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DEUXIÈME ÉDITION – QUELS CHANGEMENTS ?



Les huit chapitres initiaux ont gardé leur structure et été enrichis. L’édition compte un basique complémentaire : « Repenser les flux ». Il s’agit d’une interprétation de l’outil Value Stream Mapping (VSM)1. Elle est respectueuse de la méthode VSM d’origine mais se présente sous une forme originale, que nous souhaitons pédagogique.


« Repenser les flux » fait progresser par « percée ».


Les autres basiques, utiles pour découvrir les problèmes sur le terrain et au quotidien, font progresser « pas-à-pas ».
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Ces deux approches de l’amélioration n’ont donc pas le même rythme, le même battement de cœur. Elles se combinent.


Nous nommons cette double approche BVSM®, Basics and Value Stream Mapping. Indépendamment de la manière de faire qui est abordée au chapitre « Au-delà de la boîte à outils », c’est ce que nous avons trouvé de mieux pour obtenir des résultats en élevant la maturité des pratiques Lean dans l’entreprise.


C’est l’objet de ce livre.


 


______________


1. Learning to See : Value-Stream Mapping to Add Value and Eliminate MUDA, par Mike Rother et John Shook, Lean Enterprise Institute, 1999.





Introduction



L’essentiel du Lean


LE BUT


Imaginons que l’entreprise soit une boîte noire dans laquelle on ne pourrait entrer. Nous n’en verrions que l’entrée et la sortie.


L’enjeu est d’augmenter le débit de sortie, à moindre ressource en entrée. Parfois la ressource, au lieu de se transformer en débit de sortie, peut alimenter stock et encours ou se volatiliser en gaspillage.
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Le rapport entre débit de sortie et les ressources engagées s’appelle la productivité… Vous êtes payés parce que la boîte débite : la productivité est le but.
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LES GASPILLAGES


Les gaspillages, ces ressources qui ne « débitent » pas, sont communément dénommés :
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	E, comme Encours.






	C, comme Circulation.
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	O, comme Opérations superflues.






	M, comme Mauvaise ergonomie.
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	A, comme Attentes.






	N, comme Non-Conformités.

	[image: ]






	[image: ]

	I, comme Idée fausse.






	
A, comme Avance de production.
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Ces deux derniers gaspillages méritent notre attention. Ils sont principaux car régulièrement à l’origine des autres gaspillages.


Les erreurs de conception sont une nature de gaspillage de type « idée fausse » en ce qu’il peut se faire qu’on développe, industrialise, fabrique et commercialise un produit dont les caractéristiques ne correspondent pas aux attentes des clients.


ECOMANIA est un moyen mnémotechnique simple pour se rappeler les huit gaspillages.


Les basiques sont des outils


Faut-il commencer par mettre en place des outils ou faut-il d’abord expliquer les principes industriels propres à Lean ?
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Sans comprendre les raisons pour lesquelles on applique tel ou tel outil, comment espérer qu’il dure ou fonctionne bien ?


Les basiques ne sont « que » des outils, mais installés de la bonne manière ils donnent à comprendre. Les basiques induiront des comportements.


Oui, les principes directeurs de Lean sont la condition d’une démarche durable ; oui, ils poussent aux changements de pratiques, mais ils ne deviendront la pensée juste et dominante à l’échelle de toute l’entreprise qu’une fois les outils expérimentés et approuvés par le terrain.


COMMENT LIRE CET OUVRAGE ?


Chaque basique fait l’objet d’un chapitre.


Un dialogue d’introduction « Est/N’est pas » démarre chaque chapitre. Il plante le décor.


Ensuite, nous proposons des plans de route au paragraphe « Et vous, où en êtes-vous ? ». Ces plans de route vous permettront de vous situer, puis de déterminer où vous voulez aller sur cette échelle de situation graduée d’insuffisant à excellent.






	Thème

	Indicateurs de performance.







	Insuffisant

	
Les indicateurs n’existent pas et/ou ne sont pas compris par les opérateurs.


Les indicateurs ne sont pas équilibrés (Qualité-Coûts-Délais – QCD – au moins).








	Minimum

	Les indicateurs existent et sont compris par les opérateurs.







	Moyen

	Les indicateurs existent, sont compris par les opérateurs et sont régulièrement mis à jour et affichés dans l’usine.







	Avancé

	Les opérateurs adhèrent aux indicateurs et les utilisent pour améliorer les performances.







	Excellent

	Les opérateurs adhèrent aux indicateurs, en définissent de nouveaux ou les font évoluer selon le contexte et les besoins.








Vient alors la description des « Standards du basique ». Les standards sont les solutions concrètement mises en œuvre pendant les travaux. Ils sont décrits et appuyés de fiches et autres leçons ponctuelles que vous pourrez télécharger librement sur www.performances-industrielles.com, rubrique “copier gagner”, et www.eyrolles.com


Arrivent ensuite des « Pas-à-pas » qui proposent une chronologie d’action pour la direction et le pilotage de projet, l’encadrement de proximité, les supports et les opérateurs.






	Direction et pilotage du projet


	Manager de proximité production et support


	Opérateurs







	
Auditer.


Tour de terrain direction.



	Tenir les rituels (voir le basique « Développer le management d’équipe »).


	Mesurer les performances, noter les événements.







	Mettre en place les consolidations mensuelles.







	Accompagner la mise en place.


	Mettre en place les consolidations hebdomadaires.


	Prendre en main les relevés.







	Écrire les formations ponctuelles relatives aux relevés et au processus de remontée des informations.


	Installer les panneaux flash et centraux.







	Commander les panneaux.


	
Maquetter les panneaux centraux.


Maquetter les panneaux flash.



	 







	Opérer un découpage en secteurs support et en Zone d’Activité de Production (ZAP).







	Choisir ses indicateurs pertinents (atelier indicateurs).







	
Où en êtes-vous ?


Évaluation de votre situation de départ sur les plans de route.



	Formation management visuel équipe.


	Formation opérateur : une journée avec et sans mesure.
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Ces « Pas-à-pas » sont éclairés de « Points de vigilance » utiles pour éviter les pièges et gagner du temps dans la mise en œuvre.


Enfin, l’ensemble de ces contenus est accompagné d’histoires d’installations, comme autant de recommandations méthodologiques et d’invitations à réfléchir… avant d’agir. Six personnages principaux racontent leur quotidien et leurs questionnements dans la mise en œuvre du Lean Manufacturing, avec chacun une manière de vivre l’entreprise et de voir le monde.






	Personnages


	Traits de caractère







	Méthode


	ne pense qu’à ça.







	Communique


	se met toujours à la place de l’autre.







	Cash


	agit avant de réfléchir.







	Joue


	on le voudrait plus sérieux.







	Crois-moi


	veut avant tout avoir raison.







	Adapte


	prend du temps mais trouve toujours où l’adaptation commence et doit s’arrêter.








Une partie des personnages « Méthode », « Communique », « Cash », « Joue », « Crois-moi » et « Adapte » sommeille en chacun de nous. Autant d’angles de vue, autant de précautions d’installation à prévoir…




	Crois-moi : Lean, ce n’est pas pour nous !



	Communique : pourquoi dis-tu cela ?



	Crois-moi : j’ai lu récemment un document de référence, tu dois simplifier tes flux en les dédiant par famille de produits. Et chaque flux tend vers le pièce à pièce, le flux continu dans une ligne bien équilibrée pour chacune de tes options et variantes, ou avec du Kanban jusqu’aux fournisseurs. Je ne vois pas comment cela s’appliquerait à nous, à nos petites séries, à la demande clients irrégulière et à nos produits spéciaux !



	Communique : tu as raison, vu comme cela, ce n’est pas pour nous. Mais nous ne sommes peut-être pas obligés de suivre le dogme ?



	Crois-moi : alors d’accord, choisissons notre destination… et notre chemin !








À retenir






	Il n’y a pas un ordre universel de mise en œuvre des basiques du Lean mais un ordre pertinent pour chaque entreprise, selon ce qui est en jeu (les enjeux !).


	Pour chaque basique, la méthode et le méthodiste pourront suivre un plan de route type mais devront s’adapter en permanence au contexte et aux personnes en place.











Enfin, un curieux observateur, Taxo Broc – Blaireau qui s’y connaît –, nous éclairera parfois d’un commentaire dont la simplicité, et l’humour léger, pourrait nous faire douter…


En fin d’ouvrage, nous vous livrons nos dernières recommandations pour une mise en œuvre du Lean Manufacturing pérenne vers ce qui peut devenir… votre système de production Lean.





Chapitre 0



Repenser vos flux
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Mon flux est-il Lean ?





« Repenser les flux » est particulièrement en lien avec les basiques « S’engager sur le programme du maillon cadenceur » et « Industrialiser les flux » : il appelle à mettre en œuvre les standards.
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Est/N’est pas




	Adapte : repenser les flux sert à accélérer, c’est-à-dire à réduire le temps d’écoulement de nos produits dans notre usine.


	Joue : et les autres basiques là-dedans, on oublie ?


	Adapte : oh non, sans les autres basiques, sur le terrain, tu accéléreras sur du sable !


	Joue : c’est imagé… Et comment « repenser les flux » va-t-il nous permettre d’accélérer ?


	Adapte : cela te donne une vue d’hélicoptère de ton flux, du fournisseur au client. Tu dessines le chemin que parcourent ton produit et les informations qui le font avancer.


	Joue : et en quoi ce dessin va-t-il nous aider ?


	Adapte : le dessin va te montrer où sont les sept gaspillages de Lean. Tu vas passer le flux au crible des sept directives du Lean et tu prendras des décisions pour améliorer tout ou partie des sept indicateurs qui caractérisent un flux sans gaspillage.


	Joue : 7 × 3 = 21, c’est la méthode du XXIe siècle !













À retenir


3 × 7 = 21






	7 gaspillages visibles sur le terrain.


	7 directives ou questions pour les éliminer.


	7 résultats sur le flux.













Et vous, où en êtes-vous ?
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Les standards en place à l’issue de l’installation de ce basique






	Nom du standard


	Éclairage







	Carte actuelle.


	À l’aide d’un code graphique, la carte actuelle est une représentation des flux actuels de matière et du flux d’information. Une carte par famille technologique.







	Sept indicateurs Lean.


	Lean propose de regarder en particulier sept indicateurs de performance du flux.







	Sept directives Lean.


	Pour passer de la situation actuelle à une situation avec moins de gaspillages, Lean questionne les flux actuels au regard de sept directives.







	Carte cible et plan de déploiement.


	
La carte cible représente le flux tel qu’on souhaite le mettre en oeuvre. Le flux cible porte structurellement moins des sept gaspillages existants.


Le plan de déploiement est le chemin à parcourir.








	Score box.


	Outil d’aide à la décision : les orientations Lean prises vont-elles améliorer le prix de revient du produit ? De ce fait, sont-elles finançables ?








 


CARTE ACTUELLE


La carte actuelle est une représentation codifiée de l’ensemble des étapes pour passer d’une commande à des euros dans votre tiroir-caisse, via la réalisation d’un produit, d’une prestation ou d’un service.


Le code


Imaginons que l’écoulement de votre produit, de vos fournisseurs à vos clients, soit comme un fluide dans un conduit. Les machines ou les postes de travail représentent des tronçons dans lesquels le fluide se transforme, les stocks et encours sont des réservoirs. Selon des ordres d’écoulement naturels ou commandés (robinet, vannes), le fluide poursuit son chemin.
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Les icônes


Les icônes sont téléchargeables en format modifiable et Power Point sur www.copiergagner.com
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Il a déjà existé plusieurs « codes » pour représenter les flux physiques. Le plus célèbre avant Lean était celui de Raymond Biteau1.


Alors pourquoi un autre code ? Pour plusieurs raisons :




	chaque code est une « manière de voir » – notamment les sept gaspillages. Dessiner va permettre de partager cet angle de vue sur le flux et les marges de progrès ;
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	une grande plus-value de la codification proposée est la double cartographie du flux physique et du flux d’information ;


	l’apport de score box, que nous verrons plus loin, est aussi considérable en ce qu’il donne à voir le coût de revient industriel au fil du tuyau !


	avec l’expérience, vous constaterez que le code proposé indique la solution, pour éliminer du gaspillage, en même temps qu’il décrit la situation. À ce titre, il est pragmatique.





LES SEPT INDICATEURS


Le flux sera Lean quand les performances suivantes seront remarquables. Elles caractérisent l’écoulement dans l’entreprise.




	Le délai de livraison.


	Le temps d’écoulement.


	Le temps à valeur ajoutée.


	Le takt time ou rythme de la demande.


	
Le temps de cycle ou rythme de production.


	L’intervalle de production.


	L’intervalle de prélèvement.





Certaines de ces notions nécessitent un bel effort « d’arrondi » pour être appliquées à des ateliers technologiques, disposant de machines communes – c’est-à-dire non dédiées à un flux. Il arrive que ces ateliers lancent au dernier moment des articles aux temps de réalisation et taille de lots variables, très variables, et parfois même commandés en retard par les clients, pour hier. Pourtant, la performance de ces ateliers passe par la qualité de l’écoulement des pièces. Et l’écoulement dépend de la capacité du manager à vouloir mesurer sa performance.


Le délai de livraison


C’est le temps que vous laisse le client pour faire ce qu’il vous demande. Ou c’est le temps que vous lui imposez, faute de mieux, pour faire ce qu’il vous demande.


Peut-être le client laisse-t-il suffisamment de temps pour travailler à la commande depuis les premières opérations ? Peut-être, faut-il disposer de stocks de produits finis parce que le client ne laisse pas assez de temps pour travailler à la commande ?


Plus le délai de livraison est long, plus l’entreprise travaille en zone d’incertitude.
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Sur certains marchés, le délai de livraison est un facteur d’avantage concurrentiel. C’est une première bonne raison pour accélérer. La seconde raison est qu’en zone d’incertitude, l’entreprise crée des gaspillages de type « avance de production ». Accélérer, c’est chercher à réduire la zone d’incertitude en réduisant le temps d’écoulement…


[image: ]


Le temps d’écoulement


C’est le temps qu’il faut à une information pour traverser votre outil industriel et devenir un produit vendu ; sans doubler les pièces qui y sont déjà !


[image: ]


Le stock et les encours sont « du temps ». Ce temps est aussi appelé « couverture ».




	Cash : le temps d’écoulement n’a rien à voir avec le coût de revient du produit ! OK, en réduisant stock et encours, nous allons améliorer notre fonds de roulement mais pas le coût de revient. À deux chariots élévateurs près… j’ai raison.



	Adapte : il faudrait faire le calcul.



	
Cash : c’est tout vu ! Ce qui compte pour le coût de revient industriel, pendant une durée donnée, c’est le débit de sortie et les ressources que j’injecte.
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