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Postulats
Le lean peut avoir un impact énorme sur les résultats de l’entreprise et les changements profonds qu’il permet en matière de motivation et d’efficacité de l’encadrement et du personnel de terrain.

Pour faire simple, si l’on souhaite accéder comme Toyota à une productivité très élevée, des délais très courts et une qualité de produits exceptionnelle, il faut mettre en place un système lean.

Hypothèses
1/ Il existe des sources d’amélioration et des gains potentiels

2/ Pour que le projet réussisse, il faut analyser et changer les 3 systèmes (opérationnel de management et les états d’esprits/comportements internes) de manière interactive
3/ Pour que le projet réussisse, il faut que l’équipe dirigeante s’implique

4/ Pour que le projet réussisse, il faut que le personnel soit partie prenante des changements
5/ Pour que les gains du lean perdurent dans le temps, il faut créer des conditions de changement durable

6/ Pour que les gains du lean perdurent dans le temps, il faut mettre en place une culture d’a l’amélioration continue

Démonstration
1/ Une analyse des chaînes de valeur met en évidence les gaspillages, la non-prise en compte des demandes des clients, la rigidité de la production, des temps d’attente, des interruptions dans le flux de production… ce qui crée des potentiels d’amélioration.

2/ Les 3 systèmes sont interdépendants (par exemple, le système opérationnel (1) va être surveillé par un suivi de la performance (2) qui va être tenu car le personnel connait l’importance de ce suivi (3)). Les systèmes (2) et (3) soutiennent le système (1).

3/ Sans implication de l’équipe dirigeante, les changements ne peuvent pas être imposés au personnel. Elle donne l’exemple, porte le projet et peut le remettre sur les rails. De même, une non implication peut rapidement faire perdre tous les gains acquis.

4/ Les actions d’amélioration opérationnelle doivent être conduites par et avec les personnes concernées plutôt que pour elles. Un changement ne sera pas accepté s’il vient d’en haut car il ne sera pas compris.
5/ Une fois un système mis en place, le personnel a tendance à relâcher ses efforts. Il faut donc créer des conditions pour que le changement perdure. 

5/ La culture d’amélioration continue permet de combler graduellement l’écart avec la situation idéale. Réaliser le potentiel d’amélioration représente en effet une aspiration à long terme, et non un objectif précis à atteindre dans l’immédiat.
Résumé de l’ouvrage

Introduction
Beaucoup d’entreprises, par delà le monde entier ont tenté d’améliorer leurs performances en adoptant la « philosophie Lean » en s’inspirant des pratiques des constructeurs japonais. Être Lean, c’est changer ses pratiques de travail afin d’éliminer tout gaspillage. Malheureusement, force est de constater que dans la majorité des cas, les améliorations générées par le lean ont été de courte durée. En effet, après avoir mobilisé beaucoup d’efforts et de ressources, les effets se sont rapidement évanouis dès que l’encadrement a relâché un temps soit peu son attention et sa pression.
On a assisté ces dernières années à un changement de comportement des grands dirigeants vis-à-vis du lean. D’un ensemble d’outils et méthodes japonais, le lean est maintenant reconnu comme une approche qui tient ses promesses si on la met en pratique. Nombreux sont les secteurs s’étant inspiré des pratiques de Toyota en essayant le lean et en l’adoptant. De manière simple, on peut dire que la mise en place du la démarche lean a permis d’identifier les gaspillages tout au long de la chaine de valeur, puis de réorganiser la production et en créant des leaders d’équipe, ce qui a abouti à de fort gains de productivité (délais, coûts, niveau de stocks), à l’augmentation très sensible de la qualité et de la satisfaction clientèle notamment.
Toyota a été le pionnier du lean ce qui lui a permis d’afficher depuis plus de 30 ans la meilleure productivité de son secteur ainsi qu’une croissance soutenue. Si Toyota n’est pas connu pour ses produits innovants ou une stratégie commerciale révolutionnaire, ses performances sont à mettre au crédit du Toyota Production System (TPS). Dans les années 1950, Toyota a su déjouer les contraintes qui pesaient sur elle pour en faire des atouts (conjoncture du Japon difficile, tensions sociales et marché du travail peu flexible, pas de marché de masse..). Elle a alors développé une culture, un système de production et d’organisation du travail basé sur la polyvalence et la formation de son personnel ainsi que la production de petites séries collant très rapidement à l’évolution la demande, cela en évitant le gaspillage à tous les niveaux.
Aujourd’hui, le TPS est plus que jamais un exemple pour les entreprises qui sont confrontées aux variations rapides de la demande ainsi qu’aux changements de goût des consommateurs. Mais la flexibilité de Toyota est le fruit d’années d’expérience couplée aux compétences de ses collaborateurs. Cela s’illustre notamment lors de chaque implantation de Toyota dans un nouveau pays. Le TPS n’est pas atteint en un jour, mais nécessite des années de travail lorsque que tout le système (fournisseurs, partenaires, personnel) est formé au lean.
La mise en place du lean dans une entreprise est une aventure au long cours dans laquelle il faut s’engager pleinement et dans laquelle la direction de l’entreprise ainsi que l’ensemble des collaborateurs se doivent d’être mobilisés. Enfin, même si la démarche lean porte des fruits de manière immédiate, elle ne portera tous ses fruits qu’une fois qu’elle sera devenue la base d’un processus d’amélioration continue. Le lean s’inscrit donc dans la durée et doit être une partie intégrante du développement des compétences de chacun, afin que chacun « pense lean ».
Une entreprise qui se lance dans l’aventure du lean a besoin de l’aide de personnes ayant déjà conçu et mis en place un système opérationnel lean de manière durable, ces personnes ayant également pour mission d’être des facilitateurs du changement, la démarche lean étant assez déconcertante et cela à tous les niveaux hiérarchiques. Le « voyage vers le lean » peut se diviser en 5 étapes : 
1/ La préparation qui consiste à évaluer si le lean correspond à la stratégie opérationnelle de l’équipe dirigeante,

2/ L’exploration des possibilités d’amélioration en analysant l’état actuel du système opérationnel et de ses composantes, 
3/ La définition de l’état futur visé et l’engagement des dirigeants 
4/ La réalisation d’un projet pilote qui prouvera la faisabilité du changement pour les dirigeants et les collaborateurs
5/ L’inscription du changement en profondeur et sa diffusion à l’ensemble de l’entreprise.

Première partie : Le paysage lean
Chapitre 1 : L’essence du lean
On désigne par lean un ensemble intégré de principes, pratiques, d’outils et de techniques conçus pour éradiquer les causes de mauvaise performance opérationnelle. Il est une démarche systématique qui tend à éliminer toute source de d’inefficacité des chaines de valeur et à combler l’écart entre la performance réelle et les exigences des clients et des actionnaires. L’objectif du lean est d’optimiser la qualité, les couts et les délais de livraison tout en améliorant la sécurité du personnel. 
Pour cela, il faut agir sur les 3 sources d’inefficacité opérationnelle :

· Les gaspillages (traditionnellement au nombre de 7 plus 1 à rajouter) qui regroupe tout ce qui ajoute des coûts sans apporter de valeur au client : surproduction, temps d’attente, transports, opérations superflues, stocks, déplacements inutiles, reprises, mais également la non-utilisation des aptitudes et des contributions du personnel.
· La variabilité qui correspond à tout écart dans la qualité par rapport au niveau standard (par exemple dans les matières premières ou bien dans les compétences du personnel)

· Le manque de flexibilité qui désigne tout obstacle qui empêche de répondre aux évolutions de la demande des clients (par exemple le délai d’approvisionnement)

La première étape de la démarche lean consiste en l’estimation des réserves potentielles pour concevoir et faire fonctionner une « plate-forme d’exploitation stable » de ces gisements. 
Il convient alors d’appréhender les 3 éléments piliers de l’entreprise de façon intégrée : le système opérationnel, le système de management et l’état d’esprit et les comportements internes.
Le système opérationnel permet, par la gestion des actifs, des ressources et du personnel de créer de la valeur et de la transférer au client. Au cœur de l’entreprise lean, un bon système opérationnel  prend en compte la chaîne de valeur de bout en bout pour créer un flux ininterrompu jusqu’au client. Ainsi, pour que la valeur utile pour le client soit maximale, le flux sont optimisés et les gaspillages réduits au strict minimum, (le flux doit être le plus pur et le plus linéaire possible, mais n’est jamais définitif car tout peut évoluer).
Le système de management (processus de management, développement et suivi des compétences et des performances, structure de l’organisation) doit être conçu de manière à soutenir et accompagner le système opérationnel. Il n’y a donc pas par définition de système de management universel. Le système de management est essentiel car il garantit que les objectifs de performance seront atteints et maintenus dans la durée. 
L’état d’esprit et les comportements du personnel (opinion des salariés sur ce qu’ils font, attitude vis-à-vis du travail, aspirations et objectifs du personnel…) doivent impérativement être en cohérence avec le système opérationnel et le système de management. Ils font partie de ce que l’on appelle la « culture d’entreprise ». En les évaluant, on peut apprécier les chances de maintien des changements apportés grâce au lean. Mais plus encore, si l’on souhaite que les gains liés au lean puisse s’inscrire dans la durée, il est absolument nécessaire que le personnel adhère à la démarche et se l’approprient. En un mot, il faut définir un état d’esprit et des comportements capables de faire vivre les deux autres systèmes. L’engagement et l’implication de l’équipe dirigeante est par ailleurs très important puisqu’il va avoir un impact fort sur ce 3ème système.
La plupart des transformations lean possèdent 3 composantes spécifiques :
· Les ateliers « kaizen » (ce qui veut dire amélioration continue en japonais) qui réunissent une équipe pluridisciplinaire qui conçoit et teste une organisation de production provisoire en réduisant au maximum les gaspillages
· Les visites de « benchmarking » (comparaison avec les leaders du secteurs, les concurrents..) qui doivent être  menés comme des ateliers de travail en comprenant les modes opératoires dans l’intégralité du système (attention de ne pas copier directement des morceaux d’organisation) 
·  Le recrutement de collaborateurs ayant travaillé dans des entreprises lean, ce qui permet d’avoir une démarche bottom up (du bas vers le haut)
Une transformation lean remet en cause les structures de l’organisation et les processus de management qui servent de cadre aux opérations. Elle vise à identifier les freins culturels et comportementaux afin de changer les pratiques, cela aussi bien dans les ateliers que dans les bureaux de la direction. Il faut donc que la démarche lean soit intégrée par le personnel et que ce dernier ne soit pas spectateur, mais acteur des changements.

Chapitre 2 : Le système opérationnel lean
1/ Les éléments clés du Toyota Production System (TPS)
Dans beaucoup d’entreprises, le système opérationnel évolue sans plan préconçu et au fur et à mesure du développement des activités, les nouveaux moyens matériels et humains étant ajoutés peu à peu sans plan d’ensemble préétabli.

Le TPS qui gère des activités complexes, a su devenir un modèle du lean suite à de nombreux efforts de conception, de mise en place, et d’amélioration continue. Il se caractérise par trois éléments :
- la production « juste-à-temps », 
- l’ « autonomation » (en japonais automatisation avec une touche d’intelligence) 
- et les systèmes d’affectation dynamique des ressources.

L’objectif du juste-à-temps est de produire seulement ce qui est nécessaire et de le livrer à la date exigée dans les quantités exactes demandées et tout cela dans les délais les plus couts possible. Dans une véritable production juste-à-temps, les produits livrés ont été fabriqués en réponse à une commande client et n’ont pas simplement été prélevés sur les stocks.

Mais pour produire en juste-à-temps, une entreprise doit produire en flux continus (b), adapter le débit de production à celui de la demande des clients au moyen du Takt (c) et gérer la production par un système « tiré » (d), cela étant associé à une production lissée permettant d’écrêter la charge de travail (a).
(a) La production lissée* permet d’atténuer les écarts de charge de travail et de baisser fortement les niveaux de stocks dans leur ensemble, mais implique un personnel hautement qualifié et polyvalent (d’où le rôle du système de management dans le TPS)

*en  production lissée, on produit en boucle les produits A, B et C, contrairement à la production par lots, on produit une série de A, une série de B, une série de C, puis de nouveau une série de A, B, C…
(b) La production en flux continus par famille de produit ou par chaine de valeur**, souvent organisée  dans des cellules parallèles ou en forme de U est par nature flexible, visuelle et efficace puisqu’elle supprime les déplacements inutiles et améliore la communication, facilite la gestion de l’équipe de production et permet d’adapter le débit de la production à la demande des clients.

**la production lissée s’oppose à la traditionnelle production par process, où tous les produits passent d’une sous-chaine de production spécialisée à une autre, ce qui entraine une accumulation des temps d’attente et des conséquences très sévères pour tous les produits en cas de problème sur une sous-chaine.

(c) Le takt (en allemand tempo) représente le temps de travail total disponible pour la production, divisé par la demande totale des clients pour la période considérée. On règle donc ainsi le rythme de la production sur celui de la demande, ce qui élimine les risques de surproduction, et permet de rééquilibrer les activités sur une ligne de flux continus par ajustement de tous les postes de travail à la valeur du Takt (et réduire ainsi l’effectif nécessaire pour fabriquer un produit).

(d) Dans un système en flux tirés, on ne produit que ce dont les clients ont réellement besoin en utilisant le principe du réapprovisionnement (en fixant un nombre de produits en stock minimum de sécurité permettant un service rapide), c'est-à-dire en ne produisant que lorsque qu’un signal (kanban) est arrivé au processus aval.
Cependant, adopter un tel système a généralement pour effet d’accroitre la fréquence et le nombre de changement d’outillages, d’où le fait que les techniques de réduction des temps de changement (Single Minute Exchange of dies SMED : changement d’outil rapide) face partie intégrante du lean.
L’ « autonomation » est un processus conçu pour permettre aux équipes de production de détecter rapidement un problème et le résoudre efficacement (afin de rendre plus fiables les équipements, améliorer la qualité des produits et augmenter la productivité). Elle conjugue 3 actions :
· Détecter le problème et arrêter la production en déléguant la responsabilité aux opérateurs (ces derniers étant aidés par l’affichage visuel des standards et les techniques de détrompage ou poka-yoke)

· Donner l’alerte au moyen d’un tableau Andon qui mentionne l’état de la production ou grâce à un signal sonore
· Résoudre les problèmes en remédiant aux causes profondes

Le TPS utilise un système d’affectation dynamique des ressources en réaffectant la main d’œuvre en fonction de la demande sur les différentes chaînes de produits. Ce système a cependant comme pré-requis la polyvalence des opérateurs et la définition claires des modes opératoires.
2/ Les 7 principes du système opérationnel lean
Si chaque entreprise est unique et que son système opérationnel lean est adapté à son contexte particulier, il doit cependant se conformer aux 7 principes du lean :
Principe n°1 : Créer des chaînes de valeurs en regroupant des produits ou des services similaires
  Les critères les plus fréquents pour regrouper des produits similaires sont la courbe de la demande (par exemple demande régulière vs produits promotionnels), ainsi que les caractéristiques et les gammes opératoires

Principe n°2 : Assurer un flux ininterrompu d’un bout à l’autre de la chaîne de valeur

Chaque équipement doit être dédié (dans la mesure du possible), à une chaîne de valeur donnée plutôt que d’être partagé entre les différentes chaînes (dans le cas inverse, toute interruption de l’équipement partagé induit des retards dans les chaînes de valeurs dans lesquelles il intervient)
Les 3 flux : de matières (itinéraire à travers les processus), d’informations (flux qui pilote le produit), et de personnes (déplacement à l’intérieur et entre les processus), doivent être optimisés de manière simultanée

Principe n°3 : « Tirer » le flux lorsque la chaîne de valeur est interrompue

S’il existe des points critiques où la chaîne peut être interrompue un système type kanban avec un stock tampon doit être mis en place
Principe n°4 : Flexibiliser les opérations pour mieux répondre aux demandes des clients
Une entreprise lean sait donner toute satisfaction à son client sans recourir à des acticités ni introduire des caractéristiques produit qui renchériraient les coûts qui n’ajouterait pas de valeur pour lui. Cela nécessite de comprendre ce dont le client a réellement besoin et d’introduire beaucoup de flexibilité pour dimensionner les opérations ainsi que leur vitesse de production en fonction de ses exigences.

Principe n°5 : Introduire les informations  sur les besoins clients en un point unique et le plus tard possible dans le processus

Le système lean va connecter les données clients à tous les processus au point unique d’entrée, ce qui crée un point physique entre la production et la demande.
Principe n°6 : Standardiser les activités pour créer les bases de la flexibilité

Les standards permettent de garantir que les tâches seront accomplies selon la même méthode sûre et efficace quelque soit la personne. Cependant, la responsabilité de la mise à jour/amélioration de la standardisation doit être déléguée aux opérationnels qui, dans ce cas, ne la ressentiront pas comme une contrainte. 
Principe n°7 : Détecter et résoudre les dysfonctionnements dès leur apparition

Ce 7ème principe est la dimension management qualité du système lean, mais il présuppose que l’entreprise ait érigé les capacités du personnel à résoudre les problèmes au rang d’instruction. Cela ouvre par ailleurs la voie à la démarche d’amélioration continue.
3/ « Faire du lean », c’est adopter une perspective globale
C’est en effet en adoptant une perspective globale pour concevoir le système de production que la démarche lean garantit que les causes profondes de la non-performance, et pas seulement les symptômes seront identifiées et traitées. Il faut donc examiner le système dans sa totalité en remontant les flux, des clients jusqu’aux fournisseurs en passant par les processus de fabrication.

Chapitre 3 : Le système de management
Toute entreprise qui s’engage dans un programme lean doit s’assurer que ses processus formels de management, sa structure organisationnelle ainsi que son système de développement des compétences se conjuguent efficacement pour renforcer le nouveau système opérationnel. Si le système de management n’est pas aligné avec la nouvelle approche et définit pour la soutenir, les objectifs et les gains escomptés ne seront pas pleinement atteints.

Cinq éléments fondamentaux constituent du système de management lean :
1/La structure organisationnelle présentant 3 caractéristiques déterminantes 

- Le dimensionnement des équipes de terrain doit être déterminé en fonction de critères tels que : la stabilité du processus, l’importance du processus, l’implantation physique, la complexité des tâches, le contenu du travail, la rapidité d’amélioration requise

- Dans le TPS, le rôle du chef d’équipe est l’épine dorsale de l’organisation de la production. Il varie cependant beaucoup d’une entreprise à l’autre et est fonction du regroupement des étapes des process, de l’étendue des supervisions, des tâches de gestion des ressources humaines (évaluations, formation, discipline..) et des tâches administratives (heures supplémentaires…).
- Le périmètre de responsabilité et les niveaux hiérarchiques doit être le plus simple possible même s’il réduit les opportunités d’évolution pour les collaborateurs. Le fait qu’il y ait peu de niveau hiérarchiques (souvent 3 dans les entreprises lean), améliore les flux d’information et de transparence, en même temps que cela accélère la prise de décision. 

2/Le système de gestion de la performance

Le système de gestion de la performance constitue dans bien des cas le maillon faible du système de management, alors qu’il est la clé de la motivation des salariés dans l’atteinte de leurs objectifs, et par-là même dans l’atteinte de ceux de l’entreprise.
Le système lean prend place au cœur du management et suit les étapes suivantes :
- Concevoir le système en commençant par fixer des objectifs d’ensemble de façon à fixer les priorités des managers et des opérationnels, puis établir à chaque niveau de l’entreprise une déclinaison d’indicateurs qui fasse le lien entre les principaux leviers opérationnels et les objectifs de la direction. Une fois ces indicateurs clés de performance définis à chaque niveau (KPI : Key Performance Indicators), les managers doivent décider de la façon de les mesurer et de qui aura la responsabilité de les présenter à la hiérarchie.
- Fixer les objectifs, ces objectifs n’étant pas systématiquement maximalistes. Cette étape relie la mise en place initiale du système avec le cycle dynamique d’évaluation de la performance,.

- Suivre les activités au quotidien selon le tour PDCA (Plan Do Check Act) de W.Edwards Deming
- Mettre en place des systèmes de gestion du personnel en prenant en compte les deux composantes que sont les évaluations de la performance et les systèmes de motivation, cela en accord avec la culture d’entreprise.
- Définir des objectifs individuels selon l’acronyme SMART (Spécifique, Mesurable, Atteignable, axé sur les Résultats, et limité dans le Temps)

- Gérer les performances individuelles, les entreprises lean préférant souvent encourager la performance collective des équipes de terrain plutôt que les résultats individuels.
3/ L’infrastructure d’amélioration continue

Les entreprises lean possèdent généralement une infrastructure spécifique pour l’amélioration continue, mise spécialement en place pour aider l’encadrement. Cette structure spécifique est en charge d’élaborer une vision et une méthodologie cohérentes pour l’ensemble de l’organisation, de développer les capacités du personnel, et d’agir comme ressource imposée de soutien à la mise en œuvre. Elle intervient dans les 3 phases du lean : lancer, déployer et ancrer.
4/ Les processus de développement des compétences

Pour développer les compétences et savoir-faire dont elle a besoin, l’entreprise lean doit se doter de deux éléments essentiels : un processus capable d’identifier et de codifier les compétences nécessaires pour piloter l’activité et un ensemble de programmes (formations, coaching, retours d’information..) pour accompagner la mise en place et le développement des grilles de compétences et des systèmes permettant de les gérer.
5/ La gestion des fonctions/processus de support aux opérations

Les fonctions supports dans les entreprises sont soit des directions spécifiques, soit intégrées à la chaîne de valeur. La premier type d’organisation cloisonne les processus et augmente le temps de résolution de problème car tout remonte à la direction, tandis que le second type permet de fonctionner de façon beaucoup plus autonome, de coller à la réalité opérationnelle et de prendre des décisions rapidement. Une entreprise lean doit regarder 6 critères pour décider de l’intégration ou non des fonctions supports aux chaînes de valeur : la fréquence d’interaction (il vaut mieux disposer de la ressource à l’intérieur d’une chaine de valeur si cette dernière fait souvent appel à cette ressource par exemple), l’urgence du besoin (rapidité d’intervention si la ressource est intégrée à la chaine de valeur), la rareté des compétences (si la ressource est rare, mieux vaut que son utilisation soit décidée de manière centralisée, et non pas dans une chaine de valeur car les autres chaînes de valeur pourrait en manquer), le déploiement efficace des compétences (une fonction centrale arbitrera d’autant mieux entre les différentes chaînes de valeurs qu’elle connait les besoins dans leur globalité), l’accès à des équipement partagés (idem), et l’indépendance par rapport au terrain (une fonction centralisée prendra des décisions en toute indépendance et arbitrera entre les différentes chaînes de valeur pour maximiser l’intérêt global).
Chapitre 4 : La culture, ou l’état d’esprit et les comportements du personnel

Il ne suffit pas de dire aux gens ce qu’ils doivent faire pour qu’ils le fassent. Recevoir un ordre a un effet coercitif, qui fait que les personnes le reçoivent comme un affront à leur autonomie. La responsabilité du manager n’est pas ainsi d’imposer ses vues et ses objectifs, mais de favoriser l’émergence d’objectifs communs, de faire comprendre et faire adhérer ses troupes aux objectifs de l’entreprise.
1/ L’état d’esprit lean
La finalité d’une entreprise lean est de travailler à fournir de la valeur au client, dans les délais les plus courts possibles et en pourchassant sans relâche toutes les sources de gaspillages. Cet état d’esprit se compose de 5 idées clés :

- Arrêter de penser grand, penser petit et flexible (ce qui met à mal le principe des économies d’échelle, mais qui permet d’augmenter considérablement la valeur perçue pour les clients et les délais/temps d’attente)
- C’est sur le terrain que se crée la valeur (c’est le client qui détermine la valeur perçue, et non le manager qui la crée par de la formation, des batteries d’indicateurs…)
- Chacun dans l’entreprise doit  comprendre comment ses actions contribuent aux objectifs économiques (la transparence permettra de gagner la confiance du personnel  et harmonisera les intérêts des individus et ceux de l’entreprise)
- Il faut traiter les causes profondes des problèmes et pas simplement les symptômes (faire le « pompier » est caractéristique d’un système instable. Dans le TPS, les causes sont traités et des mesures de reconfiguration prises dans le cadre de l’amélioration permanente
- Un problème représente une opportunité d’amélioration plutôt qu’une raison de faire des reproches (l’encouragement à la révélation systématique et rapide d’un problème devient un défi dans une entreprise lean de même que la recherche de solutions appropriées).
2/ Les comportements lean
L’état d’esprit lean entraîne de nouveaux comportements qui vont changer la manière d’agir des collaborateurs, et cela avec au moins cinq niveaux :
- Les décisions d’investissement découlent d’une perspective d’ensemble à long terme (l’accent n’est pas mis sur la technologie à tout prix, mais sur l’optimisation des capacités de production par exemple)
- L’équipe de direction maintient le contact avec la réalité quotidienne du terrain (et prend part régulièrement à l’activité des opérateurs afin de voir les causes réelles des dysfonctionnements)
- Les équipes de terrain participent concrètement à des activités d’amélioration (le lean cherche à faire  le lien entre les motivations / idées inexploitées du personnel et les objectifs globaux d’amélioration de la performance de l’entreprise ; l’amélioration continue n’est plus l’apanage du seul management)
- Les managers s’efforcent de résoudre les problèmes d’ensemble (avec les remontées depuis le terrain, il incombe souvent aux managers de faire le lien entre différents process pour trouver une solution durable)
- Un vrai dialogue existe entre les différents niveaux hiérarchiques (dans une entreprise lean, on peut librement parler des problèmes rencontrés entre différents niveaux hiérarchiques, car les résoudre incombe à tout le monde)
3/Adapter la culture au nouveau système opérationnel

L’exemple des dirigeants donne le « la » dans une entreprise. Dans une entreprise lean, il faut s’assurer que les cadres dirigeants appliquent eux-mêmes, de façon systématique, les nouvelles façons de penser et d’agir afin d’encourager leur respect par l’ensemble des collaborateurs.
La discipline (attendre les signaux kanban par exemple) et l’esprit de coopération (au sein des équipes et entre les fonctions) sont les deux qualités caractéristiques du comportement du personnel d’une entreprise lean.

4/ Rompre le cercle vicieux des problèmes opérationnels

Pour préparer la mise en place du lean, une entreprise doit analyser ses problèmes dans leur ensemble, et casser les mauvaises habitudes du personnel par des solutions intégrées (si l’on change des façons de travailler il faut également changer les objectifs qui sont devenus inadaptés). Par exemple, si on constate que les rayons d’un magasin sont mal achalandés (les produits ne sont pas dans leur bon emplacement car il manque des références), il faut traiter les causes du mauvais réapprovisionnement (système informatique, stocks non fiables..), sans oublier de changer les objectifs du personnel (prime en fonction du CA par exemple) afin que des étagères vides pendant un temps permettent de mettre à niveau la gestion des stocks.
Deuxième partie : L’aventure lean
Cette deuxième partie est le récit de l’itinéraire vers le lean de l’entreprise Arboria, entreprise fictive qui produit de l’électroménager grand-public.
Chapitre 5 : Décider d’entreprendre le voyage

Arboria est un fabricant européen d’électroménager haut de gamme (robots, mixers, cafetières, grille-pain..). Il est actuellement sous pression d’une part car le grand groupe qui l’a racheté il y a 15 ans souhaite augmenter la rentabilité des capitaux investis (ROCE), et d’autre part car les fabricants d’Asie et de l’Europe de l’Est commencent à concurrencer sévèrement ses produits. Les produits Arboria ont été rajeunis (colorés et design plus moderne) et répondent à la nouvelle demande des consommateurs (robots pour manger plus « bio ») depuis 3 ans.
Pour qu’Arboria réussisse à contrer cette nouvelle concurrence, le PDG a décidé de changer radicalement la façon de travailler et de repenser l’activité. Mais il va falloir que tout le personnel s’engage et participe, que les cadres dirigeants fassent preuve de leadership.
Lors d’une réunion du Comex, le PDG se voit confirmer par les différents directeurs que l’entreprise a un besoin impérieux de changement (concurrence très vive sur les prix, problèmes de taux de service..). Si Arboria veut surmonter cette nouvelle concurrence, il faut prendre des mesures fortes. Il s’agit donc d’évaluer les options possibles.

Une seule solution est pour l’instant avancée, la  sous-traitance des produits d’entrée de gamme. Mais cela ferait naitre d’autres problèmes qu’il faudrait anticiper (augmentation des délais, problème de fiabilité…). Le PDG comprend alors qu’il n’a pas assez d’expérience et qu’il manque de données. Il décide d’aller visiter une entreprise qui a su affronter ce genre de question, qui mettrait en place un système lean, et qui a été par la suite un succès économique.
Lors de la visite de l’entreprise lean, organisée pour tirer des leçons de l’expérience des entreprises ayant réussi (faire un benchmark), les dirigeants d’Arboria ont été impressionnés par l’organisation de la production (modes opératoires, kanban, affichage des objectifs Takt et état d’avancé de la production..) l’ordre (rangement, panneaux indicateurs) et la compétence du personnel (polyvalence, standardisation du travail et efficacité..).
Pour le responsable de la production de l’entreprise lean, hormis le fait que l’engagement et l’exemple de la direction sont une condition sine qua non, six engagements sont à retenir :
1. Démarrer le lean d’en haut

2. Fixer des objectifs ambitieux

3. S’efforcer de remporter des victoires précoces

4. Etre à l’écoute du personnel

5. Se faire assister par des compétences externes

6. Etre patient, cela prend du temps !

Les membres de l’équipe dirigeante sont maintenant convaincus qu’il faut qu’Arboria s’engage dans une démarche lean. Reste maintenant à planifier le démarrage.
Un site pilote est défini, une équipe en charge du changement désignée et un responsable recruté. Les dirigeants commencent à avoir une idée générale de l’itinéraire à suivre, de l’équipage à constituer. Ils sont prêts à se lancer.  

Chapitre 6 : Explorer les perspectives

La démarche lean étant décidée, il s’agit maintenant d’évaluer la situation et d’identifier le potentiel d’amélioration.

S’assurer la collaboration des leaders d’opinion

La communication est un élément essentiel pour assurer la réussite du changement car elle permet d’influer sur l’état d’esprit et les comportements de chacun des acteurs concernés. Les leaders d’opinion doivent être identifiés au plus tôt et il faut leur donner un rôle significatif dans la démarche de transformation.
Localiser les problèmes sur les 3 dimensions des opérations

Un problème n’est en général jamais isolé. Il est le résultat d’un ensemble de dysfonctionnements qui interviennent sur les 3 dimensions du système lean : le système opérationnel (niveau de stock , temps de changement des outils, implantation des machines de production…), le système de management (suivi de la production et communication aux responsables, communication dans l’ordonnancement…), l’état d’esprit et les comportements (manque d’intérêt du personnel, personne n’assume la responsabilité de la résolution des problèmes, définition du rôle du chef d’équipe...)
Planifier le diagnostic

Fixer les objectifs : l’entreprise doit définir en termes précis et concrets le problème qu’elle a à résoudre afin de savoir où elle va et de comprendre comment parvenir à destination (par exemple : améliorer les délais de livraison de 20%)
Définir l’approche pour le diagnostic : il faut répondre à deux questions : 1/quel est le niveau maximal d’amélioration si l’on pousse la performance jusqu’à ses limites et 2/ ce niveau est-il suffisant pour résoudre le problème de l’entreprise tel qu’il a été défini et répondre aux besoins de l’activité par rapport au marché ? 

Pour cela, il est conseillé d’analyser les flux des matières et d’informations à l’aide de l’outil MIFA (Material and Information Flow Analysis) qui permet de cartographier les chaînes de valeur et d’identifier les gaspillages. Cette analyse permettra à l’équipe de prendre du recul et de comprendre les causes des sous-performances. Les inter-relations qu’étudie l’outil MIFA entre les flux d’information et les flux de matières représentent généralement l’une des sources d’inefficacité les plus importantes dans un système opérationnel. Il faudra ensuite faire des analyses plus détaillées sur l’utilisation des équipements, les temps d’attente, le niveau des effectifs, les taux de défaut… 
L’analyse MIFA se réalise en 7 étapes :

1. Besoins clients

2. Étapes du processus

3. Données du processus

4. Stocks

5. Flux de matières fournisseur-client

6. Flux d’information (poussé ou tiré)

7. Délai total et temps à valeur ajoutée

Un autre outil, l’arbre de valeur (Value Tree), peut aussi être utilisé car il permet de se concentrer sur les leviers clés. Il s’agit d’un arbre logique qui met divers indicateurs opérationnels de performance (comme le taux d’utilisation des machines, les niveaux de stocks..) en relation avec un indicateur de haut niveau de l’entreprise (rentabilité des ventes..).
Une analyse du système de gestion de la performance doit également être menée. Elle montrera si les différents acteurs se concentrent sur les activités les plus importantes, et si quelque chose se produit lorsque les objectifs de performance ne sont pas atteints (si rien ne se produit, il sera évident que le système n’incite pas à l’amélioration..).

Enfin, une analyse de la motivation (facteur majeur pour comprendre les niveaux de performance et découvrir les possibilités d’amélioration) est nécessaire. Elle peut se faire sous forme d’interviews ou d’enquêtes.
La validation du périmètre par l’équipe dirigeante et l’équipe en charge de la mise en place du lean (par exemple l’étude d’un produit représentatif de la gamme) est également une étape clé à ne pas oublier. De même il est indispensable que la direction s’approprie le projet (y consacre du temps en intervenant lors des phases clés, libère les collaborateurs qui constitueront l’équipe…)
Enfin, constituer une équipe pluridisciplinaire, de tous les âges et de tous niveaux hiérarchiques est non seulement nécessaire, mais est également souvent vu par les collaborateurs comme un premier pas positif.
Le diagnostic pour Arboria

Pour l’analyse d’Arboria, une analyse MIFA a été réalisée par l’équipe lean dans son ensemble afin d’évaluer le système opérationnel. Ensuite, par petits groupes, chacun ayant en charge une partie de la chaine de valeur, le système opérationnel a été détaillé et les sources de gaspillages identifiées. Chaque membre de l’équipe lean a tenté de regarder la chaine de valeur avec les yeux d’un client, en mettant en évidence ce que le client est prêt à payer (ce qui crée de la valeur, comme du temps d’assemblage pur), et ce qui ne crée pas de valeur (temps de panne..). Les résultats seront alors interprétés et utilisés pour mener des analyses supplémentaires.
La demande client, première étape de l’analyse MIFA a été analysée (niveau, contenu et variabilité). Il est alors apparu que l’entreprise avait essentiellement fait des efforts pour fiabiliser les prévisions de la saison haute, au lieu d’essayer d’augmenter la variabilité de la production (flexibilité). Cette flexibilité aurait permis de produire sur commandes, au lieu de produire sur stock en prévoyant ce que les clients allaient commander.

L’utilisation des équipements a également été étudiée en détail en calculant le TRS (taux de Rendement synthétique) qui prend en compte les pannes, changement d’outils, ralentissements, arrêts mineurs, manque de qualité et les pertes dues aux procédés). 

La productivité du travail a également mis en évidence qu’aucune opération n’était standardisée et que le Takt devait être déterminé de façon à diviser la charge de travail par ce Takt et réduire par la suite le nombre d’opérateurs.

L’une des informations les plus importantes révélée par l’analyse MIFA concerne le délai de production, ainsi que la proportion de temps à valeur ajoutée  (en % du délai total). Ce délai total se calcule entre le début et la fin du processus de production (il inclue donc les temps d’attente et les temps de stockage).
Le cas Arboria présenté a révélé des lacunes dans le diagnostic, de façon à ce que le lecteur prenne conscience que les 3 dimensions du système lean doivent être obligatoirement analysées. Le cas Arboria ressemble plus à une analyse purement technique du système opérationnel (pas de prise en compte la gestion et de la culture d’entreprise..), et peut ainsi être perçu par les collaborateurs comme un nième plan de changement. La phase de diagnostic est pourtant l’occasion de marquer une coupure avec les anciennes pratiques et de remettre le management en phase avec la réalité du terrain.
Enfin, le cas Arboria montre que la communication des résultats est indispensable et qu’elle doit être préparée dans les détails par l’équipe dirigeante et l’équipe lean. Il est préférable qu’elle soit jalonnée de manière régulière afin que la démarche soit bien intégrée par tous, et qu’elle fasse naître des discussions fructueuses entre les parties prenantes.
Chapitre 7 : Mobiliser l’équipe dirigeante

Pour que le voyage vers le lean soit une réussite, il faut que la direction définisse l’état final désiré, développe des plans d’actions pour l’atteindre et mobilise largement l’entreprise pour faire passer ces plans dans la réalité. Pour définir cet état final, la direction doit s’entendre sur la déclinaison les grands objectifs (comme le ROCE) en autant de cibles opérationnelles de performance. La direction devient alors l’architecte du changement.

Dans le cas d’Arboria, l’équipe de management de l’usine, en partie parce qu’elle n’a pas été directement impliquée dans la réalisation du diagnostic, n’a encore qu’une idée partielle des questions à résoudre.

Admettre que les points de vue puissent être différents

Lors de la réunion de présentation du diagnostic, chaque membre de l’équipe dirigeante est porteur de ses propres perspectives sur les changements à mettre en œuvre. La variété d’opinions tient pour une bonne part dans le fait que chacun occupe un poste différent dans l’entreprise, mais également qu’il possède un caractère et des façons de travailler différents.

L’implication de chacun et la remise en question de sa propre façon de travailler est un enjeu, car si  les personnes qui sont clés dans l’organisation refusent de changer, il y a peu de chance que l’entreprise atteigne ses nouveaux objectifs.

Du diagnostic à la conception de l’état final

Pour Arboria, un imprévu a forcé les dirigeants à discuter ensemble de l’état futur de l’entreprise, sans qu’ils connaissent les détails techniques préparés par l’équipe lean. Cela a été une chance car un spécialiste interne peut être tenté de définir l’état final en termes exclusivement techniques (délais de production, taille des lots, configuration des lignes..), tandis qu’un consultant externe présente l’inconvénient de laisser la possibilité à  l’équipe dirigeante de ne pas s’engager vraiment dans le projet. Or si cette dernière ne joue pas un rôle actif, il est vraisemblable qu’elle ne trouvera pas la motivation pour prendre des décisions difficiles ou se rendre compte qu’elle doit changer ses propres méthodes de travail.
La méthode 3E est une manière simple de réfléchir aux différentes étapes d’un changement de comportement : Explorer (comprendre le besoin de changement et mettre en commun les idées de solutions possibles), s’Engager (travailler ensemble à la définition de la vision et s’entendre sur les rôles et objectifs spécifiques, sachant qu’il vaut mieux faire développer des solutions par des personnes concernées plutôt que de les imposer d’en haut, en les faisant éventuellement préparer par un expert) et Exécuter (transformer la vision en réalité et évaluer les progrès par rapport aux objectifs fixés)
Développer un consensus au sein de l’équipe dirigeante

Créer la confiance représente l’une des conditions préalables pour pouvoir explorer les différentes opinions au sein d’une équipe et arriver à bâtir un consensus. Sans confiance, les membres d’un groupe ne consentiront pas à s’exprimer librement. Ainsi, pour faciliter le processus, on peut utiliser la méthode consistant à demander à un intervenant extérieur de mener un entretien ouvert avec chacun des membres, puis organiser une restitution en protégeant la confidentialité des positions individuelles.
Chez Arboria, la réunion a permis à chacun de s’exprimer sur l’état final et les objectifs à atteindre. La divergence se focalise sur le niveau de chacun des objectifs, au regard de la capacité de l’entreprise à les atteindre.
Concilier les besoins de l’entreprise, son potentiel d’amélioration et sa capacité de changement

Le diagnostic recherche toutes les sources d’inefficacité dans la chaîne de valeur et s’efforce de définir un état de perfection (situation idéale). 
Réaliser le potentiel d’amélioration représente une aspiration à long terme, et non un objectif précis à atteindre dans l’immédiat. Dans une culture d’amélioration continue, les responsables fixent tous les ans des cibles d’amélioration tendant à combler graduellement l’écart avec la situation idéale.
De même, il faut tenir compte de la capacité de l’entreprise à mener à bien le projet.

Pour effectuer une transformation lean, une entreprise doit donc conjuguer 2 éléments : le potentiel d’amélioration et l’aptitude à le concrétiser.

Restaurer le contact entre les dirigeants et le terrain

Expérimenter en direct les problèmes du terrain permet de beaucoup mieux les assimiler. C’est ce qu’ont compris les dirigeants d’Arboria en effectuant des visites terrain. Ils ont mieux compris les interdépendances des différents flux et ont pu explorer les causes profondes des dysfonctionnements.
De même, un suivi du terrain régulier est également nécessaire, sans compter l’impact positif vis-à-vis des « troupes ».

Élargir la communication à l’ensemble de l’entreprise

Pour préparer le plan de communication, l’équipe lean d’Arboria a réalisé une analyse des différentes parties prenantes. Cette méthode permet d’identifier les acteurs clés impliqués dans un programme de changement et de les regrouper, selon leurs intérêts particuliers, en autant de cibles pour lesquelles on sélectionne le(s) bon(s) canaux et méthodes (bulletins d’information internes, briefings enregistrés en vidée ou tête-à-tête avec les responsables) pour faire passer les messages. Cette analyse peut également servir à définir des rôles notoires, que l’on pourra faire jouer aux « leaders d’opinion ». Enfin, elle permet  d’envisager des actions à mener envers les personnes qui ne peuvent ou ne veulent pas accepter les changements à venir.
Lorsque l’on prépare un plan de communication il faut se demander quelle est l’histoire de changement que l’on veut raconter, ce qui va inciter le personnel à s’intéresser au projet, les points auxquels ils peuvent s’identifier. Un bon scénario de changement s’appuie sur le passé et le présent pour brosser le futur de manière stimulante et aisée à comprendre, et montre de quelle manière l’entreprise peut franchir la distance qui l’en sépare.
Chapitre 8 : Faire la démonstration du changement

Cette étape consiste à mener un projet pilote. Sa réussite va permettre :

- d’atteindre les objectifs pour l’entreprise et de démontrer au personnel de terrain, au départ septique, que les nouvelles méthodes de travail présentent également de réels avantages pour lui.

- de pouvoir tester la nouvelle organisation et son système de management afin d’identifier leurs points faibles et, en y remédiant, d’assurer que les progrès soient durables.

Arboria a choisi de faire expliquer le nouveau système opérationnel aux opérateurs par les chefs d’équipe de façon à ce qu’ils utilisent leurs mots et s’approprient le projet. 
Une fois la nouvelle production « mise en eau », l’équipe lean s’attachera à stabiliser le processus (avec notamment le suivi de la performance et la résolution des problèmes selon le PDCA), créer les flux continus, équilibrer selon le takt, et enfin mettre en œuvre le flux tiré.
Créer une plate-forme stable

La stabilité est un préalable, le nouveau système opérationnel ne sera en effet mis en œuvre que si les matières, la performance des équipements, les compétences et méthodes de travail ne subissent pas de variations créant un flux de produits instable.
Dans le cas d’Arboria, 1 mois a été nécessaire pour stabiliser le nouveau système. Les réticentes des opérateurs se sont faites sentir, mais des améliorations sur certains postes ont réussi à augmenter la performance, et les objectifs ont été ajustés.

Instaurer une culture de la performance

Le cas d’Arboria par des exemples illustrés a montré que les premières phases de la mise en œuvre exigent souvent que les responsables d’équipe fassent preuve vis-à-vis de leur personnel d’une autorité qu’ils n’ont pas eu l’habitude d’exercer. Ils peuvent se sentir démunis face à ce défi ou peu enclins à assumer cette responsabilité. 
Il est donc essentiel de faire participer les personnes concernées à la conception des nouvelles méthodes, car les leur imposer n’est pas efficace. Certaines personnes peuvent adopter une attitude défensive car travailler mieux, en éliminant les gaspillages est perçu comme « travailler plus » car les temps d’attente sont éliminés.
S’attaquer aux problèmes les plus profondément ancrés

Chez Arboria, comme prévu, la mise en place du nouveau système a mis en évidence le problème majeur d’une ligne, problème qui était soulevé depuis de nombreuses années sans qu’aucune solution durable ne soit trouvée. Le lean a eu l’avantage de désigner une personne responsable de la résolution du problème. Une méthode simple de résolution de problème a alors été appliquée et a conduit à sa résolution durable : 

1/ Définition du problème 

2/ Recueil de données

3/ Formulation d’hypothèses sur la cause du problème grâce à des outils comme le diagramme en arrête de poisson ou les 5 Pourquoi.

4/ Réalisation des changements nécessaires

5/ Évaluation des résultats
6/ Standardisation de la solution

Il est à noter que la résolution d’un problème ancien et profondément ancré donne un élan de motivation au personnel et permet de stabiliser le système (la cause majeure d’instabilité est éliminée). 

Une fois ces problèmes réglés, on peut s’attaquer à l’amélioration des flux de matières, au rééquilibrage des charges de travail, à la suppression des en-cours de production inutiles, à la reconfiguration de la ligne…
Assurer l’implication de l’équipe de direction et surmonter les inévitables revers
L’entreprise Arboria a comme beaucoup d’entreprises nouvellement lean eu un démarrage difficile. Quelques temps après la stabilisation du système, la discipline du suivi de la performance s’est étiolée, les problèmes n’ont pas été remontés, quelques procédures ont été suivies à moitié. C’est l’implication de l’équipe de direction qui a regardé les problèmes en face et s’est astreint à mieux suivre le projet pilote qui a remis le projet sur les rails.
Un relâchement et un manque d’implication de l’équipe dirigeante peuvent rapidement faire perdre tous les gains acquis, cela étant d’autant plus vrai que le projet fonctionne de manière satisfaisante (si le projet « roule », les managers et la direction peuvent vaquer à des affaires plus urgentes). 

Être lean n’est jamais acquis.
Mettre en œuvre un fonctionnement en flux tiré

Le dernier changement à mettre en œuvre est le fonctionnement en flux tiré. Chez Arboria, on s’aperçoit que des actions ou omissions (par exemple l’oubli des cartes kanban) d’opérateurs peuvent avoir d’énormes conséquences sur la production (retard dans le déclenchement, production insuffisante). Il est donc indispensable que le nouveau système soit soutenu par une nouvelle culture, c'est-à-dire que le personnel doit changer sa manière de se comporter.
La pérennité d’un système en flux tiré dépend ainsi beaucoup du fait que les salariés comprennent pourquoi ce système est indispensable, et quel rôle ils ont à y jouer.

Chapitre 9 : Enraciner la transformation

Une transformation lean implique des changements trop fondamentaux et trop profonds pour pouvoir les transférer avec un simple « copier-coller ». Cela tient au fait que le système opérationnel est complètement revu, en même temps que le système de management et la culture d’entreprise, mais également car deux groupes d’individus ne réagissent jamais de la même façon, chaque division usine, succursale, devant faire face à des enjeux qui lui sont propres.

Un projet pilote peut, qui plus est, faire naître des peurs pour le personnel. Le cas Arboria est symptomatique : certains pendent qu’ils vont travailler de plus en plus dur pour améliorer la performance, et ce jusqu’à perdre leur emploi pour cause de gain de productivité.

Après la mise en place d’un projet lean, les dirigeants restent souvent face à un choix : supprimer des emplois au risque de mettre en péril le soutien interne au processus de changement, ou bien développer l’activité pour absorber l’excédent de main d’œuvre, mais avec le risque de retarder les gains potentiels. Dans tous les cas, seul un plan concerté (départ volontaire, redéploiement..) permettra d’établir un véritable partenariat entre le management et le personnel basé sur la confiance mutuelle et des intérêts communs.
Tirer toutes les leçons du projet pilote et tuer le mythe du pilote « qu’il n’y a qu’à généraliser »
On arrive assez facilement à transférer les changements structurels et techniques d’un site à un autre, en transmettant la documentation et en formant le personnel. Mais pour ce qui est de l’état d’esprit, cela s’avère beaucoup plus compliqué : les différents acteurs ont généralement besoin de faire l’expérience concrète et personnelle des nouvelles exigences.
Pour arriver à généraliser le lean, il est indispensable que le personnel soit mobilisé. Ceux qui vont devoir supporter les conséquences du changement doivent en effet se sentir responsables des résultats et prendre part à des activités déterminantes pour introduire ce changement. Les nouvelles méthodes ont plus de chance de susciter l’adhésion et l’enthousiasme si elles résultent d’un effort partagé de la base, plutôt que des décisions prises d’en haut.
Dans la phase de généralisation de la démarche, il est essentiel que l’équipe de direction marche en tête (on ne peut déléguer cette étape à une équipe projet ou à un consultant extérieur) car :
- Le personnel confronté aux changements va se tourner tout naturellement vers sa hiérarchie pour déterminer quel est le niveau d’engagement demandé à chacun

- La direction est seule à pouvoir prendre des décisions de fond.
De même l’encadrement doit jouer un rôle majeur. En effet, comme pour le projet pilote, ce sont les cadres opérationnels qui doivent mettre en œuvre le changement. Ce sont eux qui connaissent le mieux le personnel de terrain et les équipements utilisés. Ils ont également l’habitude d’appliquer les décisions prises ailleurs dans l’entreprise, ce qui est utile lors de l’installation du nouveau système déjà partiellement défini ou cours du projet pilote. Par ailleurs, les cadres opérationnels doivent participer à la définition des nouvelles cibles de performance, et se voir confier une partie de l’analyse des données afin qu’ils comprennent les principes et les améliorations potentielles.
Enfin, le personnel de terrain doit être mobilisé et motivé. Comme cela a été expliqué plus haut, il faut prendre en compte non seulement le désir de changement, mais encore la capacité à l’appliquer. Pour mesurer cette capacité, des questionnaires anonymes peuvent être effectués afin de prioriser et doser les efforts en fonction des sites. Mais dans tous les cas, la généralisation ne doit pas être trop rapide : une transformation axée sur les processus (qui peuvent être changés rapidement)  ne peut pas rallier le personnel car elle oublie de transformer la culture (cette dernière ne peut évoluer que lentement). Enfin, le cas Arboria insiste sur le fait que la communication envers le terrain doit montrer les capacités d’écoute des personnes en charge du changement, en même temps que l’information « dans les temps ». Rien n’a d’effet plus désastreux qu’une communication a posteriori.

Créer les conditions d’un changement durable

Les entreprises sont souvent tentées de vouloir appliquer les changements le plus rapidement possible. Mais on n’obtient des changements de comportements durables que si 4 conditions étroitement corrélées sont en place : 
1. Le personnel comprend le projet et veut sa réussite (je sais ce qu’il faut changer et j’en ai la volonté)
2. La hiérarchie donne l’exemple (je vois mes supérieurs changer de comportement)

3. Les compétences nécessaires sont développées (j’ai les compétences requises pour changer ma façon d’agir)

4. Les systèmes et les structures sont en cohérence les uns avec les autres (les systèmes m’encouragent à changer)

Développer une culture d’amélioration continue

Instituer l’amélioration continue dans l’entreprise est le but ultime de l’itinéraire vers le lean. Cette amélioration doit concerner les 3 dimensions du changement, mais avec des poids variables.
En effet, si le système opérationnel doit continuer à être modifié pour répondre aux évolutions de la clientèle, s’adapter aux nouveaux produits et aux nouvelles technologies, ce sont davantage le système de management et la culture interne qui comptent.
La capacité à faire progresser les performances, année après année, dépend moins de l’application des outils et techniques du lean que de l’instauration d’un cycle complet et solide d’amélioration, permettant de fixer les objectifs puis de suivre leur réalisation sous la houlette des dirigeants de l’entreprise. Des points de suivi réguliers, adaptés à chaque niveau hiérarchique, sont nécessaires pour gérer la performance, et des mécanismes doivent être mis en place pour signaler les problèmes exigeant une action de la part des dirigeants.
Principales conclusions
Principales conclusions

Sur le lean en général :

1/ Bien plus qu’une collection d’outils, le lean constitue une façon radicalement différente de travailler

2/ Dans son expression la plus complète, le lean est davantage une philosophie qu’une approche d’amélioration des opérations

3/ Pour devenir lean, il n’existe pas de processus préétabli. Chaque entreprise doit définir son propre itinéraire

4/ Le lean n’est pas un projet, mais une recherche permanente de la perfection par l’élimination de toutes les sources d’inefficacité
5/Être lean, suppose d’intégrer 3 éléments clés : le système opérationnel, le système de management, la culture d’entreprise (état d’esprit et comportements internes)
6/ La plupart des transformations lean possèdent 3 composantes spécifiques :

· Les ateliers « kaizen » qui réunissent une équipe pluridisciplinaire et conçoit et teste une organisation de production provisoire en réduisant au maximum les gaspillages

· Les visites de « benchmarking » (comparaison avec les leaders du secteurs, les concurrents..) 

· Le recrutement de collaborateurs ayant travaillé dans des entreprises lean
Sur l’aventure lean :
Le « voyage vers le lean » peut se diviser en 5 étapes : 

1/ La préparation qui consiste à évaluer si le lean correspond à la stratégie opérationnelle de l’équipe dirigeante,

2/ L’exploration des possibilités d’amélioration en analysant l’état actuel du système opérationnel et de ses composantes, 

3/ La définition de l’état futur visé et l’engagement des dirigeants 

4/ La réalisation d’un projet pilote qui prouvera la faisabilité du changement pour les dirigeants et les collaborateurs

5/ L’inscription du changement en profondeur et sa diffusion à l’ensemble de l’entreprise.

Sur le système opérationnel (1er système) :
1/ Le système opérationnel permet, par la gestion des actifs, des ressources et du personnel de créer de la valeur et de la transférer au client. Au cœur de l’entreprise lean, un bon système opérationnel  prend en compte la chaîne de valeur de bout en bout pour créer un flux ininterrompu jusqu’au client. Ainsi, pour que la valeur utile pour le client soit maximale, le flux sont optimisés et les gaspillages réduits au strict minimum, (le flux doit être le plus pur et le plus linéaire possible, mais n’est jamais définitif car tout peut évoluer).

2/ Il se caractérise par trois éléments :

- la production « juste-à-temps », 

- l’ « autonomation » (en japonais automatisation avec une touche d’intelligence) 

- et les systèmes d’affectation dynamique des ressources.

3/ et répond à 7 principes :

1 : Créer des chaines de valeurs en regroupant des produits ou des services similaires

2 : Assurer un flux ininterrompu d’un bout à l’autre de la chaîne de valeur

3 : « Tirer » le flux lorsque la chaîne de valeur est interrompue

4 : Flexibiliser les opérations pour mieux répondre aux demandes des clients

5 : Introduire les informations  sur les besoins clients en un point unique et le plus tard possible dans le processus

6 : Standardiser les activités pour créer les bases de la flexibilité

7 : Détecter et résoudre les dysfonctionnements dès leur apparition

Sur le système de management (2e système) :
1/ Le système de management (processus de management, développement et suivi des compétences et des performances, structure de l’organisation) doit être conçu de manière à soutenir et accompagner le système opérationnel. Il n’y a donc pas par définition de système de management universel. Le système de management est essentiel car il garantit que les objectifs de performance seront atteints et maintenus dans la durée. 

2/ Il est constitué de 5 éléments fondamentaux :

- La structure organisationnelle

- Le système de gestion de la performance

- L’infrastructure d’amélioration continue

- Les processus de développement des compétences

- La gestion des fonctions/processus de support aux opérations

Sur l’état d’esprit et les comportements du personnel (3e système) :
1/ L’état d’esprit et les comportements du personnel (opinion des salariés sur ce qu’ils font, attitude vis-à-vis du travail, aspirations et objectifs du personnel…) doivent impérativement être en cohérence avec le système opérationnel et le système de management. Ils font partie de ce que l’on appelle la « culture d’entreprise ». En les évaluant, on peut apprécier les chances de maintien des changements apportés grâce au lean. Il faut définir un état d’esprit et des comportements capables de faire vivre les deux autres systèmes.
2/ Il faut adapter la culture au nouveau système opérationnel
L’exemple des dirigeants donne le « la » dans une entreprise. Dans une entreprise lean, il faut s’assurer que les cadres dirigeants appliquent eux-mêmes, de façon systématique les nouvelles façons de penser et d’agir afin d’encourager leur respect par l’ensemble des collaborateurs.

La discipline (attendre les signaux kanban par exemple) et l’esprit de coopération (au sein des équipes et entre les fonctions) sont les deux qualités caractéristiques du comportement du personnel d’une entreprise lean.

3/ L’état d’esprit lean se compose de 5 idées clés :

- Arrêter de penser grand, penser petit et flexible 

- C’est sur le terrain que se crée la valeur

- Chacun dans l’entreprise doit  comprendre comment ses actions contribuent aux objectifs économiques 

- Il faut traiter les causes profondes des problèmes et pas simplement les symptômes (faire le « pompier »

- Un problème  représente une opportunité d’amélioration plutôt qu’une raison de faire des reproches
4/ Les 5 comportements lean :
- Les décisions d’investissement découlent d’une perspective d’ensemble à long terme

- L’équipe de direction maintient le contact avec la réalité quotidienne du terrain 

- Les équipes de terrain participent concrètement à des activités d’amélioration 

- Les managers s’efforcent de résoudre les problèmes d’ensemble 

- Un vrai dialogue existe entre les différents niveaux hiérarchiques

Sur la mise en œuvre du lean :
1/ Mobiliser l’équipe de direction

C’est l’implication de l’équipe de direction qui est la clé de la réussite du changement. L’équipe de direction ouvre la voie, porte le projet et peut le remettre sur les rails. Un relâchement et un manque d’implication de l’équipe dirigeante peuvent rapidement faire perdre tous les gains acquis.
2/ Restaurer le contact entre les dirigeants et le terrain

Expérimenter en direct les problèmes du terrain permet de beaucoup mieux les assimiler, de comprendre les interdépendances des différents flux et d’explorer les causes profondes des dysfonctionnements, sans compter l’impact positif vis-à-vis des « troupes ».

3/ Concilier les besoins de l’entreprise, son potentiel d’amélioration et sa capacité de changement

Pour effectuer une transformation lean, une entreprise doit donc conjuguer 2 éléments : le potentiel d’amélioration et l’aptitude à le concrétiser. Il faut donc tenir compte de la capacité de l’entreprise à mener à bien le projet.
4/ Créer les conditions d’un changement durable
Les entreprises sont souvent tentées de vouloir appliquer les changements le plus rapidement possible. Mais on n’obtient des changements de comportements durables que si 4 conditions étroitement corrélées sont en place : 

1. Le personnel comprend le projet et veut sa réussite 

2. La hiérarchie donne l’exemple

3. Les compétences nécessaires sont développées 

4. Les systèmes et les structures sont en cohérence les uns avec les autres 

5/ Instaurer une culture d’amélioration continue et se rapprocher de la situation idéale

Réaliser le potentiel d’amélioration représente une aspiration à long terme, et non un objectif précis à atteindre dans l’immédiat. La culture d’amélioration continue permet de combler graduellement l’écart avec la situation idéale.

Instituer l’amélioration continue dans l’entreprise est le but ultime de l’itinéraire vers le lean. Cette amélioration doit concerner les 3 dimensions du changement, mais avec des poids variables.

Et pour finir :

« L’excellence est source d’inspiration : on ne l’atteint jamais vraiment mais, comme un aiguillon, elle nous incite à nous dépasser sans cesse ».
Discussion et critique

Une fois la lecture d’ « objectif lean » accomplie, il y a de fortes chances que le lecteur devienne un farouche partisan du lean. Pourtant…
… Les entreprises n’ont pas attendu le lean pour être performantes

Par delà le fait que le lean soit un système qui permette d’atteindre une certaine performance (preuve en est les succès de Toyota), on ne peut pas dire que seul le lean permette d’accéder au succès économique. On peut citer d’autres façons de travailler comme le cas « twingo », ou Yves Saint-Laurent. En revanche, la question qui mérite d’être posée concerne la longévité des performances économiques. Le lean est-il le garant d’un succès sur le long terme ? Pour Toyota, le succès a eu comme contexte les 30 glorieuses ainsi que le développement du Japon, des biens de consommation et de l’automobile (voir la partie suivante sur l’actualité du lean).
Monsieur Jourdain et le lean ou le lean : du bon sens mis en forme ?
Au début du livre, les auteurs reconnaissent que l’on peut mettre en place du lean ou une organisation ultraperformante sans avoir connaissance du lean, si l’entreprise est simple (« sans le savoir, le boulanger est probablement à la tête d’un système assez lean, présentant une bonne flexibilité et peu de gaspillages ». Le lean est donc avant une organisation pilotée par le bon sens : flexibilité (pour mieux s’adapter à la demande : pourquoi produire des biens qui resteront invendus ?) et à l’élimination des gaspillages (pourquoi produire au plus cher et faire moins de bénéfices ?). 
C’est la taille de l’entreprise et le fait que les activités se développent au fur et à mesure sans plan d’ensemble qui fait que l’entreprise devient moins efficace (par exemple, on construit les chambres les unes après les autres sans changer la taille de la cuisine dans le cas de l’agrandissement d’une famille) et que l’on peut songer à repenser l’activité. Lorsque les structures ainsi formées deviennent trop lourdes ainsi fragiles et inadaptables face aux évolutions, il est temps de réfléchir, mais…
… Engager une démarche lean ne serait-il pas surtout le moyen de prendre le temps pour lever le nez du guidon et prendre du recul pour réfléchir à son activité ?
Une démarche lean est engagée par une direction qui souhaite repenser son activité. Mais si une telle réflexion intervient, c’est qu’il y a des problèmes et que l’entreprise ne sait comment les résoudre. En effet, s’il n’y avait pas de problème (croissance du CA soutenue, résultats très satisfaisants, R&D prometteuse,..), il est difficile d’imaginer que l’entreprise se remette en cause..
La volonté d’engager une démarche lean est avant tout une volonté de changement. Or si le changement est pensé, structuré et a pour but de répondre aux problèmes, il est à parier que quelles que soient les méthodes, lean ou pas lean, il y aura les améliorations…

Le lean permet de « mettre ensemble », dans une démarche globale, une batterie de méthodes et d’outils qui ont fait leurs preuves

Ce livre et la description du lean a permis aux auteurs de distiller une batterie de méthodes à appliquer dans le cadre de la mise en place du lean. Par exemple : l’ Arbre de valeur pour rechercher les leviers clés, la MIFA pour cartographier les chaînes de valeur, 3E pour réfléchir aux étapes d’un changement de comportement, les 5 Pourquoi pour la résolution de problèmes, le PDCA pour le suivi des activités, l’acronyme SMART pour la fixation d’objectifs… 

Le succès de ces méthodes n’est plus à prouver, et réaliser une démarche lean est justement l’occasion de les appliquer… Alors, le succès du lean n’est-il pas aussi le résultat d’une organisation pensée de l’activité qui utilise des méthodes claires et efficaces ?
Le cas pratique Arboria est présenté pour que le lean soit LA solution à tous ses problèmes. Le lean serait-il miraculeux ?

Si le cas Arboria est plutôt plaisant à lire et que le lecteur suit avec plaisir les aventures de « héros » sympathiques (comme l’ « ours Dave », surnom de Dave Smith chef de la production, ou bien Philip Hargreaves, chef de la production dont le fils a eu un accident ce qui l’a forcé a du interrompre sa réunion), il n’en demeure pas moins qu’il s’agit d’un cas fictif simple qui est conçu pour apporter de l’eau au moulin du lean… et ainsi prouver que la solution lean est la solution qui permettra se résoudre tous les problèmes.
Enfin, il est amusant de constater que les auteurs, tous membres d’un grand cabinet de consultants, insistent sur le fait qu’une démarché lean doit être réalisée avec une aide extérieure spécialiste du lean…

«  C’est pourquoi une entreprise qui se lance dans l’aventure lean a besoin d’aide de personnes ayant déjà mis en œuvre ce type de démarche (…) Quelle que soit la (ou les) personnes (s) il est impératif qu’elle ait déjà conçu et lis en place un système opérationnel lean. Beaucoup prétendent l’avoir fait, mais un petit nombre seulement peut affirmer avoir réussi à mettre en place un système durable ».
Actualité de la question
Face à la crise économique actuelle, le modèle Toyota est ébranlé
Le modèle économique Toyota est fortement touché par la crise économique actuelle. L’entreprise Toyota s’attend à voir ses résultats dans le rouge pour la deuxième année consécutive, du jamais vu, alors qu’elle annonçait encore il y a quelque mois être le 1er constructeur mondial avec la vente de 10 millions de véhicules.

Pour un analyste , « Sous les deux précédents PDG, Toyota a accru à une vitesse foudroyante ses capacités de production et a mené une stratégie agressive aux Etats-Unis, dévorant les parts de marché de ses concurrents General Motors, Ford et Chrysler sur le segment, aujourd'hui en déconfiture, des 4x4 et des pickups. "Le rythme de l'expansion était un peu trop rapide. Autrefois, Toyota était plus prudent. Mais en cherchant à devenir rapidement numéro un mondial, le groupe a perdu cette prudence", juge M. Mizuno (ndlr : un analyste), qui reste toutefois confiant et prédit un retour à la forme du constructeur d'ici deux ou trois ans. » Extrait du site www.aujourdhuilejapon.fr.
Le modèle économique Toyota n’est donc pas intouchable. En particulier, il n’a pas vu arriver la très forte chute de la demande sur le segment des SUV, et n’a donc pas su adapter sa production à cette nouvelle donne. Pourtant, le lean permet justement de prendre en compte le plus rapidement possible les variations de la demande… Le fait de forcer la production de SUV a-t-il donc été une décision stratégique à contre-courant de ce qui été remonté par le lean ? 

Face à la crise économique actuelle, le lean pourra t’il être un remède pour les entreprises ?

Le lean n’est donc pas une solution miracle face à la crise car beaucoup d’autres facteurs interviennent. Mais sa mise en place permet d’optimiser la production et prépare les structures pour la sortie de crise.
Voici ce que disait Philippe Varin, nouveau PDG de PSA aux cadres dirigeants de son groupe le 15/04/2009 : « au plan industriel, le Groupe est une référence, grâce au lean, démarche dont j’ai déjà pu apprécier toute l’efficacité ». 

Le lean, parce qu’il permet de rendre une entreprise flexible tout en réduisant les coûts, est bénéfique. Cependant, ce n’est pas un remède miracle, et beaucoup d’autres facteurs entrent en ligne de compte : accès au crédit, niveau de la demande mondiale…
Le lean, un business ?

L’institut lean en France a été créé en 2007… aux Etats-Unis, il existe depuis longtemps. On constate en naviguant sur les sites que de tels instituts sont très orientés « business », preuve en est cet extrait du message de bienvenue du site www.lean.org de Jim Womack “We diffuse these ideas through books and workbooks (which you can obtain in the Store), through workshops and management seminars (which you can learn more about from our Education value stream), and through Summit Conferences.  We use the surplus revenues from these activities to conduct research projects and to support other lean initiatives such as the Lean Education Academic Network (www.teachinglean.org ) and the Lean Global Network (www.leanglobal.org ).”
En tous les cas, le lean peut encore faire le bonheur des consultants… et des entreprises.

Biographie complémentaire

Le système qui a changé le monde, James P. Womack, Daniel T. Jones et Daniel Roos, éditions Dunod, 1992
Lean thinking, James P. Womack, Daniel T. Jones, éditions Campus, 2004

Système lean : penser l’entreprise au plus juste, James P. Womack, Daniel T. Jones, éditions Village Mondial, 2009

Le modèle Toyota : 14 principes qui feront la réussite de votre entreprise, Jeffrey Liker, éditions Village Mondial, 2006

Le but : un processus de progrès permanent : Eliyahu M. Goldratt et J Cox, éditions AFNOR, 2006

Et les sites www.lean.org/WhatsLean et www.institut-lean-france.fr
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Le premier constructeur automobile mondial attendrait une perte d'exploitation de 500 milliards de yens (4 milliards d'euros) au cours de son exercice 2009-10. 


(La tribune 13/04/09)


L'insolente réussite de Toyota ne résistera pas à la crise. Le premier constructeur automobile mondial, passé devant son concurrent américain General Motors l'an passé, s'attendrait ainsi à terminer l'exercice en cours sur une nouvelle perte d'exploitation, selon des documents internes cités par le quotidien économique Nikkei.


Toyota tablerait sur un déficit de 500 milliards de yens (4 milliards d'euros) au terme de l'exercice entamé le 1er avril et qui prendra fin le 31 mars 2010. Il s'agirait alors de la deuxième perte d'exploitation de rang pour le groupe japonais, une grande première. Toyota devrait en effet publier la semaine prochaine une perte d'exploitation de l'ordre de 450 milliards de yens pour 2008-09.


Comme les autres constructeurs automobiles, Toyota souffre de la chute des achats de voitures dans les grandes régions développées. Sans compter que le niveau élevé de la devise nippone face au dollar et à l'euro pèse sur les comptes.  Selon le Nikkei, le groupe, qui comprend les marques Toyota, Lexus, Hino et Daihatsu, ne pense vendre que 6,5 millions de véhicules durant l'année budgétaire en cours, au plus bas depuis six ans.
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