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      Préface

    




    

      

        Il y a une quarantaine d’années, alors jeune ingénieur dans une usine de fabrication de boîte de vitesses à Mulhouse j’ai eu l’occasion de rencontrer le professeur Shigeo Shingo qui venait observer le degré d’excellence de la production et qui nous décerna son petit marteau. C’était la première fois que je côtoyais quelqu’un qui incarnait ce qui allait s’appeler le lean.

      




      

        Pendant des années, nous avons entendu parler de temps de changement d’outillage réalisés au Japon dix fois plus rapidement qu’en Europe pour les mêmes activités. Cela nous rendait perplexes car on ne percevait pas à l’époque toute la puissance de ce que pouvait apporter la maîtrise du temps d’écoulement et la recherche permanente de son amélioration.

      




      

        Il a aussi fallu beaucoup de temps à nos esprits cartésiens habitués à traiter des listings informatiques et des présentations « PowerPoint » pour comprendre toute la puissance du management simple, rapide et pragmatique, associé à cette démarche. Il en fut aussi de même pour admettre la nécessité absolue de la définition détaillée et de l’animation rigoureuse des standards à tous les postes de travail.

      




      

        Au pays de Descartes mais aussi de l’imagination, ce n’était pas facile d’intégrer et d’apprendre avec humilité les concepts du lean. On préférait souvent les plans d’action sans fin et déployer notre génie pour résoudre des crises qui se répétaient. Cette expérience et le virage que nous avons réalisé notamment dans le milieu des années 2000 m’ont conforté dans l’idée qu’un patron doit être doté d’une forte volonté pour s’engager dans le lean et pour motiver ses collaborateurs. Il lui faut aussi faire preuve de comportements managériaux exemplaires et créer la confiance. C’est cela aussi (et surtout ?) être un chef. Sans confiance, il n’y a pas de création et il n’y a pas de croissance partagée.

      




      

        C’est assez facile et même tentant d’installer le lean « boîte à outils » et de n’utiliser que les outils dans les ateliers ou dans les bureaux. En effet, des progrès rapides sont réalisés, le problème survient quand on cherche à les pérenniser… Et pour pérenniser, sont souvent nécessaires un changement de culture, un changement de management, un changement de philosophie de l’entreprise (celui du progrès continu sans limite).

      




      

        Il faut aussi des tâches définies, standardisées et gérées de manière rigoureuse, enfin poursuivre cet effort exigeant de rigueur une fois les premiers résultats obtenus et se souvenir qu’améliorer le standard et ne jamais oublier de l’animer une fois le premier objectif atteint est essentiel.

      




      

        Le manque de formalisme, de partage et de rigueur dans l’exécution sera souvent votre pire ennemi.

      




      

        L’exécution, voilà bien le cœur du lean, qui doit être un moyen mais pas une fin. C’est aussi pour cela qu’il ne peut tenir lieu de stratégie, même s’il doit aider à la clarifier et à la faire partager. Il faudra néanmoins d’abord clarifier les missions et les valeurs de l’entreprise ou de l’organisation, la vision à long terme, les actions clés pour atteindre cette vision, éléments essentiels pour cadrer le présent et l’avenir. C’est ainsi que vous pourrez intégrer au mieux la démarche lean, atteindre l’excellence dans la réalisation de la stratégie voulue et la mettre en œuvre dans les meilleures conditions.

      




      

        Si c’était à refaire, après plus de quarante ans dans l’industrie, au lieu de redécouvrir laborieusement les concepts sans aucune aide extérieure, j’aurais fait appel plus tôt à des « experts », des personnes qui avaient déjà une expérience concrète du lean et qui auraient su l’intégrer à la culture de l’entreprise ou de l’organisation et en faire un « copier-coller » intelligent. Cela m’aurait fait gagner beaucoup de temps. N’oublions jamais qu’au Japon, l’un des deux berceaux du lean, « copier » et « étudier » sont un seul et même mot. J’aurais aussi intégré le lean plus tôt dans toutes les activités de l’entreprise afin de mobiliser l’ensemble des salariés à tous les niveaux.

      




      

        Le lean doit être un engagement de l’entreprise ou de l’organisation sur la longue route avec des outils, des méthodes mais aussi un management et des comportements adéquats. Cet engagement doit créer de la confiance afin que chacun se sente propriétaire de son travail, c’est en quelque sorte un nouveau contrat social qu’il vous faudra mettre en œuvre !

      




      

        Roland Vardanega


        Président de la Société des ingénieurs Arts et Métiers

      


    


  




  

    

      Introduction

    




    

      

        Pourquoi un livre de plus sur le sujet ? Plusieurs millions de liens Internet, plusieurs milliers de livres existent, le lean est un sujet qui suscite un fort intérêt aujourd’hui.

      




      

        Quand j’ai commencé à travailler, il n’existait pas de liens Internet, il n’y avait pas ou peu de livres concernant le lean disponibles en Europe et il n’y avait pas de formation à la démarche lean en école d’ingénieur. Lors des nombreux stages réalisés en entreprise durant mes études, y compris ceux effectués en usine, personne ne m’a jamais parlé de lean, ni de l’importance d’obtenir des performances avec le « juste nécessaire » de temps, d’énergie et d’argent : la célèbre « efficience ». Néanmoins, les différents managers rencontrés lors de ces stages et les maladresses qu’ils ont parfois commises m’avaient déjà sensibilisée sur le rôle essentiel des hommes et de l’organisation humaine dans l’obtention ou non de la performance.

      




      

        Je ne connaissais rien à la démarche lean lorsque j’ai été embauchée dans ma première entreprise. Cette expérience ne fut pas idyllique et je suis entrée quelques mois en résistance active contre certains « gourous » de l’époque, cela me rapprochera sans doute de certains de mes lecteurs…

      




      

        C’est lorsque j’ai démarré en tant que superviseur de production, au sein d’une grande usine d’électroménager à Caen, que j’ai rencontré officiellement la démarche lean. Le mot « lean » n’a jamais été évoqué, mais la démarche était associée au terme « système de production ». Il m’a fallu attendre ma troisième entreprise, un équipementier automobile de 1er rang, pour que le mot « lean » soit enfin prononcé. C’était certainement dû au fait que j’avais pris une fonction de responsable de l’efficacité du système de production afin d’aider les responsables opérationnels à mettre en œuvre cette démarche dans différentes usines.

      




      

        Avec le recul, je pense que ne pas parler ouvertement de la démarche lean était une erreur. Son origine, son histoire, un éclairage extérieur, tous ces éléments ne peuvent qu’aider à mieux comprendre sa diffusion et ses modalités de déploiement.

      




      

        J’ai essayé très tôt de dénicher quelques ouvrages et articles pour obtenir des avis plus critiques que les enseignements qui m’avaient été donnés au sein de l’entreprise ou par des consultants, malheureusement je n’ai trouvé que des grandes tirades dithyrambiques sur le lean : tout était merveilleux, le monde avec le lean était le meilleur des mondes car le plus efficace, et tous ceux qui ne connaissaient ni ne pratiquaient le lean étaient des naïfs susceptibles d’emmener leur entreprise vers la faillite… Je caricature à peine la situation qui m’a pour le moins choquée à l’époque.

      




      

        Je me rappelle aussi le manque d’adaptation des hommes à appliquer les concepts du lean : ceux qui avaient la connaissance théorique essayaient souvent de faire un « copier-coller informatique » à l’identique. Or, ce qui marche avec les machines ne fonctionne pas forcément avec les hommes et, comme chaque entreprise, chaque contexte, chaque organisation est différente…, le copier-coller doit aussi intégrer une dimension humaine et culturelle forte.

      




      

        La réalité que je rencontrais et la difficulté des managers à suivre les préceptes des « gourous » qui incarnaient à l’époque l’organisation lean n’étaient pas en phase avec la réalité. Ne voyez pas là une critique facile. J’ai souvent ouvertement dénoncé les dérives que je percevais entre la théorie de ce que devait être le lean et la pratique. Ma transparence et ma lucidité, associées à la fougue de ma jeunesse, m’ont parfois été reprochées. Cette attitude n’était pas irrespectueuse, mais l’écart entre le discours et les actes était si important que je ne pouvais me taire…, même si je me suis souvent sentie seule à exprimer ce dysfonctionnement.

      




      

        Peut-être est-ce aussi l’une des raisons qui explique aujourd’hui le manque d’auteurs qui osent raconter une autre histoire du lean et apporter un regard un peu plus critique sur le sujet. Le nombre d’ouvrages s’est certes accru, or, si la plupart font l’éloge du lean, seuls quelques-uns (moins de cinq traduits en français) sont « anti-lean » !

      




      

        L’histoire que je vais vous raconter – la mienne –, est une histoire où les convictions sont fortes : je crois profondément que, bien appliqués, les concepts du lean sont extrêmement positifs pour les hommes, pour les systèmes et les organisations, donc les entreprises.

      




      

        Si pendant longtemps j’ai cru ne pas avoir assez de recul pour parler du lean – attitude bien féminine de ne jamais croire en ses capacités –, aujourd’hui je suis persuadée qu’une vie est insuffisante pour faire le tour de la question mais j’ai envie de partager avec les autres une expérience réussie un peu différente.

      




      

        Être convaincu par le lean ne doit pas empêcher de prendre du recul, de garder un certain sens critique – c’est même essentiel pour rendre efficace son déploiement. Et même si la démarche lean doit être placée au cœur des préoccupations et des priorités de l’entreprise, elle ne fait pas tout : c’est avec une stratégie gagnante et une croissance au rendez-vous qu’elle prendra tout son sens. Si la stratégie n’est pas pertinente ou si le chiffre d’affaires ne cesse de décroître, alors déployer le lean ne résoudra pas grand-chose…

      




      

        Je reviendrai sur la définition que je propose du lean mais, à ce stade et pour faire simple, je dirais que le lean – puzzle cohérent qui s’est construit avec l’Histoire et l’expérience des Hommes – se veut la synthèse homogène de la recherche de la performance au moindre coût en énergie, en temps et en argent.

      




      

        Je ne vous propose pas ici une potion magique pour transformer une tortue en cheval de course…, mais plutôt de partager les facteurs clés de succès et les causes d’échecs, les étapes et jalons incontournables de cette démarche lean. Et ce, en intégrant une valeur fondamentale à mes yeux : le respect des personnes : dans le domaine du lean, comme dans beaucoup de domaines, le savoir être compte autant que le savoir-faire et le faire-savoir…

      




      

        

      


    


  




  

    

      Chapitre 1

    




    

      INTRODUCTION


      À LA DÉMARCHE LEAN

    




    

      

        

          I. D’OÙ VIENT LE LEAN ? UN PEU D’HISTOIRE…

        


      




      

        Au risque de décevoir certains puristes, la démarche lean a commencé bien avant son déploiement au sein des industries japonaises à partir des années cinquante… Et voici quelques éléments qui me paraissent clés dans la construction de ce que l’on appelle aujourd’hui le lean.

      




      

        

          ■ Avant 1950

        


      




      

        Marcus Fabianus Quintilianus, enquêteur au Ier siècle avant J.-C. utilisait déjà le célèbre « QQOQCP » – Qui ? Quoi ? Où ? Quand ? Comment ? Pourquoi ? ou Quis ? Quid ? Ubi ? Quibus auxilius ? Cur ? Quomodo ? Quando ? – qui permettait de décrire certains problèmes.

      




      

        Qui dit mieux ?

      




      

        Les Romains réalisaient des croquis de leur vase pour les reproduire avec plus de précision et de rapidité. Au sein de l’Arsenal de Venise au XVe, les bateaux étaient construits eux aussi à partir de dessins et d’annotations.

      




      

        Formaliser et partager des dessins pour capitaliser l’expérience et être plus efficace…, c’est déjà l’esprit du standard que l’on retrouve au cœur de la démarche lean. En bref, le standard est la formalisation la plus simple des règles permettant de réaliser une tâche, un produit, une prestation, un service avec le meilleur compromis en termes de sécurité, qualité, coût et délai d’exécution.

      




      

        Je ne sais si la sécurité était au cœur des préoccupations de l’époque romaine, mais qualité, coût et délai étaient déjà des objectifs partagés ! Par conséquent, ce que l’on appelle le lean a pris sa source bien loin du Japon et de sa période industrielle.

      




      

        En 1822, l’Arsenal de Springfield aux États-Unis a mis en place des cellules autonomes de production. Quatorze machines pouvaient fabriquer un produit complet sans intervention humaine : les pièces se déplaçaient seules d’une machine à l’autre. Le concept de séparation homme/machine pour obtenir le meilleur de l’un comme de l’autre, est l’ancêtre de ce que Toyota a formaliséjidokaa (1a)1.

      




      

        

          ■ Dans les années 1910-1915

        


      




      

        Henry Ford a lui aussi réfléchi à la façon de produire plus de voitures et plus rapidement, grâce au concept des flux continus et des lignes de produit dédiées. Il a fortement contribué à certains concepts du lean d’aujourd’hui.

      




      

        Sa problématique n’était pas d’être plus flexible à la demande des clients, c’était plutôt Ford et son entreprise qui fixaient ce que les clients pouvaient acheter. Le problème était donc de pallier le plus vite possible une demande forte…, ce qui impliquait de supprimer au maximum tout ce qui pouvait ralentir la production : les attentes, les stocks, les transferts… C’est ainsi que le concept des flux continus (en l’occurrence des flux de voitures) est né !

      




      

        

          ■ Dans les années 1930

        


      




      

        Parce qu’il fallait limiter l’espace et l’argent dépensés pour la fabrication des fuselages d’avion, l’industrie aéronautique allemande a défini le concept du « Takt Time » (2), en ne produisant les composants qu’au rythme où les avions étaient montés, de la manière la plus synchronisée possible.

      




      

        Le concept de « Takt Time » (2a) était né, « takt » voulant dire métronome en allemand (c’est d’ailleurs le seul mot allemand utilisé dans le vocabulaire du lean) et « time » temps en anglais, les deux mots symbolisant bien cette notion de rythme.

      




      

        C’est Mitsubishi, en relation avec des entreprises allemandes, qui a transféré au Japon cette idée. Et Toyota, qui en a alors entendu parler, a internalisé le concept !

      




      

        

          ■ Dans les années 1950

        


      




      

        Quelques entreprises japonaises dont Toyota se lancent alors dans une autre façon de produire. Il faudra cependant plusieurs années et quelques hommes clés, comme Shigeo Shingō et Taiichi Ohno, pour formaliser le Toyota Production System (TPS) ou Système de production Toyota.

      




      

        Le Japon, qui avait perdu la guerre contre les Américains, avait du mal à s’approvisionner en matières premières et en matériel, ses moyens humains, financiers et de production étaient également très limités tout comme son marché intérieur. Bref, les entreprises japonaises y compris Toyota, évoluaient dans un contexte économique fortement contraint.

      




      

        À la même époque, W. Edwards Deming (1900-1993), statisticien américain était reconnu pour ses travaux concernant la statistique bien sûr, mais aussi sur la qualité et le management. Il avait beaucoup travaillé aux États-Unis avant la guerre, notamment en tant que consultant, mais peinait maintenant à retrouver un public. Son pays n’était pas sous la contrainte, loin de là, et nageait dans un contexte économique des plus favorables.

      




      

        Les travaux de W. Edwards Deming, sur ce que l’on appellera plus tard la « qualité totale », trouvaient peu d’écho auprès des Américains et, surtout, W. Edwards Deming n’arrivait pas à s’adresser directement aux patrons, donc aux décideurs des entreprises. Il partit alors au Japon dans les années cinquante faire une série de conférences pour les patrons d’entreprises japonaises, où il présentait et commentait, entre autres, les quatorze points lui paraissant fondamentaux pour allier qualité et compétitivité2. Voici succinctement les préceptes de W. E. Deming, axes qui ont inspiré les dirigeants de grandes entreprises comme Toyota :

      




      

        

          1. Donner le cap

        


      




      

        

          – les dirigeants doivent définir et communiquer la politique, les objectifs stratégiques et les axes pour les réaliser ;

        




        

          – les objectifs doivent être clarifiés sur le long et le court terme ;

        




        

          – des ressources doivent être dédiées à l’innovation, à la recherche, à l’amélioration et à la formation.

        


      




      

        

          2. Refuser le niveau de performance actuel

        


      




      

        

          – identifier les potentiels de progrès en permanence.

        


      




      

        

          3. Contrôler pour améliorer le processus

        


      




      

        Pour atteindre un haut niveau d’efficience qualité (haut niveau de performance avec le juste nécessaire de ressources), il est nécessaire de :

      




      

        

          – définir un processus robuste dès la conception ;

        




        

          – définir les moyens d’un contrôle efficace par les opérationnels pour qu’ils stoppent les défauts avant qu’ils ne soient créés et transmis ;

        




        

          – animer la résolution de problèmes en investissant sur les personnes plus que sur les ordinateurs qui ne sont là que pour stocker et manipuler des données.

        


      




      

        Les rebuts ne sont pas gratuits, les contrôles augmentent les coûts, donc ce ne sont pas les contrôles qui améliorent la qualité mais bien l’amélioration des processus.

      




      

        

          4. Commander les pièces ou les services aux fournisseurs en appréciant leur management de la qualité

        


      




      

        

          – le coût doit être apprécié en intégrant le coût des problèmes et celui de leur résolution ;

        




        

          – le rôle des achats est d’évaluer l’efficacité des fournisseurs dans le flux de valeur.

        


      




      

        

          5. Améliorer constamment et de manière pérenne les processus de réalisation des produits et services

        


      




      

        

          – utiliser et diffuser le cycle PDCA (3), Plan, Do, Check, Act.

        


      




      

        

          6. Former chaque fois qu’un changement intervient au niveau des hommes, des organisations, des équipements, des services

        


      




      

        

          – en suivant la mise en œuvre pour évaluer l’efficacité de la formation.

        


      




      

        

          7. Améliorer la supervision des managers pour qu’ils accompagnent les salariés à apprendre et progresser

        


      




      

        

          – passer de « À qui la faute ? » à « Pourquoi le problème ? ».

        


      




      

        

          8. Éliminer la crainte et créer la confiance

        


      




      

        

          – les dirigeants sont les seuls à pouvoir instaurer un climat propice à éliminer les craintes ;

        




        

          – pour innover (produits, services, process…), le personnel doit se sentir en sécurité (physique et verbale) ;

        




        

          – erreurs et problèmes doivent être mis en évidence, et les personnes concernées doivent avoir le temps de les résoudre.

        


      




      

        

          9. Éliminer les barrières entre services et individus, pour qu’ils se parlent simplement

        


      




      

        

          – les dirigeants sont les seuls à pouvoir instaurer un climat propice à la coopération ;

        




        

          – les différents services, intervenant de la conception jusqu’aux clients, doivent mettre en commun leurs connaissances pour atteindre un objectif commun.

        


      




      

        

          10. Éliminer slogans et exhortations

        


      




      

        

          – on n’obtient rien par les promesses, il faut des actes ;

        




        

          – ce sont les dirigeants qui doivent aider et apporter les méthodes pour atteindre les objectifs.

        


      




      

        

          11. Éviter que quotas et normes de travail ne soient les seuls objectifs

        


      




      

        

          – les quotas ou normes doivent servir de référence, pour estimer un budget, un prévisionnel ;

        




        

          – la rémunération à l’objectif n’est pas compatible avec une organisation qui veut atteindre un haut niveau d’efficience qualité, ce qui est encore plus vrai dans les activités de services où l’entreprise est en contact direct avec le client.

        


      




      

        

          12. Éliminer les obstacles se dressant devant la fierté au travail

        


      




      

        

          – les formations inadaptées ou le manque de considération des individus sont sources de problèmes.

        


      




      

        

          13. Susciter l’enrichissement de la culture des salariés par la formation

        


      




      

        

          – en interne : au moins 5 jours pour les cadres et 1 jour pour les non-cadres seront consacrés annuellement à l’amélioration des processus ;

        




        

          – en externe : il faut prévoir des formations individuelles adaptées aux besoins.

        


      




      

        

          14. Agir pour que le changement ait lieu

        


      




      

        

          – préparer, communiquer, mettre en œuvre, capitaliser…, c’est l’action qui amène les résultats ;

        




        

          – se donner le temps du changement : souvent 3 ans, plus souvent 5, sont nécessaires pour obtenir des résultats tangibles et pérennes à grande échelle.

        


      




      

        Contrairement aux Américains, les Japonais savaient qu’ils ne pouvaient continuer à produire comme ils le faisaient avant la guerre. Ils se devaient de composer avec un champ de contraintes internes exceptionnellement élevées, dans un contexte international en plein développement qui ne les attendrait pas et dans lequel ils n’avaient pas bonne presse. Quelques dirigeants japonais, puis de plus en plus, vinrent donc écouter W. Edwards Deming.

      




      

        J’imagine que ces dirigeants étaient à l’époque prêts à tout essayer, qui plus est avec l’aide d’un Américain : les États-Unis étaient forcément plus puissants que le Japon puisqu’ils avaient gagné la guerre. Et même si l’histoire ne le dit pas, peut-être ont-ils cru également que les recettes proposées par W. Edwards Deming avaient déjà fait leurs preuves aux États-Unis ! Si au même moment d’autres intervenants occidentaux sont intervenus au Japon, c’est sans doute W. E. Deming qui a été l’un des plus influents.

      




      

        C’est ainsi qu’avec l’aide de Taiichi Ohno, « l’homme qui pensait à l’envers », et de Shigeo Shingō que Sakichi Toyoda et son fils, Kiichiro Toyoda, vont formaliser un système cohérent et efficace de principes qui permettront à Toyota de devenir le numéro 1 mondial de l’industrie automobile.

      




      

        

          ■ Entre les années 1960 et 1990

        


      




      

        Les Japonais Bridgestone, Komatsu et bien sûr Toyota développeront leur système durant plusieurs dizaines d’années. Et ce n’est qu’après le choc pétrolier que les entreprises occidentales européennes et américaines, soumises à leur tour à un champ de contraintes économiques complexes, vont enfin s’intéresser au système de production des entreprises japonaises et à ses caractéristiques différentielles, en termes de qualité et de rentabilité.

      




      

        

          ■ Dans les années quatre-vingt-dix

        


      




      

        John Krafcik du Massachusetts Institute of Technology serait à l’origine de l’utilisation du mot « lean » et de la synthèse de son mode d’organisation des outils et des principes, grâce à son étude de TPS (lors du joint-venture aux États-Unis entre Toyota et General Motors en Californie) et de Toyota City au Japon. Le terme s’est ensuite popularisé avec la publication du livre de J. Womack et D. Jones, The machine that changed the world.

      




      

        En France, c’est l’équipementier Valeo qui, l’un des premiers, s’engagea officiellement dans le lean dans les années quatre-vingt-dix et communiqua à ce sujet… D’autres équipementiers automobiles suivirent. Pourquoi des équipementiers automobiles ? Parce que l’univers de l’automobile a toujours été très concurrentiel tant au niveau des coûts que de la qualité. De plus, Toyota étant une entreprise du secteur automobile, les échanges dans un même secteur d’activité étaient plus qu’évidents.

      




      

        Les constructeurs automobiles occidentaux démarrèrent plus tard que leurs équipementiers. Pourquoi ? L’une des raisons fut que, tant que la contrainte économique n’était pas vraiment perceptible en interne, ces constructeurs ont tout simplement préféré mettre la pression sur leurs fournisseurs…
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          Au travers de cette rapide mais non exhaustive synthèse, il est important de constater qu’avant même la formalisation de cette démarche par les Japonais, et par Toyota en particulier, les hommes et les entreprises avaient déjà commencé à élaborer ce que j’appelle le « puzzle », qu’on nommera plus tard « lean »… Puzzle car c’est la synthèse d’éléments efficaces, connectés les uns aux autres, qui donne une image complète.

        




        

          Ce « puzzle » a puisé ses origines dans l’industrie comme dans les services, dans le monde entier et pas seulement au Japon…, et ce depuis des centaines d’années…

        


      




      

        

          II. LE VOCABULAIRE « LEAN »

        


      




      

        Ce vocabulaire est très souvent inspiré de la terminologie japonaise puisque ce sont les Japonais qui ont formalisé en premier le système, avant que les Américains ne le reprennent et lui donnent son intitulé définitif. Sinon quelques mots, tel Takt Time (2b), rappellent que l’histoire du lean est aussi internationale et plus ancienne que ce l’on a l’habitude de raconter. C’est pourquoi il me semble important d’utiliser le vocabulaire « originel », qu’il s’agisse de termes en japonais, en allemand ou en anglais. Cela permet aussi aux hommes de l’entreprise ou du service dans lequel est initiée une démarche lean, de mieux trouver l’information dans les ouvrages et sur Internet, et de parler un langage commun.

      




      

        Revenons au vocabulaire lean, il ne s’agit pas ici d’égrener tout le vocabulaire spécifique à la démarche lean : d’une part cela deviendrait vite rébarbatif, d’autre part ce n’est pas l’apprentissage seul du vocabulaire qui aide à maîtriser la démarche. Par contre, j’aborde le vocabulaire de base, qui permet de synthétiser le système lean et donc d’en comprendre les arcanes, dans le lexique : les termes qui s’y trouvent sont référencés dans le texte par des numéros (1b), (2c)…

      




      

        

          III. LES VALEURS ET LES COMPORTEMENTS

        


      




      

        Les valeurs et les comportements nécessaires au déploiement du lean ne sont pas propres au lean. Quand une entreprise ou une organisation se lance dans une démarche lean, elle doit d’abord réaliser un travail d’introspection et de formalisation avec le plus d’objectivité possible vis-à-vis de la réalité. Ce travail s’effectue en général en deux temps :

      




      

        

          • Dans un premier temps, il s’agit d’identifier les valeurs qui sont partagées unanimement – si j’interroge les salariés à ce propos, quelles réponses donneront-ils ? Lesquelles se dégagent majoritairement – sur lesquelles je peux m’appuyer pour préparer demain ?

        




        

          • Dans un second temps, il faut identifier les comportements communs actuels et ceux que l’entreprise ou l’organisation souhaite faire évoluer.

        


      




      

        Certains comportements sont indispensables pour favoriser le déploiement du lean comme, par exemple, une approche factuelle et rigoureuse. Cela implique que les managers se déplacent sur le terrain pour s’assurer de la mise en œuvre de toutes les actions avec la volonté de toujours s’améliorer et corriger les écarts, car c’est un travail d’équipe…

      




      

        Quant aux valeurs compatibles avec le déploiement du lean, elles correspondent souvent à celles prônées dans les arts martiaux asiatiques qui sont, le plus souvent, pleines de sagesse : le respect, l’humilité, la modestie, l’honneur, la sincérité, le courage…

      




      

        Nous verrons pourquoi les comportements et les valeurs sont importants quand nous reviendrons sur le mode de management, mais commençons par ce que j’appelle les fondements du lean.
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          Les valeurs et les comportements que l’entreprise formalise et met en avant doivent être réellement ceux et celles de l’entreprise…, ou alors il convient de communiquer et d’illustrer dans les faits le changement souhaité.

        




        

          J’ai pu observer que certains dirigeants choisissaient des valeurs et des comportements flattant leur image et leur organisation, ceux qu’ils auraient aimés que leur entreprise possède et incarne, alors qu’ils ne reflétaient pas vraiment la réalité. Cette situation crée une perte de crédibilité avant même de démarrer un quelconque changement !

        


      




      

        

          IV. LES FONDEMENTS

        




        

          

            A. La stabilité

          


        


      




      

        La stabilité d’un processus (5) ou d’une activité est un élément de base essentiel.

      




      

        Selon le Larousse, « stable » signifie « qui ne change pas beaucoup, qui se maintient dans la durée. » La stabilité ne reflète donc pas une absence de variation mais une variation contenue, contrôlée à l’intérieur de limites ou tolérances, autour d’un point d’équilibre.

      




      

        Ce qui est recherché, ce sont des résultats stables. C’est pour cela qu’il est très souvent nécessaire de stabiliser le processus (5a) ou l’activité. Stabiliser un processus, un équipement, une activité sera une priorité dès que l’on veut avoir le temps de se concentrer sur le management, l’amélioration…, et la résolution de problèmes (qui vont forcément survenir). Si les variations ne sont pas contenues, le manager ou les équipes perdront un temps important à essayer de « piloter les écarts ».

      




      

        Comme le précise W. E. Deming, il est important de savoir différencier les variations qui ont une cause spéciale (liée à une personne, à une machine, à un paramètre…) des variations qui ont une cause commune (liée au système tout entier).

      




      

        Et il ne sert à rien de courir après des écarts liés au système sans agir sur celui-ci : changer de processus, de logistique, de matières premières ou de données, intégrer de nouvelles compétences ou de nouveaux équipements, former…

      




      

        Mais comment savoir s’il s’agit d’une cause spéciale ou d’une cause commune ? Il faut d’abord connaître les limites acceptables par le client (limite maximum ou limite haute et limite minimum ou limite basse) et celles du processus sous contrôle statistique…, et suivre les variations ! Quand un processus est stabilisé, il varie à l’intérieur d’un intervalle de tolérance et il n’est alors pas nécessaire de chercher à éliminer des variations qui sont… normales !
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            1. Variations de résultats

          


        


      




      

        Pour stabiliser, il faut agir sur les paramètres susceptibles de varier.

      




      

        S’il s’agit d’une machine ou d’un équipement devant fonctionner de manière répétitive, on identifiera les paramètres influents : température, encrassement des filtres, alimentation… Pour les systèmes intégrant des hommes, les paramètres peuvent différer : horaires, outil utilisé, savoir-faire…

      




      

        L’utilisation du diagramme Ishikawa (4) est en cela très utile, car il permet de recenser les causes possibles influençant un résultat. La stabilité d’un processus ou d’une activité est ainsi assurée en maîtrisant les « 4 M » qui sont :

      




      

        

          • La Main-d’œuvre, c’est-à-dire les personnes (formation, ancienneté…).

        




        

          • Les Moyens ou machines (avec la demande client, la capacité du processus, la production moyenne).

        




        

          • La Matière ou le Matériel (avec les stocks).

        




        

          • La Méthode (avec l’animation du standard).

        


      




      

        Auxquels j’ajouterai « 2 M » supplémentaires :

      




      

        

          • Le Management (avec le mode d’animation, les rituels…).

        




        

          • Le Milieu (avec la compréhension du contexte).

        


      




      

        Ma vision du lean n’exclut pas un minimum de données statistiques qu’il convient d’utiliser quand elles sont nécessaires. Cependant avant de sortir l’artillerie statistique pour mesurer les variations internes liées au processus, on limitera d’abord les effets des variations externes, celles dues aux clients notamment, qui impactent le processus (5b). C’est ce que l’on appelle, dans le langage du lean, le lissage.

      




      

        

          B. Le lissage

        


      




      

        Expliqué simplement, le lissage du processus (5c) ou de l’activité revient donc à limiter les effets des variations externes en les répartissant de manière équilibrée dans le temps et en amplitude. Qui est à l’origine de ce besoin de lissage ? Le client bien sûr puisqu’il est le moteur de l’activité.

      




      

        Les variations dans la demande client peuvent être des sources de perturbation, surtout si l’activité ou le processus s’avère insuffisamment souple ou flexible. Et même si cette souplesse et cette flexibilité sont développées, elles ne sont jamais infinies ; ce qui explique pourquoi il convient de mettre en place un lissage.

      




      

        Réduire l’impact des variations de la demande client ne veut pas dire que celle-ci change, même si un échange ou une discussion constructive avec son client peut parfois résoudre un problème, cela signifie plutôt atténuer ou réduire l’impact des variations de la demande. Passer d’une situation de grandes à de moins grandes variations, nécessite une absorption des variations. Si vous disposez d’un stock physique – de pièces, de produits ou de dossiers –, vous pourrez utiliser ce stock physique pour absorber les variations. Il s’agit bien sûr d’avoir un stock contrôlé, avec un niveau défini (minimum et maximum), avec un respect de l’ordre des entrées et sorties, organisé de manière simple et visuellement clair.

      




      

        Si vous ne disposez pas d’un stock physique, c’est votre stock temps que vous aménagerez. C’est ainsi que les entreprises de services lissent leur charge de travail. Elles répartissent leur charge hebdomadaire en définissant un nombre quotidien de tâches à exécuter en ayant eu soin de négocier avec leurs clients une date d’exécution du service, date qui doit convenir à chacun.
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            2. Le lissage

          


        


      




      

        Une fois le lissage réalisé, la charge est contenue dans une limite, celle qui acceptable pour l’organisation, l’éventualité d’une charge « imprévue » devant toujours être intégrée.

      




      

        Prenons un exemple hors du domaine industriel, celui du médecin qui organise ses consultations.

      




      

        Qu’est-ce que souhaite un patient (client) :

      




      

        

          – obtenir un rendez-vous dans le délai souhaité et dans les créneaux où il est disponible ;

        




        

          – ne pas attendre trop longtemps dans le cabinet du médecin lors de son rendez-vous ;

        




        

          – pouvoir obtenir un rendez-vous rapidement en cas de maladie soudaine ;

        




        

          – lors de la consultation, être écouté et ne pas avoir l’impression que cette consultation est expédiée.

        


      




      

        Pour satisfaire ses clients, le médecin devra appliquer le concept du lissage :

      




      

        

          – définir une plage horaire de travail compatible avec les besoins et le nombre de ses patients ;

        




        

          – définir des créneaux compatibles avec le temps moyen qu’il passe avec chaque patient ;

        




        

          – prévoir des créneaux libres qui ne seront affectés qu’au dernier moment pour les urgences.

        


      




      

        Si le médecin respecte ces principes, le patient sera en général satisfait. Par contre, s’il prévoit 10 minutes de consultation pour chaque patient mais qu’il passe en moyenne 15 minutes avec chacun, il ne sera assurément jamais à l’heure et, en fin de journée, son retard sera considérable. De même, s’il n’a prévu aucun créneau pour les urgences, difficile pour les patients d’obtenir un rendez-vous rapide en cas de besoin… Les patients ne sont alors pas satisfaits, pas plus que le médecin qui doit faire face à leur mécontentement.

      




      

        Dans le cas d’un stock physique, le lissage sera formalisé dans un tableau appelé tableau de lissage ou « heijunka » en japonais. Dans le cas d’un stock de temps, c’est l’agenda de travail qui figure ce tableau de lissage.

      




      

        En recherchant la stabilité, le lissage assure la régularité des diverses tâches et actions qui constituent le processus. Toutefois, ce lissage et cette stabilité ne fonctionnent que si certaines règles de travail – que l’on appelle standard en langage lean – sont respectées.

      




      

        

          C. Le standard et son animation

        


      




      

        Le standard formalise la meilleure façon de réaliser une tâche, un service ou un produit, « meilleure » au sens du compromis possible en termes d’efficience, ce qui signifie répondre à l’objectif avec les ressources juste nécessaires. Ce compromis implique de réaliser la tâche, le service ou le produit en toute sécurité, avec la qualité et le délai attendus par le client, et un coût minimum (dépenses en ressources humaines et matérielles, donc financières).

      




      

        Comme on l’a vu, la notion de standard ne date pas d’hier. Formaliser des règles et utiliser une illustration pour communiquer et gagner du temps, tel était l’un des objectifs des Romains quand ils ont réalisé les premiers croquis des vases qu’ils souhaitaient reproduire ou encore celui des Italiens de l’Arsenal de Venise pour la construction de leurs bateaux au XVe siècle.

      




      

        Quand on parle de compromis en termes de sécurité, il s’agit bien sûr de l’intégrité physique mais aussi de la sécurité du geste. Travailler avec les gestes les plus efficients, c’est aussi travailler avec les gestes les moins douloureux et donc plus ergonomiques. En ce qui me concerne donc, la notion d’ergonomie3 est implicite dans la notion de standard. Pour dépenser le juste nécessaire en ressources humaines, il faut que celles-ci soient sollicitées sans dommage physique et qu’elles utilisent les gestes les plus efficaces possible.

      




      

        Très souvent, quand les principes d’ergonomie ne sont pas intégrés, il faut ultérieurement faire face à une augmentation des coûts et à une perte de performances.

      




      

        Pour réconcilier certains ergonomes – qui n’acceptent pas toujours de parler de performance – et chefs d’entreprise – qui n’ont pas forcément d’appétence philanthropique –, il faut qu’ils aient le même langage : la performance du geste, celui qui respecte le mieux les principes fondamentaux de l’ergonomie, passe par le geste juste, celui qui est le plus rapide et le plus sûr, et donc le plus efficient.
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          De nombreuses entreprises n’intègrent pas l’ergonomie dans leur démarche lean ou ne le font que sous la contrainte. Dommage, car nous verrons plus tard, quand nous traiterons des gaspillages, que le non-respect de l’ergonomie dans les concepts du lean entraîne un gaspillage.

        




        

          Si cette approche est respectée et si les acteurs des services sécurité, médicaux et ressources humaines sont consultés et engagés dans le déploiement de la démarche lean, alors la performance mais aussi la satisfaction de tous les acteurs seront au rendez-vous.

        


      




      

        Pour être efficace, dans l’idéal, le standard sera formalisé : il s’accompagnera de l’explication et de l’expérience de ceux qui l’utilise.

      




      

        Quand on travaille seul, on ne prend pas toujours le temps de formaliser son savoir-faire. Il vaut mieux néanmoins le faire lorsqu’on veut, pour reproduire le même travail, se souvenir de tous les trucs et astuces utilisés ou que l’on désire transmettre son expérience à un nouveau qui doit prendre la relève. Il convient donc de partager la même façon et la plus pertinente, de faire.

      




      

        Le standard sera le plus visuel possible pour être rapidement compris et retenu. En effet, l’homme enregistre plus de 80 % des informations par le biais de la vue et seulement 11 % par celui de l’ouïe. Plutôt qu’un long texte, un dessin ou un schéma simple s’avère ainsi plus efficace. Les couleurs utilisées seront également simples et logiques : le rouge pour attirer, le vert pour rassurer… Dans le cas d’un standard informatique, préférez une capture d’écran à un long texte explicatif (le code de la route est un bon exemple de standard visuel).

      




      

        Le but est une compréhension maximum par tous, sans interprétation possible.
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          Pour convaincre chacun que le standard est essentiel, il faut :

        




        

          

            • Rencontrer les personnes concernées pour partager avec elles le meilleur savoir-faire et tirer le meilleur de ce que chacun sait faire pour qu’elles aient envie de favoriser « le meilleur collectif », et pour leur expliquer les enjeux de l’entreprise (utilisation d’un minimum de ressources).

          




          

            • Formaliser le standard avec et pour celles qui vont l’utiliser, c’est-à-dire dans un style et un vocabulaire adaptés à leur compréhension pour que ce standard ait de la crédibilité. Plus le standard est imagé (photos, croquis, vidéos), plus il est facile à utiliser, à comprendre et à modifier, sans compter que, si vous limitez le texte, vous limitez aussi les problèmes de traduction ou encore la difficulté à le lire (l’illettrisme existe encore malheureusement aujourd’hui).

          




          

            • Enfin, laisser ces utilisateurs utiliser leur créativité pour faire évoluer le standard, le corriger en cas de problèmes ou l’améliorer en cas d’idées nouvelles pour qu’elles soient plus enclines à le respecter.

          


        


      




      

        Une fois défini, le standard doit être appliqué et respecté. C’est pourquoi j’associe systématiquement au standard son animation, ce que l’on appelle aussi le management du standard : vérifier qu’il est respecté, le corriger, le faire évoluer.

      




      

        La nature humaine est ainsi faite que nous n’avons pas forcément toujours envie de respecter les règles qu’on nous impose ; il n’y a qu’à constater les infractions sur la route pour s’en rendre compte et cela est vrai pour tous, quel que soit le milieu social ou professionnel. Culturellement, certaines sociétés sont mieux « préparées » à respecter un standard. Au Japon par exemple, la fréquence de contrôle peut être moins importante, car la notion de standard est associée à celle de respect : si une règle existe, on doit s’y soumettre.

      




      

        Une vérification de l’application du standard est donc nécessaire, et sa fréquence sera fonction de l’autonomie de chaque individu et de l’équipe. Néanmoins, il ne faut pas contrôler juste pour contrôler. Le contrôle aura avant tout, un rôle pédagogique : permettre aux utilisateurs de s’améliorer, recueillir leur feedback, comprendre les raisons d’un non-respect du standard. Ce non-respect est parfois lié à un manque de formation des utilisateurs, à une difficulté momentanée lors de l’évolution d’un produit ou du processus, mais ce peut être aussi pour une manière d’exprimer leur mécontentement (ils n’ont pas été consultés, ils ne comprennent pas…).

      




      

        Si le contrôle n’est pas pédagogique mais uniquement répressif, des tensions vont vite apparaître au sein de l’organisation.

      




      

        Dans le cas du non-respect réitéré des règles par certains individus, l’entreprise et les managers n’ayant pas vocation à traiter les causes psychologiques du problème, c’est à la direction et au service des ressources humaines de traiter ces cas individuels, car il ne peut y avoir aucun passe-droit dans une organisation, au risque de la déstabiliser. Mais ne dramatisons pas, ce sont des cas extrêmes et marginaux.

      




      

        Le management du standard nécessite de faire des réunions, mais aussi des visites terrain qui auront, elles aussi, un format et une fréquence définis : c’est ce que l’on appelle les standards du management.

      




      

        L’une des objections souvent exprimée par les anti-lean est que le standard « bride » les salariés, qu’il les empêche de s’exprimer et que c’est une manière de les « fliquer »… Cette objection est levée dès que les utilisateurs du standard participent à sa création, comme je l’ai déjà dit, et même si un contrôle est nécessaire. Il ne s’agit pas de réinventer le standard tous les jours, mais plutôt de laisser les salariés s’exprimer à l’infini pour contribuer à l’amélioration du standard.

      




      

        Le 23 février 2012, le Dr Margaret Moreau, médecin du travail, intervenait lors d’une conférence-débat sur le lean management relayée par le journal Le Pays?: ?? : « On est dans la standardisation de l’être humain, l’opérateur est la seule variable d’ajustement. » Le Dr Moreau s’exprimait au travers de ce qu’elle avait ressenti en tant que médecin du travail dans un contexte donné. Si je respecte son opinion, pour ma part il ne s’agit pas de standardiser les êtres humains mais leurs tâches. Or certains managers, sous couvert de respecter les décisions de leurs dirigeants, font encore preuve de comportements inappropriés qu’il convient de corriger. Ces cas, à mon sens, ne reflètent pas ce qui est ressenti par la majorité des médecins du travail officiant dans des entreprises où le lean est déployé selon les principes que je prône.
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          L’animation du standard intègre ce que l’on appelle le triangle d’or :

        




        

          

            • Le standard (les règles).

          




          

            • Le management du standard (contrôle, amélioration et résolution des problèmes).

          




          

            • Le standard du management (réunions, visites…).

          


        




        

          L’animation du standard est efficace dès lors que le standard et sa méthodologie d’application sont au préalable formalisés dans un document très visuel et que cette animation est elle-même visuelle. D’ailleurs, en langage lean, on l’appelle « management visuel ».

        


      




      

        

          D. Le management visuel

        


      




      

        Le standard n’est pas le seul élément que l’on anime visuellement : l’organisation (signes de reconnaissance des personnes selon leurs fonctions, par exemple), la performance, la mise en évidence des problèmes et leur résolution sont autant d’autres animations possibles. Le management visuel est l’un des éléments fondamentaux du lean. Toutefois, si le concept est ultrasimple, sa mise en œuvre n’est pas si évidente.

      




      

        Avez-vous déjà fait l’expérience d’arriver dans un lieu qui ne vous était pas familier (administration, hôpital…), où vous vous êtes perdu car le plan visuel fourni n’était pas clair. Et quand vous en avez fait part au personnel de l’accueil, celui-ci s’est étonné. Présent en permanence et connaissant parfaitement les lieux, le plan fourni aux visiteurs lui semblait suffisamment évident : il avait été visiblement fait pour lui, mais par pour personnes venant de l’extérieur.

      




      

        ⇒ Retenez ce principe : une bonne animation visuelle s’apprécie avec les personnes qui ne sont pas familiarisées avec les lieux, quand toute personne qui la découvre la comprend immédiatement sans l’interpréter.

      




      

        N’importe qui doit comprendre rapidement le standard formalisé grâce à un visuel qui s’affranchit le plus possible des interprétations que pourraient en faire des personnes de nationalités différentes, par exemple. C’est le principe même d’un plan de parking où sont signalés clairement les emplacements de stationnement et le sens de circulation des véhicules.
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            3. Animation visuelle du standard dans un parking

          


        


      




      

        Le management visuel n’est pas là pour faire joli, son but est de faire gagner du temps à tout le monde, quand on veut comprendre :

      




      

        

          – le contexte ;

        




        

          – le standard (les règles) et son animation ;

        




        

          – les tâches à réaliser, donc les processus ;

        




        

          – les flux d’information et les flux physiques…

        


      




      

        Pour le manager, le chef de projet ou le dirigeant, le management visuel permet de gagner du temps pour analyser :

      




      

        

          – les performances ;

        




        

          – la façon dont les équipes réagissent et pilotent leurs performances ;

        




        

          – qui est qui et qui fait quoi ;

        




        

          – le niveau d’autonomie des équipes…

        


      




      

        Pour optimiser ce gain de temps, il est donc essentiel que le management visuel communique synthétiquement les éléments clés de compréhension, non la totalité des informations.

      




      

        On me pose souvent la question du risque à transmettre le management visuel à un client. La plupart des clients sont honnêtes et apprécieront de visualiser votre management visuel : en leur montrant comment vous connectez vos résultats à vos actions, vous rassurerez leur œil éclairé en matière de performance. En outre, le management visuel ne consiste pas à transmettre toutes les informations, mais à ne communiquer que les éléments clés, pas les éléments confidentiels.

      




      

        ⇒ Retenez ce principe : le temps gagné à comprendre la situation, les problèmes, les améliorations souhaitées…, peut être réinvesti dans l’amélioration et la résolution des problèmes (donc dans le lean).
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          Pour illustrer mon propos, voici une histoire qui m’est arrivée. J’étais en visite sur un site industriel et son directeur m’expliquait très fier comment il pilotait toute sa production depuis son ordinateur ; ce qui lui permettait de savoir en temps réel, heure par heure, le nombre de pièces fabriquées par ses équipes, les écarts par rapport aux objectifs… Je lui ai alors demandé de m’accompagner sur le terrain jusqu’à une ligne de production qui présentait des écarts et de me montrer comment il réagissait dans ce genre de situation. Arrivé à la ligne de production, rien ne lui permettant de comprendre tout seul la source de ces écarts, il a dû chercher le responsable de la ligne pour l’interroger. Voici la synthèse de nos échanges.

        




        

          Directeur : Nous avons 10 pièces de retard, pourquoi ?

        




        

          Responsable de la ligne : Nous avons eu une panne électrique.

        




        

          Directeur : Est-ce solutionné ?

        




        

          Responsable de la ligne : Oui depuis un quart d’heure.

        




        

          Moi au directeur : Avez-vous terminé votre conversation ?

        




        

          Directeur : Oui, pourquoi ?

        




        

          Moi au directeur : Quelle a été votre valeur ajoutée ?

        




        

          Directeur (interloqué) : Ma valeur ajoutée ?

        




        

          Moi au directeur : Oui, votre valeur ajoutée. Quelle a été votre contribution, votre apport dans la conversation, en quoi ce que vous lui avez dit l’a aidé ?

        




        

          Moi au responsable de la ligne : Votre manager vient de vous poser des questions auxquelles vous avez répondu mais, concrètement, que vous a-t-il apporté ? Vous a-t-il aidé, conseillé ?

        




        

          Responsable de la ligne (un peu gêné) : Non, il ne m’a pas vraiment aidé.

        




        

          Repartis vers son bureau, le directeur bien silencieux, voici notre dernier échange.

        




        

          Directeur : Je crois que je viens de comprendre, mais… comment aurais-je pu l’aider ?

        




        

          Moi : Vous avez consommé le temps de votre responsable de ligne sans lui apporter quelque chose en retour, ce qui est un gaspillage. Votre présence sur le terrain doit l’aider à mettre en place des idées d’amélioration et à résoudre des problèmes qu’il n’arrive pas à régler seul. À vous de mettre en place une animation visuelle qui va vous permettre de comprendre la situation sans déranger vos équipes et de savoir si vos équipes ont besoin de vous et comment !

        


      




      

        

      




      

        Cet exemple illustre l’un des aspects importants du management visuel. Le manager, le dirigeant, le chef de service ne doit pas avoir besoin de poser des questions à ses équipes pour collecter des données lui permettant de comprendre une situation…, ces données devant être visibles. Ses questions seront plus destinées à cerner l’autonomie de ses troupes afin de les aider et les accompagner. C’est en cela que l’on reconnaît la véritable valeur ajoutée d’un manager.

      




      

        En tant que dirigeant, leader ou manager, vous devez apprendre à mettre à plat les problèmes rencontrés et les éventuelles erreurs commises par vos équipes, sans les critiquer de manière négative, même s’il est plus facile de critiquer que d’apporter des solutions, ce qui demande plus d’efforts.

      




      

        Si vous avez du mal à éviter la critique négative, attention, votre management visuel sera un leurre : vos équipes ne pouvant pas tout exprimer, elles filtreront l’information et vous perdrez automatiquement en efficacité et en transparence. En revanche, si vous vous concentrez sur la compréhension des difficultés de vos équipes et si vous les aidez concrètement à y faire face, alors vous créerez la confiance et la transparence nécessaire à l’efficacité et à la créativité.

      




      

        Admettons maintenant que l’organisation et son manager sont prêts. Comment mettre alors en œuvre un management visuel et comment savoir qu’il sera efficace ?

      




      

        Si rien n’est encore en place, voici d’abord trois étapes à suivre :

      




      

        

          1. Identifier et visualiser les postes, les ressources humaines et matérielles, les flux physiques, le standard.

        




        

          2. Identifier et visualiser les résultats, l’animation, les flux d’informations.

        




        

          3. Trouver le bon équilibre et l’améliorer !

        


      




      

        Une animation visuelle suffisante vous donnera toujours l’impression que vous en faites trop…

      




      

        Pour vous aider à mettre en place un management visuel ainsi que le management du standard, voici la démarche des 5 S

      




      

        

          La démarche des 5 S4

        


      




      

        La démarche des 5 S que je vais décrire succinctement, est à la fois une méthode et un mode de management, dont le but est de transformer l’environnement de travail pour qu’il soit plus sûr et mieux adapté, en même temps qu’il le rend plus efficace. Bien utilisée, elle a un formidable potentiel pédagogique.

      




      

        Le 5 S n’est pas le lean et le lean n’est pas le 5 S. Il est important de le préciser : certaines personnes débutant la méthode lean ont l’impression que, lorsqu’elles déploient le 5 S, elles déploient le lean et pensent que, une fois qu’elles en ont « terminé avec le 5 S », elles ont « fait du lean ».

      




      

        Si la démarche des 5 S est puissante et a un intérêt essentiel pour le lean, elle ne marque toutefois que le début du chemin. Disons que la démarche des 5 S est au lean ce que le sucre est à la pâtisserie, un ingrédient clé qui doit s’interfacer avec le reste.

      




      

        La démarche 5 S se décompose en cinq étapes :

      




      

        

          1. Éliminer (Seiri) :

        


      




      

        

          – séparer l’utile de l’inutile ;

        




        

          – comprendre pourquoi l’inutile est apparu ;

        




        

          – éliminer l’inutile.

        


      




      

        

          2. Ranger (Seiton) :

        


      




      

        

          – définir la place de ce qui est utile en fonction de sa fréquence d’utilisation ;

        




        

          – définir comment repérer facilement l’utile.

        


      




      

        

          3. Nettoyer-inspecter (Seiso) :

        


      




      

        

          – inspecter les sources de salissures ;

        




        

          – analyser ces sources de salissures ;

        




        

          – éliminer ou piéger ces sources de salissures ;

        




        

          – nettoyer pour définir un état de référence.

        


      




      

        

          4. Standardiser (Seiketsu) :

        


      




      

        

          – définir les règles visuellement ;

        




        

          – formaliser le standard.

        


      




      

        

          5. Respecter-pérenniser (Shitsuke) :

        


      




      

        

          – définir les moyens d’animer le standard (vérifications, audits complets…) ;

        




        

          – préciser comment améliorer le standard au quotidien ;

        




        

          – respecter les règles.

        


      




      

        Sans entrer dans le détail de la mise en œuvre, la puissance de la démarche des 5 S réside dans l’utilisation qui en est faite :

      




      

        

          • Soit on s’en sert pour faire une opération de nettoyage ponctuelle que l’on sera condamné à recommencer indéfiniment, ce qui n’est pas dans l’esprit de la démarche.

        




        

          • Soit on l’utilise pour expliquer le lean et former à ses fondamentaux et concepts clés.

        


      




      

        À travers la démarche des 5 S, il est ainsi possible d’initier ses équipes à :

      




      

        

          • La notion de gaspillages (inutiles), avec l’étape éliminer.

        




        

          • La productivité et les conditions de travail, avec les étapes ranger et nettoyer.

        




        

          • L’animation du standard et la rigueur, avec les étapes standardiser et respecter.

        




        

          • L’analyse et la résolution de problèmes, avec les étapes éliminer et nettoyer.

        




        

          • Le management visuel, avec les étapes ranger, standardiser et respecter.

        




        

          • La mise en œuvre d’une démarche d’amélioration au quotidien (cycle PDCA (3a)), avec toutes les étapes.

        




        

          • La mesure du niveau d’autonomie de vos équipes, avec l’étape respecter.

        


      




      

        Par expérience, je dirai que cette démarche est également très fédératrice pour les équipes chapeautées par un manager impliqué.

      




      

        La démarche des 5 S est utilisable tant pour les ressources humaines que pour les ressources matérielles (équipements, machines) et, comme pour le lean, elle s’applique indifféremment aux ateliers de production, aux bureaux, aux entrepôts logistiques, aux salles de soins dans les hôpitaux… En outre, le vocabulaire qu’elle utilise n’étant pas hautement technique, elle est assez simple à comprendre par tout le monde.

      




      

        Avec les comportements adéquats et les fondamentaux que je vous ai présentés – stabilité, lissage, animation du standard, management visuel et démarche 5 S –, n’importe quelle organisation, n’importe quel service ou site industriel peut déjà mettre en place les bases d’une performance durable. Néanmoins, pour obtenir des résultats avec le juste nécessaire de ressources humaines et matérielles, la mise en place des fondamentaux ne suffit pas.

      




      

        Pour aller plus loin, il faut s’assurer que les processus (5d) sont robustes (pour faire bien) et agir sur leur pilotage dans le temps (pour faire vite). Et faire « vite et bien » est impossible sans un lien essentiel : la mise en place au quotidien d’une chasse aux gaspillages structurée et globale dans une démarche d’amélioration continue, concepts clés que je vais maintenant aborder.

      




      

        

          V. LES CONCEPTS CLÉS

        




        

          

            A. La qualité avec l’auto-activation

          




          

            

              D’où vient ce concept d’auto-activation ?

            


          


        


      




      

        Il me paraît important de commencer par l’histoire de ce concept d’auto-activation. C’est Sakichi Toyoda, le fondateur du groupe Toyota qui était un fabricant de machines à tisser avant de se lancer dans les activités automobiles, qui a formalisé ce concept entre 1900 et 1925. Les machines à tisser de Toyota avaient un défaut : quand le fil cassait, la machine ne s’arrêtait pas toute seule et, si elle n’était pas arrêtée rapidement humainement, elle consommait du fil. Il y avait donc gaspillage. De nombreuses personnes étaient donc affectées uniquement à la surveillance des machines. Cela coûtait donc de l’argent. À partir de cette observation, fut mise au point une machine qui pouvait s’arrêter seule dès que le fil cassait, puis élaboré un système pour qu’elle redémarre sans assistance humaine. Celle-ci put alors être concentrée sur l’approvisionnement des machines et leur supervision. C’est à partir de ces expériences que le concept que j’appelle « auto-activation de la qualité » est né.
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            4. Le coût de la correction de défauts

          


        


      




      

        « Jidoka » pour les Japonais, « aucun défaut » ou encore « bon du 1er coup » pour nous, le principe reste le même : mettre en place l’auto-activation de la qualité par les hommes et les équipements, l’objectif étant de « faire bien », c’est-à-dire réaliser un bon produit ou service dès la première fois car le client ne le paiera pas s’il a un défaut.

      




      

        Si de nombreux ouvrages sont consacrés au concept du « juste à temps », très peu parlent de ce concept clé de la qualité qu’est l’auto-activation, ce qui prouve un manque de compréhension globale du système lean où seule une application cohérente permet de mener à bien la démarche lean de manière pérenne.

      




      

        ⇒ Retenez ce principe : plus un défaut ou un problème est détecté tard dans le temps, plus il coûte cher, conviction que vous devez toujours garder à l’esprit.

      




      

        

          Comment mettre en place la qualité par l’auto-activation ?

        


      




      

        Quels enseignements tirer de cette expérience et de ce concept d’auto-activation mis en œuvre au sein de l’activité automobile de Toyota puis de toutes les entreprises industrielles ou de service ayant déployé le lean ? Les voici en 5 étapes.

      




      

        

          ■ Étape 1 : concevoir un processus (5e) robuste

        


      




      

        La qualité se pense dès la conception du produit ou du service en conjuguant l’expérience et les compétences de toutes les équipes intervenant sur l’ensemble de la chaîne de valeur : du marketing à la production en passant par la Supply Chain pour l’activité industrielle, du client ou de l’utilisateur au marketing pour les activités de services, etc.

      




      

        La robustesse du processus se définit en prévoyant les risques éventuels et les possibilités de les prévenir, et ce à partir d’un retour d’expérience capitalisé. Ainsi le maximum de défauts aura été prévu en amont et évité en production/réalisation de la tâche.

      




      

        

          ■ Étape 2 : empêcher les défauts de se produire

        


      




      

        De simples systèmes anti-erreur – « poka-yoké » en japonais – ou des systèmes d’aide au choix vont empêcher qu’un défaut ou un problème n’apparaisse.

      




      

        Par exemple, la puce de votre téléphone portable a été fabriquée de telle façon que vous ne pourrez l’insérer que dans un seul sens. Son système anti-erreur vous aide à ne pas vous tromper.

      




      

        Quant au système d’aide au choix, il aide l’utilisateur à choisir les bons produits ou les bons composants. Par exemple dans un magasin, quand un code-barres est scanné, il déclenche l’allumage de lampes reliées à un système de détection situé en face des pièces à réassortir. Les lampes ne s’éteignent que lorsque les bonnes pièces ont été prises.

      




      

        Le système d’aide au choix est surtout utilisé quand il faut gérer de nombreuses références de composants qui se ressemblent (magasin), il n’empêche pas complètement et systématiquement les défauts de se produire, au contraire du système anti-erreur.

      




      

        

          ■ Étape 3 : bloquer les défauts dès leur apparition sur le lieu de création

        


      




      

        Un autocontrôle, réalisé par la personne en charge de la tâche, permet de vérifier l’exécution du travail et de détecter immédiatement l’apparition d’un défaut. Ce contrôle se fait grâce à un standard visuel et des points de vigilance, un chemin de contrôle décrivant l’ordre dans lequel le contrôle sera réalisé.

      




      

        Malgré toutes les attentions apportées à l’étape 1 et 2, l’erreur ou le défaut peut se produire. Il faut alors mettre en place un processus (5f) capable de bloquer ce défaut ou cette erreur à l’endroit où il est créé, immédiatement dès son apparition :

      




      

        

          • Avec une machine ou un équipement : on fera en sorte, à l’instar de la machine à tisser, que ce moyen de production s’arrête seul (certaines imprimantes savent identifier les erreurs et donnent la possibilité de les solutionner).

        




        

          • Avec un système ou une organisation humaine : on mettra en place une procédure permettant d’arrêter la production de produits ou de services en cas de problèmes ou de défauts.

        


      




      

        Ce qui semble évident pour un équipement ne l’est malheureusement pas forcément pour une organisation humaine : dans de nombreuses entreprises, notamment quand le niveau de défauts est trop élevé et les moyens d’analyse insuffisants, l’opérationnel note le problème ou le défaut constaté dans le meilleur des cas, au pire laisse de côté le rebut ou dépose dans un bac de déchets ou de reprise en oubliant la cause.
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          Au sein des entreprises dont le taux de problèmes ou de défauts est élevé et qui n’ont pas encore une maturité suffisante pour mettre en place des arrêts immédiats et systématiques en cas d’erreurs, une étape intermédiaire peut être envisagée : définir un seuil ou une typologie de problèmes au-delà duquel et pour lesquels le travail est arrêté.

        




        

          Au fur et à mesure que s’améliore le taux ou que disparaissent les problèmes, on abaisse le seuil jusqu’à ce que la machine ou l’organisation humaine soit capable de s’arrêter ou d’être arrêtée dès qu’apparaît un seul problème ou un seul défaut.

        


      




      

        L’arrêt consécutif à une erreur ou un défaut, pour être efficace et mobiliser l’équipe, devra s’accompagner d’une mise en évidence visuelle et/ou sonore qui permettra au manager et aux services concernés d’être alertés. C’est pourquoi on associe souvent à l’étape 3 à ce que l’on appelle l’andon5 (mot qui vient du japonais et signifie « lampe » ou « signal »).

      




      

        

          ■ Étape 4 : verrouiller le processus par des contrôles filtrants en fin de processus

        


      




      

        Si malgré toutes les attentions portées aux précédentes étapes, l’erreur ou le défaut se produit toujours et se propage, il est alors nécessaire de mettre en place un filtre en fin de processus ou sous processus. Ce filtre est un contrôle réalisé par une personne ou un moyen technique, celui qui effectuera le contrôle étant différent de celui qui a réalisé. Comme tout contrôle coûte cher et ralentit un processus, il ne s’agit pas de contrôler à tout va (sauf si la tâche à réaliser rend obligatoire des contrôles fréquents).

      




      

        Un contrôle n’a pas vocation à améliorer la qualité sauf si on lui associe une démarche d’amélioration, à partir de données que l’on va collecter et contrôler. Deux phases critiques méritent absolument un contrôle filtrant :

      




      

        

          – les flux d’entrée de données/composants de vos fournisseurs pour éviter de faire entrer des défauts ;

        




        

          – les flux de sortie de données/composants vers vos clients pour éviter de livrer des produits défectueux ou des services inappropriés.

        


      




      

        

          ■ Étape 5 : vérifier l’efficacité des autocontrôles et des contrôles

        


      




      

        Un contrôle humain est, par définition, faillible. Par conséquent, il conviendra de vérifier que ce contrôle est efficace en utilisant deux éléments :

      




      

        

          • Le suivi des résultats, c’est-à-dire de la performance : en externe du fournisseur et celle constatée par le client, en interne par le biais du pourcentage de produits ou services réalisés « bons du 1er coup ».

        




        

          • La collecte ponctuelle de données permettant de connecter le moment d’apparition du défaut à son lieu de création, avec ce que l’on appelle une « matrice autoqualité » qui va permettre une correction très ciblée et ponctuelle.

        


      




      

        Si ces cinq étapes sont les éléments clés du concept qualité « bon du 1er coup », elles nécessitent de prendre un minimum du temps. Or faire bien sans aller vite, dans un monde où tout s’accélère et où l’adage populaire « faire vite et bien » place la vitesse avant la qualité, paraît risqué. Pourtant, si j’ai abordé la qualité en premier, c’est parce qu’« aller vite sans faire bon du 1er coup », me semble un leurre : c’est créer un processus fantôme pour une activité qui produit des défauts !

      




      

        

          B. Gagner du temps avec le juste-à-temps

        




        

          

            Le flux tiré ou la notion de synchronisation

          


        


      




      

        L’inspiration du juste-à-temps est multiple, mais c’est Taichi Ohno – l’un des maîtres fondateurs du Toyota Production System – qui a contribué à le définir. En visitant un supermarché américain dans les années cinquante, il constata que les marchandises étaient disposées de façon à ce que les clients puissent les attraper sans l’aide de personne et réapprovisionnées en fonction des achats des consommateurs. C’est en s’inspirant de cette observation qu’il développa le concept du flux tiré.

      




      

        Revenons sur notre objectif premier : réaliser un produit ou un service qui satisfasse le client. D’un point de vue temporel, il faut que ce produit ou ce service soit réalisé dans le timing demandé, livré à l’endroit demandé, avec le format et les caractéristiques demandés. Pour se faire, il faudra déclencher la réalisation du produit ou du service au bon moment, c’est-à-dire en tenant compte du temps réellement nécessaire entre le début et la fin du processus (ce temps est appelé « temps d’écoulement » ou « Lead Time » en anglais).

      




      

        Livrer le produit ou le service à partir d’un signal activé par le besoin du client, dans le timing et le format demandé par le client quand il en a besoin, se nomme « flux tiré » ou encore « synchronisation ». Quand on veut réaliser un produit ou un service en flux tiré, on accélère le processus. Il est donc nécessaire que celui-ci soit préalablement lissé, sinon on accélère la transmission des variations et on augmente la perte de temps liée à la gestion des variations.

      




      

        Le concept du flux tiré est souvent associé à ce que l’on appelle le « kanban », qui en japonais signifie « étiquette ». Le système kanban permet de gagner du temps en transmettant directement les commandes du client à son fournisseur au moyen d’étiquettes, sur lesquelles sont indiquées la référence du produit avec la quantité et les caractéristiques souhaitées…, en bref toutes les informations utiles.

      




      

        Pour mettre en place un flux tiré, encore faut-il connaître le « temps d’écoulement » (délai s’écoulant entre le début et la fin d’un processus). C’est un indicateur de performance clé pour mettre en œuvre le flux tiré : si vous ne connaissez pas ce temps d’écoulement, comment savoir quand déclencher une activité ?
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            5. Le flux tiré

          


        


      




      

        Mal connu, ce concept du temps d’écoulement est pourtant essentiel pour qui veut maîtriser ses processus et, dans n’importe quelle entreprise, on devrait pouvoir répondre aux questions suivantes :

      




      

        

          • Dans une usine : « Quel est le temps entre l’arrivée du premier composant nécessaire à la fabrication d’un produit et le chargement de ce produit fini dans le camion ? »

        




        

          • Dans un département R & D : « Quel est le temps entre la formalisation d’un cahier des charges et sa validation ? »

        




        

          • Dans un hôpital : « Quel est le temps entre l’arrivée du patient à l’accueil et le retour dans sa chambre après une opération programmée ? »

        




        

          • Dans un garage : « Quel est le temps entre la commande d’un véhicule neuf par un client et le moment où il peut le récupérer ? »

        


      




      

        Dans un restaurant par exemple, le lissage et le flux tiré sont fondamentaux pour donner le rythme en cuisine et assurer la préparation des plats, sans oublier la synchronisation indispensable entre la fin de l’entrée et l’arrivée du plat de résistance… Sinon, gare à l’insatisfaction client.

      




      

        Connaître le temps d’écoulement est donc essentiel pour synchroniser les différentes étapes du processus. Encore faut-il arriver à maîtriser ce temps d’écoulement dans un intervalle raisonnable.

      




      

        

          Les flux continus ou la notion de fluidité

        


      




      

        Qu’est-ce qui peut empêcher de maîtriser un temps d’écoulement ? Les variations bien sûr. Et d’où proviennent ces variations ?

      




      

        Pour réaliser un produit ou un service complexe, il faut parfois plusieurs processus. Et passer d’un processus à l’autre engendre inévitablement des variations : il faut donc limiter les variations ou ruptures de flux qui apparaissent aux interfaces de deux processus qui se succèdent. C’est le deuxième principe du juste-à-temps. Dans la démarche lean, chercher à limiter les ruptures de flux s’appelle travailler en flux continus et correspond aussi à ce que l’on nomme la fluidité.

      




      

        Reprenons l’exemple du restaurant. Quelles ruptures de flux peuvent s’y produire ? Ce peut être la préparation d’une viande qui est terminée alors que celle de la sauce l’accompagnant ne l’est pas. Résultat, la viande attend, éventuellement refroidit, puis enfin est nappée de sauce. Le plat est prêt, mais il y a eu une rupture dans le flux de préparation.

      




      

        En usine, certaines ruptures de flux sont faciles à repérer car les stocks d’en-cours en sont une illustration parfois. Au sein d’un département R & D, les ruptures de flux peuvent concerner des données qui sont échangées d’un service à l’autre mais à des formats informatiques différents, ce qui occasionne bien sûr une perte de temps.

      




      

        Attention : certaines ruptures de flux peuvent s’avérer nécessaires car elles servent à absorber des variations : par exemple, dans le cas de deux ateliers qui ne peuvent pas fonctionner à des vitesses similaires, on fera en sorte de maîtriser la rupture de flux.

      




      

        Tant que les variations ne sont pas « éliminables » de manière pérenne, un stock minimum sera nécessaire. C’est pourquoi l’objectif 0 stock est souvent une absurdité qui plus est dans un monde où le client exige de la flexibilité et un respect de la date de livraison.
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