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Préface à la deuxième édition



Le succès de la première édition confirme les hypothèses qui lui ont donné naissance, en particulier le besoin d’aide et de références pour une démarche simple en apparence, mais qui apparaît compliquée à mettre en œuvre durablement.


De nombreuses personnes sont initiées aux 5S au travers de présentations, de formations en salle, parfois à l’occasion d’un chantier pilote. Quels que soient la qualité des supports et le talent des animateurs, l’initié éprouve habituellement de réelles difficultés lorsqu’il est mis en situation de déployer les 5S sans expérience préalable.


Cette situation touche aussi bien des encadrants en postes que des jeunes ingénieurs ayant vu les outils et méthodes durant leur cursus scolaire, des employés de bureau, des laborantins ou des responsables de boutiques. C’est d’ailleurs hors du monde industriel, hors des ateliers, que les besoins d’aide sont souvent les plus importants, car l’essentiel des supports et exemples disponibles se focalise sur des environnements de production industrielle.


Bien qu’un livre ne remplace pas l’accompagnement d’un praticien sur le terrain, la vocation de cette deuxième édition est de renforcer l’aide apportée par la première. De nouveaux exemples, retours d’expérience et anecdotes viennent enrichir les premiers, afin d’illustrer les concepts, de favoriser leur compréhension et la transposition par les lecteurs à leurs propres cas.


Cette seconde édition intègre les remarques et suggestions de lecteurs de la première édition, que je remercie pour leurs contributions.


Un nouveau chapitre fait également son apparition : le management visuel. Il s’agit de clarifier le concept fréquemment confondu avec une simple communication visuelle. Management et communication visuels sont tous deux associés de manière incontournable aux 5S mais ne poursuivent pas les mêmes buts. On le découvrira dans les pages qui suivent.





Avant-propos



Parmi les meilleures pratiques reconnues et mises en œuvre par les entreprises, particulièrement les industriels, les « 5S » occupent une place de choix. Ce sigle désigne à la fois une démarche, une méthode et les cinq actions fondamentales à mener. Le principe des 5S est très simple et leur mise en œuvre ne nécessite ni connaissances particulières ni moyens importants. Pourtant, derrière cette apparente simplicité se cache un outil puissant et multifonctionnel que peu d’entreprises ont réussi à mettre pleinement en œuvre.


Si beaucoup de personnes savent ce que signifient et ce que recouvrent les 5S, elles peinent généralement à en donner une explication simple. Peu savent les mettre en œuvre au-delà des toutes premières étapes, qui sont les plus simples. Moins nombreuses encore sont les personnes ayant réellement compris ce que l’on pouvait en tirer et pourquoi il faut persévérer dans leur déploiement.


Paradoxalement, si les 5S sont populaires, dans le sens où de nombreux individus les connaissent, force est de reconnaître qu’ils ne sont pas aussi populaires quant à leur mise en œuvre. Un autre paradoxe est celui du peu de littérature (francophone) disponible sur le sujet, alors que les offres de stages et d’accompagnement par des cabinets conseils sont nombreuses, reflet de l’intérêt et de la demande des entreprises.


Trente ans après leur arrivée en occident dans la boîte à outils des firmes japonaises, les 5S gardent non seulement toute leur actualité, mais trouvent leur intérêt renforcé par les évolutions et changements intervenus dans le monde du travail et les entreprises depuis les années 1980 : mode de management participatif, réponse pragmatique aux besoins de sécurité, d’ergonomie, de respect de l’environnement, etc.


Cet ouvrage a pour ambition de présenter la mise en œuvre des 5S de manière très opérationnelle, en donnant des exemples et conseils issus de l’expérience du terrain et en prenant en compte les changements et défis auxquels sont confrontées les entreprises du XXIe siècle. Il s’adresse aux chefs de projet 5S, chargés de leur déploiement et aux responsables hiérarchiques qui initient et/ou supportent le projet. Chacun d’eux a un rôle à jouer, et le succès de la démarche repose sur leur implication et leur bonne compréhension. Les acteurs du terrain ou les lecteurs cherchant à compléter leur savoir y trouveront eux aussi matière à améliorer leur environnement de travail.


La première partie de cet ouvrage présente les bases fondamentales des 5S, ce qu’il est indispensable de savoir, ainsi qu’un point sur leur origine et le degré de transposition que l’on peut en attendre dans les entreprises de tout secteur. La seconde partie propose une trame de mise en œuvre détaillée, avec de nombreux conseils pratiques et opérationnels. Elle traite des facteurs de risque et des clés du succès, afin de conduire un projet durable et qui aboutit à des résultats tangibles. La troisième partie livre une réflexion sur ce que les 5S, qui ne sont qu’un levier, permettent d’atteindre et comment les utiliser pour aller plus loin.


L’industrie est la grande pourvoyeuse de méthodes formalisée depuis ses débuts avec l’Organisation Scientifique du Travail (OST)1. Les 5S, comme beaucoup d’autres concepts, méthodes et outils sont « nés » dans les ateliers industriels. Leurs succès et leur compatibilité avec d’autres types d’activités leur permettent de conquérir les bureaux des services connexes à la production, avant de se diffuser plus largement. Ces principes sont en fait universels et s’appliquent aussi bien dans une usine ou un atelier, que dans une boutique, un entrepôt, un bureau, la cuisine d’un restaurant, et même chez soi, dans son univers privé ! Nous donnerons des exemples et illustrations pour différents secteurs d’activités au fil des chapitres et invitons le lecteur à s’intéresser également aux exemples qui ne relèvent pas de son secteur d’activité, pour y puiser des idées à transposer dans le sien.


 


1. Frederic W. Taylor (1856-1915) en a été l’initiateur et la figure emblématique vers 1880.





Première partie

LES BASES



Bien que la connaissance des 5S soit relativement répandue, on ne peut faire l’économie d’un retour sur les notions de base. Le lecteur découvrant les 5S en aura le plein bénéfice, tout comme celui qui déjà initié, aimerait réviser les fondamentaux et remettre ses connaissances en perspective.


Commençons classiquement, comme la plupart des explications concernant les 5S, par le décryptage du sigle. Ces cinq lettres, avec les mots et les concepts qui y sont associés, forment à la fois une explication globale et de détail. Expliquer cette démarche simple est paradoxalement compliqué ! En effet, comment résumer les 5S sans les dénaturer ni en réduire la portée ?


Si traditionnellement on a tendance à résumer les principes de la démarche par « c’est faire de l’ordre, ranger et tenir propre », c’est plutôt maladroit, car cette définition n’est que partielle et très réductrice. Par ailleurs, comment pourrait-on stimuler l’intérêt des futurs acteurs avec un programme aussi peu alléchant ?






Chapitre 1

Les basiques des 5S



Les 5S forment une méthode pragmatique et très concrète de l’amélioration de l’existant à partir des idées et de la participation des acteurs du terrain, puis plus généralement de l’ensemble du personnel. Tous les services de l’entreprise sont concernés, de la prise de la commande à l’expédition du produit, en passant par les services fonctionnels (comptabilité, ressources humaines, maintenance, etc.).


Nous donnons au poste de travail sa signification la plus large, celle du lieu où l’on exécute son travail. Il peut s’agir d’une machine, d’un établi, d’un bureau, d’une zone dans un entrepôt, un magasin de stockage. La notion de poste de travail englobe également son environnement immédiat : l’espace autour, allées, couloirs…


Dans un contexte moins industriel, les 5S trouvent leur application dans d’autres lieux de travail, comme les commerces, les services d’un hôpital, les gares, les trains, les aérogares, etc.


LA SIGNIFICATION DES 5S


Le terme « 5S » désigne une démarche dont le sigle rappelle les cinq verbes d’action (débarrasser, ranger, nettoyer, standardiser, progresser) et qui en japonais commencent tous – dans les transcriptions en alphabet occidental – par la lettre « S » (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke). La méthode ou plutôt la démarche est désormais connue sous le nom générique de 5S.


Le tableau suivant propose la traduction des 5 mots japonais :


Tableau 1






	 

	Traduction littérale

	Traduction « utile »






	Seiri

	Ranger

	
Supprimer l’inutile






	Seiton

	Ordre, arrangement

	
Situer les choses






	Seiso

	Nettoyage

	(Faire) Scintiller






	Seiketsu

	Propre, net

	
Standardiser les règles






	Shitsuke

	Éducation

	
Suivre et progresser







Les cinq verbes d’action, ainsi que l’ordre dans lequel ils sont énumérés forment tout à la fois un moyen mnémotechnique et un mode d’emploi.


SEIRI — SUPPRIMER L’INUTILE


Le seiri, consiste à trier et ne conserver que le strict nécessaire sur le poste et se débarrasser1 du reste. La manie d’accumuler et de garder « parce que cela peut servir » ne favorise ni la propreté du poste ni l’efficacité d’une éventuelle recherche. Ce constat, nous pouvons tous le faire, sur notre bureau, sur l’établi, dans les tiroirs, les armoires, placards, boîtes, etc.


Un poste de travail encombré présente un risque potentiel d’accidents : chutes, masquage d’outils dangereux, instabilité, etc. Le travail avec des sources chaudes (chalumeau, fer à souder, fer à repasser, bec bunsen…) ou comportant la manipulation de produits chimiques s’accommode mal du désordre.


« Du bon sens ! » direz-vous, pourtant il n’est pas rare de voir des personnels enjamber des cartons et contourner des obstacles, même lorsqu’ils portent des charges lourdes ou encombrantes.


Un poste de travail encombré ne favorise pas la qualité, car les risques de confusion ou d’oubli sont plus importants. Pour les travaux délicats ou sur des pièces fragiles, un poste encombré peut être source de rayures ou de détériorations. Un poste de travail encombré ne favorise pas la performance, car une part non négligeable du temps et de l’énergie est gaspillée en exaspérantes recherches, dont on pourrait se dispenser si le poste était en ordre.


Plus généralement et quelle que soit l’activité ou le milieu dans lequel celle-ci s’exerce, notre temps précieux est trop souvent gaspillé par la multitude de choses inutiles qui nous distraient et nous masquent l’essentiel.


L’orthodoxie des 5S définit comme inutile tout ce qui ne sert pas à l’exécution du travail. Une distinction est cependant faite avant l’élimination : ce qui sert peu souvent est conservé, mais dans un endroit éloigné, afin de débarrasser le plus possible le poste de ce qui l’encombre. L’éloignement du lieu de stockage est alors fonction de la fréquence d’utilisation. Pour déterminer ce qu’il faut conserver, sa fréquence d’emploi et son lieu de stockage, on peut utiliser la méthode des étiquettes (voir p. 325) et une analyse de type ABC (voir p. 322).




Un « p’tit chez-soi »


Chacun ayant tendance à s’approprier son espace et personnaliser son poste, celui-ci s’enrichit au fil du temps d’objets personnels, des plantes et bibelots, de cadres avec des photos, d’affichages divers de dessins d’enfants ou de cartes postales.


À prendre le seiri au pied de la lettre, ces objets sont inutiles… L’imposition d’un tri-débarras pur et dur peut alors se heurter à des réticences des personnels.


La deuxième partie de ce livre propose des pistes pour traiter ces problèmes. Notons que, par leur nature, les postes de travail partagés comme les machines communes ou les bureaux de passage posent moins de problèmes de personnalisation.





L’opération de tri est également une bonne opportunité de faire un état des lieux, un inventaire, et de remplacer les outils et objets défectueux, détériorés ou manquants.


Applications en industrie


La recherche efficace et rapide d’outils ou de pièces est la clé de la réussite des programmes SMED2, afin de réduire les temps d’arrêt machine pour changements de séries ou d’outils. De même, pour réduire les temps d’indisponibilité des machines, lors de l’entretien ou de pannes, il est indispensable de disposer rapidement et sans recherche, de l’outillage et des pièces nécessaires.


L’opération de tri des 5S peut être une opportunité de faire l’inventaire des outils disséminés dans une équipe et les redistribuer selon les besoins réels de chacun, ou encore de les mettre en commun. Ce sont des économies potentielles que l’on fait en évitant de racheter et de multiplier inutilement des outils.


L’application rigoureuse du seiri peut conduire à mettre à la ferraille de vieux stocks de pièces, même si l’on a l’impression qu’ils peuvent encore être valorisés. En attendant leur hypothétique valorisation, ils « coûtent » de l’espace et des frais liés au stockage, sans que l’on soit totalement certain de pouvoir les vendre un jour.


On ne devrait pas voir d’affaires personnelles sur le poste de travail, celles-ci devraient se trouver dans un vestiaire. Un client visiteur, ou pire, un auditeur se poserait la question de l’existence du vestiaire puis de la rigueur de l’application des règles d’hygiène et de sécurité dans l’entreprise. La nourriture au poste pose également des problèmes d’hygiène, pour le consommateur comme pour le poste de travail. La nourriture, y compris les friandises, peut même présenter un risque pour la qualité des produits.




Anecdote


Lors du démontage d’un appareil témoin (terminal informatique) prélevé au hasard sur la chaîne de montage, un contrôleur qualité y a trouvé les restes d’un sandwich entamé !





Applications dans les bureaux


La réponse rapide et fiable à une question d’un collègue ou d’un client est fonction du système de classement, de l’ordre et de la rigueur avec lesquels dossiers et documents sont tenus et classés. Le plus clair et le plus rationnel sera le système et plus rapide et plus fiable sera la réponse. De nombreuses expériences démontrent que la conservation et l’archivage mal maîtrisés de documents ou d’informations obsolètes peuvent conduire à des erreurs ou à des confusions3.


Les armoires et étagères encombrées de piles de dossiers et autres papiers en vrac ne favorisent pas la recherche performante, sans compter le gaspillage de place4. Les copies personnelles de documents multiplient le besoin de place pour les stocker ainsi que le risque de se baser sur un document qui n’est plus à jour. Les disques durs des ordinateurs sont les clones virtuels des armoires et tiroirs. N’y crée-t-on pas des dossiers, sous-dossiers et documents ? Bien que virtuels, ils n’échappent pas à la malédiction de l’encombrement et du désordre. Combien de personnes pestent lorsqu’il s’agit de retrouver un fichier sur leur disque5, dont la capacité croissante constitue un véritable appel au stockage, le plus souvent incontrôlé ?


La multiplication sans précaution des copies et des sauvegardes augmente, pareillement aux versions papier, l’encombrement de l’espace de stockage, la difficulté de gestion et de mise à jour et par conséquent les risques d’erreurs. La mise en commun des fichiers sur les serveurs constitue une parade à ces inconvénients.


En résumé, le seiri dans les bureaux vise à favoriser la localisation immédiate d’un document ou d’une information, la suppression des copies multiples et la suppression des erreurs et confusions.




« Afin de dégager du temps et de l’espace, les ingénieurs s’investissent dans un chantier d’ordonnancement 5S. L’objectif ? Faciliter le flux de dossiers entre les personnes en organisant les espaces de travail (locaux et ordinateurs) et en créant des codes communs de rangement. L’informatique, par exemple, est passée au peigne fin. Les disques durs où les fichiers se baladaient un peu partout sont nettoyés. Et le parc machines, jugé trop disparate, est homogénéisé. Côté ‘‘software’’, des versions identiques des logiciels sont achetées afin d’avoir des postes compatibles. Nous avons gagné neuf cents heures par an grâce à des délais de réponse plus courts. »


Source : L’Usine Nouvelle, n˚ 2809 du 24 janvier 2002






Application dans un entrepôt, dépôt ou magasin



La disposition des produits, pièces et stocks dans les entrepôts ou magasins suit en général une logique guidée par la recherche d’efficience. En ce domaine, être efficient, c’est retrouver les références demandées sans hésitation ni erreur, dans un délai bref et avec le minimum de déplacements. Le bon sens commun fait mettre au plus près du point de consommation ou de livraison les références les plus demandées. On éloigne les références à faible rotation, celles demandées peu fréquemment.


Pour faciliter le choix des références et déterminer leur emplacement, les responsables d’entrepôt, de dépôt ou de magasin utilisent la classification ABC (voir p. 322). Les 5S permettent d’approfondir l’approche ABC en supprimant les références inutiles (obsolètes, invendus/invendables, rebuts, erreurs, etc.) et en posant la question du bon dimensionnement des stocks. L’excédent de stock est également inutile et coûteux, dans la mesure où il faut avancer les fonds pour l’acquérir et supporter l’ensemble des frais liés au stockage, à la surface, au chauffage, au gardiennage, à l’assurance, à la gestion, etc.


Application chez soi


Pour les citadins confrontés aux surfaces réduites des appartements, le tri-débarras est une activité nécessaire à intervalles réguliers. Les endroits à visiter sont les placards, les armoires, y compris leurs dessus, sous les lits, les étagères et les tiroirs6. Une attention spéciale est à accorder à l’armoire à pharmacie et ses stocks de médicaments périmés ! La méthode à appliquer est globalement identique que dans le milieu professionnel, on se pose pour chaque objet les questions suivantes :




	Ai-je réellement besoin de cet objet ?


	Vais-je réellement le réutiliser un jour ?


	
Quand l’ai-je utilisé pour la dernière fois ?


	Est-ce que je me souvenais le posséder ? Où il était rangé ?


	A-t-il une quelconque valeur sentimentale ?





Si des objets ou appareils sont abîmés, il faut se poser la question de la pertinence et de la volonté de les faire réparer. Logiquement, on n’a aucune raison de conserver un objet hors d’usage, a fortiori si on choisit de ne pas le faire réparer.




Anecdote


Une dame de ma connaissance s’étonnait du prix élevé payé pour son déménagement. Après une rapide analyse elle s’aperçut qu’elle avait payé le transport d’une multitude de choses inutiles, comme la montagne de jouets et peluches dont les enfants ne voulaient plus et jusqu’à des plantes crevées et sèches depuis un bon moment…





Pour les vêtements, les questions essentielles sont : me vont-ils encore ? Vais-je les remettre ? Exemple : le costume de mariage des messieurs, quelques années après ce grand jour.




La mode


Notons qu’en matière vestimentaire le cycle des modes est d’une génération, en gros vingt ans, pour que les pantalons, cravates, pulls à motifs, chemises à cols fantaisistes ou la longueur des jupes reviennent à la mode. Durant l’intervalle, porter des vêtements démodés relève d’un sens extrême de l’économie ou d’un désintérêt profond du jugement de ses concitoyens.






SEITON – SITUER, RANGER



Le but du seiton est de déterminer une place pour ranger les choses utiles, celles indispensables au travail et qui ont passé avec succès l’épreuve du seiri. Cette place est à déterminer de manière à être la plus fonctionnelle possible, puis il faut s’astreindre à remettre les objets à leur place. Le seiton se concrétise par un « arrangement » pour visualiser et/ou situer facilement les objets ; il est recommandé de trouver à placer les objets de manière à les trouver intuitivement, notamment pour des personnels externes à la zone ou pour les personnels temporaires. Chaque pièce et chaque outil se voient attribuer une place bien définie, facilement accessible.


On se procure ou on réalise des accessoires et supports permettant :




	de ranger et conserver les objets en bon état ;


	de les retrouver rapidement.





On identifie pièces et outils de manière simple, compréhensible et non équivoque pour en faciliter la reconnaissance à tout le monde. Plus largement, il s’agit de définir les règles de rangement. Le seiton est très souvent illustré par cette célèbre maxime « une place pour chaque chose et chaque chose à sa place ».


L’identification claire et la disposition judicieuse des choses indispensables sont un moyen de réduire les recherches et les déplacements inutiles. L’identification et l’attribution d’un endroit de rangement ou d’entreposage évitent les erreurs et confusions.


Ainsi faut-il :




	séparer strictement et identifier les pièces conformes des pièces mauvaises ;


	placer les produits de façon à les consommer dans l’ordre des dates de péremption.







Anecdotes à propos de notations ambiguës


Bon nombre de personnes ont quelques difficultés pour choisir la bonne terminaison des verbes en -er. Cela peut conduire à des confusions gênantes lorsqu’il s’agit d’identifier l’état de certains objets. Exemples :




	Dans un commerce, les vendeuses prennent les commandes, et en attendant que les clients les retirent, indiquent sur le bon de commande « payer », « payé », « a payé » ou « à payer ». Dans chacun des cas, le lecteur peut se demander si la commande est « déjà payée » ou « reste à payer ». Pour être sûr, il faut poser la question !


	Même problème dans les ateliers avec les pièces ou produits accompagnés des mentions « testé/tester », « trier/a trié », « livrer/a livré », etc.





Mon épouse donne le truc suivant : quand c’est à FAIRE on met « ER » et quand c’est FAIT, on met « É » (prononcer les lettres). Une autre solution consiste à noter sous une forme plus explicite, comme par exemple « en attente de paiement », « en attente de test », etc.





L’identification peut également consister à :




	peindre les sols afin de mieux visualiser les saletés ;


	délimiter visuellement les aires de travail, les allées de circulation, les zones d’évolution des engins de transport et de levage ;


	etc.





Applications en industrie


Dans un milieu industriel, l’application du seiton trouve de nombreuses applications et formes, comme regrouper et repérer avec des couleurs voyantes les indicateurs (cadrans, jauges, manomètres…) et les commandes sur les machines, voire dans tout l’atelier, afin de faciliter leur repérage et leur utilisation. Il est recommandé de peindre de même manière, en couleurs voyantes, les leviers, manivelles, graisseurs, etc.


L’exemple typique du seiton est le panneau d’outils, dont les silhouettes se détachent par contraste. Tout emplacement d’outil manquant est immédiatement vu, et de loin. C’est ainsi que voyant qu’un outil n’est pas à sa place sur le panneau, on peut s’éviter le déplacement inutile et la recherche dans un environnement désordonné. Les emplacements vides sont également des invitations à remettre les emprunts en place après usage, un moyen de contrôle de présence et de conformité…




« Comment reconnaître un poinçon de pliage d’un autre en tout point identique ? Par le rayon du pli qu’il imprime à la tôle. Question superflue si l’outil est rangé sur la bonne étagère. Sinon, seule la lecture de la cote gravée dans l’acier évite les erreurs. ‘‘On était plusieurs à travailler sur la même machine ; c’était parfois l’horreur’’, explique Fabien Brayé, technicien de production au service prototypes chez Schroff, fabricant d’habillages électroniques (groupe Pentair, 300 salariés). Complication supplémentaire : chaque presse de pliage, qui forme les demi-armoires, reçoit cinq types de poinçons différents et neuf sortes de matrices, fort semblables. De plus, chaque outil se décline en une vingtaine de segments de longueurs différentes. ‘‘Un jour, marqueur en main, j’ai eu l’idée de les colorer’’, expose le technicien. Un large trait de couleur identifie désormais chaque outil. Dans l’esprit 5S, qui favorise la remontée des idées, sa suggestion a été vite adoptée par les autres presses. Résultat : une chute des rebuts et un moindre stress pour les opérateurs, qui effectuent jusqu’à vingt réglages dans une même équipe. »


Source : L’Usine Nouvelle, n˚ 2707 du 28 octobre 1999





Le travail d’assemblage à cadence soutenue nécessite de nombreux gestes de prise – dépose, que ce soit des pièces à saisir puis à monter ou des outils à prendre puis reposer. Un aménagement ergonomique du poste ainsi que l’ordre et le rangement favoriseront une bonne performance avec une moindre dépense d’énergie, moins d’efforts à fournir.



Applications dans les bureaux



La mise en commun et le partage de documentation permettent en général :




	de faire de substantielles économies de place et de frais de reprographie ;


	d’accélérer la recherche puisque le lieu unique de rangement est connu de tous ;


	de limiter les risques liés à la gestion des mises à jour.





Elle réduit aussi la dépendance à une personne particulière si les documents sont individualisés et que leur détenteur est absent. La mise en commun des fichiers informatiques sur les serveurs constitue une parade à ces inconvénients.


Un exemple classique de seiton dans les bureaux est le trait de couleur tracé de biais sur le dos des classeurs (illustration 1). Les classeurs sont en général identiques et leur repérage se fait par le texte sur leur dos, éventuellement complété par une numérotation ordinale. Ce système oblige à lire et à « décoder » chaque dos de classeur, jusqu’à identifier celui recherché.






Illustration 1


[image:  ]





Barrer les classeurs ordonnés par une barre colorée en travers est un système plus simple de reconnaissance instantanée. En effet, si l’ordre n’est pas respecté à la remise en place, la ligne est brisée (illustration 2).




Illustration 2
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L’absence d’un classeur se remarque par la rupture de la ligne (illustration 3). L’aspect de la ligne et par conséquent la compréhension de la situation sont immédiats et visibles de loin. Plus besoin de se déplacer, de lire et d’interpréter.




Illustration 3
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Les personnes les plus soigneuses et les plus ordonnées vont ranger le contenu de leurs tiroirs de manière à retrouver très rapidement tout objet qui s’y trouve. Ceci peut se faire simplement en découpant la forme des objets (stylos, surligneurs, agrafeuse, ruban adhésif, etc.) dans une mousse. Cette astuce, équivalente au tableau d’outils avec des silhouettes, assure :




	le maintien en place des objets même si le tiroir est fermé ou ouvert violemment,


	un repérage immédiat de la présence/absence,


	le retour des objets empruntés, car le propriétaire en constatera très vite l’absence.





Application dans un entrepôt, dépôt ou magasin


Les gestionnaires de stocks connaissent bien la méthode 20/80 ou ABC (voir p. 320), consistant à avoir une gestion différenciée en fonction de certains critères, tels les volumes, la valeur ou le taux de rotation. Les produits à forte rotation vont être logiquement placés près des entrées/sorties ou du lieu d’utilisation pour réduire les distances à parcourir.


Les produits les plus lourds sont placés au sol ou en bas de rayonnage. Dans les produits saisonniers ou de mode, les articles correspondants à la saison en cours ont droit à la meilleure exposition, alors que les produits demi-saison ou peu demandés pourront sans risque être placés dans des endroits moins en vue.


Les défauts d’identification ou d’étiquetage font souvent perdre un temps précieux aux clients et aux vendeuses/caissières, risquent même de faire rater des ventes, les clients incertains sur le prix préférant ne pas perdre de temps à le rechercher ou renoncer à se renseigner.


Application chez soi


Le placement des aliments dans un réfrigérateur devrait obéir à une double règle :




	
la position verticale, sur les rayonnages, selon la température requise ;


	la position horizontale en fonction de la date de péremption – les plus proches de la date limite sur le devant.





Dans un réfrigérateur la répartition de la température n’est pas égale. L’étage inférieur est le plus froid. C’est là qu’il faut placer viandes et poissons. Les étages du milieu et du haut conviennent aux œufs, produits laitiers, charcuterie, les restes, les gâteaux et en général les produits portant la mention « à conserver au froid après ouverture ». Le bac à légumes tout en bas est destiné aux fruits et légumes dont les qualités peuvent être altérées par les températures trop basses. Les compartiments à l’intérieur de la porte sont quant à eux destinés à recevoir les produits qui ne nécessitent qu’une réfrigération légère, ainsi que les boissons, la moutarde et le beurre.


Les vêtements « tournent » eux aussi dans les armoires et penderies en fonction des saisons, ceux correspondants à la saison actuelle étant aux positions les plus faciles à atteindre, la saison opposée étant provisoirement « éloignée ».


Seiso – Nettoyer, faire scintiller


Après avoir trié l’utile de l’inutile et trouvé à arranger ce que l’on garde au poste, le troisième S vise la tenue du poste et de son environnement en termes de propreté. Le nettoyage régulier permet le maintien en bonnes conditions opérationnelles des lieux, outils, équipements, machines, etc.


Propreté et image


L’état de propreté et, dans une moindre mesure, de l’ordre d’un lieu ou d’une installation est le plus souvent la première perception d’un visiteur ou d’un utilisateur. Cette première impression marque fortement et durablement les esprits.




Anecdote


Un directeur d’usine avoua, quelques mois après sa prise de fonction, son hésitation à rejoindre l’entreprise. En effet, durant la phase de recrutement et après avoir visité des ateliers impeccablement tenus, il avait été surpris par le désordre dans les bureaux de la société qui souhaitait l’embaucher. L’état des bureaux était pour lui un révélateur du style de management. Malgré cet indice négatif, il se décida tout de même à rejoindre cette entreprise. Il compléta son aveu en affirmant ne jamais recevoir de visiteurs dans les bureaux, car ceux-ci lui faisaient trop honte.





Cet exemple illustre l’adage mens sana in corpore sano (un esprit sain dans un corps sain) par lequel on s’attend à ce que le bon état du corps, incluant l’hygiène, soit l’image du bon état mental ; autrement dit que l’apparence externe soit révélatrice de l’état d’esprit. Les auditeurs venant qualifier un fournisseur ou les services sociaux visitant une famille d’accueil raisonnent de la même manière lors de leurs investigations.


Voici quelques exemples de mon vécu personnel, sur l’impact de la tenue des locaux et de l’impact sur l’image dans des domaines très variés. Ce sont également des preuves que les principes des 5S trouvent leur application dans des environnements très différents.


Chez le dermatologue


En cherchant un dermatologue près de notre nouveau lieu de résidence, je suis tombé sur un médecin parfaitement qualifié et expérimenté, qui m’a prodigué rapidement les soins attendus à mon entière satisfaction, mais chez qui je ne retournerai jamais. La cause tient au manque évident d’attention au « ménage », particulièrement mesurable à la couche de poussière présente partout dans son cabinet.



Halls d’accueil et vitrines d’exposition



Voici une entreprise agroalimentaire dont l’espace d’attente pour les visiteurs dans le hall d’accueil s’agrémente d’une vitrine exposant les produits fabriqués par la maison. En avance sur mon rendez-vous et curieux, je m’approche pour découvrir un véritable cimetière de mouches. Les boîtes de produits formaient ainsi de petits monuments funéraires, couverts non de mousse mais de poussière. Je me suis beaucoup amusé à la vue de toutes ces mouches mortes de faim dans une vitrine exposant des boîtes de compléments alimentaires.


Lorsque mon hôte est arrivé pour m’accueillir, je lui ai montré ce qui devrait contribuer à la bonne image de l’entreprise et qui produisait exactement l’effet inverse. Très ennuyé, ce dernier a dû confesser qu’aucun responsable ne se rendait jamais assez loin dans l’espace d’attente pour constater les carences de nettoyage.


Le même phénomène s’est reproduit chez un grand parfumeur parisien, dont l’ensemble du hall d’accueil était une caricature anti-5S, alors que sur un écran géant au-dessus des hôtesses passait en boucle un clip vidéo très glamour pour le lancement du dernier parfum. Pendant que je patientais, voici quelques points que je notais :




	« haie d’honneur » de personnels en train de fumer devant l’entrée ;


	mouches mortes entre les boîtes et flacons dans les vitrines ;


	spots hors d’usage dans plusieurs rampes lumineuses ;


	éléments du décor mural affaissés ;


	radiateur d’appoint sous le comptoir des hôtesses, qui avaient de surcroît une couverture sur les jambes !


	paquets et enveloppes à même le sol, en désordre, attendant le coursier ou les destinataires ;


	murs sales ou tachés par endroits ;


	porte réparée avec un panneau provisoire.





L’histoire prit toute sa saveur lorsque le responsable qui me reçut déclara avec beaucoup d’assurance que l’entreprise était championne en matière de 5S. Je l’ai laissé à ses illusions.


Pour finir, ce hall d’accueil d’un des leaders des produits agrochimiques pour la santé des plantes, dont précisément celles de son hall devaient manquer cruellement. Là encore, le responsable à qui je montrais le message paradoxal qu’envoyait l’état de son hall d’accueil admit ne plus y prêter l’attention nécessaire.


Stations-service


J’ai pu me faire une opinion au fil du temps sur la tenue des boutiques et des sanitaires dans les stations-service des autoroutes françaises. Il y a des enseignes qui se démarquent nettement dans ce domaine et dans lesquelles par conséquent on s’arrête plus volontiers.


On pourrait objecter que les sanitaires les mieux tenus attirent d’autant plus d’usagers, ce qui n’est pas nécessairement le but recherché. C’est probablement vrai, mais mon expérience montre qu’il existe une forte corrélation entre la tenue des sanitaires et la tenue de la boutique, et qu’une bonne part des usagers des sanitaires font également quelques emplettes.


5S à la TV, et à la maison


Connaissez-vous cette émission de télé qui envoie deux expertes du nettoyage et rangement en mission commando chez des cas visiblement désespérés ? Ces dames trient, nettoient, rangent, donnent des règles puis vérifient leur application au bout d’un certain temps.


Plus habitué au triste état des locaux industriels que des logements privés, la première fois que j’ai vu un tel épisode, je me suis dit que c’était une mise en scène ou, à la rigueur, un cas extrême choisi à dessein par les producteurs de l’émission. Je ne pensais pas que de pareils cas se rencontrent dans la « vraie vie ». Et pourtant…


C’est en visitant avec mon épouse des appartements à acheter que je me suis rendu à la raison. Les occupants des lieux, bien que parfaitement informés des visites de leur intimité, n’en cachaient pour autant que bien peu de détails. C’est ainsi qu’au cours des visites nous avons croisé des reliefs d’épilation et de coiffage dans les lavabos et les douches, de la robinetterie entartrée à l’extrême, des bouches de ventilation poilues, des vêtements gisants en désordre, des expositions de chaussures et chaussettes, des placards débordant de toutes les misères qu’on y cachait, de la vaisselle sale en attente d’un hypothétique auto-nettoyage, etc. Ces tristes intérieurs n’étaient pas ceux des citoyens les plus modestes ; ce n’était donc pas uniquement une affaire de moyens ou d’éducation.


À l’hôtel, prenez l’escalier


Pour jeter un œil dans les coulisses des hôtels, prenez les escaliers plutôt que les ascenseurs. Selon la tenue de l’établissement, vous verrez des cages d’escaliers propres et entretenues, ou au contraire des espaces supposés peu fréquentés donc peu entretenus. Dans les seconds cas, les cages d’escaliers sont souvent des débarras dans lesquels s’entassent le mobilier en surplus ou déclassé, du matériel qui ne sert plus ou peu souvent. Les murs et escaliers eux-mêmes sont tristes et sales. Il arrive que l’éclairage soit défaillant. Les paliers sont également des lieux prisés pour le stockage du linge, des chariots de nettoyage ou autres matériels. Cela découle de l’hypothèse – et de l’observation – que la plupart des clients prennent l’ascenseur et non pas les escaliers.


Cependant, que vont penser les quelques clients qui prennent effectivement les escaliers de la tenue de l’hôtel, de la rigueur de son management et de son personnel ?


Gare aux noix !


Paris, un hôtel de renom sur un des grands boulevards. Le buffet du petit déjeuner s’offre à la convoitise des clients. Sur un plateau, j’avise un assortiment de boîtes contenant des fruits secs. Je me constitue un mélange : abricots, amandes, noisettes, et m’apprête à me servir des cerneaux de noix lorsque je vois de la moisissure sur l’un d’eux. Je repousse le cerneau pour découvrir une épaisse moquette de moisi en dessous. Je le signale au chef de rang qui évacue discrètement la boîte incriminée. Assurément, le personnel complétait les boîtes sans vérifier l’état des fruits restants ni la propreté du fond.



Nettoyer régulièrement



Dans un environnement propre, une anomalie se détecte plus facilement et plus rapidement, à l’exemple d’une fuite d’huile qui se verra immédiatement sur une machine propre mais passera inaperçue si la machine est sale et maculée d’huile en permanence.


Il faut insister sur le caractère régulier du nettoyage, car un grand ménage ponctuel risque non seulement de coûter plus cher en temps et en énergie qu’un petit nettoyage régulier, mais risque de laisser des situations inacceptables durant les intervalles.




Anecdote


Je me souviens de la salle de réunion d’une société spécialisée dans le nettoyage, où nous avions une réunion tôt le matin avec la direction. En entrant à la suite de nos hôtes, nous avons découvert les restes du pot d’entreprise de la veille : bouteilles et gobelets vides, reliquats de canapés, serviettes usagées, etc. Situation cocasse et très inconfortable pour les dirigeants. Si nous avons pris le parti d’en sourire, cet indice en disait néanmoins long sur la rigueur et la discipline dans l’entreprise.





Le nettoyage régulier est une forme d’inspection. C’est en passant un chiffon chaque soir sur la machine que l’on peut détecter précocement des anomalies, en rangeant son bureau que l’on vérifie que tous les papiers urgents ont été traités, en balayant les allées que l’on s’aperçoit que la toiture fuit, etc.


La notion de nettoyage sous-entend également la remise en état de toute dégradation constatée : carrelage abîmé, capotages ayant subi des chocs, peinture qui s’écaille, rouille, etc.


La régularité du seiso doit être organisée. Pour cela, il faut :




	faire l’effort de ramasser ce qui traîne, même si cela n’est pas à soi ou de son fait ;


	
définir ce qu’il faut nettoyer – le poste de travail et son environnement (machines, sols, allées, outils…) ;


	définir les moyens pour parvenir à maintenir un niveau de propreté et d’ordre souhaité, ainsi que la fréquence de nettoyage nécessaire ;


	diviser l’atelier en zones avec un responsable pour chacune d’elles, car « donner à tout le monde c’est donner à personne » ;


	identifier et si possible éliminer les causes de salissures.





Ce dernier point est particulièrement important, car il met l’accent sur le maintien d’un état de référence et non sur l’acte de nettoyage lui-même. Ainsi éviter de salir est plus important que de nettoyer. Il vaut mieux consacrer son énergie à rechercher les causes de salissure et les éliminer, que de devoir nettoyer sans cesse.




Anecdote


Dans un atelier de maintenance, des pièces mécaniques de grandes dimensions maculées d’un lubrifiant particulièrement poisseux et salissant sont démontées. Le lubrifiant goutte sur le sol sans que personne ne s’en préoccupe. Régulièrement, les ouvriers doivent nettoyer le sol de béton à grand renfort de détergent, alors que la protection du sol par un simple carton aurait suffi à réduire notablement le nettoyage, voire ne pas avoir à nettoyer du tout…





La remise en peinture, notamment avec des couleurs claires, des sols et machines est un moyen de rendre la saleté non seulement visible, mais intolérable. Certaines entreprises n’hésitent pas à fournir à leurs employés des blouses et vêtements de travail de couleurs claires pour les inciter à travailler avec plus de propreté.



Seiketsu — Standardiser


Cette quatrième étape vise à standardiser et respecter les 3S précédents.


Les trois premiers S sont des actions à mener sur le terrain, alors que ce quatrième S propose de construire un cadre formel pour les respecter et les faire respecter. Pour que le maintien de la propreté et l’élimination des causes de désordre deviennent des actes normaux du quotidien, il est indispensable de les inscrire comme des règles de base, des standards à respecter par tous dans la zone de travail.




Les règles touchant à la sécurité relèvent de la réglementation et ne sont pas négociables !





Le seiketsu, en édictant des règles, aide à combattre la tendance naturelle au laisser-aller et le retour aux vieilles habitudes. Les acteurs définissant eux-mêmes leurs règles, ils n’auront pas de raison de ne pas les appliquer. Par ailleurs, le maintien du bon état de leur environnement est le fruit de leurs efforts quotidiens, ils auront donc à cœur de faire respecter les règles 5S par des nouveaux arrivants ou des travailleurs temporaires.


Cependant, pour que les personnels à intégrer ou temporaires puissent s’approprier les règles en vigueur, il faut les documenter.




Utilisez des symboles


Je recommande toujours aux groupes de projet de viser le niveau de compréhension le plus modeste en privilégiant le symbolisme, le visuel plutôt que la littérature. En effet, certains travailleurs peuvent ne pas très bien maîtriser la langue, ou avoir des difficultés de lecture.


Le seiketsu permet de simplifier la compréhension du poste et de son environnement si l’on privilégie les aides visuelles.





Tous les cas de figures ne peuvent être décrits dans un catalogue de règles ou un recueil de procédures. Le succès des 5S se mesure par l’autonomie et le bon sens dont feront preuve les employés.


Un bon mauvais exemple


Un contre-exemple est celui d’un agent de maintenance d’une entreprise du secteur agroalimentaire intervenant pour une réparation audessous d’une cuve de soutirage. Dans l’agroalimentaire, les règles d’hygiène sont strictes afin de garantir la sécurité alimentaire des produits. Une des plus grandes craintes des responsables et des personnels est la contamination des produits et leur découverte chez les clients ou les consommateurs. La hiérarchie doit donc régulièrement s’assurer du bon respect des règles, qui sont proches de celles en vigueur dans l’industrie pharmaceutique et qui ont été renforcées à la suite de diverses affaires et scandales.
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    <fo:simple-page-master master-name="two_column_head" margin-bottom="0.5em" margin-left="0.5em" margin-right="0.5em">

		<fo:region-before extent="8.3em"/>

		<fo:region-body column-count="2" margin-top="6em" column-gap="10pt"/>

    </fo:simple-page-master>



    <fo:simple-page-master master-name="three_column" margin-bottom="0.5em" margin-top="0.5em" margin-left="0.5em" margin-right="0.5em">

		<fo:region-body column-count="3" column-gap="10pt"/>

    </fo:simple-page-master>



    <fo:simple-page-master master-name="three_column_head" margin-bottom="0.5em" margin-top="0.5em" margin-left="0.5em" margin-right="0.5em">

		<fo:region-before extent="8.3em"/>

		<fo:region-body column-count="3" margin-top="6em" column-gap="10pt"/>

    </fo:simple-page-master>



    <fo:page-sequence-master>

        <fo:repeatable-page-master-alternatives>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="three_column_head" page-position="first" ade:min-page-width="80em"/>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="three_column" ade:min-page-width="80em"/>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="two_column_head" page-position="first" ade:min-page-width="50em"/>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="two_column" ade:min-page-width="50em"/>

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="single_column_head" page-position="first" />

            <fo:conditional-page-master-reference master-reference="single_column"/>

        </fo:repeatable-page-master-alternatives>

    </fo:page-sequence-master>



  </fo:layout-master-set>



  <ade:style>

    <ade:styling-rule selector=".title_box" display="adobe-other-region" adobe-region="xsl-region-before"/>

  </ade:style>



</ade:template>
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