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                        “

                        Rien n’est impossible. Si vous ne pouvez pas faire quelque
                            chose, c’est que vous n’avez pas essayé assez.

                        Sakichi Toyoda, fondateur du groupe Toyota

                    

                    
                        
                            La naissance du Lean
                        

                        Le Lean trouve ses origines dans le Système de Production
                            Toyota. Ce système n’a pas été bâti sur un modèle théorique et
                            conceptuel, mais élaboré pas-à-pas, à travers des changements audacieux
                            et néanmoins pragmatiques. Sa naissance s’est faite dans la douleur :
                            dans les années 1950, Toyota était en proie à des difficultés
                            économiques majeures. Ses dirigeants cherchaient des voies non explorées
                            pour sortir de l’impasse et assurer la pérennité de l’entreprise. Des
                            idées nouvelles et contre-intuitives ont été essayées et mises en œuvre
                            avec persévérance. Elles ont abouti progressivement à un changement de
                            paradigme - un système de production original, qui se caractérisait
                            notamment par :

                        
                            
                                • une
                                    focalisation étroite sur les besoins des clients et sur la
                                    valeur à créer pour les satisfaire ;

                            

                            
                                • une
                                    recherche systématique des « gaspillages » dans les
                                pro-cessus ;

                            

                            
                                • la mise en
                                    place de flux de plus en plus « tendus » pour ré-duire de
                                    manière drastique les stocks, donc les coûts, et pour faire
                                    apparaître les problèmes.

                            

                        

                        Une autre idée originale a été d’impliquer les salariés
                            dans la mise en œuvre des nouvelles méthodes de travail, les former et
                            les encourager à proposer de nouvelles idées et à agir sur le terrain.

                        C’est dans les années 1980 que des industriels et des
                            chercheurs se sont penchés sur le cas Toyota, ont essayé d’en extraire
                            l’essence, d’identifier ses outils et ses concepts pour en déduire un
                            système de production.

                        En 1990, James Womack et Daniel Jones, chercheurs au MIT
                            (USA), ont proposé le terme « Lean » – littéralement « mince », dans le
                            sens « svelte » dans leur livre The Machine That Changed the World.

                    

                    
                        
                        
                            Du Lean Manufacturing au Lean Management
                        

                        Au début, les méthodes Lean ont été adoptées par les
                            constructeurs automobiles, aujourd’hui tous concernés, à des degrés et
                            avec des réussites diverses.

                        Ensuite, leurs fournisseurs ont suivi, puis d’autres
                            fabricants (électroménager, électronique, mécanique, etc.).

                        Pour cette raison, le Lean s’est fait connaître au début
                            sous l’appellation « Lean Manufacturing ».

                        Mais les avantages et les succès du Lean Manufacturing lui
                            ont fait franchir les frontières du domaine manufacturier pour gagner
                            les industries de process (chimie, agroalimentaire, luxe),
                            l’aéronautique et le spatial, les services et les activités
                            administratives et même la sphère de la santé et des services publics.

                        Le « Lean Manufacturing » est donc devenu « Lean
                            Management ».

                        Les nouvelles technologies ne pouvaient pas rester
                            longtemps à l’écart. Nous avons aujourd’hui du Lean IT, du Lean
                            R&D et même du Lean Start-up !

                    

                    
                        
                            Les nouveautés de la troisième édition
                        

                        L’édition précédente soulignait l’apport du Lean dans
                            l’amélioration du confort au travail et ses applications dans les
                            technologies de l’information. Dans cette nouvelle édition, nous verrons
                            comment le Lean peut aider à relever les nouveaux défis de notre époque,
                            dont la réindustrialisation, la maîtrise des chaînes d’approvisionnement
                            ou le déploiement de l’Industrie 4.0.

                        Ainsi, dans cette troisième édition apparaît le Lean
                            Construction, qui permet de bâtir dans le respect des budgets et des
                            délais, et faire bien du premier coup. Le concept Lean de gestion des
                            stocks et des risques est également évoqué, ainsi que l’importance du
                            Lean dans la pleine réussite des applications du numérique.
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                                                        Certains outils ont été actualisés et de nouvelles vidéos
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                    Pour bâtir haut il faut creuser profond.

                    Proverbe mongol
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                        Le Lean : une affaire d’outils ?
                    

                    Le Lean est un processus participatif qui vise une
                        transformation en profondeur de l’entreprise.

                    Les outils sont indispensables pour y arriver, mais cela ne
                        suffit pas. D’ailleurs, le mot « outil » doit être considéré dans sa
                        définition plus large, comme moyen qui per-met d’agir sur quelque chose,
                        d’obtenir un résultat. Au-delà des outils, le Lean est une affaire de
                        valeurs partagées, un apprentissage du travail collectif, une exigence de
                        tous les instants.

                    Toyota a mis dans la structure de sa maison sa philosophie du
                        long terme et du respect, de la volonté de considérer les problèmes comme
                        sources d’améliorations, d’entraîner tout le personnel dans leur résolution.

                    Pour compléter cet état d’esprit favorable, la connaissance et
                        la pratique de quel-ques outils essentiels s’imposent.

                

                
                    
                        Les instruments de base
                    

                    
                        
                            • Les Muda
                                (gaspillages). C’est par leur identification et leur
                                élimination que les processus deviennent plus riches en valeur
                                ajoutée.

                        

                        
                            • Les 3 G
                                (Gemba, Gembutsu et Genjitsu), traduits par « le lieu
                                réel », « l’objet réel », le « fait réel », nous apprennent à être
                                fac-tuels, à privilégier les données, d’aller sur le terrain, là où
                                les choses se passent.

                        

                        
                            • Le
                                standard. Élaboré par les opérationnels, le standard capitalise
                                les meilleures pratiques du moment, aide à stabiliser les processus
                                et, dans le cadre de l’amélioration continue, évolue
                                constamment.

                        

                        
                            • Kaizen,
                                ou l’amélioration continue. Cinquième principe du Lean, c’est
                                l’outil qui permet de viser la perfection et d’avancer vers elle
                                pas-à-pas, de manière structurée et collective.

                        

                        
                            • Les 5 S,
                                prérequis du changement culturel favorable au Lean, permettent de
                                mettre de l’ordre dans l’environnement de travail, d’éviter les Muda
                                et d’habituer les équipiers à la rigueur, autour de règles
                                commu-nes.

                        

                        
                            • Le management
                                visuel aide à rendre évident ce qui est essentiel à la bonne
                                marche de l’entreprise, de détecter sans délai les écarts par
                                rapport à la norme, de transmettre facilement les informations
                                clés.
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                            Les MUDA (la chasse aux gaspillages)
                        

                    
                

            

            
                
                    
                        “
                    

                    Seul le dernier tour serre le boulon, le reste n’est que
                        mouvement.

                    Shigeo Shingo

                

            

            
                
                    
                        
                            En quelques mots
                        
                    

                    
                        La 
                                chasse aux gaspillages 
                            (appelés Muda en japonais) est la recherche, dans tous types de
                            processus, des activités qui consomment des ressources sans apporter de
                            la valeur.

                        La valeur perçue par le client correspond au bien ou service
                            qu’il est prêt à payer. Les Muda, même s’ils sont parfois nécessaires,
                            n’ont pas de valeur pour l’acheteur. Il faut donc apprendre à les
                            identifier pour les éliminer ou les réduire.

                        La chasse aux gaspillages est une activité centrale dans le
                            Lean Management. Elle se fait habituellement en analysant les processus
                            courants ou en amont, lors de la conception de nouveaux moyens de
                            production.

                    

                

                
                    Muda, mura, Muri
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                            Pourquoi l’utiliser ?
                        

                    
                        
                            Objectif
                        

                        La chasse aux gaspillages est un préalable à
                            l’identification des opportunités d’amélioration des processus.

                        Cette activité sert aussi à s’entraîner pour « voir » les
                            gaspillages avec un regard neuf, en prenant du recul, de préférence au
                            sein d’un groupe.

                    

                    
                        
                            Contexte
                        

                        L’élimination des Muda étant une activité clé du Lean, cet
                            outil est présenté dès le démarrage de la mise en œuvre du système Lean.

                        La chasse aux gaspillages peut se pratiquer sous
                            différentes formes :

                        
                            
                                • au cours des
                                    chantiers d’amélioration, en fonction de la nature de l’outil
                                    mis en œuvre ;

                            

                            
                                • lors des
                                    « Gemba Tours » (voir outil no 14) ;

                            

                            
                                • dans le
                                    cadre de formations, pour initier ou sensibiliser le
                                per-sonnel.
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                            Comment l’utiliser ?
                        

                    
                        
                            Étapes
                        

                        Selon le contexte, la manière d’effectuer une « chasse aux
                            gaspillages » est différente. Il y a cependant des points communs :

                        
                            
                                • Créer un
                                    standard d’observation.

                            

                            
                                • Effectuer
                                    l’exercice en groupe ou en binôme pour échanger et confronter
                                    les observations.

                            

                            
                                • Suivre un
                                    parcours prédéfini.

                            

                            
                                • Noter toutes
                                    les observations et remarques et les utiliser pour proposer des
                                    améliorations sous forme de plans d’action PDCA, au sein de
                                    groupes de résolution de problèmes ou de chantiers Kaizen (voir
                                        >outil no 4).

                            

                        

                        Une pratique intéressante, à la fois ludique et utile, est
                            de compter le nombre de MUDA identifiés lors du parcours et d’établir un
                            ratio « nombre de minutes pour découvrir un MUDA ». Cela fait prendre
                            conscience aux participants du nombre de gaspillages existants et de
                            l’intérêt des observations sur le terrain.

                    

                    
                        
                            Méthodologie et conseils
                        

                        Traditionnellement sept types de MUDA ont été identifiés :

                        
                            
                                1. La
                                        surproduction : tout ce qui est produit en trop, ou trop
                                    tôt par rapport à la demande du client. C’est le pire des
                                    gaspillages car il entraîne la plupart des autres.

                            

                            
                                2. Le
                                    stock : l’entreposage de matières premiè-res, en-cours et
                                    produits finis en excès nécessite de la place, des
                                    immobilisations finan-cières, des moyens techniques et humains
                                    de gestion et manipulation.

                            

                            
                                3. Le
                                        transport : même s’il est nécessaire, il n’apporte
                                    aucune valeur ajoutée et doit être minimisé.

                            

                            
                                4. Les
                                        attentes : elles peuvent concerner le personnel ou les
                                    équipements, être dues à un manque de pièces, à une décision
                                    retardée, à un mauvais équilibrage, etc.

                            

                            
                                5. Les
                                        mouvements : quand ils sont pénibles, superflus, non
                                    ergonomiques, ils génèrent des pertes de temps et peuvent
                                    dégrader les conditions de travail et compromettre la
                                sécurité.

                            

                            
                                6. Les
                                        processus : inutiles ou excessifs dans la création de la
                                    valeur, ils peuvent être source de surqualité ou de variabilité,
                                    dans tous les cas, de pertes.

                            

                            
                                7. La
                                        non-qualité : sous forme de rebuts, de re-jets, de
                                    corrections, et en général tout ce qui n’est pas « Bon du
                                    Premier Coup ».

                            

                        

                    

                

                
                
                    
                        Avant de vous lancer…
                    

                    
                        
                            
                                ✓ Observez de
                                    manière critique les processus, ne blâmez pas les personnes.

                            

                            
                                ✓ Prévoyez de faire
                                    la chasse aux gaspillages de manière récurrente.

                            

                            
                                ✓ Persuadez-vous que
                                    l’amélioration n’a pas de fin et que chaque anomalie découverte
                                    est une source de progrès. 
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                            Comment être plus efficace ?
                        

                    
                        
                            Les trois formes de « gâchis » – les 3M
                        

                        Nous avons vu que le Muda est un gaspillage de ressources,
                            qui ne correspond à aucune valeur aux yeux du client. 

                        Le moyen utilisé est trop important par rapport au but à
                            atteindre (la tâche à effec-tuer). 

                        Le MURI signifie excès, surcharge, et MURA, irrégularité,
                            variabilité, donc alternati-vement trop ou pas assez. 

                        Dans tous les cas il s’agit d’anomalies qui rendent nos
                            processus inefficaces.

                        
                            [image: ]
                        
                        Les ergonomes conseillent de commencer les actions
                            d’amélioration par éliminer les MURI (surcharges), ensuite diminuer la
                            variabilité (MURA). 

                        Ainsi, la fatigue et le stress sont traités en premier. 

                        Les MUDA (gaspillages) sont plus faciles à détecter quand
                            le climat est plus se-rein.

                    

                    
                        
                            Le huitième Muda
                        

                        Depuis quelque temps, aux côtés des sept Muda
                            « traditionnels », un huitième est de plus en plus cité : la
                            sous-utilisation des compétences, des idées, des initiatives des
                            salariés. 

                        Renoncer à leur contribution pour résoudre les problèmes,
                            alors qu’ils les affron-tent au quotidien, c’est se priver d’une
                            ressource clé.

                        L’adoption du Lean comme système de management est par
                            essence un début de réponse pour limiter ce type de Muda, car l’aspect
                            participatif est indissociable de la réussite dans cette démarche.

                    

                    
                        
                            L’effet des paradigmes
                        

                        Un paradigme est une représentation du monde, un modèle,
                            une façon de penser qui débouche, avec le temps, sur des habitudes qui
                            nous empêchent de voir les choses d’une autre façon, de progresser. 

                        Organiser des « chasses aux gaspillages » en compagnie de
                            personnes qui partagent d’autres réalités permet de briser ces cadres,
                            ces « rails de pensée » et découvrir des choses devenues invisibles, et
                            pourtant évidentes pour les tenants d’autres paradigmes.

                    

                    
                        
                            Mini test
                        

                        Question : gardez-vous à votre domicile un stock d’eau de
                            robinet, dans un bidon, un jerrican, une dame-jeanne ? Si OUI, pourquoi
                            ? Si NON, pourquoi ? Après avoir réfléchi et répondu, lisez la page
                            suivante.

                    

                

                
                
                    
                        Le cas des MUDA de stock
                    

                    
                        
                        
                            [image: ]
                        
                        On compare souvent le niveau de stock au niveau de
                            l’eau sur un plan d’eau. Pour qu’un bateau puisse naviguer sans risquer
                            de heurter les récifs qui se trouvent au fond, il faut que le niveau de
                            l’eau les couvre.

                        Le rôle du stock est le même : il faut qu’il
                            « couvre » les risques encourus dans une activité, de production, par
                            exemple.

                        Plus ces risques sont multiples et élevés, plus le
                            volume de stock nécessaire à la poursuite de l’activité sans
                            interruptions est élevé. L’attitude Lean consiste à travailler à
                            éliminer ou réduire ces écueils avant de baisser le stock.

                        Le risque zéro n’existe pas, par conséquent, le stock
                            zéro non plus.

                        Le slogan « zéro stock » n’appartient pas à l’univers
                            Lean.

                        Le premier devoir d’un professionnel est de protéger
                            son client des aléas qui risquent de le pénaliser.

                        Avant de définir le niveau de stock à mettre en place,
                            il faut évaluer ces risques, dans la limite de ce qui est
                            raisonnablement prévisible, prévoir un coefficient de sécurité en
                            fonction du niveau d’incertitude estimé et ensuite, engager un plan
                            d’actions pour diminuer ces risques, et baisser le stock en conséquence.
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