tont moment n'importe quel type de produit ou de prestation.

| difficuité, afin de ne pas engorger l'outil de l'analyse des valeurs das le
but, est de faire un certain cholx parmi les nombreux objets pouvant lul &tre
umis et d'accorder des priorités., Nousg avons établl un tablean, sur la base
s Informations recueillies auprés des entreprises ayant participé & notre en-
Bte, dans [equel nous effectuons une classification des critéres utilisés pour
déclenchement des analyses des valeurs.

15 critéres de déclencbement des analyses des valeurs, tels qu'ils ressortent

tableau ci-dessous (voir page suivante) ne nous semblent pas &tre aboslu-
ent adéguats. La plupart d'entre eux constituent des Indices de maladie du
pduit, maladie pour laguelle l'analyse des valeurs n'est pas automatiquement
melllenr et le senl rema2de. A ce propos nons clterons 1 Ansoff /55/ :

"*Afors mBme qu'une décroissance continue des profits ou des

symptdmes évidents de saturation du marché Indiquent clai-
rement la nécessité de réviser toute la situation stratégique,
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on a ordinairement tendance & chercher des remades dans
des amélloratlons opérationnelles: abalssement des prix de
revient, consolidatiop, pomination d'un nouveau chef de pro-
motion der ventes, ou (reméde populaire epotre tous), re-
fonte de l'organigramme, s5aos eovisager que le vrai pro-
blédme est 53ns doute que 18 demande des prodults de la fir-
me est en train de décliner irrésistiblement. '

Tableau 20

CRITERES SENVANT AU DECLERCHEMENT PE L'ANALYSE LES VALEULS

Criitres wtillsds Rombre de Friquence
. cas*

Crittres to colta

- rentabllité, prix de revient 18 al
~ coll dlrect E&levé 4
- néecssité de réductlon des cotits 2

total 24 4

-t =2
2R AR R MR

Critéres do marketiog

- compnrnlson avee ln conturrence
= dificuités sur le marché

- refance du prodult

~ diclslon de markating

-
[ TR ]
2R 2% 0 AR AR

lotai 11

—

Crilitres techniyues

~ rotlonalisation, nugmentation de la
productlvité

= prohlémes de production et pro-
bleémcs technlques

- am€lloration de la construction 2 3

- améllorntipn de fopctions insuffisam-
ment remplles

B AR AR M

totsl 14 24
Critdres divers

- chittre d'aflaire du produit

- artlelo A {apalysc ABC)

«~ fige du prodult

- ¢xpacité des Squlpes

= petontiel d'nméiloration élevé

RN W

-
D W Rt
MR AR ARR

total 10

Nombre totsl de cos 58 100
* les ontreprlscs utillsent parfols plusteurs
critéres simultannément

L

Pour les produits Be trouvant dans un marché en déclin, des améllorstions
opératiopnelles amenées par l'analyse des valeurs me signifient pas toujours
que 1a tendance pourra 8tre infléchie. Par contre, la fin du cycle de vie d'un
produit pe copstitue par la période pour laquelle le potentiel d’amélioration est
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o plus grand. Il est Important, dans 1’évaluatlon des projets d'analyae dea va-
eurs, de faire appel 3 un critére de "potentiel d'amélioration”. Ca critdre
irendra en considéretlon Ia durée de vie probabla du produit, l'ampleur de la
‘emige en cause poaalble, alnsi que la valeur générale du produit ou de 1a prea-
atlon que I'on désira étudler, C'eat alors essentlellement sur la base de ce
'‘potentiel d'amélioration™ que le choix des objets pourra s'effectuer et que lea
iriorités pourront Etre établles,

.4 respougabliité de déclencher les analysea des valeurs, dana le cadre de no-
re enqulte suprds d'un échantillon d'entrepriges suigses, Incombait & différents
lervices ou "fonctlona' dea flrmes aselon les frégquencea Indiquées dans le ta-
leau c¢l-dessous :

‘Bbleau 21
ORGANES DE DECLENCIIEMENT DES ETUDES DES VALLURS
Nnmbre de Pourcenlnge des
cng réponses

Direetlon ¢n pénéral 3 12 %
Direction technbque et do productlon s 19 %
Recherche ot développement 4 15 %
Construction 1 4 9
Chefs de déparlement 4 15 %
Chefs de projets 1 4 9
Marketing &t vento -2 a g
Chefs de prodult 3 12 %
Comii6 analysc des valeurs 3 1z %
Dans quelques cns deux organcs peuvent déelencher une analyse des valcurs

& glmilitude de ce tablesu avac lea tableaux 8 et 9, reapectlvement consacrés
ux promoteura de la méthode de l'analyse des valeura dans l'entreprise et au
attackement de la fonction 4 un département de l'entreprise, tend & démontrer
ue la responsshbilité globale de l'appracke valeur est souvent ramtée attacbée 2
en promoteura. Du tableau ci-dessua, il eat égslemant posalble de déduire qua
étude des valeurs ns présente encore pas un caractdre systématlque. Dana
n grand nombre de cas, [a presalon de la etructure hiérarchlqua sous-jacente
at 4 l'origine du déclenchement des études.

lous avonsg retenu deux crit2rea ossentiels, & notre evia, pour examlner 1'op-

priunité d'utiliser 1’analyse des valeurs pour la réaolution d'un probldme par-
ieulier. Ces deux critdres sont d'une part l'adéquation de l'outil, et, d’autre
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part l'existence d'un potestiel d'amélioration suffisant pour couvrir les colis ¢
1'étude et les Investissements nécessalres, Alnsi pour dss produits ge trouva
dass an marché en déclin, des difficultés ne signifient pas, automatiqusmes
que des améliorations opérationnelles puissent &tre trouvées et qu'elles inflé
chiront la tendance. Dans un marché en expanslon, par contre, ces m@mes di
fecultés auront, face 4 des produits concurrents mieux placés, une sigaificatic
différente et pourront 8tre considérées comme das indices d'amélioration pe
tentlelle.

6.32 INTEGRATION DE L'ETUDE DES VALEURS DANS LE PLAN DE
DEVELOPPEMENT DES PRODUITS NOUVEAUX

L'étude des valenrs, c'est-i-dire l'utilisatlon de la méthode de ['approche v:
lenr durant le cycle de développement des produits souveaux, s'effectue & 1
stade ol le produit possiéde sncore us degré de flexibilité suffisant ponr perms
tre 1'élargissement maximum dans la recherche de solutlons. Us certaln nom
bre de contraintes ne viendront que psr ls suite, générées par D'existence mt
me du produit. Par rapport & l'analyse des valenrs propremest dite, elle pre
flte des avantages sulvants :

~ Les Investlssements "sestlmentaux" et leg réactions émotionnelles sont ence
re A un niveau minlmum,

- Les Investissements en moyens matériels n'oat, généralemeut pas encore €
effectués.

- Les modlIfications s'effectueat sur des esquisses, des éhsuches, des modéle:
ete... A ce stade, il est posslble de maintealr une certaine souplesse gul :
perd lorsque le produit se trouve daas la.phase de commerelalisation.

- Le produit (ou le service) n'étant pss encore parvean suar le marché, il n'e
pas lié & son propre stéréotype.

Pour l'étude des valsurs, la difficalté réside moins daps le choix de 1'obhjet
étudier qne dans 1'intégration de la méthode dass le plan de développement de
produits sonveaux. Le probléms de l'étude des valeurs est celul de son décler
chement an momesnt opportun du cvcle de l'innovation. Une lncarne, coost
tuée par un espace de temps rslstivement restreist, sépare le moment ou
coocept de produit est snffisamment préecls pour permettre la définitiop des fonc
tions et la phase d'accélération correeposdant au dérmarrage de la réalleatior
C'eet dans cstte lncarne que devra étre déclenchée |'étude des valeurs et qu
se situera la partie importante de sos activité. Ainsi, selon le nivean d‘'fnté
gration de la méthode et les caractéristiques spéeifiques de chaque plan de dé
veloppemseant de produits nouveaux, sera-{-il nécessalre de prévoir un décler
chemsaot précédant suffisamment cette phase pour qu'fl solt possible ds dispc
ser de l'ensemble du potentiel durast la période critique.

Le déclenchement de 1'étude des valeurs psut se faire d'office par intégration
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up stade précis du plan de développement des produits nouveaux. Ce déclen-
chement présuppose cependant !'existepce d'un pian formalisé (PERT, graphes,
etc...) ou informel, mals régulidrement appliqué, Une autre possibilité coo-
siste 4 déléguer A up certalh nombre d'orgsnes de l'entreprise la foonction de
déclenchement.

Daps les entreprises suisses pratiguant I'mealyse des valeurs et ayant parti-
cipé 2 notre enquéte, les solutions suivantes avalent été reteoues :

Tghleau 22

DECLENCHEMENT DE L'ETUDE DES VALEURS

Etude des valeurs Intégrée dang le plag de déveleppoment 62
dos prodults nouveaux %
Etude des valeurs non Intégrée, déclenchement par un or—

gane de !'entrepriss 3s %

Malgré le nombre importaot d'entreprises ayant iotégré 1'étude dea valeurs
dans le plan de développement des produits nouveaux, ce formalismen'est sou-
vent qu'appareat. En effet, le¢ critdres permettant de délermiocer le moment
opportun pour la mise ep route des étudee sont Imprécis. Ce facteur est une
gource fréquente d'escamotage du recours 2 1'étude des valeurs,

Sur le base des informations auxquelles anous avens eu acces dana le cadre
de notre é&tude, nous avens reconstitué le plan type ci-aprds (volr page sul-
vante).

Le tableau 23 représeote un plan type segmenté en différentes pbases du dé-
veloppement des produits nouvesux. A chague phage correepond ua point de
déciepchement de I'étude dee valeurs qui peut égslement se situer entre deux
phases. Nous avons représenté, sous forme d'histogramme, la fréquence de
recours & ces différente points sine{ que le cumul qui indique, pour chague
étape, le nombre d'entreprises (em pourcentage) ayant mis en route I'étude dee
valeurs,

Pour que celle-ci puisse iivrer l'ensemble de son poteotiel d'amélioration, i
aet néceasgire d'avoir recours 2 dea critdres précis permettant le déclenche-
meot an temps opportun et de manidre stricte. Dans le cadre de potre en~
quéte, nous avobe constaté un certain flou et upe Imprécision qui retarde le
déclenchement et s comme effot de diminuer 1'efficacité globale que l'on pour-
rait obtenir par !'étude des valeurs.

(Voir tableau page suivante)
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Tableau 23

FAEQUENCE N'UTILISATION DNES DIFFERENTS 100 ¢ fumul des
POINTS DE DECLENCHEMENT DE Iréquences
L'ETUDE NES VALEURS 2 %
' 82 %
64 ¢
46 %
203 13 % 204
Fréquences
8q 8% unltaires
e e = W e S S k|
Lucarne V
Recherche d'iddes Conceptlon Développement TNéallsatlon (I::,d:;‘:::::ﬁ:f
m

Les facteurs snivants dnivent 8tre pris en considération dans la définltlon du
positionnement de 1'étude des valeurs dans le plan de développement des pro-
duita nouveaux :

- Existence d'un premier concept permettant la définition dee fonctiona & réa-
liser,

- Poseibilité d'un apport créatif de ls part de la méthodolegie de l'approche
valenr su niveau de ls recherche d'idées.

- Objéctifa généraux de 1'étude des valeurs (analyse du prodult dans son en-
gemble, étude d'un élément ou d'uns composante du produit).

- Mise en geuvre de la méthode avant que des options sclent prises et que la
preasion des délais de réalisation n'entravent son fonctionnement normal.

Les pnints de déclenchement utiliséa par les entreprisss suisses que nous a-
vong interrogées se situent, selon la courbe de fréquence du tableau 23, pour
64 % des entreprises svant la phase de développement qui représente [s lu-
carne durant lagnelle 1'étude des valenrs pent s'effectuer avec un maximum de
chances, Pour 36 % d'sntreprises qul n'sffectuent 'étude des valeurs qus plus
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tard on peut supposer que [a méthode n'sat utilisée que pour confirmer des op-
tiona prises. Pour notre part, nous estimons que les inconvénlente découlant
d'un déclenchement prématuré de l'étude des valenrs sont mineurs face 2 la per-
te d'efficacité découlant d'un recours tardif 4 la méthode. Ainel, dans les cas
ol un plan de développement de produits nouveaux fait défaut ou lorsqu'll est
difficile d'&tablir dee critdres précis pour un déclenchsment, vaut-i! mieux en-
visager la participation de |'éude des valeurs das lss premléres phbasss de la
conception, la phase véritablement active é&tant slors automatlquement reportée
au moment le plus opportun.

Dans le cadre de l'extension que fait C. Colle /5/ de la méthode de l'spproche
valeur, il est m8me concevable d'y recourir dane la premiére phase du cycle
d'Innovation, au niveau de la recherche d'ldées. C'est ce qu'il appells !a créa-
tion concertée de produits ou ds servicss,

6.3.3 UTILISAT{ON DE L'APPROCHE VALEUR DANS LE CADRE
DE PROBLEMES ADMINISTRATIFS

Per analyse des valeurs administrative, nous entendons l'atilisation de la mé-
thode ds [‘approche valeur i la résolution de probladmes de type adminlstratif,
d'études de structures, de flux d'information, de prestatione de eervice, etc...
Lea critiéres de choilx de ces étudss peuvent, dane les pgrandes lignes, se dé=
duire dee critéres définie pour l'analyse des valeurs en générel. Pourlss pres-
tations nouvellss, Il est d'autant plus important d'inclure une phase d'étude dés
le début de la mlse au point 6tant donné qu'un plan d'tonovation n'est gue ra-
rement établi au niveau administratif.

L'outil qus constltue l'analyse des valeurs adminlstrative .doit également &tre
gdapté au type de problame A résoudre et, notamment, Btre réservé aux cas ol
une remlss en cause dépsgssant [8 cadre de [a simple réorganisatlon est possi-
ble. Le budget d'analyss, tel qus nous [s8 préconisons pour l'analyss dss va-
leurs, est d'sutant plus difficile & établir que les Invsstiseements consistent, la
plupart du temps, en facteurs humsins qul, tout en préeentant un certaln carsc-
tere de souplesse, introdulsent la résistance au changement en tant que donnée
supplémentairs.

L'alourdissement des structures st l'accroisssmsent des travsux admlinistratifs
posera un problémse A de nombreuses eantreprisee au cours des prochaines an-
nées, d'sutant plne que la ratlonallsation de la production a plus de peine 4 ab-
gsorber cstte croiesance. L'analyse dss valeurs adminlstrative eet appslée & con-
naftre un dévsloppement important sur le plan de son nivesu d'activité et par
son champ d'application. L'optlmlsatlon dee fonctlons nécesealres dane le eec-
teur administratif est un domaline d'lovestigation encors pratiquement inexplol-
té. Les actlvités administratives étalent demeurées un peu en marge dse grande
courants de rationalisation et d'étude du travall,
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Selon G. Cuendet (1) : "il est anormal gue les services administratifs salent
pratiquement les seuls organee de l'entrepriss i ne pas falre 1'objet d'une re-
cherche systématique quant 3 leur utilité, 3 la nécessité de leur actlon, 3
leur organisation et & leur f{inalité. "

L'approche valeur appliquée 3 [a résolution de prohldmes administratifs se
trouve face 4 un champ d'application pour lequel ells possdde Ia majorité des
outils permettant de contribusr A un certaln dégraissage des structures, Elle
proflie, d'autre part, du fait que la méthode développe des solutions endogd-
nes qul donneat molns de priee aux réslstances que cslles qui sont imposées
de l'extérieur. Le véritable probléme est, icl également, 1'intégration de la
méthode dane l'entreprise.

(1) G. Cuendst, Croissance et mutation dee servicee adminletratifs
ds 1'entreprise, Payot-Dunod 1966
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Chapitre 7 CONCLUSIONS

L'approche valeur, selon notre conception, est une méthode d'innovation axée
aur l'optimisation dea facteure countribuant i satisfaire les fonctions requisea (1),
Elle est caractérisée par uo esprit de remise en queatlon ayatématlque et or-
donné qul nécessite une mutation au nlveau des meuntalltés traditionnelles et
demande upe Intégration sur le plan dea structur¢s de l'entreprise. Sa con-
ception encore relativement réceute fait qu' elle se trouve dana un procee-
aus évolutif de counstante redéfinition tendant 3 la cadrer parml les techniques
modernea de gestion, Son implantation et son exteneion se trouvent limitées
par lpa résiatances humainea auxquellea elle ae heurte de par sa nature dy-
namique. S1 les outils dout elle fait usage aont pour la plupart opérationnels,
son cadre méthodoiogique se trouve encore en élaboration. Clest esseuatielle-
meat sur ce point que nous avone teaté d'apporter une contrlbution.

Nous avons étudié la situation de l'approche valeur dans le cadre de l'indus-
trie suisse afin, d'une part, d'effectuer une recherche qui nous semhblait pré-
genter un intérdt du point de vue de la counnalssance de la gestlon des entre-
prises suissea et, d'autre part, afin dedisposerd'un volume d'information auf-
fisant pour étayer et vérifier les hypoth2sea que nous étions amenés & formu-
fer au cours de unotre travail.

Alnsi que noug le remarquiona précédemment, certalne types d'industries ae
sont trouvéa, au départ, dana une situation privilégiée par le fait que leurs
probldmes, essentieliement axée sur la technologle du produit, se prétajent
plua facilement 4 une utilisation directe d'une méthodologie précieément déve-
loppée dans uune entreprise du meme aecteur économique (2), Parmi cea indua-
tries se trouvent notamment le secteur des machinea, la métallurgie et 1'hor-
logerie, tous treis particuli*rement blen implantés en Suisse (3}. Ces firmea
conatituérent, ainsi que le démontre notre étude, un terrain propice pour un
premier impact de l'analyse dea valeura.

(1) Cf. chapitre 1.3 "définitiona®

2) I s'agit de ia General Electric Co.

(3} Cf, annexe 1, Selon la statistique publiée par le Bureau Fédéral pour 1973 les
secteurs de 1'industrie des métaux et de 1thorlogerie occupaient plus de 50 %
de la main-d'ceuvre industrieile,
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Bien que l'fodustrie suisse se trouve dans le peloton de t8te européen en ce
domaine, l'implantation de 1'analyee o'y est encore pas spectaculaire, Dana ie
cadre de notre enquéte, oous evons loterrogé 60 firmee ayant actueiiement re-
cours & cette méthode. Le nombre total d'entreprises importantes qui la pra-
tique ne dépasse, 2 notre avie, pas uoe centsioe sur le plap suisee, Ce chif-
fre serait cependant coosidérabie si, daus l'ecsembie, 1'utiiisation de l'analy-
se dee valeurs p'était pae aussi fragmentaire. ’

Les lacunes généralee que noua avoos relevées e aignalent par lee aapects
sulvante :

- manque général d'information concernant e véritable nature de l'approche
valeur

- conficement de le méthode dane quelques eecteure particuliere

- utlfieation du potentiel disponible & la résolutiop de probidmes 'spéclﬁques
ot limités

- rattachement de la responsabillié analyee des valeurs A un secteur trop opé-
ratfonnel teodant & menopoliser au lieu de promouveir

- raettachement de 1'analyse des vszleure 2 soo promoteur en tant qu'occcupation
supplémentaire et acceescire

- position état-major de la cellule analyse des valeurs qaos poesibilités d'ac-
tion fonctionnelles pour réaliser les pouvelles solutions proposéea

- tendance su ditettantisme par utilieation dee outils et techniques sans véri-
table intégration de l'approche valeur au niveau dea atructures.

L'effort fourat par un sombre croieeant d'eutreprieee cocscleotes des [nsuffi-
sancee de ia situation actuelle coutribue & corriger lee lacunes, Ces efforts
coanstitueroot la base pragmatique qui coutribuers 2 enrichir le conteou de ia
méthode de ['approche valeur.

Bien que ea premidre formulation remoote 4 1947, 1'analyse dee vaieurs est
d'introduction encore reiativement récente en Suisse (1). Une majorité d'en-
treprisee se trouvent dane la phase d'ictroduction durant [aqueile elies soot
amenées A prendre ccosclence des mutatfons nécessaires et & acquérir le ba-
gage théorique indispeceable. Des imprécisioce, tellesque nocus les avens ren-
contréeq aur le plan conceptuel gont dde lors Inévitables, Sion la compare &
d'autres techniques de gestfon récentee, l'approcbe valeur oe connaft qu'une
extengion iimitée (2). L'engagement finapcier qu'eile demande eeat peu impor-
tant, mals iee changemecte A opérer sur le plap dee mentalités coostituent un
obsatacie souvent plue difficile # valncre. Ainsi ['eeprit de remise eo csuee
ayetématique, qui caractériee l'implantatioo de la méthode, p'est-ii pae aussi
aieé A introduire qu'uno outlf su founctionnemeot pius techoique.

(1) Cf. tableau 6, chepitre 2.3. Pour 65 % des entreprises,
1'implaotstion de i'anaiyee des veieurs est postérieure & 1970
{2) CL. chapitre 2,2, tebieau 5
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La unotlon d'approche valeur est encore extr@mement mal définle au sein des
entreprises. Uns majorité des firmes Intsrrogées qul n'avalent pas recours a
cette méthode ignarsient totalement son contenu, D'autre part, les entreprises
utilisant l'analyse des valeurs u'avalent pas toujours une conceptlon clalre de
ce qu'elle représente effectivement et quelles sont ees possibilltés et ses li-
mites. Cette lacuna sur le plan de l'infermation constitue, 4 notre avis, un
facteur décisif dans 1a limitation de 'extenszion de la méthode autant i 1'inté-
rleur de l'entrepriee qu'en ce qui concerne l'élarglssement vers l'ensemble
das secteurs induetriels. La seule eensibilisatlon & l'angle d'approche des pro-
blé¢mes propres & l'analyse des valeurs, si elle est répandue au fravers de [a
firme, constitue un facteur positif en étant un ferment d'innovation et d'amé-
licration des selutions existantes.

On pourralt controverser la nécessité de procéder & une véritable intégration
de 1'amalyse des valeurs. Selon natre cenception, uune organisation rigoureuse
est nécessalre afin de gerantir une mise en ceuvre efficace de la méthads,
Cecl proviant du fait que 1'utllisation de 1'analyse des valeurs est lie 2 1'ac~
quisition d'un certain nombre de connaissances spécialieées et que les outils
employés demandent le Tespect de r2gles précises. D'autre part, le recours
4 la méthode de 1'approche valeur entrafne dee conflits d'intérét et de compé-
tence au sein de 1a flrme. Par une Intégration blen faite, une partle de ces
résistances seront surmoutées. Les outlls et technigues utillsés en approche
valeur n'ont pas un caractdre spécifigue. Leur mise en oeuvre en dehors d'un
cadre instltutionnalisé pose des problémes pour la rélntégration des résultats
obtenus en mé&me temps qu'en encourt le risque de rechercher des solutlons
2 des prebldmes inexistants.

Un élargissement de ia méthoede de l'approche valeur, sa mise en oeuvre sim-
plifite pour la réselution de problémes spécifiques, est concevable, selon no-
tre point de vue, aprds son intégrstion dans les structures, I est alors mé-
me souhaltable qu'un essaimage se produise, qul permette 3 la perspective
propre 2 l'snalyse des valeurs de s'éiendre. Les secteurs de l'entreprise qul
se prétent alors particulidrement bien 2 une décentralisation sont les sulvants

a :

- Markeoting : product management (nouveaux pradults)
-~ Technologie r recherche et développemant (développement de
produits)

- Approvisionnement : recherche approvisionnement (nouvelles
matidres et fournitures) )

- Administration : sudit interne (étude de processus administratifs,
de services, ... )

La formation et les connalesances en analyse des valeurs sont importactes

(1) Cf. point 4,1.2, figure §
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pour uce grande partie du persennel des entireprises. Elles ne doivent cepen-
dant pas constituer une base de dilettantisme. H est bon gue 1'esprit critique
constructif tel qu'en le rencontre dans 1'approche valeur se répande. Cette ap-
proche se caractérlse par ia prise en considération des éléments sulvants :

"fenction - valeur - alternatives"

Elle envisage la remise en question des situations existantes par le moyen de
la définition dea fonctiona et leur quantification. W s'agit d'une philosephle du
"sourquol’ et du "cenblen' qul permet de reposer les probldmes et facltite Ia
recherche de sclutions optimales,

Un autre aspect pesitif de la mise en oeuvre de l'analyse des valenrs dans
D'entreprise est la participation i des équipes. Elle a un effet intégrant & l'in-
térienr de la firme. Lea flux de communications entre particlpanta et la com~
préhension des probldmes sur un plan glebal sont améliorés,

Uz reproche fréguemment adressé i l'encontre de l'approche valenr est son
effet de dégradatlon sur le plan de la quallté générale des produlta et servi-
ces analysés. Deux netlons, & notre avia distinctes, entrent en censidération:
la "qualité d'estime” notlon subjective et tendant vera un absclu et la "quall-
té d'usage' notion objective tendant vers la recherche dun optimum, Si nous
€llminons & priori les démarches de strlete réduction de codt, sans apport
créatif, qul font partle des processus cenventionnels et se situent en dehors
du cadre de notre approche, l'analyse des valenrs ne réduit en aucune mani-
ére la "qualité d'usage", Ainsi que nows l'avons mls en évldénce précédem-
ment (1), la notien de qualité demande & 8tre cadrée au milieu d'un ensemble
de facteurs, et notamment les facteurs éconemigues.

Lorsque, # la suite d'une action analyse des valeurs, la qualité d'estlme d'un
objet ou d'une prestation est abaissée, cela aignifie que son olvean précédent
était placé trop haut. Ce niveau de qualité ne provenait généralement pas d'une
nécesslté, mais é&tait provequé par L'absence d'unités de référence permettant
de le fixer de manidére optimale. La réserve qui est généralement prise sur
le plan de la qualité cenatitue nn avantage sur le plan technique, De manlire
corcllaire, cependant, les facteurs éconemiques sublssent un appauvrissement.
{(augmentation des coGta),

Les difficuliés de la conjoncture actuelle, notamment sur le plan de ["appro-
visionnement en certaines mati?rea et prodults ml-finis, demande que scit re-
considérée la répartition du risque dans l'entreprise. Les réserves constitu-
€ea sur le plan technique entratnent une déperdition par mise & contribution
démesurée dea ressources. D'autre part, Ia limitatlen de la croissance dans
certains sectenra accroft la pression au nivean de l'abailsaement des colts au
moment ol certalnes matidres attelgnent lea prix records.

1) Cf. pelnt 6,1, b, "les outlls de 1'analyse des valeurs"
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Alnsi que l'exprime M, Bommensath /134/ (1) : L'élévation des prix de ma-
tigdres et d'énergie doit conatltuer une occasias exceptionnelle pour relancer
toutss les rechsrches d'économie et de productivité. Outre le dégrajssage tra-
ditionnel et antiparkinsonien, |'estreprise doit utiliser des moyens plus foull-
léa en particulier, appliquer et élargir les idées de l'analyse de la valeur
{pour begucoup d'entreprises, simultanémeat avec la prise de conscience de
I'importance des achats, l'analyse de la valeur peut 8tre une découverte qu'el-
les n'tauraient pse falts sane la crise)... La crise actuelle peut ainsi offrir
une occaslon exceptionnelle pour rendre plus efficsces et développer conaldé-
rablement la recherche, la créstivité et l'innovation qul se trouvalent sauvent
dans l'impasse et privées de crédit,

La presslon des événements, plus que la somme des initiastlves individuelles,
conatitue us pulssant factsur de promotion de l'spproche valeur. Ls raréfac-
tion et la hausse dee colits des matlérss premléres tendra & fsire porter un
effort accru sur ls compétitivité au niveau des approvisioanements et, paral-
I¢lement sur les poesibilités d'utilisation de matidres et'de produits fonction-
nellement équivslenta. Le premier élargissement du champ d'application de la
méthode que nous entrevoyons se situe sur le plan du nombre d'entreprises
y ayant recours. L'utilisatlon dans le cadre de 'amélioration dee solutions ex-
fetantes (snalyse des valeurs) stteint cependant rapidement upn nilveau de satu-
rstion et, alnsi que le démontrent les réponses des industries suisses Inter-
rogées dans ie cadre de notre enquite (2), 1'intentlon des entreprisesutillieant
actuellement ls méthodologie est de faire porter, dans l'avenir, une part plus
importante de Ll'sffort sur la mise on geuvre au sivesu du développement des
produits nouveaux (étude des valeurs). C'est dans ce dernier type d'application
que le recours A ls participation des fournisseurs est le plus esrichissant.
Cette participation permet A 1'entreprise de profiter des conaaissances et des
technologios spécifiques les plus avancées, Ceci est psrticulidrement impor-
tant pour 1'étude des valeurs, lorsqu'il a'agit de développer des produits nou-
veaux, Dans ce type d'analyse, la participationdes foursiseeurs est égalomest
plus intéreasante par le fait qu'il n'exiate encore pas do solution &tablie. Cet
aspect de l'approche valeur devrait connafltre une extension Importasnte i con-
ditios que les modalités de participation développées permettent de véritable-
meat motiver les fournisseurs (3).

Une des difficultés 4 laguelle se heurte l'approche valeur, difficulté que nous
avons rencontrée tout au long de ootre étude, se situe sur le plan des résis-
tances humaines s'exercant a I'encontre de l'implantstion de la méthode. Cet-
te réslatsnce s'exerce plus généralement A ['égard de toute Intrusion de natu-
re dynamique tendant A ia remise en question de situaticns établies et plus

S ————

(1} Maurice Bommensath, Colt de l'énergie et stratégle de l'entreprise

(2) Cf. chapltre 4.3, tableau 15

(3) Cf. chapitre 5.4, "modzlités de rémunération de la participation
anslyse des valeurs des fournisseurs'!
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particullérement face & 1'lnnovation. L'approche valeur par son contenu et sa
mise en oeuvre systématique permet d'apporter une certaine dynamique dans
I'entreprise. Elle introduit la remise en cause en spportant, par ses structu-
res et sa méthode, les moyens de lutter contre les attitudes négntives envers
le changement. Parmi les différents éléments qui constituent sa méthode, cer-
talns sont llés aux aspects de résplution des probldmes ("principe de base",
outils el techniques), d'autres, s'ils sont judicleusement utilisés, permettent
d'améliorer 1'implantation dans Iz flrme (Intégration dans les structures). Pour
le reste, is pression extérieure (pression des événements) et ie temps néces-
saire 3 l'enrichissement du bagage théorique et 3 1'augmentation des connafa-
eances de la méthode constitueront les autres facteurs susceptibles d'avoir en-
core une Influence sur l'extension de l'approche valeur.
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ANNEXE 1

METHODOLOGIE DE L'ETUDE EFFECTUEE DANS L'INDUSTRIE SUISSE.

Les informations que nous donnons ici constituent un complément anx Indica-
tlons figurant dans le texte au chapitre 2.1 "taille et segmentationdel'échan-
tillon. -

L'étude que nous avons réallsée auprés d'un Echantillon d'entreprises de l'in-
dustrie sulsse a utilisé un questionnaire en taat gne principal vecteur d'infor-
mation (annexe 2). Le prélévement des réponses g'est effectué essentiellement
dnrant le mols de jnin 1973, les derniers retours s'eflectnant jusqu'au mois
d'aoQt. Par la suite d'autres informations procurées verbalement sont venucs
compléter ce matérlel de base.

Notre objectifl quantitatlf, dans cette étude, &tait de rassembler une centalne
de réponses exploitables et, comptant sur wn taux relativemeat élevé de re-
tonrs, nous avons expédié 200 questlonnaires. Ainsi qu'll ressort dun tableaul
et grice 4 la pleine collaboration des entreprises consultées, '1'objectlf que
nous nous étlons assigné a pu Btre pleinement atteint. Au deld des 100 répon-
ses directement exploitables, nous avons encore disposé d'une cinquantaine de
réponses supplémentaires qui, bien qu'en dehors du cadre précis do question-
naire, apportalent des informations complémentaires sur de nombreux points.

Afin de poseéder une liste relativement compldte des principales entreprises
suisses, nous nous sommes basé, pour le choix de notre échantillon, sur la
liste des membres de 1'Unlon Suisse des Acheteurs (USDA, Schaffhausen),que
nous avons encore complétée. Notre choix de 1'échantillon n’a pas &té unique-
ment aléatoire dans la mesure o0 nous nous sommes efforcés d'interroger un
segment aussi large que possible d'entreprises pratiquant actuellement 1'ana-
lyse des valeurs, celles-ci étant fes seules & m&me de nous fourair la plus
grande partie des informations susceptibles d'8tre utilisées dans le cadre de
notre travail. Notre choix s'est ainsi porté, en majorits, sur les firmss pour
lesquelles nous pouvions supposer qu'elles seraleast parml les premigres & a-
volr recours 4 la méthode. Ces considérations nows oot conduits Aprivilégier
certains secteurs économiques, tels U'industrie des machines et de la métal-
lurgie {cf. tableau 4.1 ) et 4 considérer essentiellement les entreprisss les
plus importantes (cf. tableaux 2 et 3). Si l'on consldére [4 répartition des en-
treprises en Suisse, la distorsion n'est pas aussi importante qutil peut pa-
raftre au premier abord, A titre de comparaison avec la segmentation gque
nous avons effectude aux tableanx 2 et 3, volei les chiffres publiés par le Bu-
reau Fédéral des Statistigues, également pour ['année 1973 :

Total des entreprises Sulsses 10'663

Entreprises de plus de 500 pers, 193



Le pourcentage de réponses posltives est élevé, ce qul démontre, une fols de
plus, L'Intérét général exlstant. Les rfles que les participants, ayant répondu
afflrmatlvement, pensent pouvolr jouer se sliuent essentiellement dans les pos-
51bllités sulvantes:

Tsableau VII {plusleurs rdles sont possibles dans chagque cas)
Particlpants sux équipes analyse des valeurs 12
Utilisatlon de |'analyse des valeurs dans le
cadre de I'approvisionnement 12
Promoteur analyse des valeurs dans l'eatre-
prlse 2
Coordlnateur d'une équipe analyse des valeurs 1

En outre, hors de la particlpation 3 une équlpe, Il est fréquemment envi-
sagé de recourlr A l'analyse des valeurs dans le cadre restreint de l'appro-
vislonnement. Par contre, l'éventualité de jouer, A mi-temps, le rdle de co-
ordipateur n'est pas envisagé coursmment,

La participation & un séminaire de formatlon en analyse des valeurs Impli -
qualt une certaloe attente face & ce moyen d'informatlon. Dans nctre exem-

ple cette attente s'est exprimée de la maniérs suivante:

Tablean VIII (pluslenrs réponses simultanées possibles)

Informatton générale (sensibilisation) touchant &

une technique utillsée en gestlon de l'entreprise 18
Formation approfondie permettant d'utlllser di-
rectement l'analyse des valeurs B
Formatlon permettant de s'intégrer dans use équl-

pe analyse des valeurs 8
Manlére différente d'envisager certains problémes

de ['entreprlse 7
Moyens de mettre sur pleds l'analyse dea valeurs 2

Les réasultats de notre enquBte complémentalre sont une conflrmstion de notre
étude dans un échantillon d'lndustrles suisses. Certalas falts sont cependant 3
mettre en évidence. La déflnition de t'analyse des valeurs, telle quelle est g&-
néralement donnée, s'attache essentiellement 3 décrire les effets, mais non

pas l'essence de la méthode. Ces effets, par ailleurs, demeurent I[lmités 3
deux cas particullers: réduction du cofit et malntlen de la qualité. Une telle
conception est trop subjective pour &tre utilisable. Dans l'ensemble, on re-

marque un trés vif Intérét pour l'analyse des valeurs. Les psrticlpants dési
rent &tre Informés sur un plan général sinsi que pour jouer un réle su seln

des &quipes et en utilisant la méthode dans le cadre de 1'approvisionnement,

c'est-2-dlre, pour la résolutlcn de leurs problédmes quotidlens.
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Parmi ces 193 entreprisses, environ 60 oat répondu & notre questionnalre (ta-
blsaux 2 st 3) et une trentaine ont fournl des Informations sans utlllser le
quastlonnaire.

Les secteurs constituant une propertion importante dans notre enqulite sont
également les plus lmportants sur le plan suisse., L'lndustrie des machines
est la plus gros employeur avec 245'000 personnes, |'industrie des métaux
occupailt 114'000 parsonnes et 'horlogerie 64000 personnes. Les trols sec-
teurs travaillsnt les métaux occupsigit plus de ls moitié de ls main d'oeuvre
Industrislle.

Un cartsin nombre d'satreprises nous ont falt parvenlr, sous forme d'annexes,
des documents complétant 1'information de base sur différents aspects, Ce ma-
térlel supplémentaire nous a égalsment permis d'enrichir nos connsissances
méthodologiques par des Informations plus pragmatlques.
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ANNEXE 2

L' ANALYSB DES VALLURS EN SUiSSE
QUESTIONFAIRE

ksleon esclale

Mrosus

Rerstare ayant resgH Lo gomationtaire
Now & fonction

lo Pratiquer-vous zetus|loment V'analyse dus wileurs 7 Téfioition cf, ANKEXE 1, poge 5 )

O UL autte 3 1o queetion 2. O NOH, PAS ENUORE autte b la questlon 2.
wals son Intradiction et 3 ['étush,
O KOH  guite b 1o question 10, " {Riponses condlilonnellee,

2.1 Depuls comblan de tenps pratiqurevous 1'analyen dos maloars  Clveotuallesunt 1atroduction préves) 7
Dute d'Introduetion = 15, .

2.2 Quale aont lod prosctssre de 1'enilyen des valeur dans volre sntrepeise ?
{oas du ooms wnle cnlaquesent dépactomant, aarvics, fonstlon dans D'entraprion dan promcheved)

3. Qualle aet fa atructurs de votre sorvice AALYSE OES VALEURS (structure privue) 1

O conrdlontour B plein temps neabes:

O coordinstesr & teeps pertlel [y L
{swol1laz apdeifiar 1'occopation nanexe) 3 . e e e e e e . .
. . . . e e e s .. . e e
umiguesent oti]1astion dv la withede analyen dod vabure ea0e responseble particalliresent daignd,

8 autrs Nanlbre de pncevalr la strocturs de 'amslyse dos ooloure 2 . . . . .

4. Qualle est Yo positlon du saevirn aralyen dos valeurs dens 1 sbructurn do sotre entrapeion?

PoslHion Slérarchiges | Mng ) O Postion froctionnel by | statf ) O
Rattachd L (ddpartoment, wervicantennd 0 o . . e e e e e e e e s

COMENTAIRE qoestlons § - 4, Pour des préctolane, particalaritde ote... veulllez wtilleer Lo varse do 1o page.
Questian 42 dventuallesent croguie .
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Inelyen den valvurs 2

S. Ousla eont Tea dicartesents, seryloes, fonctiony, ete.,, o) sant raprbzentds lora dow thencrs d*mnelyne dea
veleurs { Indiquez 1o nodre de carticipants ) 7
51 T4 coupesttion €6 1'6guipe chenge salnn Lo problbes tralté, veetllez indlquer 2 coapoaiticn do d1ffirentss

dqutons wn wphoiflant La geors de greblbas- trattd

faa dr adarcan d'emalysa 403 valewrs { vert)lez apbeifler da qualle avtre sanlire bz adthode analyns dun
valeurr mat vHilisdel ¢

6, & ls rduolution de qual penro do problims uitllnes-vius 1'analyse dn valevrn 7
' £ £ e potentinl sralyse das

ztunllesert | Divaloppesecta
fulers
o Problbass tachalquas aa rappartant b dis prodilte sxfitanky PR 3 P
o Prabtiess techniques s repportant b dur produlta o

dhveloppenent R P |

O Probibeer comsercisor 1i6u du prodult {markatimp, dbatrtotieon} . . . Bf. . . ¥

O Probfbees pdoéran [ sdatstatration, siructures, otc... ) T Y P
O Ltren sppligations { dupdetfer 1, . . . . .

T T

T et 100 f£f100 &

1. Skctanchemert de \'amalper don valwrs,
7.1 hnalypes dag seleurs poor den produlta en déuelcppement,

O Ltenalyse dan valeur ext futigris dona 1o plan ds éveloppasant du prodult nouveau, Ella st folt
d'eftice.

O Ltanglyze ne an fait pan 8'cttica. EU1p oot ciohencide part Cfomctton) . o & o o 0 0

123



fnalyve dse valrers 3

7.2 Paur doe prodults eistants, den eralyses vosmertisluy, sistnistratives otc...

7.2.1 Par qut 1'arelyas don televrs wet aile dhclochds [desandde -~ approviel 1 (fometienl .+ + o« .

A, AMALYSE DES VALEURS ANONT-AVAL,

B.1 hvazevous receurs, dans vou séanees AV 3 Tu coilebaration du corlalng de 1ov fournlaseues 1
O wl O Fa5 ENCORE sals privu o 1]
8.2 drar=veus recoury 3 16 0ol ladoralion snulyse dus veleurs o ves Loutnlassurs d'w sutre manlles 7
w1 o PAS ENCCRE eals privu L}
31 001 ou 745 ENCIRE, veut e 1ndiquor do aualle snstiry.
0.3 Oy quelle sanibrs ésundraz=vous [on Iddos do 103 fournlcesors dana Jo cpire de 1Tanalyse dod inlaurs 1
. . . . . . . . e e e e e e e v .

B.4 Partlcipaz-voue #1 tant que fouralussur § dos maalymas ém nalaurs chez vos ¢hieale T
w O s oost e v opoend O o oommsi
0.5 Quelly oot 1o farm do caity participation 1

0, ORCANISAIICH DE L'AMALYSE DES YALEURS,

Quellaes eont, deng lus grandus Tigras, lee phaues 49 vatra plan de traval! en pralyse dve valwure,
{ Yaulllez Indfquer Tn fonctlon des reeponssble ds chagve phase bo{ Evenvel lemant sulte au verso )

Ju aersie trin hwursux o veat ss comsuniquier encore quslqies lﬂ'miim lm'imilinl LT QM Ve =

critigues vt remsrquen. (YoulTlen, Lo con fchimab utlieer e veren du quanilosculrs ov une teslile wpurds),

Cash ausantiallament ou nleosy dus sxpérionces prattcuss faltae svee Tianalyss dos valawes qufil e sangue le
plue d'latareations. Oualquen commanteirae o vor propran expdriences me waratent d*ure tris grends ul1l1td,

Sulte du quantlonmsire Stattat lqune
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R |

Analyse doa walears |

Quartiens dastindes untewenant sux sntracelone ayant edprodu KON & Lo questicn | et olayant gan en flude Blinte—
ductinn de 1"aralyse des valewrs,

10 Gualisx sent vos cannalncances en analyse des valeurs §
O Pas o irdn peu de connatssences (dventuellesent quelques lectures etea..)) .
Avst-vous 1'Intentlon daporatondir vade connsissances an wnalyse des wnleurs 7 O wi O AN
St BON, pour qualles ralusns 2 ¢, . . . . . . . - . « . . .
e s e e e s . . « e e e TOUE Annene 2 Rme S, N
e e —

O Borren connalasarces e 1'analyss des valeurs (dvantueilenent sdminaires, etc....)

17 a Avaz=veus diJd anvisand 17tniroduction de 1fanalyes dex valeors dans votre cntreprise ?
Wl ]

$1 001, pour qued les ratacha n'avaz=vous pan Introdult |'analyas des uslevrs, rezpectivossnt pour quelime
raltons n*ewez-vous pax pouraulyl 1itude 1

{Commmntatres supslénmrtatras 20 verso suv.p.)

11 b dvezvous 963 particlyd 3 des zdances d"arilyas dea valours chez vos clients ]
1 3 NeN

1 ¢ Avez-voun dé)h collabard d'une sutra ssnlbre & 1'enalyse des valewrn chez voa cllonts 7
w O ™
$1 OO0, dv queble manidre 7, . . . . . B . B B . . . .

12 Serfez~yout dispasit b perticiper & dra péanoaa disnalysn dea valeurs zhez yei clisnie 7
wl O L]

81 &1, wrus queliax conditions 7 51 KM, pour welles ratsomn T
. . - - . a a - - - . + . * . . te . -
13 Concavar-vous une autrs wdlles ds calinborsr 3 one analyar den valeurs 1]} O L1t}
S W, lagnlle 23, - . . . . . . . . . . . . . -
. . B B . . N . B . B B B . . B . . . .

W 51 aux avestions 12 ot 13, an particulier,comsent conceviz=voun la rlsondrstion do vop féen

SUITE ASHEXE 2 pago §
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Aoalyse des valeurs
AVKEXES

MNEXE 1 : Déflnition semssice 4o I'enslyse don velaurs.

Lo créateur do 1'anzlyas don valagrr oab Laxrines 0, Miles, Crlutci Antrodufsit Te séthode & |a Geversl Dlectric Co
an 1940, 11 «'xgit d"uoe mdthodslogle gygtdestigue , oul redéfiott da fagne peécise ba fangtion du [*rblet dtudld et
recherche log gotyilarg robiealgs permettant do satietalre cofte tonction. { La sdihcdolegle do 1'analyse dis valeurs
sat gittérante dos anniysun de eclits ru dos tutes de rdduiion de erlits ).

Z'analyse dex valours oo protique gfndealamant an grovps, wois 1o conduite ¢'un coordinateur spiclaloment foreé, Les
ditférants ddpartenanin do Ventrepriss, duns In mecure ¢d V16 gonl cracernds, sonl représontéy su aoln du proups.
Tereey attlivds.

Frangals = analyce des valeurs, apprache valeurs, asalyer de Ta valeor fonctionnal le, diude dex veleurs,

Allemsnd = Usrtaoalyss, Pertetudie, Anglals @ value analysis, valus enqeneering.
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MNDE 2 ¢ Stetistigues et renesigoesenty gérdrasc,

AT Aquel secteor appaetieat wotrsastrapeim 1, -, & & o o v . 0 . 4 0 0 e e e
A2 Wates eotraprise fait-ells partle d'vo grovpe T OUJI O NOH  al oul leguele. |, . .,
A3 Yoirs enfreprise posakde-t-alln dos auecoranien, fillales, divietons ste.,, O ol ()Iiﬂ'l
B 510Ul aux questions A2 of A3 st 31 voire eotrepeiss protious 1'enzlyse das valewrs, collo=cl sst-elle ?
Centrailain O Odcentralisée ot cocrdonnde dapals oo centre
fetatensnt cécanireiisde ot satonsee O

Rexarcues, farees da coordinatien, ofe,., @ . . . . . . f . . . - .

. . . . . - - . . . . . . ‘ . . . . . .

A5 Nowbrs 46 parsonnen nccopfes deny 1'eatrepeiar of chiffre d'attales, {51 QU1 aux gueatlons A2 ot A3 apicifler
'L olegit du irtal do groepe ou d'un qepmvet), Secligaez o qul conviend

pergerras prenpdas chittre d*uitelrs
« do 30 500 - 160 « do 5 alilions {r.s . 15 elotens
50 - 0 1600 -~ 300 5 -1 - Be 10 -
100 - 250 000 et + w -2 - - 250 -
250 - 500 5 -0 - B0t + -
A 6 Yotre entreorise peasdde-t-ella ? [ Indtquen les réporses positives avet uee wrelx )

U ordleatesr O U départesent aarkating O Un yeeduct nznagewent O
Un contrdloor dr geation
Ut] 1ser—vcoe ? Lt wyatime FERI O (bventonl Tenent gry aulre séthode de planifleaiios par graghwsh

Le direct costing O Un plan budgdtaire O thul"‘ﬂ préviatannalla} Un plan 35 ama O
Les_ techalow do racherche cofratiomelle dans 1n gestien [pregrasation lindalce, #lauletien...) O
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ANNEXE 3

ENQUETE COMPLEMENTAIRE

Dans le cadre d'un sémlinalire de formation en analyes des valeurs, nous a-
vone effectué une engulte complémentaire touchant uniquement quelques polots
de détall, Ces informations ont &té prélevéee en octobre 1974 auprés de 33
participants, représentant 30 sntreprises différentes de 1'industrie suiase.

Tableau 1
Entreprises pratiqusnt !'analyse des valenrs 6
Anslyse des valeurs en vele d'lntroduction 4
Entreprises ne pratiquant pas !'anal. val. 20
Total des entreprises interrogées 30

Pour les entreprises pratiquant l'analyse dee valeurs les dates d'introduction
sout lea sulvantes:
1970, 1973 (3 fois), ne savent pas (2 fols)

Le rsttachement de 1'analyse des valeurs, respectivement la solutlon prévue,
ast le soivant:
Direction générals, service ceatral techaico-commercial,
production, approvlsionnement, achat, contr8le de gestion.

Ces Informations confirmant cellss que nous avions prélevtes lora de notre
enqute principale. Blen que la base solt réduite, Il est Iutéressant de cons-
tater que 4 pnireprises sont sur le point d'lstrodulre la méthode et, i l'on
sjoute 4 ce chiffre les 3 entreprises pour lesquellss l'implantation n’est pas
antérlenre A 1973, -on constate que l'anzlyse dee valeurs n'est encore qu'au
début de son expansion.

A la queetion "existe-t-Il un intér8t général pour l'analyse dee valeurs dans
votre enireprise ?', les réponees furent les sulvantes:

Tablean 1

Entreprisse manifestant de l'intérérét pour

1'snalyse des valesurs 17
Entreprises ne manifectant aucun intérét 2
Pge de répounse, paé d'avis 11

Noue retisndrouns du tableau IT L'Intér8t marqué par la msjorlté dse sutrepri-
sos envers l'analyse des veleurs et, d'autre part, le nombrs élevé de répon-
ses eoue la forme 'oe esit pas". I ne e'agit pss, dsne ces cas, d'uoe mé-
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connalssance de ['entreprise msis, ainsl qu'il apparaft dana le tableau IT dun
manqee de connaissances en approche valeur.

Noua avons également cherché a déterminer quelles é&talent les connaissances
et expériences en analyse des valeurs gque possédaient les participants, avant
le début du stage. Les résultats sont les suivants:

Tablezu Il  (uniquement pour les enireprises ne pratiguaut pss l'analyse dea
valeurs)

Possédent des connaissances ou expériences en

analyse des valeurs 4
N'ont pas de counalssances 20
Pas de réponse 2
Total des entreprises : 26

Une majarité de participauts n's pas de connaissances précises en matlere
d'analyse des valenrs. La proporticn est du m®me ordre de grandeur que
pour notre enquéte princlpsle (73 % des entreprlses ne pratiquant pas l'ana-
lyee des valeure n'avsient, selan le tableau 7, pas ou peu de connalsssunces
de ce qu'elle représente).

Malgré le fait que la plupart des particlpants n'en possédaient pas de notlons
approfondies, ila étalent généralement en mesure de donner une définition de
'analyse des valeurs. Ces définitione peuvent se clssser en quatre catégo~
riee distinctes que nous reprodulsons ci-dessous:

Tableaw IV

Définition etsndard (reproduite ci-dessona) 14
Autres définitions (donnéee par des person-

nes ne pratiquant pas i'apalyse des valeura) 4
Aucune idée, pas de réponse 8
Définitions données par des participants pra-

tiguant ['analyse des valeurs 7
Total dee participanta 33

Psrml les définitiona données, différente &léments ee retrouvent de manidre
plus ou moins fréquente. Noue avene, dane le tablean V, regroupé ces dif-

férenta éléments afin d'en dégager ce que nous appelons la “déflnltlon stan-
dard", Cette définition est celle qui correspond aux fréquences maximales de
citation dea différenta &léments qul is composent.

Définltion standard de l'analyse des valeure (dans ie cadre de cette é&tude):

" L'analyee des valeurs est une méthode permettant de réduire
les coftite en maintenant la qualité inchangée”
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Tablegu V

Profll de la définition standard de l'analyse des valeurs dans l'étnde.
( Parml les déflnitions dounées, différents éléments se retrouvent de manie-
re plus ou moins fréquente, Dans la colonne "Iréquence™ nous indiquons le
sombre de fols ol cet élément a &té cité dans les définitlons. Le nombre to-
tal de réponses est de 14.}

Iréquence
1. L'apalyse des valeurs est: -
uns méthode, une technigque, une é&tude,
une annlyse, etc... 12
2. a) touchant les produeits fabriqués par
l'entreprise 2
b) touchant tous les produits, matigres,
srticles, en général 1
c) touchant également les services 1
3. permsttsat de rédulre les colts, les colts
inutiles, ds diminuer les prix de revient 14
4. en malntensnt la qualité inchangée 8
5. par 1'étude des cofits, des centres de frsis,
des composantes duo prix de revient 3
6. en déflnlasant fes fonctions 4 remplir 1

Les autres déflnitions données par les participants des entreprisee ne prati-
quant pss l'snalyse des valgurs {4 participants), mettent 'aceeat sur ls re-

mise en question des produits et services, sur l'étude comparstive de lz va-
leur de différents produlte ou sur la comparalson entre le cofit et ls foncti-

on d'un ensemble déterminé,

Les participants provensnt d'entreprises pratiquant l'znalyse des valeurse ont

donné des définitlons qul sont généralement tras l{ées au plan de travall uti-
fieé et A ses dillérentes étapee. Le r8le joué par la "déflnition de la foncti-
on" de l'objet &tudié y est plus clair et les résultats de [‘'anslyse ne sont pas
unigquement décrits en terme de réduction du prix.

Le sémlinaire durant lequel nous avons effectné notre enguéte complémentaire
&talt destiné 2 des particlpants représentant la fonction approvisionnsment des
entreprises. Noue avons déterminé dans quelle mesure ceux-cl estimalient pou-
voir jouer un rb6le dans leur entreprise.

Tablean VI

Pensez-vous étre amené 3 jouer un r8le en anslyse des valeurs
au seln de votre entreprise ?

- oul 18  participants
-  non 7T  particlpaats
- ne salt pas 8  particlpants

total 33 participants
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ANNEXE 4

Exempla d'interprétation des polints clésda plan d*actlon de 1'analyse des valeurs,
Cec plan ¢onstltue unc edaptalion, lalic pav unc ontreprise sulsse pratiquant 1'ana-
ly=e dos valeura (t'anonymai dobi Otre conservé), du plan prepust par dMiles / 1/,
que noun reproduisons au chaplire 6.1 {n. endre général d'Clude du prohlime).

PLAN DE TRAVAIL DE L'ANALYSE DES YALEURS

Phnsa

TAches & accomplir et objectis

Quesilons de contrdle

| 9

Enformation

- Rechorche dos informaltona (deseription
de ['objet, enteul des cottis, expériences
etc...)

- Examen critiguo des cofiie selon 1e5 fonc-
tions

- Jusiitication des cofiis seloa les objeciis

~ Evaluation dcs mesures & prendre

= Drévislon de rentabillié de 'étude

De quol 8'agit-1} 2
Que fall-fl 7

Comtlen celd cofite-t- il ?

2.
Créativité

{ en utlllsant les techniques do erdativicé
do groupe )
- Hecherche d'nlieraatives

Par quelles alternatlves
1a foneilon recherchée
peui-ellc Glre sutlstalta ?)

3.
Evaluatlon

= Examen des possibilliés de réalisation

- Evaluation des cofits

~ Evaluntion des avaniages et Incoavéd -
nlents

= Chotx de In salutlon optimnle

Quels aerafent les collis?

4

Planification
[—

- Etabllssement d'un projet de solutlen
servant de document de bage pour |a
prisc de déelslon

La propoesillon doli-clic
Btre réalisée 2

5,
Réalisatlon

- Réalisntion do la proposition

- Conirdle ot supervision de I'introduc-
tion

- Bilan da 1*étude

La réatisaifon a-i-clle
atielnt ['objectif 7
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ANNEXE 3§

¢Cecl eanstllue un deuxiéme exemple d'une hdaptation du plan de Mites [/
Ialt par une entreprise sulssc pratlquant U'snnlyso des valeurs (I'anonymat
de |'entreprise doell 8tre conscrvi)

I’LAI\ DE TRAVAIL DE L'ANALYSE DES VA LEURS

Phase Aclivités Responsable Document
I 01  Defritlon du probidme Equipe AV
02 Gollection des ¢léments d'Informa~
__-quarmallon tlon sur la stualfon actuctie Equlpe AV
03  Etavlisscmcnt des colta de [a solu-
tien sctuclle et des eompatanice Edqulpe AV
04  Analysc et déflnltion des lonctlons i
de I'abjel Equipe AV
D Al
2. 5 Recherche d'alternatlves poer la Equlpe AV
Créntivite satlgfzctlon des fonctione
06 Caleul approximatlf des colts Equipe AV
1 -
07 Evaluatfon du patentiel d'améliora Equipc A¥
lloo de la valeur
98 Deeision concernant 1n poursuito Equtpe AV
cu I'Inte rruptlon de ' Glude + camltf AY
09 Misc pu paint ct proposition dos Equlpo AV
altecnatives
3. . 10 Pramldre fvaluation des afternat. Equipe AV
Evaluation 11 Caleul du coftt des alicrnalives Equipe AV
e e 12 Compardison des alternatives vo-
{orisées entre cllos et comparal- Equipe AV

aor avec [ soluiion extstante

4, 13 Etabllasement du pinn PERT pour
Plantlication ["Introductlon v es nlternatives re~ Equlpe AV
tenucs
14 Deserlplion et csqulssc des aiter-
natives Equlpe AV
15 Caleul do 12 rentabilité dee alter-
onllves Equlpe AV
5. 18 tabligsement d'un rapport ré-
samé Equlpe AV
Propasitlon 17 Tronamlasion de la documcn(a(lon
— »i responsabie AV Coordinateur

E§  Présectation des résultata au co-
mité de direclion snalyee des va-
leura
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ANNEXE 6

Ca plan de travall copstitue un eadre neutre quo noua propusons et qul est sus«
eeptibla d'edapiations permetinnt d'en utltlsar los graades lignea dans la plupurt
des slwntions,

PHASES ET OPERATIONS DU PLAN DE TRAVAIL DE L'ANALYSE DES VALEURS

Phasos Cptratlons Documunts
1 information |_____ | Documents
Informatlon de _basc dlver
v
Critlque de Exnmen des Tossler ana-
la solutbop == fonctiona lysc des val,
Eiabllo DElInltlons
_...._-..__.L_W“ —_— = == =
2. Nouvellcs Equlpe nna-
solutlons VIE ly:e des val, Fraetyver
Créntiviid bal des sé-
~ = = anees
3. Evaluation
Evaluatlon des altern. .
1, Cholx des Eqnipe nna-
Flantflcatlon solutions | yso doa val
Introduction l
Prepori- eosssssf [natanco
tlon mpétente
8 Coutrtle + | :.‘:ﬂ;?i\’) Ruppotd
Contrdle évaluation d'andlyse
a8 alnts
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ANNEXE 7

Anaexe 3 [a notatisn gléndeale des fosralssears:
E’OTENTD}PITE A}:@PYSE DES VALEURS DES FOURNISSEURS.

Nom du fournlsscur N :

Seelour sc pretsnt 3 1’analyse des valeurs:

Cebnalssances géuérales en matii:ro d'analvse des v: vuleurs,

Trds bonnhes O Bonnes {moyennes) O l-‘aibleso InexIstanies O

Particlpation & des spalyses des valeurs,
Xartielpation JLIULE

O D'accord de partlciper A des sfance.s nnalyse des valeurs cher lex elicnts

o D'accord de partlelper A des &udes analyse des valeurs d'ene autre ma -
nlere { soumission do prix diflérenclés, réponsc i des questlonnalres, ..}

Coadltlons de participation partleulléres:

Rémunératlon de la particlpatlon.
.

~ Echantlllons, moddles, essals: o Pas de facturation particulidre (dventu-
ellement céserve dratllisation)

Facturé sur base: |
o Autre systdme: . . . . . . .

= Participatlon A des sérices Pas de facluratlon particullére frémunéd-
{Egalement autrespartl:tpatlms) ration par des commardes)

o]

O Autre systdime;

Potentiallté acalvse des valeurs.

~ Départemcnt de rechorche, de développement, ete. .. Kombre de peesonnes:

Aulres caractéristiques

-~ Nouveaulés et solutlons orlginales développées 3

L T R T T T e L T T T T

1)

Créatlvilé de 1'entreprise: Moderntlé el techolelté:

-~ Collabaoratlon ; Compétlilvité couranln:
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ANNEXE 38

Entreprise , . . .
ANALYSE GES VALEURS

ANNEXE A i.A DEMANDE D'OFFRE

Kom du fournisseur: N

Artlele :
Fencllona

Bllfer ¢c qul nc
convient pas

Penscz-vous qu'll serait sounhaltable que vous possdiiez des Inlerma-

tlans supplémentalres concernnnt |'article qut [alt Hebjet de l'olfre 7 outl / Nox
L'article eoncerné falt- [ parile da votre productlon courante ou cona- COURANT
tilue-t-il une pruductien particullére ? PARTICULIER

Produtsez-vous des nrilctes standards ou normalisés qut pourralent
antislalre éventuellement notre besoln 7 out / RON
{ 81 QUL établissez nae ollre svec cette allernative )

Des modtflcatiens touchant 1a matldre premldre de L'acticle peuvent-

alles préscnier un avantage sur un plan de ceft ou do Cinbit{té 7 OU1 / HON
( 52 OU!, qualles seralent lea medUlcations & envisager et quellcs en

scralenl les cilets 7 )

Dee changements eur lo plan de |a grandeur, de Is ferme, du dealgn,
eic. .., sont-lls suaceptibles de procurer dea avantages ¥ QUL / NON
{ 81 OUI, lesquets ct que's sereafent len clicts 7 )

Loa artlctes peuvent-ils 8tre expédi<s & mellleur compto 7 GUI / NON
{ 81 OUJ, comment, quelics aont lea exigences 7}

Quelles sont pour vous les quantités optlmales ¢

- quantité eptimale de commande rreetarsa i a i a s
- qunstité optimzle de production
~ quaptité oplimale d'expédition

Quellea sont led quant!tés mintmalea .
Quetloa sont los unités d'emballaga

Cenetater-vous dea ancmalles dans certalnes de nos exigeances, certol-

nee caraclériatiques de I'srtlele vous acmblent-olles superftuea, dispro-

portlonnées, peu adaptéer A volre productton, ete. .. ? CUI / RGN
{ 81 QUY, lesquelies 7%

Avcz-vous d'autres proposltions pour amétlorer 1a valeur glohsle do cet
articla ? .

{ dimlnution dae cofits, augmeniatlon de lg tablllté, de la qualitd, ete,,.)
{ 81 QUL veuilioz lalre uce proposition détalllée )

ol / NON
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ANNEXE ¢

CHECK LISTS

Exemples dc questlons typs utilistes en analyse des va'eurs

Questions claasiques d'ordre général. (1)

Co typo do questlen a'appltque & chsque ensemble, Sous-epsomble, élémen:, opération,
cte. ..

- L'utillsntlon de '61ément contrllua-t-olle A la valeur de I'chsemble ?

- Le coft est-11 en relation avee le degreé d'utilté 7

= Toutes lea caractéristiques sont-clles nécessalres |

- ExlIste-t-1 quelquechose de mieux pour 'usage cnvisagé 7

< Ne pout-on utillser un éément standardisd (normalisé) ?

- L'outlllage pour In Tabzicetlon de 1"61ément est-1] adapté oux quantités 7

- Le prix do I'élément 50 compose-t-1] uniquement du prix des matérlaux, do In main-
d'oeuvro, dos [rols géofriux et d'un béncllee ralsonnabic 7

- Pout-on |'achotor moins cher chez un nutre lournlsecur digna de conliance ?

- Quclqu'un d'autre 1'achdte~t-11 & meltlour prix 7

Quastlons plus spéclllques. (2}

~ Matldres premidres
Pourquol atitise~t-0n cetle matidre 7
Poui-op utlllser une mstidre motns anérease, éventuellement ¢n dugmenisnt 1o questité 7
Peut-on utlliser une matlére plus chéro en dimisuant In quentlté ou on obtevant d'sulres
svaninges 7

- Dimonslons, lormo
Eat-il paseible de réduira ou ¢'augraontar certalnas dlmenslons 7
Pourquol 'objet a-t-1t celts forme 7
Peut-on modifier Is lorme, folre l'objet plus tong, plus court, reod, carré, plat, ete...?

= Tolérances, rebuts:
Lea tolérances sont elles adiquatee, sant-elles trop serrées, mal plactes 7
Peut-on dimisuer le taux de rebuts ?

- Traltemont de surface:
Les exlgences de {Initlon se justiilent-glles 7
Pegi~on uillleer un autre traltament do surfsce ?

(1) 0 s’agit de Is [iste dea dix questions classiquoa de L. D. Mlles / 1/ rapportfe figale-
ment par W, L. Gage / 3/

(2) Unps liste sombleble se trouve chez C. Joolnoew / 2/
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- Proccssus de [abrleatlen:
Le proeddé de fabricatlon est-i ndapté 3 lo quantité ?
Peut-on utiliser un jutre processus, une autre machloe 7
Cerlaines opérations peuvent-clles 8ive groupées 7
La production peut-clie 8tre améliorée por des modileatiena de certaloes machioces 7
Loa temps morts peuvent-ils 8tre diminués ?
Peut-on comblaor plusleurs pléces 7
Peut-on réduire [atitlsatlon de maln—d'ocuvra ?

= Posslblités d'achat:
Peut-on diminuer le prix d'achat en modifiant les spéolfieations, en changeast de fournls-
geur cu ¢n renégoclant certalnes clauses 2
Les lournisseurs connaissent-11s les fonctlons des pléces 7
Uno place [abriguée peut-cllc tire ochetée meilleur marché 7
L'opprovisicanement ac fait-1l par quantités économiques 7
Les eodts de transport peuvent-1ls 8tre diminués ?

- Géndralltés:
Certaines caractéristiques provieanent-élles d'infiwences 1iées & I"habliude 2
Avons-nous toute la documentation possibie sur ie marché feurnisseur 7
Quelles sant les solutions utilisées par la concurrence ?
La qualité cst-etie co rapport avec I'idée que l'utitisateur s'en faft 7
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