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Peut-on rationaliser son portefeuille de projets 
avec Lean Six Sigma ? 

Siavash Vaziri, Manager 
Christine Labarre, Directeur BU Optimisation

Les �volutions �conomiques, r�glementaires, techniques et concurrentielles imposent aux 
organisations la mise en place de strat�gies ambitieuses de d�veloppement et d’am�lioration 
de leur comp�titivit� tout en respectant les m�mes imp�ratifs de qualit�, de d�lai et de 
rentabilit�. 

Le nombre croissant de projets men�s en parall�le oblige les entreprises � s’assurer de 
l’ad�quation des budgets engag�s avec les besoins majeurs des directions m�tiers, en 
coh�rence avec les priorit�s strat�giques de l’entreprise. 

La promesse n’est pas toujours tenue et on constate de nombreux d�rapages dans les 
d�lais et les budgets, ainsi que des d�rives dans l’atteinte des objectifs fix�s lors du 
lancement : les projets sont trop longs (� effet tunnel �) ou trop nombreux, les arbitrages se 
font sur des crit�res subjectifs et les projets ne sont pas recadr�s � temps, il y a peu de 
contr�les sur leur valeur et leur co�t r�el… 

L’int�r�t de la gestion d’un portefeuille de projets r�side dans l’optimisation des prises de 
d�cision concernant d’une part les �l�ments (actifs ou ressources) pris individuellement et 
d’autre part le portefeuille dans son ensemble. 

Sa gouvernance appartient � la sph�re d�cisionnelle. Elle s’appuie sur un r�f�rentiel 
(normes, organisation de fonctionnement, tableaux de bord standards…) r�gi par des 
processus m�tiers. L’optimisation de ces processus peut constituer un levier d’am�lioration 
des performances des entreprises, pour lequel la m�thode Lean Six Sigma peut apporter de 
la rationalit� et de l'efficacit�. 

Gouvernance du portefeuille de projets

La mise en place d’une gouvernance et d’une m�thodologie rigoureuse et exhaustive de 
gestion de portefeuilles de projets permet � l’entreprise de ma�triser ses risques en focalisant
l’investissement sur les projets majeurs, en ligne avec sa strat�gie.

Cette organisation permet l’optimisation des performances par diff�rents processus :

Investissement : focaliser l’investissement sur les projets majeurs et l’alignement 
strat�gique,
Organisation : donner des objectifs, des modalit�s de fonctionnement et des 
r�gles de conduite,
Arbitrage en fonction de crit�res pr��tablis, pertinents et objectifs,
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Contr�le : garantir une vision transverse optimisant le coefficient de couverture 
par domaine (synergies et limitation des redondances), respecter les d�lais 
(int�gration du co�t du d�calage),
Pilotage : assurer le suivi budg�taire et l’allocation des ressources, en contr�lant 
la r�alisation des gains attendus (quantification du ROI),
Optimisation de trajectoire : identifier les chemins critiques et cartographier les 
irr�versibilit�s.

Cette gouvernance consiste donc � orchestrer un ensemble de processus.

A cet �gard, les processus op�rationnels sont, dans les grandes lignes, peu diff�rents des 
processus industriels : tout aussi d�pendants des attentes des clients, et soumis aux m�mes 
exigences de qualit�, de d�lai et de rentabilit�.

Lean Six Sigma dans l’univers financier

La m�thode Lean Six Sigma1, qui permet une r�flexion de fond sur les processus via une 
d�marche cadr�e et des r�sultats concrets, a pour objectifs principaux d’am�liorer la 
performance (gains de productivit�) et d’assurer une meilleure qualit� de service pour le 
client (la voix du client est primordiale).

Dans les services, les leviers d’am�lioration sont consid�rables. Le � Lean �, en particulier, 
introduit une notion de temps (d�lai d’ex�cution, temps d’attente...), essentielle dans
l’analyse et l’optimisation des activit�s.

Au cours des derni�res ann�es, de nombreuses organisations ont choisi la m�thodologie 
Lean Six Sigma et son approche rigoureuse et tr�s op�rationnelle. Par exemple, dans le 
cadre de projets d’am�lioration de la qualit� dans l’entreprise, elle a permis d’optimiser 
l’efficacit� et la satisfaction clients, tout en g�n�rant des r�ductions de co�ts significatives en 
�vitant les proc�dures inutiles. 

Cette m�thodologie est de plus en plus utilis�e dans diff�rents contextes pour :

Rationaliser les processus m�tiers et r�duire la complexit� des offres, 
Optimiser les processus de fonctionnement : par exemple dans les Back-Office 
(gestion de titres, virements, cr�dits, gestion des dossiers d’assurance, etc.), en 
diminuant le risque op�rationnel et en am�liorant les d�lais de r�ponses au 
client, 
Repenser transversalement les processus fondamentaux et les syst�mes 
d'information pour am�liorer le service aux m�tiers, dans toutes les activit�s li�es 
au secteur financier, 
D�velopper la culture de la gestion de la performance dans les �quipes 
op�rationnelles et faire �voluer les comportements pour qu'ils soutiennent et 
renforcent les activit�s d'am�lioration continue. 

La richesse de la m�thode dite Lean Six Sigma provient de l’association des m�thodes 
qualitatives du Lean (qui consiste � traquer les gaspillages en temps et en �nergie afin de 
n'utiliser qu'une quantit� minimale de ressources) et celles du Six Sigma pour l’am�lioration 
continue de la performance des processus (travailler efficace) et de la qualit�. 

1 Lire l’article � Risque op�rationnel, vous �tes compliant mais �tes-vous performant ? � dans la lettre 
OTC N�42 – avril 2010.
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L’observation des situations r�elles et l’utilisation de donn�es valid�es permettent ainsi 
d’�tudier les performances de mani�re objective et favorisent la prise de d�cision. 

Sa mise en place au sein d’une organisation n�cessite un investissement de tous les acteurs 
de l'entreprise, de la direction g�n�rale aux utilisateurs. Certaines notions fondamentales de 
la gestion d'un projet sont naturellement requises (communication, formation, implication des 
utilisateurs, etc.). 

L’efficacit� de la m�thode r�side dans la d�finition d’indicateurs de mesure associ�s � une 
organisation assurant le pilotage sur la dur�e, garantissant une am�lioration continue de la 
performance au sein de l’entreprise. 

Lean Six Sigma pour l’optimisation de la gestion de portefeuilles de 
projets ? 

Les processus de gestion de portefeuilles peuvent �tre mis sous contr�le par des indicateurs 
afin d’am�liorer leurs performances. Il s’agit : 

de d�crire de fa�on formelle les interactions, 
d’identifier les ressources communes entre les projets, 
de rationaliser la description des projets en un langage commun, 
de mutualiser les co�ts, 
d’aider les Directions M�tiers � �tablir des proc�dures et � identifier les risques et 
les contraintes. 

Dans l'am�lioration des performances des processus, le pilotage par des contraintes a une 
place centrale. Chaque processus peut �tre repr�sent� par un sch�ma des flux. Dans une 
approche Lean Six Sigma, il est important d'identifier les goulets d’�tranglement des flux 
perturbant la r�gularit� et compromettant la r�alisation ou le bon d�roulement du processus.

L’affectation des ressources, le suivi et l’arbitrage des �ch�ances globales, la ma�trise des 
co�ts, la gestion des risques et de la concurrence entre les ressources sont autant de 
processus complexes dont la mauvaise gestion peut ralentir l'ensemble des projets et 
perturber s�rieusement le service rendu au client, p�nalisant de ce fait la rentabilit� globale.

Dans ce sens, la d�marche Lean Six Sigma peut aider � analyser, organiser et optimiser la 
gestion du portefeuille de projets.

LEAN SIX SIGMA : ENJEUX ET PERSPECTIVES 

La m�thodologie d’am�lioration des processus Lean Six Sigma conna�t un succ�s croissant 
aux Etats-Unis et est souvent associ�e � des gains financiers plus ou moins importants. En 
France, les entreprises ayant choisi de d�ployer le Lean Six Sigma ont d’abord essay� cette 
approche sur un ou plusieurs projets pilotes pour d�montrer son efficacit�, avant de l’�tendre 
au reste de l’entreprise. Les entreprises am�ricaines, quant � elles, adoptent le plus souvent 
une d�marche � top-down �, dans laquelle les employ�s n’ont pas d’autres choix que de 
participer. 
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L’approche Lean Six Sigma peut �tre consid�r�e comme un outil compl�mentaire dans une 
organisation de pilotage de portefeuilles de projets. 

En effet, tout en apportant une vision synth�tique des objectifs, elle permet �galement une 
optimisation des co�ts et une am�lioration dans la prise de d�cision en donnant des 
�l�ments clefs facilitant les arbitrages. 

La plupart des grands �tablissements financiers ont mis en place des programmes inspir�s 
des m�thodologies Lean et Six Sigma dans l’optimisation de leurs processus Front-to- Back-
Office. Mais les possibilit�s d’am�lioration de performance offertes par ces d�marches sont 
loin d’�tre cantonn�es aux processus m�tiers et industriels. Les processus de support 
peuvent �galement en tirer profit et pourquoi pas la gestion de votre portefeuille de projets ? 
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