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Résumé


Comment optimiser la gestion de projet et réduire coûts et délais dans le bâtiment


Méthode de gestion visant à améliorer la productivité en identifi ant les faiblesses de l’organisation et en instaurant une planifi cation collaborative, rigoureuse et réaliste, le Lean a pour principal objectif de réduire le gaspillage sous toutes ses formes.


Préfacé par Glenn Ballard, spécialiste international du sujet, voici le premier ouvrage en français sur l’application de cette méthode au BTP.


En un volume concis et illustré, l’auteur rappelle sommairement les principes du Lean puis détaille, réalisations concrètes à l’appui, comment on applique à la construction cette méthode initialement développée pour l’industrie automobile avant qu’elle ne soit adaptée à la gestion des entreprises. Aujourd’hui, le Lean est appliqué sur les chantiers, notamment par les leaders du marché de la construction.
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Préface


Le Lean est une conception de la gestion qui a déjà montré son efficacité par l’accomplissement de résultats économiques, sociaux et environnementaux. Le Lean représente un formidable potentiel pour faire face aux challenges actuels. Ce livre rédigé par Patrick Dupin est un excellent aperçu du Lean. Écrit par un professionnel français de la construction s’étant formé au Lean en Angleterre (et dont j’ai le plaisir de suivre les recherches doctorales), cet ouvrage s’adresse avant tout aux professionnels francophones de la construction qui souhaitent découvrir ou approfondir leur connaissance du Lean appliqué à la construction.


Tout d’abord développé comme nouvelle manière de construire des automobiles plus efficacement, le Lean est conçu comme une philosophie fondamentale de management. Cette conception se dessine à travers la recherche de l’idéal, les principes suivis dans cette quête et les méthodes utilisées dans l’application de ses principes.


L’idéal Lean : fournir aux clients internes et externes exactement ce dont ils ont besoin pour aboutir à leurs fins, sans gaspillage.


Le lecteur trouvera beaucoup de principes et de méthodes dans cet excellent ouvrage de Patrick DUPIN, mais je ne résiste pas à l’envie d’en donner deux dès à présent, spécifiques des systèmes de production de projets comme la construction :


• Principe #1 : Ne faites pas seulement ce que vos clients vous demandent. Aidez-les d’abord à envisager de possibles solutions alternatives pour accomplir leur dessein et aidez-les à prendre la pleine mesure des conséquences de leurs désirs.


Implémenter ce principe peut se faire par l’application du Target Value Design ou « Conception par Valeur Cible » ; méthode par laquelle les souhaits du client sont (ré)alignés avec ses propres contraintes temporelles, financières et géographiques.


• Principe #2 : Permettez aux ressources de passer outre les limites contractuelles et organisationnelles, pour les investir au meilleur endroit possible, tout au long du projet. Dans le cas contraire, l’innovation et l’amélioration sont sacrifiées sur l’autel de l’avarice « Qui paie ? Qui gagne ? ».


Une des méthodes possibles pour implémenter ce deuxième principe est le partage du risque et des gains. Elle se fonde sur la reconnaissance que, l’union faisant la force, une base contractuelle avec pour principe « un pour tous, tous pour un » permettra beaucoup plus de flexibilité dans la gestion courante du projet, tout en gardant comme seul objectif l’amélioration continue par l’apprentissage commun.


Ce que le lecteur va apprendre de la lecture de cet ouvrage


L’apprentissage perpétuel est au cœur du Lean. Cet ouvrage, précurseur de la littérature Lean Construction en français, condense les notions fondamentales de ce nouveau paradigme et explique comment l’appliquer à vos projets. Ce faisant, il va vous initier à ce voyage sans fin en répondant aux questions fondamentales du Lean construction : « de quoi s’agit-il ? » et « comment y parvenir ? ».


Cet ouvrage reprend des histoires convaincantes, car tirées de faits réels, présentant les succès mais également les erreurs et pièges à éviter. Malgré notre appétit pour les « happy ends », l’apprentissage se fait aussi par les erreurs et je pense même que l’on peut tirer plus d’enseignements de nos erreurs que de nos succès. C’est également le cas quand le résultat est tout à fait différent de celui que l’on attendait, révélateur de l’utilisation de procédés non fiables ou mal conçus pour le résultat souhaité. Dans les deux cas, on peut s’améliorer et apprendre. Il suffit pour cela d’accepter nos « non-succès » comme autant d’opportunités pour aller plus loin en alimentant la roue de l’amélioration continue dans une vraie démarche d’entreprise en quête d’efficacité, de productivité et d’efficience.


Cet ouvrage vous guidera pas à pas dans le processus fondamental et incontournable « d’apprendre en faisant », et fera ainsi économiser temps, énergie, déconvenues et argent à celui ou celle qui décidera de se lancer dans l’aventure Lean et souhaitera l’implémenter et la déployer dans son organisation. Bien entendu, vous devez vous y préparer, mais n’attendez pas d’être certain du succès pour vous lancer. Comment avez-vous appris à faire du vélo ?


Les maîtres d’ouvrages publics et privés, les architectes, les entreprises et tous les autres acteurs de l’industrie de la construction peuvent appliquer le Lean Construction ; aussi bien individuellement que collectivement. Les maîtres d’ouvrages publics, par exemple, sont généralement contraints par les restrictions du cadre légal ; qui limitent de facto le champ des possibles en matière de gestion contractuelle et organisationnelle. Cela étant, même dans ce carcan strict, la conception Lean peut tout de même être appliquée et des gains substantiels réalisés dans le cadre d’une gestion des deniers publics optimisée. En plus des méthodes et outils décrits dans cet ouvrage, le lecteur pourra trouver quantité d’informations sur le Lean dans les articles publiés dans le cadre des conférences LIPS (Lean Construction in Public Sector).


Le Lean peut être appliqué à toutes tailles d’entreprises, de la plus grande firme internationale à l’artisan autoentrepreneur ; à tous leurs processus (production, devis, facturation, formation, planification…), pour y réduire les gaspillages et donc augmenter leur efficacité. Les méthodologies travaux sur chantier peuvent immédiatement être améliorées, et avec elles la sécurité, la qualité, l’efficacité et l’efficience opérationnelle. L’artisan ayant franchi le pas Lean peut montrer les bénéfices de cette démarche aux autres artisans du projet et, même s’ils ne réussissent pas aussi bien, des gains importants peuvent être trouvés à court et à moyen terme pour chacun. J’ai pu constater pendant mes vingt-cinq années passées à accompagner des entreprises, des maîtres d’ouvrage et beaucoup d’autres parties prenantes de la construction que, finalement, la seule condition réellement nécessaire mais suffisante pour commencer à profiter des nombreux bénéfices et bienfaits du Lean Construction, c’est d’essayer !



Bonne lecture et bon apprentissage !



Daniel Pink, dans son ouvrage Drive1, défend la thèse que l’Humain est fondamentalement motivé par le challenge, l’autonomie et le but en soi. Au-delà des besoins basiques identifiés par Maslow, pour peu que notre environnement y soit propice, nous avons tous le désir d’être défiés, de développer nos capacités, d’être responsables de nous-mêmes et de notre destin ; en somme de ne pas être de simples pions. Nous avons besoin de buts dans nos vies et d’être associés à ce qui a un sens plus large, au-delà de nous-mêmes.


Donc :


[image: image] Si vous êtes curieux et ouvert à de nouvelles idées, vous trouverez cet ouvrage passionnant et captivant.


[image: image] Si vous êtes sceptique, vous y trouverez des explications persuasives et des exemples percutants.


[image: image] Si vous recherchez de nouveaux challenges, vous trouverez une méthodologie pour commencer votre démarche d’amélioration continue.


[image: image] Si vous cherchez des solutions à vos problèmes, vous les trouverez ici et – bien plus encore – vous trouverez une philosophie de vie.


Glenn BALLARD





1. Titre complet original Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us, Daniel H. Pink, réédition 2011, Riverhead Trade Éd.









Interview exclusive : cinq questions à Glenn BALLARD



Ce qui suit est la transcription en français de l’interview exclusive que Glenn Ballard, inventeur du Last Planner® System, co-fondateur du Lean Construction Institute (LCI), Professeur associé à l’université de Berkeley (Californie, États-Unis) et Consultant international, a bien voulu donner pour Delta Partners le 15 mai 2013 à l’université Trent de Nottingham (Royaume-Uni), où Glenn Ballard est également Professeur invité ; Glenn Ballard est un des plus grands spécialistes mondiaux du Lean Construction.


Patrick DUPIN — Qu’est-ce que le Lean Construction ?


Glenn BALLARD — D’après moi, le Lean est une philosophie fondamentale de gestion organisationnelle de projet qui est probablement applicable à tous types d’organisations humaines, chacune recherchant des buts qui leur sont propres et donc le Lean Construction est l’application de cette philosophie à la construction. La difficulté dans le fait de qualifier le Lean Construction de philosophie est de définir ce qu’est une philosophie. Je propose donc de définir le Lean Construction comme l’assemblage subtil d’une « quête » de l’idéal opérationnel, de « principes » appliqués à cette quête et de « méthodes » utilisées pour appliquer ces principes.


Patrick DUPIN — Quels bénéfices peut-on attendre ?


Glenn BALLARD — Je crois que c’était Arie de Geus1 qui disait, il y a des années, que le seul avantage concurrentiel durable est la capacité à apprendre plus vite que ses concurrents. Et je pense qu’il a toujours raison ! C’est ça en fait, c’est fondamental. On peut extrapoler dans quelles circonstances c’est un avantage ; mais chacun peut s’en rendre compte par lui-même. Si tu apprends plus vite, tu produis moins de gaspillages, car tu produis moins de doublons, moins d’erreurs. Tu te crées tes opportunités pour apprendre, pour innover… Et tu t’amélioreras !


Patrick DUPIN — Quel est ton meilleur souvenir en tant que consultant Lean ?


Glenn BALLARD — Il y en a beaucoup, il est donc difficile de choisir. Peut-être celui-ci : mon meilleur, meilleur, client n’était pas dans la construction mais dans le développement de champs de pétrole. Il avait la plus grande joint-venture aux États-Unis, issue de Shell et Exxon, donc de grandes sociétés basées à Bakersfield en Californie, et, au début des années 2000, je les accompagnais dans l’application du Lean Construction à leurs opérations sur chantier ; donc : concevoir les puits, les forer, produire et acheminer le pétrole depuis le chantier dans le pipeline ; et j’avais un client formidable, Dave McKay2. La routine que nous avions établie, après une période de préparation initiale, était que je venais sur le chantier une fois par mois, et nous nous accordions alors sur ce qu’ils allaient faire pour avancer. Je revenais un mois plus tard… et ils l’avaient fait. Ils l’avaient fait ! Et ils étaient prêts pour l’étape suivante. Et, bien sûr, ça fonctionnait en grande partie sur la compréhension par Dave du Lean, de son implication et de son leadership actif. Il ne restait pas en retrait en disant : « OK, dites-leur quoi faire et ils le feront… », il menait par l’exemple, suivait, posait les bonnes questions et il faisait vivre le Lean à ses équipes, chaque jour (donc il était très impliqué dans la démarche). Ce n’est pas quelque chose que l’on peut déléguer.


Patrick DUPIN — Quels sont les facteurs clés de réussite ?


Glenn BALLARD — Je parlais de Dave McKay et de son leadership. C’est le premier point à garder en tête : tu as besoin d’une direction de projet compétente, impliquée et engagée. Cela étant, la direction de projet ne peut y arriver seule. Et ce, spécialement dans les grandes et complexes organisations, tu dois t’assurer que la chaîne de commandement est fiable. En fait, ce sont avant tout les méthodes de commandement qui doivent évoluer afin de devenir « Lean ». On doit passer de « donneurs d’ordres de base » à enseignant. Et c’est une étape importante à franchir. On est donc vraiment dans un changement d’état d’esprit.


Patrick DUPIN — Quel piège le plus commun est à éviter ?


Glenn BALLARD — Je pense que la raison principale d’échec dans la mise en place d’une démarche Lean est la sous-estimation du challenge culturel. Et c’est vraiment problématique. Il y a une tendance naturelle à se concentrer sur les outils, et c’est « OK ». Les outils et méthodes sont importants, tu en as besoin, mais ce sont les hommes qui doivent être embarqués. Tu auras beau avoir les outils les plus affûtés, si tes gens ne savent pas les utiliser, ou ne veulent pas les utiliser, ou s’il y a des contradictions entre les politiques ou entre les pratiques habituelles dans l’entreprise, alors les outils ne sont pas pertinents…





1. Professeur associé à la London School of Economics, co-fondateur du « Center for Organizational Learning » au MIT (Boston, Michigan, États-Unis).


2. David McKay, Directeur du « Bakken Project » chez Hess Corporation.









Introduction


Le chantier…


Dans un marché toujours plus concurrentiel, des délais toujours plus courts, un environnement toujours plus dense, avec des acteurs toujours plus nombreux et des outils toujours plus élaborés, la gestion des opérations de construction devient de plus en plus complexe.


Il suffit de reprendre quelques définitions du terme « chantier » contenues dans différents dictionnaires pour constater qu’il est souvent assimilé à un état de désolation :


• « Endroit où sont entassés (…) des matériaux de construction » (Robert) ;


• « Lieu en désordre : Quel chantier ! » (Larousse) ;


• « Lieu où règne le désordre » (Petit Robert).


Il est donc communément acquis qu’un chantier est un lieu de désordre, de stress et de non-qualité. Nous allons voir au fil de cet ouvrage que ce paradigme peut être challengé, changé même et que, sur le modèle d’une unité de production manufacturière (automobile par exemple, chez Toyota en particulier), un chantier peut être tout le contraire.


… Un prototype ? Oui, mais pas uniquement !


Chaque bâtiment est un prototype. Voilà une autre croyance très largement répandue et solidement ancrée dans le monde de la construction. Deux bâtiments exactement identiques dans leur conception, dans leurs matériaux et matériels utilisés, construits en même temps à quelques mètres l’un de l’autre, ne connaîtront pas la même vie de chantier, rencontreront des difficultés différentes, seront érigés à des rythmes différents et seront donc livrés avec des jours, voire avec des mois d’écart. Si la plupart des acteurs de la construction attribuent cette différence aux quelques distorsions nominales pouvant exister entre deux bâtiments similaires, c’est pour mieux éluder le manque de fiabilité de leur gestion opérationnelle, d’un projet à l’autre.


S’il est vrai que chaque bâtiment est unique en soi, par la singularité intrinsèque de chaque matériau utilisé, et que, de la même manière, chaque automobile est unique en soi, force est de constater que l’industrie automobile a su définir des séries d’actions, des outils de production et des systèmes d’organisation qui mettent en évidence les redondances dans la fabrication du produit fini, développant ainsi la possibilité de Qualité et l’amélioration continue.


Dans une usine manufacturière, l’outil de production est statique et la production dynamique ; sur un chantier, l’outil de production est dynamique et la production statique. Un chantier et une usine manufacturière connaissent donc les mêmes problématiques de flux entrants, sortants et logistiques.


Ainsi, si la construction BTP pouvait s’inspirer des usines manufacturières en général et de Toyota en particulier, les systèmes de gestion de projet seraient fiabilisés et les chantiers livrés comme prévu, au plus tard.


Pour réussir ce changement de paradigme, les parties prenantes du secteur de la construction doivent accepter de sortir de leur zone de « confort ». Il est bien connu que les habitudes, les collègues de vingt ans, la routine opérationnelle et humaine, les procédures…, en d’autres termes tout ce qui fait l’environnement connu, rassure dans l’exécution des projets confiés.


Sortir du cadre…


Il est parfois nécessaire de repousser les limites que l’on s’impose à soi-même, autant de freins à la créativité et à la recherche de solutions innovantes.


Une illustration consiste à résoudre cette énigme : « Comment relier ces neuf points en dessinant quatre segments de droites (traits) continus ? (donc sans lever le stylo) »


[image: image]


Problème


D’après Patrick Dupin, Delta Partners.


(Solution en page suivante…)


La solution ne peut être trouvée qu’en acceptant de repousser les limites du cadre que nous nous fixons nous-mêmes. Il n’est nullement stipulé dans l’énoncé que les segments de droites doivent tous partir d’un point et terminer à un autre. C’est pourtant la tendance naturelle qui est observée dans les premiers essais ; mais qui est vouée à l’échec.


[image: image]


Solution


D’après Patrick Dupin, Delta Partners.


Sortir du cadre, c’est innover et trouver des solutions que « les autres » n’ont pas (encore) et donc se constituer un avantage concurrentiel certain.


La routine bienveillante et rassurante ne stimule pas le questionnement, étape préliminaire et primordiale à toute amorce de changement. L’inconfort de la zone de « confort » est bien souvent masqué par la sécurité routinière qu’elle offre. Qui ne s’est jamais vu répondre, à une proposition de changement d’un mode opératoire, une réponse telle que « Ça fait 25 ans qu’on fait comme ça, c’est dur mais ça fonctionne ! » ?


Envisager des solutions alternatives, c’est aussi prendre le temps de considérer qu’elles existent !


Comment appliquer les meilleures pratiques industrielles à vos chantiers pour qu’un aléa soit vraiment un aléa et non la conséquence d’une non-action ou la résultante d’un manque d’anticipation ? L’application des méthodes industrielles aux chantiers est justement l’objet de cet ouvrage, alors bonne lecture et bonne route…


« Le Lean est un voyage, pas une destination. »


Alors… bon voyage.









CHAPITRE 1


Le secteur de la construction


1.1 Performances d’antan



Empire State Building


Les travaux d’excavation débutèrent en janvier 1930 et permirent le début effectif de la construction le 17 mars 1930. Les premiers travaux de maçonnerie débutèrent en juin 1930 et s’achevèrent le 13 novembre de la même année. La construction évolua au rythme de quatre étages et demi par semaine.


Comment une telle prouesse a-t-elle été rendue possible ? Le constructeur, Starrett Brothers and Eken, avait conçu la construction de l’Empire State Building comme celle des galères vénitiennes (flux ininterrompu de matériaux et de matériels sur le chantier rendu possible par une logistique sans faille, aussi bien interne qu’externe au lieu de production). Chaque étape de la construction était pensée en flux de production, permettant des livraisons juste-à-temps, des assemblages synchronisés et une production continue. De nombreuses poutrelles métalliques arrivaient encore tellement chaudes directement des laminoirs qu’elles devaient être refroidies sur le chantier pour pouvoir être assemblées.


La construction dura un an et quarante-cinq jours, soit un total de 410 jours (dimanches et vacances compris), ce qui permit au gratte-ciel d’être achevé avant la date prévue, et à un coût significativement inférieur au budget. Aucun des « sky boys », ces ouvriers assemblant la charpente métallique, n’a perdu la vie, malgré des conditions de sécurité « sommaires » à plus de cent mètres de haut.


L’Empire State Building est un des premiers bâtiments dont la construction a été pensée en flux continu. Comme nous allons le voir dans cet ouvrage, la continuité du flux est fondamentale dans l’approche Lean Construction, et de cette recherche découlent tous les outils et méthodes favorisant la création de valeur et la réduction des délais de construction.


1.2 Raisons de la faible productivité



Il n’est point besoin de démontrer ici la relation entre un haut niveau de formation/ recherche & développement et un haut niveau de productivité. Hors, seule une infime partie des entreprises de construction (généralement des grandes PME ou des groupes nationaux) sont dotées de véritables plans de R&D et/ou de formation. Bien qu’elles représentent la majorité du chiffre d’affaires et des emplois en France, les entreprises de moins de 250 salariés utilisent encore très peu leur budget formation malgré les efforts des OPCA et des fédérations et syndicats professionnels. Les évolutions (voire révolutions) des normes et les règlements constructifs toujours plus nombreux et de plus en plus complexes affectent directement et indirectement la performance des entreprises de construction qui ne s’y sont pas formées. L’amélioration de la performance n’a jamais été la préoccupation du secteur de la construction, probablement parce qu’il n’existait, encore récemment, aucun modèle (philosophie, méthode, outils) permettant de prendre en compte toutes les composantes de l’acte de bâtir, en tant que processus complexe, étendu autant spatialement que temporellement.


Aux États-Unis, où des études précises ont été menées par le CII (Construction Industry Institute)1 :


1. 10 % du coût global d’un projet sont dépensés pour refaire ce qui a déjà été fait (autant en phase de conception que d’exécution).


2. Entre 25 et 50 % des coûts de construction correspondent à du gaspillage et à de l’inefficacité dans l’emploi des ressources humaines et matérielles.


3. Des pertes colossales sont engendrées par une communication inefficace au moment du passage entre la phase de conception et la phase d’exécution. Ces erreurs, manquements et oublis représentent une perte de productivité entre 17 et 36 milliards de dollars chaque année. Ce problème est dû aux difficultés de communication entre les parties prenantes (silos) et de compatibilité entre les programmes informatiques utilisés par chacune d’entre elles.


Toujours aux États-Unis, les observations du CICE (Construction Industry Cost Effectiveness), un observatoire de l’efficacité opérationnelle, ont conclu que plus de la moitié du temps gaspillé sur chantier était attribuable à une mauvaise gestion par l’encadrement. De plus, les interactions délicates entre lots et les intérêts personnels des parties augmentent encore le niveau des gaspillages directs et indirects et baissent de facto, significativement, le niveau de la performance individuelle et globale.


Il n’existe pas de consensus dans la définition de la productivité dans le secteur de la construction. Bien des entreprises définissent la productivité d’un projet en fonction de :


a) coûts : tenue du budget initial ;


b) planning : tenue du délai initial ;


c) sécurité : peu ou pas d’accidents ;


d) qualité : peu ou pas de non-conformité.


Pour beaucoup d’entreprises, l’amélioration d’une de ces quatre composantes se fait au détriment des autres ; en d’autres termes, réduire les délais passera forcément par une augmentation des coûts et un abaissement du niveau de sécurité et de qualité. Les chapitres suivants démontreront que ce n’est pas (forcément) le cas.


Peu d’attention est portée au niveau de satisfaction client dans la mesure de la performance, malgré l’existence de nombreux modèles de questionnaires applicables directement à la construction. Il y a en effet souvent de nombreuses et larges différences entre les attentes du maître d’ouvrage et le résultat perçu.


Conceptuellement, la Valeur (V) = le Résultat (R) – les Attentes (A).


Par conséquence, puisque les attentes (A) dépassent souvent le résultat (R), la valeur (V) perçue par les maîtres d’ouvrage est généralement inférieure à celle attendue.


Lincoln H. Forbes (1999)2 a quantifié cette différence (ou distorsion) entre les conceptions de valeur des trois parties prenantes principales de l’acte de construire : maître d’ouvrage, architecte et entreprise(s). Dans le secteur public, sept attendus client (maître d’ouvrage) sur neuf ne se retrouvent pas dans la conception initiale de l’architecte malgré les programmes détaillés. Seuls cinq critères de satisfaction client sur neuf sont pris en compte par l’entreprise. L’architecte et l’entreprise sont en désaccord avec l’importance de trois critères de satisfaction client sur sept.


Bien que la difficulté (nécessité) d’adopter une communication efficace et adaptée tout au long du processus de bâtir fasse consensus, encore peu d’attention est portée à l’efficacité de la communication comme vecteur de performance opérationnelle. L’essentiel de la communication tend à se faire en relation contractuelle : l’architecte est appointé pour réaliser une conception s’exprimant par des plans et des spécifications techniques, que l’entreprise doit utiliser pour réaliser ses ouvrages.


Ce schéma de communication en silos vient amplifier les facteurs d’inefficacité décrits plus hauts, et favorise le refuge dans les textes et relations contractuels.


L’innovation est encore peu promue dans le secteur de la construction. La plupart des petites entreprises (< 50 salariés) n’ont pas l’expertise ni la surface financière suffisante pour mener de véritables stratégies d’innovation et s’adapter aux avancées réglementaires, normatives et technologiques. Cette frilosité est entretenue par la peur de quitter la zone de « confort » du connu vers l’inconnu. Les OPCA (Organisme Paritaire Collecteur Agréé), les CCI (Chambre de Commerce et d’Industrie), les fédérations et syndicats professionnels mènent des actions visant à promouvoir et accompagner les entreprises vers la performance par des formations adaptées, mais ces programmes de formation restent le plus souvent sur le bureau, lettre morte au profit de programmes plus techniques, généralement imposés.


Les maîtres d’ouvrage trouvent aussi leur part de responsabilité dans la faible productivité du secteur du bâtiment. Il est en effet communément acquis que « productivité » et « construction » ou « chantier » ne peuvent être réunis, le maître d’ouvrage acceptant les prix comme tels, laissant le « marché » les dicter, sans mettre en place de système tirant la productivité vers le haut et donc les prix vers le bas.


Les architectes (et BET) sont aussi en partie responsables de la faible productivité, par un manque de clarté et de définition dans les spécifications architecturales et techniques. Les adaptations fréquentes en cours de chantier, qu’elles soient dictées par des changements de souhaits client ou par des définitions tardives de la maîtrise d’œuvre, auraient toutes pu (dû) être verrouillées en phase de conception. « Plus tôt un problème est détecté, moins il coûte cher à corriger », tel est le moteur de l’amélioration continue pour Toyota.


Seules peu de grandes entreprises, et virtuellement aucune petite, ne se sont dotées d’un responsable de l’amélioration continue ; que ce soit par le biais d’une mission dédiée à un poste spécifique ou par intégration à une autre fonction complémentaire. Elles préfèrent en grande majorité orienter leurs efforts sur la réduction des coûts et l’application à la lettre des normes Qualité ISO demandées par les maîtres d’ouvrage du secteur public, sans grand effet sur la productivité de l’entreprise.
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