N

N

Amélioration de la performance industrielle: vers un
systéme de production Lean adapté aux entreprises du
poOle de compétitivité Arve Industries Haute-Savoie
Mont-Blanc.

Barbara Lyonnet

» To cite this version:

Barbara Lyonnet. Amélioration de la performance industrielle: vers un systéme de production Lean
adapté aux entreprises du pole de compétitivité Arve Industries Haute-Savoie Mont-Blanc.. Autre.
Université de Savoie, 2010. Frangais. NNT: . tel-00655808

HAL Id: tel-00655808
https://theses.hal.science/tel-00655808

Submitted on 2 Jan 2012

HAL is a multi-disciplinary open access L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
archive for the deposit and dissemination of sci- destinée au dépot et a la diffusion de documents
entific research documents, whether they are pub- scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
lished or not. The documents may come from émanant des établissements d’enseignement et de
teaching and research institutions in France or recherche francais ou étrangers, des laboratoires
abroad, or from public or private research centers. publics ou privés.


https://theses.hal.science/tel-00655808
https://hal.archives-ouvertes.fr

" ARVE [ INDUSTRIES

haulz-savnle mont-blanc

H N SYMME

ssssssssss

PAYS DY SAVOIE

THESE

Présentée a
I’Ecole Polytechnique de 1’Université de Savoie
pour obtenir le grade de
DOCTEUR DE L’UNIVERSITE DE SAVOIE

Spécialité : Génie Industriel
Par

Barbara Lyonnet

Amelioration de la performance industrielle : vers un systeme de
production Lean adapté aux entreprises du pole de compétitivité

Arve Industries Haute-Savoie Mont-Blanc

Soutenue le 8 octobre 2010

Jury

Jean-Pierre CAMPAGNE Rapporteur Professeur des Universités,
INSA Lyon, France

Patrick CHARPENTIER Rapporteur Professeur des Universités
Université de Nancy, France

Cécile DECHAND Examinateur Recherche et Développement
Thésame, France

Laurent GENESTE Président Professeur des Universités
ENIT Tarbes, France

Patrice LAURENT Examinateur Recherche et Développement
CTDEC, France

Maurice PILLET Directeur Professeur des Universités
IUT d’Annecy, France

Magali PRALUS Co-directeur Maitre de conférence

IUT d’Annecy, France



Résumé

Pour améliorer leur performance, les entreprises du pble de competitivité
Arve Industries se sont naturellement orientées vers I’approche Lean qui semblait
étre une solution idéale. Jusqu’a présent, le transfert de la démarche Lean vers les
entreprises de ce pdle de compétitivité a été realisé par simple application. Cette
stratégie a conduit a des difficultés de mise en ceuvre de certaines pratiques Lean.
Apreés avoir établi le profil Lean des entreprises du pble de compétitivité Arve
Industries, notre travail de these a cherché quelles adaptions et ajustements étaient
nécessaires a 1’application de la démarche Lean. En effet, les spécificités locales
relatives a I’histoire, la situation géographique et les aspects techniques et
organisationnels des entreprises du pble de compétitivité pourraient jouer un role
prépondérant dans les freins a 1’intégration des pratiques Lean. Ainsi, nous avons
développé, au cours de ce travail de thése, de nouvelles approches prenant en
considération les spécificités locales des entreprises du pdle de compétitivité Arve
Industries. Nous avons proposé, tout d’abord, d’introduire les principes de la culture
européenne dans une démarche d’amélioration facilitant la réussite d’une démarche
de progres. Par ailleurs, afin de favoriser 1’application des cartographies de chaine de
valeur, nous avons développé une nouvelle approche d’identification des ressources
critiqgues. Un modele analytique de la quantité optimale a produire a également été
proposé pour répondre aux spécificités locales. Finalement, ces divers ajustements
contribuent au développement d’un systéeme de production Lean adapté aux

entreprises du pdle de compétitivité Arve Industries.

Mots clefs

Systeme Lean, Performance industrielle, Péle de compétitivité, Maturité Lean,

Optimisation de la production, Ressources critiques.
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Préambule

Le systtme Lean est une démarche d’amélioration de la performance qui
connait un vaste succes depuis une vingtaine d’années. Le pole de compétitivité Arve
Industries Haute-Savoie Mont-Blanc nous a offert la possibilité d’explorer le
fonctionnement des petites et moyennes entreprises (PME). Ce territoire d’excellence
industrielle, a la fois dynamique et performant, présente une réelle opportunité

d’étude du systéme productif localis¢ de la vallée de I’ Arve.

Les grandes évolutions industrielles et économiques du XXeéme siecle ont
conduit a la recherche de nouveaux systemes de production répondant aux objectifs
d’amélioration de la performance. La démarche Lean est apparue comme une
solution idéale. Nous clarifierons donc, tout d’abord, 1’état actuel des connaissances
de la démarche Lean et de ses valeurs fondamentales. Nous aborderons ensuite les
impacts de cette approche sur la performance industrielle. Enfin, nous présenterons
les spécificités du systeme productif local des PME du p6le de compétitivité de la

vallée de I’ Arve.

Le cceur de ce document sera constitu¢ de quatre grandes parties réalisées au
cours de ce travail de these ayant donné lieu a deux publications dans des revues
internationales a comité de lecture, une publication dans une revue francaise a comité
de lecture et a cing publications dans des congrés internationaux a comité de lecture
avec actes. Ces travaux ont été menés au sein des entreprises du pble de compétitivité
Arve Industries Haute-Savoie Mont-Blanc. La premiére partie correspond a 1’état de
I’art, les enjeux et les limites de la démarche Lean. La deuxiéme partie a consisté a
établir le profil Lean des entreprises membres du pdle de compétitivité. La troisieme
partie s’est, quand a elle, concentrée sur I’identification des antériorités existantes
entre les pratiques Lean contribuant au développement d’un standard de déploiement
de la démarche Lean. La quatriéme partie s’est focalisée sur la proposition
d’ajustements de la démarche Lean adaptés aux spécificités des entreprises du pdle

de compétitivite.
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Chapitre 1 : cadre conceptuel de la recherche

1. Evolution des systemes de production: vers

I’amélioration de la performance industrielle

Un systéme de production se définit comme une organisation dont la fonction
est de fournir des biens ou des services. Le contexte économique et I’évolution du
marché ont conduit les entreprises a adapter leurs systemes de production pour
améliorer leur performance industrielle, notion multidimensionnelle qui fait
intervenir des concepts financiers, organisationnels, opérationnels, humains et
sociologiques. La notion de performance industrielle fait référence a 1’aptitude d’une

entreprise a garantir des résultats par son organisation et donc a assurer sa survie.

L’évolution de ces systémes a été initiée par 1’industrie automobile (Womack
et al.,, 1990). Aprés une production artisanale traditionnelle vieille de plusieurs
siécles, la production de masse s’est développée des la fin du XIXeme siecle dans les
industries américaines. Les japonais ont révolutionné cette production de masse,
apres la seconde guerre mondiale, en développant les principes de la production au
plus juste. Ces mutations ont radicalement changé nos idées fondamentales sur la

maniere de produire des biens et des services.

L’objectif de cette premicre partie est de rappeler les grandes évolutions des
systemes de production : de la production de masse avec les modéles développés par

Taylor et Ford a la production au plus juste.

1.1. Taylorisme et Fordisme : apports et limites dans

I’amélioration de la performance

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) est considéré comme un précurseur
dans la recherche de I’amélioration de la performance industrielle. Apparu en 1910
dans I’industrie américaine puis en France dans les années vingt, le taylorisme a
considérablement modifié I’organisation des entreprises.

Ayant constat¢ d’une part, D’existence d’une sous-production, d’une

mésentente entre patrons et ouvriers, de méthodes de travail souvent inefficaces et
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Chapitre 1 : cadre conceptuel de la recherche

d’autre part, la nécessité d’augmenter la production et la productivité¢, Taylor a
développé un nouveau modele de production. Les grands principes de cette
organisation sont formulés dans son ouvrage «la direction scientifique des
entreprises » (Taylor, 1957). Cette ceuvre se base essentiellement sur 1’analyse
scientifique du travail pour en augmenter la productivité et réduire les prix de revient
tout en garantissant des salaires plus élevés (Taylor, 1957).

Les grands principes du taylorisme sont les suivants :

- le premier principe est connu sous le nom d’organisation scientifique du
travail (OST). Taylor établit que pour étre économiques, les méthodes d’exécution du
travail doivent étre étudiées et enseignées par des observateurs différents des
exécutants. Cette analyse scientifique du travail implique, notamment, un
chronométrage de chaque tache pour calculer le «juste temps » nécessaire a sa
réalisation, I’élimination des gestes inutiles, la sélection des ouvriers et un salaire au
rendement (Taylor, 1957).

- le second principe s’appuie sur une division du travail autant verticale
qu’horizontale. La division verticale repose sur la séparation sociale entre les
ingénieurs aussi appelés «cols blancs » et les ouvriers ou «cols bleus ». Les
opérateurs sans qualification n’exécutent que les opérations de production. Toutes les
autres taches telles que par exemple les opérations de contrdle qualité et de
maintenance sont allouées a des spécialistes. L’ouvrier doit avoir autant de
responsables spécialisés que I’on peut distinguer de fonctions différentes impliquées
par son travail : un responsable hiérarchique pour son rythme de fabrication, pour ses
outils, pour ses affectations, etc. (Taylor, 1957). La division horizontale consiste
quant a elle a décomposer le travail en tache élémentaires successives. Le travail est

ainsi « codifié » par des instructions données par la hiérarchie a des exécutants.

Toujours a la recherche d’amélioration de la performance et de réduction des
colts, Henry Ford (1863-1947) a développé dans ses usines d'automobiles de Détroit,
un modele unique, simplifié a ’extréme : la célébre « Ford Model T » de 1908 ainsi
qu’une nouvelle forme d’organisation productive qu’il nomma « production de
masse » (Ford, 1926).

Inspiré du taylorisme, ce modéle repose sur les principes suivants :

11
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- la division du travail et la parcellisation des taches,

- la production sur des chaines de montage (ou travail a la chaine)
permettant la réduction des déplacements des ouvriers ; le travail des opérateurs est
ainsi rythmé,

- la standardisation des produits avec le concept de totale
interchangeabilité des pieces d’un mod¢le de voiture a un autre,

- les économies d’échelle avec la construction d’unité de production
de grande taille pour obtenir de bas codts de revient.

Ce systeme de production a permis une augmentation du volume de
production, un accroissement de la productivité et une réduction majeure des codts

de fabrication.

Venant satisfaire les besoins de consommation de I’aprés-guerre et des trente
glorieuses (1945-1973), une large diffusion de la production de masse a lieu en
Europe, devenant le moteur de sa croissance économique. En effet, pendant la
période de reconstruction de 1’Europe, le plan Marshall® a participé a I’instauration
de ce systeme de production en permettant le financement de la modernisation de
I'appareil productif. Les premiers symboles de cette production de masse européenne
sont issus du secteur automobile. Dés 1946, en Allemagne, Volkswagen lanca les
fameuses coccinelles, en France, Renault développa la 4 CV et en ltalie Fiat présenta
la Fiat 124. Quelques années plus tard, les Anglais produiront la Mini.

Fort de ces vifs succeés, la production de masse fut généralisée au monde

entier.

Cependant, le taylorisme et le fordisme ont fait I’objet de plusieurs critiques.
Ainsi, une déshumanisation du travail (Friedmann, 1936) et une perte de
qualification du travail ouvrier devenant repétitif et monotone ont été soulignés
conduisant a un fort taux d’absentéisme et un accroissement de la rotation du
personnel (Womack et al., 1990). De plus, aucun systeme de gestion et
d’organisation adapté a la maitrise de cette production de masse n’existait (Womack

et al., 1990). La parcellisation extréme des taches et, par la suite, la complexité des

! Le plan Marshall aussi appelé « Programme de rétablissement européen » fut un plan américain pour
aider la reconstruction de I'Europe aprés la Seconde Guerre mondiale
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chaines de montage ont également montré des effets contre-productifs en terme de
temps d'opération et d'équilibrage des flux (Coriat, 1979; Boyer, 1986) et une gestion
des défauts tardive dans la chaine de production (Womack et al., 1990) engendrant

des pertes financiéres importantes.

1.2. L’émergence du mod¢le japonais et du toyotisme

Malgré un engouement certain pour la production de masse, I’entreprise
Toyota n’a pu développer que particllement le systeme de production Ford dans sa
premiére usine automobile « Koromo » créée en 1937. En effet, a cause de
contraintes de financement, seuls les ateliers de peinture, de montage et de fonderie
ont pu bénéficier de systemes de convoyeurs pour la production (Shimizu, 1999). De
plus, Toyota a préféré d’une part, une simplification des procédés de fabrication a
une parcellisation des taches jugée moins économique et d’autre part, 1’achat de
machines-outils flexibles capables de s’ajuster a n’importe quel modele.

Jusqu’a la seconde guerre mondiale, ce systétme de production qualifié de
« semi-fordien » fut suffisant compte tenu des faibles volumes de production
(environ 2000 camions fabriqués par mois) et de 1’étroitesse du marché automobile

japonais (comparé au marché automobile américain) (Shimizu, 1999).

Lorsque le Japon a perdu la guerre le 15 aolt 1945, M. Kiichiro Toyoda
(1894-1952), président de Toyota Motor Company, a déclaré qu’il était vital de
rattraper 1’industrie automobile américaine (Ohno, 1988). Ce besoin d’accroissement
de la productivité, auquel se sont ajoutées une crise financiere et un grand conflit

social, a conduit vers la recherche d’un nouveau modé¢le de production.

Ainsi, a partir de 1949, Taichi Ohno, ingénieur chez Toyota, a réorganisé la
production, en concrétisant les idées de Kishiro Toyoda, selon les principes de
production « juste-a-temps » (Shimizu, 1999) et d’autonomation (fusion d’autonomie

et d’automation) des équipements.

Le juste a temps vise a fabriquer le produit en quantité juste nécessaire, au

moment voulu et disponible a 1’endroit voulu (Ohno, 1988). Cette méthode s’oppose
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directement au modéle Taylorien conduisant a une surproduction, des productions
par tres grande série et peu de souplesse.

Le principe d’autonomation ou d’auto-activation consiste a équiper
I’ensemble des machines de systémes d’arréts automatiques lorsqu’une anomalie ou
un defaut est décelé. Le systeme de production Toyota ou Toyota Production System
(TPS) repose également sur d’autres concepts que ceux enoncés précédemment sur

lesquels nous reviendrons plus en détail (Cf. Chapitre 1, partie 2.2).

Le développement du toyotisme a ainsi bénéfici¢ de 1’essor des nouvelles
technologies. La révolution informatique des années 1950 a 1970 et, plus
spécialement, 1’automatisation ont influé sur la production permettant une
amélioration de la productivité et surtout sa modulation en fonction de 1’état du
marché a un moment donné. Ces mutations technologiques ont également participé a

I’amélioration de la qualité des produits au travers de la précision de 1’usinage.
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1.3. Evolution du marché occidental et conséquence sur

les systemes de production

Apreés la Seconde Guerre mondiale, le marché économique est caractérisé par
une demande largement supéricure a I’offre. Cette économie est accompagnée d’une
hausse du pouvoir d’achat des ménages conduisant a une augmentation massive de la
consommation. Ces années ont également ¢ét¢ marquées par 1’explosion de la
communication, I’émergence d’un marché mondial et donc 1’accroissement de la
concurrence.

Parall¢lement, le comportement du consommateur s’est modifi¢, devenant de
plus en plus exigeant en termes de diversification de 1’offre, du prix, de la qualité et
des délais. Ces besoins ont engendré de nouvelles contraintes pour les systemes de
production des entreprises.

Pour répondre aux nouvelles exigences des consommateurs et a la mutation
du marché, les entreprises ont di rechercher les moyens permettant d’accroitre la
flexibilité de leurs systemes de production afin de diversifier les produits fabriqués
tout en produisant a moindre codt avec un délai et une qualité optimale.

Comment faire face a ces nouveaux besoins ? Cette problématique pose
plusieurs difficultés aux entreprises, dont voici quelques exemples (Molet, 2006) :

- difficultés de gestion : la multiplicité des produits engendre des incertitudes
au niveau de la planification, de I’ordonnancement et de 1’évaluation des
besoins,

- difficultés techniques : les entreprises doivent rechercher des moyens de
production flexibles. La polyvalence du personnel destiné a assurer une
multitude de produits sur les mémes machines est nécessaire, la recherche de
standardisation des composants également,

- difficultés de rentabilité des innovations : I’'impact des innovations sur les
parts de marché est difficile a percevoir,

- difficultés de planification : les entreprises doivent adapter leurs productions
en fonction de la demande en évolution constante, la gestion de

I’approvisionnement des matieres premicres doit aussi étre adaptée,
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- difficultés de gestion de la qualité : les entreprises doivent mettre en ceuvre de
nouveaux systémes d’organisation de la qualit¢ pour faire face a la
concurrence.

A partir du premier choc pétrolier de 1973, I’économie mondiale est entrée
dans une période de croissance économique lente avec une baisse de la
consommation. La tendance du marché s’est inversée : I’offre est devenue supérieure
a la demande. C’est a cette époque que le marché occidental de 1’industrie
automobile a commencé a s’intéresser au systéme de production Toyota (Ohno,
1988). Cet intérét s’est renforcé a partir de 1975, lorsque les profits de Toyota ont
recommencé a croitre et que son écart avec les autres entreprises s’est creusé (Ohno,
1988). En 1984, des chercheurs américains du MIT (Massachussets Institute of
Technology) ont fait une analyse critique de leur industrie automobile concluant que
le systétme de production de masse était désormais incapable de s’adapter aux
évolutions du marché (Baglin et Capraro, 1999). En effet, le systtme de production
fordien a permis de répondre de facon satisfaisante a la forte demande des
consommateurs jusqu’en 1973, mais lorsque la croissance économique a commencé
a entrer dans une phase de stagnation voire de déclin, ce modéle a montré ses limites
avec des excédents de stocks. Le systtme de production Toyota a, quant a lui,

démontré sa flexibilité face aux fluctuations du marché.

Ce systéme de production s’est diffusé aux Etats-Unis, puis en Europe a partir

des années 1980 avec les grandes réussites qu’on lui reconnait aujourd’hui.
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2. Approche Lean : historique, definition et concepts

2.1. Génealogie du Lean

Le premier article académique sur le TPS a été publié par Sugimori et ses
collégues en 1977 (Sugimori et al., 1977). Taichii Ohno, lui-méme, a décrit I’histoire
du TPS et de sa mise ceuvre en 1978 dans son ouvrage intitulé « Toyota Production
System ». Au début des années 1980, trois chercheurs au MIT (Massachussetts
Institute of Technology), Daniel Roos, Daniel Jones et James Womack, en
collaboration avec 36 constructeurs automobiles, gouvernements et organismes, ont
conduit un programme nommé « International Motor Vehicle Program » (IMPV)
visant la construction d’un benchmark global des usines dans le monde. Les
entreprises francaises Renault et PSA étaient déja partenaires de ce plan. A partir de
cette date, les publications sur le TPS n’ont cessé de se multiplier. La Figure 1

présente les principales publications ayant marqué 1’histoire du TPS (Cf. Figure 1).

Le terme « production Lean » a été utilise pour la premiere fois par Krafcik
en 1988 (Krafcik, 1988) pour décrire le TPS. Par la suite, Womack et ses
collaborateurs ont largement contribué a sa popularisation avec la publication des
résultats issus du programme de I’'IMPV dans [’ouvrage intitulé « La production au

plus juste : le systéme qui va changer le monde » (Womack et al., 1990).

De¢s la fin des années 1980 la démarche Lean a été appliquée dans I’ensemble
du secteur automobile mondial et chez ses sous-traitants (Kochan, 1998; Baglin et
Capraro, 1999). Ainsi, en France, les prémices du Lean sont apparues au sein des
deux grandes entreprises que sont Renault et Citroén (Womack et Jones, 2005). A
partir de 1994, Valéo, équipementier automobile, devient ’'un des pionniers de
I’application du Lean en France. Cette entreprise a réellement marqué le paysage du

Lean en France, en étant notamment 1’un des lieux de formation d’experts Lean.
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Avant
1945

1945-1978
Création et
évolution

du TPS au Japon

1973-1988
Intérét croissant
porté au TPS

1988-2000
Premiéres

publications |

et nombreux
ouvrages
sur le Lean

2000-présent

Création d’Instituts ——

Lean dans le monde

N

-1911 : Taylor publie son premier ouvrage consacré a son nouveau
systeme de production « la direction scientifique des entreprises »

- 1926 : Ford présente les principes de la production de masse dans un
article dans Encyclopedia Britannica.

-1937 : création de l'usine automobile Koromo de Toyoda (qui
deviendra plus tard Toyota)

-1945 : Ohno énonce les premiers principes du systéme de production
Toyota (TPS)

-1977 : Sugimori et al. publient le premier article académique sur le TPS
intitulé « Toyota Production System and Kanban system: materialization
of Just-In-Time and Respect-for-Human System »

- 1978 : Ohno publie « Toyota Production System » en Japonais,
l'auteur décrit le TPS selon deux piliers le juste-a-temps et
'autonomation

- 1973 : 1°r choc pétrolier, les industries américaines et occidentales
commencent a s'intéresser au TPS (Womack et al., 1990)

- 1980 a 1986 : Publications sur le TPS et le Juste a temps dans de
nombreux pays dont la France (Chase, 1980; Schonberger, 1982;
Carillon, 1986; Suri et De Treville, 1986)

- 1986 : Les travaux de I'étude mondiale de I'TMPV commencent, les
chercheurs du programme dont Krafcik, Womack, Jones et Roos
comparent la performance de 70 usines dans le monde

- 1988: Ohno publie en anglais un ouvrage intitulé « Toyota production
system: beyond large scale production »

- 1988: Krafcik invente le terme Lean pour décrire le TPS

- 1990: Womack et al. publient leur premier ouvrage sur le Lean « Le
systeme qui va changer le monde ». L'ouvrage décrit le systéme en
détail mais ne propose pas de définition précise du systéeme Lean

- 1990: Carillon publie I'ouvrage : « Le juste a temps pour I'Europe :
flexibilité et difficultés »

- 1994: Womack et al. publient I'ouvrage intitulé « Lean thinking ». Les
auteurs proposent une définition de la démarche en 5 concepts (la
valeur, la chaine de valeur, le flux, le flux tiré et la perfection)

- 1998: Cusumano et Nobeoka publient « Thinking beyond Lean »
- 1998 Kochan et al. publient « After Lean production »

- 2000: Nombreux ouvrages et publications scientifiques sur le Lean
dans le monde

- 2001: Création de communautés de pratiques et d’Instituts Lean ayant
pour mission de promouvoir la pensée Lean, au travers de publications
et de formations (Lean Enterprise Institute créé par Womack aux Etats-
Unis et Lean entreprise Academy créée par Jones en Angleterre)

- Aprés 2001: création d’'Instituts Lean dans le monde: France, Mexique,
Brésil, Espagne, Afrique, Inde, Australie, Pologne, Chine etc.

Figure.1 Phases dans 1’évolution de la démarche Lean (adapté de Shah et Ward, 2007)
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De nombreux secteurs d’activités tels I’industrie aérospatiale, 1’électronique
et la grande consommation se sont ensuite engagées dans la voie du Lean (Crute et
al., 2003; Abdulmalek et Rajgopal, 2007). De la méme maniére, en France, la
démarche Lean s’est étendue dans de nombreux secteurs dont le secteur ferroviaire
avec notamment 1’entreprise Alstom, le secteur de la chimie (Rhodia), le secteur des
matériaux de construction et de la métallurgie dont DI’entreprise Alcan est un

exemple.

Depuis plus de dix ans, les principes Lean sont appliqués intensivement
(Hicks, 2007), autant dans les petites et moyennes entreprises (Achanga et al., 2006),

que dans les grandes entreprises (Womack et Jones, 2005).

2.2. Définition du systéme Lean

Le systeme Lean est une méthode de management visant 1’amélioration de la
performance basé sur 1I’¢limination des gaspillages. Cette approche est définie par un
nombre variable de principes, plus ou moins voisins, selon les auteurs. La revue de
littérature réalisée par Shah et Ward, a partir de 16 études expose les principes
généralement associés a la démarche Lean (Shah et Ward, 2003). Sur la base de cette
étude, nous avons ajouté les définitions formulées par dix auteurs supplémentaires

depuis la naissance du Lean (cf. Tableau 1).

Ohno, considéré comme le pére fondateur du TPS, a identifié huit principes
pour décrire son systeme de production reposant sur les deux piliers que sont le juste-
a-temps et ’autonomation (Ohno, 1988). Aujourd’hui encore, I’entreprise Toyota
s’appuie sur ces piliers (Vaghefi et al., 2000). Dans leur ouvrage « Lean thinking »,
Womack et Jones se sont basés sur cing principes pour décrire le systeme Lean : la
valeur, la chaine de valeur, le flux, le flux tiré, et la perfection (Womack et al., 2005).
Cette definition est devenue ’'une des plus citées ces dix dernieres années (Holweg,
2007). James-Moore et Gibbon, chercheurs a ’université de Manchester, et Ahlstrom
chercheur a « London Business School » ont utilisé cing principes différents pour
définir le systéme Lean. Ainsi, James-Moore et Gibbon se sont appuyés sur les

principes de flexibilité, d’¢élimination des gaspillages, de processus de contréle,
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d’optimisation et d’utilisation des hommes (James-Moore et Gibbon, 1997), alors
qu’Ahlstrém se base sur I’élimination des gaspillages, la meilleure qualité, les
systemes d’informations verticales, le principe de multifonctions des équipes et la
notion de « team leader » (Ahlstrém, 1998). Par ailleurs, Drew et ses collaborateurs,
consultants au sein de Mc Kinsey et Company, ont défini le Lean a partir de huit
principes tels que notamment la détection et la résolution de problémes dés leurs
apparitions et la standardisation des activités (Drew et al, 2004). Shah et Ward, quant
a eux, dans leurs études visant a évaluer 1I’impact du Lean sur la performance
définissent la démarche Lean selon quatre principes tels que le management des
ressources humaines, le management de la maintenance, le juste-a-temps et le
management de la qualité totale (Shah et Ward, 2007) alors que Bruun et Mefford
ont identifié six principes a la base de 1’approche Lean dont la réduction des stocks et
I’amélioration continue (Bruun et Mefford, 2004). Plus récemment, Liker, chercheur
a 'université du Michigan, suggere de mettre en ceuvre la démarche Lean selon 14
principes dont les principes de lissage de la charge de travail et de systémes tirés
(Liker, 2004) (Cf. Tableau 1).

Cette volonté d’appropriation de la démarche est également présente dans les
entreprises appliquant ’approche Lean (Lyonnet, 2008). Par exemple, 1’entreprise
Valéo a développé sa propre démarche a partir de 5 Axes : (1) Implication du
Personnel, (2) Systéeme de Production Valeo, (3) Intégration des Fournisseurs, (4)
Innovation Constante et (5) Qualité Totale. De la méme facon, les entreprises
Daimler-Chrysler, Delphi et Bosch ont élaboré leur propre systeme respectivement
nommé « Daimler-Chrysler Operation System », « Delphi Production System » et
« Bosch Production System » (Liker, 2004).

Bien que ces différents auteurs et entreprises identifient un nombre variable
de principes, un consensus existe autour de la définition du systéme Lean. En effet,
I’ensemble de ces principes peut étre regroupé en 6 grands concepts Lean communs :
(1) I’¢élimination des gaspillages, (2) le juste a temps, (3) la qualité, (4) ’amélioration
continue, (5) le management visuel et (6) le management des hommes (Cf. Tableau
1).
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Les concepts Lean cités par 26 auteurs référents

Concepts Principes Lean 1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
Elimination des gaspillages X X X X X X
Valeur X
Elimination  Chaine de valeur X
des gaspillages Analyse de la production x x x X X
Eliminer les opérations sans valeur ajoutée X
Créer des chaines de valeur X

Utilisez des systémes « tirés » pour éviter la
surproduction

Flux X

Flux tiré X

Juste & temps X X X
Techniques de changements de série rapides X X X X XX X XXX XX X X X X

Systémes tirés/ kanban X X X XXX X XXX XX X X X X

Réduction de taille de lot X X X XX X XXXXX X X X
Juste a temps/ flux continu X X X XXX X XXX XX X X X X

N Cellules de travail en U X X X X X X
Juste a

temps Commandes et changements de série rapides X

Réduction des stocks X
Flexibilité X
Lisser la charge de travail X

Tirer le flux lorsque la chaine de valeur doit étre
interrompue

Flexibiliser les opérations X
Introduire les informations sur les besoins client X
Standardiser les activités pour créer les bases de la
flexibilité

Production lissée X

Décisions sur une philosophie a long terme X
Programme d'amélioration continue X X X XX XX X X X X
Programme d'amélioration de la sécurité X X X

Kaizen/amélioration continue X X

Amélioration Devenez une entreprise apprenante/ réflexion
continue systématique et I’amélioration continue

Procéder a des améliorations constantes (Kaizen,

Continuous improvement process)

La standardisation des taches est la base de

I’amélioration continue et de la responsabilisation des X

employés
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Les concepts Lean cités par 26 auteurs référents

Concepts

Principes Lean

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

17 18 19 20

21 22 23 24 25 26

Qualité
parfaite

Programmes de management de la qualité
Réduction des temps de cycles

Management par la qualité totale

Optimisation de la maintenance/ procédés innovants
Maintenance préventive

Mesure de la capabilité du procédé

Autonomation

Standards

Management de la qualité

Meilleure qualité

Jidoka (Qualité sur place)

Maintenance de la production totale

Processus stables et standardisés

Réseaux de fournisseurs

Processus de controle

Standardisation

Flux ininterrompu

Détecter et résoudre les dysfonctionnements

Flux piéce a piece

Culture de résolution immédiate de problémes

Aller sur le terrain pour comprendre la situation
Redéfinir les modes de développement des nouveaux
produits..en recherchant la standardisation

Mettre en ceuvre une nouvelle stratégie d'achat

en intégrant les fournisseurs

Bien utiliser les équipements goulets pour maitriser les
colts de fabrication

Systéme d'information vertical

Utilisez uniquement des technologies fiables
Perfection

Optimisation

Respect du réseau de partenaires et de fournisseurs
Former des responsables de la philosophie Lean et
I’enseignent aux autres

Décider en prenant le temps nécessaire, en prenant le
temps, par consensus

X X X X

X X X X

x
X X X X X

X X X X X

Management
visuel

Management visuel
Contrdle visuel
Utilisez des controles visuels

Management
des hommes

Multifonctions des équipes

Management des ressources humaines
Polyvalence de la main d'ccuvre

Groupes de travail autonomes

Travail en équipe

Alléger et décloisonner l'organisation notamment par
une réduction du nombre de niveaux hiérarchiques
Porter une nouvelle considération aux ateliers
Travail en équipe et participation

Former des individus et des équipes exceptionnels
Utilisation des hommes

Chef d'équipe

Ensemble des
six concepts

Philosophie du modéle Toyota

Tableau 1. Concepts Lean communs

(1) Sugimori et al. (1977); Monden (1981); Pegels (1984); (2) Wantuck (1983); (3) Lee et
Ebrahimpour (1984); (4) Suzaki (1985); (5) Finch et Cox (1986); (6) Voss et Robinson (1987); (7)
Ohno (1988); (8) Hay (1988); (9) Bicheno (1989); (10) Chan et al. (1990); (11) Piper et McLachlin
(1990); (12) White (1993); (13) Richey (1996); (14) Womack et Jones (2005); (15) James-Moore et
Gibbon (1997); (16) Sakakibara et al. (1997); (17) Koufteros et al. (1998); (18) Ahlstrém (1998);
(19) Baglin et Capraro (1999); (20) Flynn et al. (1999); (21) White et al. (1999); (22) Bruun et
Mefford (2004); (23) Drew et al. (2004); (24) Liker (2004); (25) Fujio Cho (Liker, 2004); (26) Shah et

Ward (2003).
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2.3. Présentation des concepts Lean communs

Cette partie présente ces six concepts Lean communs et leurs principaux
outils permettant de répondre a I’objectif d’amélioration de la performance

industrielle.

2.3.1. L ¢élimination des gaspillages

Depuis sa création, I’élimination des gaspillages (muda en japonais) est au
cceur de la démarche Lean. La majorité des auteurs cités précédemment a identifié ce
principe dans leur définition du systeme Lean.

Un gaspillage est défini comme une action ou une situation non créatrice de valeur
pour le client (Womack et Jones, 2005). Ohno a identifié sept types de gaspillages
(Ohno, 1988) ; un huitieme gaspillage a été ajouté plus réecemment par Liker reposant
sur la créativité inexploitée (Liker, 2004) (Cf. Tableau 2). Parmi ces gaspillages, la
surproduction est considérée par Ohno comme le plus problématique, puisqu’elle
engendre et dissimule tous les autres types de gaspillages (Ohno, 1988). Ainsi, la
surproduction créée nécessairement des stocks excédentaires et cet excédent de

stocks nuit inévitablement a I’amélioration continue (Liker, 2004).

Typ_es de Définition Exemples « type »
gaspillages de gaspillages associés
Produire des piéces non commandées
Produire plus que la demande exigée par le client
Surproduction P gr le client g Réaliser une production plus tot ou plus
P rapide que ce qui est requis par la
prochaine étape du processus
Temos Attentes de renseignements, d'outils,
, P Attendre inutilement d'approbations, de contrdle qualité, de
d’attentes :
reprise
Transports et Transporter Mauvaise op;;rfgliséarg;)n des flux de
manutentions sans que le transport ait une réelle . . .
A S Longues distances entre les étapes d'un
inutiles utilité
processus
Usinages Fabriquer des produits qui ne Actions inutilement nombreuses pour
inutiles répondent pas aux caractéristiques parvenir au résultat souhaité
ou mal faits exigées par la clientéle Finition au-dela de la spécification
Stocks Stocker qe,s qyantltgs superltelgres ala Matiéres premiéres, encours ou produits
. - quantité nécessaire pour I'étape e \
excédentaires . S finis en excés
suivante du processus de fabrication
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Recherche d'outils, de piéces,
d'information Contréle, mesure,
vérification, manipulation
supplémentaires pour la fabrication de
piéces

Gestes Réaliser des mouvements inutiles pour
inutiles I'exécution du travail

Production de

picces Fabriquer des produits défectueux ou | Erreurs de conception, de fabrication, de

. devant étre rectifiés contrle, défauts répétitifs
défectueuses
Réalisation de taches pouvant étre
Créativité Perdre du temps, des idées, des éliminées, attente d'instructions,
. i compétences en ne prenant pas en travailler sans objectifs, erreurs
inexploitée o p e Lo
compte les idées des employés répétitives, manque d'implication,

absence, faible productivité

Tableau 2. Définitions et exemples de gaspillage ou muda
(adapte de Ray et al., 2006)

Notons qu’il existe deux autres formes de gaspillages : I’excés (muri en
japonais) et ’irrégularité (mura) (Womack et Jones, 2005). Les gaspillages d’exces
sont repartis en deux catégories: 1’excés en matériel correspondant aux
consommations excessives de matiere premiére ou de pieces dans les ateliers et
I’excés de personnel défini comme une main d’ceuvre excessive, inefficace ou en
attente d’occupation (Imai, 1997). L’irrégularité correspond aux variations de
rythmes de flux, de délais et de cycles d’activité conduisant I’entreprise a constituer
des réserves de stocks ou des stocks tampons.

Finalement, selon Drew et ses collaborateurs, toute découverte de gaspillage
dans une activité opérationnelle signale I’existence de colits inutiles (Drew et al.,
2004). Par son objectif de réduction des cotits, I’élimination des gaspillages constitue

un objectif fondamental de la démarche Lean.

Sous le concept général d’élimination des gaspillages, nous avons également
regroupé les principes de valeur et de chaine de valeur.

L’¢limination des gaspillages nécessite également au préalable d’analyser la
valeur souhaitée par le client. Les entreprises ont des difficultés a définir
correctement la notion de valeur (Womack et Jones, 2005). Décider du niveau de
qualité du produit avec I’ensemble des personnes impliquées dans son contrdle est
nécessaire pour réduire ses codts de fabrication. Il est possible qu’un client considére

comme defectueux des produits juges satisfaisants par le fabricant (Shingo, 1985).
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Au contraire, il est parfois inutile de chercher a réduire certains defauts qui ne seront
pas percus comme tel par le client.

Le principe de chaine de valeur consiste a distinguer les étapes creatrices de
valeur (outil en découpe, fermeture d’une presse) de celles non créatrices de valeur
(attente due a une panne, nettoyage supplémentaire). Afin de visualiser ces
différentes étapes du flux de production du produit depuis le fournisseur jusqu’au
client final, un outil nommé cartographie de chaine de valeur ou « Value Stream
Mapping » est utilisé. Nous reviendrons plus en détail sur la mise en ceuvre de cet

outil au cours du chapitre 3 (Cf. Chapitre 3, partie 3).

2.3.2. Le juste a temps

Pour éliminer les encours superflus de production et assurer un flux continu
des produits, I’entreprise Lean s’appuie sur un concept essentiel : le juste a temps
développé au début des années 1950 par Ohno (Ohno, 1988). Sa source d’inspiration
fut D’observation du fonctionnement d’un supermarché américain. Dans un
supermarché, le client peut obtenir ce dont il a besoin au moment souhaité et dans les
quantités voulues. A I’image de ce fonctionnement, le juste a temps vise a fabriquer
le produit en quantité juste nécessaire, au moment voulu et disponible a ’endroit
voulu. Le concept de juste a temps est défini a partir des notions principales
suivantes : le lissage de la charge de travail, le flux tiré, 1’utilisation de systémes
Kanban et la réduction des temps de changement de série (Shingo, 1983; Ohno,
1988).

Il n’est possible de mettre en ceuvre des systemes tirés que si 1’entreprise a
procédé au préalable a un lissage de sa production. Cette méthode aussi appelé
heijunka en japonais désigne le lissage de la production a la fois par le volume et par
le mix de produits. Cette approche consiste a fabriquer les produits selon le volume
total des commandes pendant une période et de les organiser afin de produire chaque
jour la méme quantité et le méme assortiment de produits (Liker, 2004). Pour ce
faire, le lissage du programme peut nécessiter d’anticiper ou de reporter des
expéditions. En effet, dans le cas ou les commandes subissent une hausse de

variation, I’entreprise serait contrainte d’avoir recours a des heures supplémentaires
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ou d’utiliser ses ressources (matérielles et humaines) a la limite de leurs capacités. A
I’inverse, dans le cas ou les commandes seraient moins importantes le personnel de
I’entreprise serait sous-utilisé. Une fois le programme de production lissé,

I’entreprise peut introduire le principe de flux tiré.

Les prémices du principe de flux tiré ont été introduites en 1948 par Ohno au
sein de I’usine Honsha du groupe Toyota. A cette époque le principe n’était appliqué
que pour le processus d’approvisionnement (Shimizu, 1999). Par opposition au terme
flux pousse utilisé lorsque la production est décidée sur la base d’une anticipation de
la demande, le terme flux tiré est utilisé lorsque la production d’un processus A est
déclenchée par la commande d’un processus-client B ; le processus-fournisseur A
s’interdisant de produire en I’absence de commande (Giard et Mendy, 2007). Apres
le grand conflit de 1950, les ateliers de montage et d’usinage de I’usine Honsha du
groupe Toyota furent synchronisés par ce principe. Cette méthode ambitionne, alors,
essentiellement quatre résultats :

1. une diminution des stocks de toute nature, mais particulierement de
ceux situés entre les postes de travail (les encours), tel que le stock de
matiere premiére,

2. une diminution des colts globaux résultant des réglages, des
manutentions et des stocks,

3. une diminution du cycle de fabrication réduisant le délai de livraison
d’une commande,

4. une augmentation de la flexibilité conduisant la production a s’adapter

aux variations de la demande.

L’outil Kanban (étiquette qui accompagne chaque lot de picces) a été
introduit en 1953 dans les ateliers de montage et d’usinage de 1’usine Honsha pour
gérer le systeme tiré. Le Kanban est un outil de prévention de surproduction, de
manutentions inutiles, permettant de mettre en évidence les problémes latents et de
contribuer a ’assurance qualité. Il s’agit a la fois d’une indication de fabrication et

d’un ordre de transport. En effet, deux types de Kanban existent :
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- le Kanban de production correspondant a la fiche d’instruction concernant
I’opération,
- le Kanban de transfert correspondant a la fiche d’identification et de
transport.
Les fonctions de ’outil Kanban sont définies selon six régles d’utilisation
fondamentales (Ohno, 1988) :
1. Le poste aval se rend en amont afin d'y retirer la quantité exacte
mentionnée sur le Kanban
2. L'amont fabrique la quantité retirée telle qu'elle est portée sur la fiche
Kanban et dans I'ordre des retraits
3. Ne rien produire ni transférer sans un Kanban
4. Un Kanban doit obligatoirement accompagner le produit
5. Stopper immédiatement la production lorsqu'une piéce défectueuse
apparait
6. Exiger la perfection absolue a chaque poste de travail, s'efforcer de
réduire le nombre de Kanban en circulation

Le fonctionnement de I’outil Kanban est résumé sur la figure 2.

Commande Kanban Kanban Demande

LY LY LY N

A 4

Fournisseur |—» Postel  |—» Poste2 | Poste 3 Client

Figure 2. Fonctionnement de 1’outil Kanban
- le poste 3 consomme les produits provenant du poste 2. Chaque fois qu’il utilise un container de
piéces, il détache de celui-ci une carte Kanban qu’il renvoie au poste 2. Cette carte Kanban constitue
pour le poste 2 un ordre de fabrication.
- quand le poste 2 a terminé la fabrication du container, il attache a celui-ci un Kanban. Le container
est alors acheminé vers le poste 3.

Le systeme Kanban permet ainsi de contrdler et de maitriser les encours en
circulation entre le fournisseur et le client garantissant une production a flux tire.
Cependant, I’application de ce systéme nécessite un changement d’état d’esprit de

I’encadrement et implique une remise en cause du systeme de production existant

(Ohno, 1988).
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La mise en ceuvre de systémes tirés sollicite également une plus grande
flexibilité et des changements de séries plus fréquents. Pour contribuer au
changement rapide de production, Shingo a developpé la méthode SMED (Single
Minute Exchange of Die ou changement de fabrication en moins de 10 minutes)
(Shingo, 1985). Cette méthode consiste a identifier les étapes de réglage dites
« internes » - qui sont nécessairement réalisées lorsque la machine est arrétée et
celles dites « externes » - pouvant étre réalisées lorsque la machine est encore en
fonctionnement. Pour souligner les avantages de cet outil, Shingo prend pour
exemple ’arrét d’une formule 1 & son stand ou si tout est parfaitement planifié, un
gain de temps considérable est obtenu (Shingo, 1985). Le SMED s’élabore suivant
quatre étapes principales :

1. la distinction entre les réglages internes et externes qui nécessite de lister
toutes les étapes nécessaires au changement de série (contrdle des
instruments de mesure, montage et démontage de ’outillage, etc.),

2. la séparation de réglages internes et externes et 1’identification de ceux
pouvant étre réalisés en temps externe,

3. latransformation de réglages internes en réglages externes,

4. la rationalisation de tous les aspects de [’opération de réglage avec

I’objectif de diminuer le temps total de changement de série.

Cette méthode permet ainsi d’optimiser les délais de fabrication de maniere
considérable. Shingo affirme que I’objectif d’un changement de série d’une durée

inférieure a dix minutes peut étre atteint dans la plupart des cas (Shingo, 1985).

Cependant, plusieurs dysfonctionnements peuvent nuire a la mise en ceuvre
du juste a temps. Le juste a temps intégre un processus d’amélioration permanente
induisant une remise en cause constante des éléments établis (Molet, 2006). Les
rebuts, les ruptures d’approvisionnement, les pannes machines, I’absentéisme sont
autant d’aléas générateurs de stocks, a I’encontre de I’objectif méme du juste a temps
d’une production en quantité juste nécessaire. La maitrise du management, de
I’amélioration continue et de la qualit¢ sont par conséquent d’autres facteurs

participant au succes de mise en ceuvre du juste a temps.
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2.3.3. Le Kaizen ou I’amélioration continue

Le terme Kaizen introduit en 1986, correspond a l'association de deux termes,
« Kai » signifiant Changement et « Zen » signifiant Bien (au sens de Mieux) (Imai,
1997). Le Kaizen se traduit par «amelioration continue » reposant sur « la
responsabilisation de chacun pour le culte du mieux » (Imai, 1997). Selon Imai et
Shingo, I’amélioration continue a été le facteur clef de succes le plus important dans
les usines du Japon (Shingo, 1985; Imai, 1997). C’est une démarche graduelle et
douce qui s’oppose aux réformes brutales. Ainsi, I’approche Kaizen repose tout
d’abord sur la roue de Deming ou approche PDCA (Plan : Planifier, Do : Faire,
Check : Vérifier, Act : Agir) (Cf. Figure 3).

Plan Do

Planifier Planifier

Act Check

Agir Verifier

Figure 3. La roue de Deming ou approche PDCA

La roue symbolique de Deming est ainsi répartie en quatre phases :
- Plan : prévoir les actions a entreprendre, définir les objectifs a atteindre et
I’échéancier,
- Do : faire, mettre en ceuvre la solution retenue,
- Check : Vérifier que les objectifs visés sont atteints, que le probleme est
résolu,
- Act: étudier une nouvelle amélioration, réagir en cas de probléeme et
retourner a la phase « Plan ».

De plus, les dix principes de I’approche Kaizen sont les suivants (Cf. Tableau 3):
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N° Principe Définition
La culture, les habitudes et les fagons de faire forment dans I'entreprise des
paradigmes qui peuvent sembler immuables. Avec Kaizen, il s'agit de penser
Casser les oy . L s
1 paradigmes différemment, et cela quitte parfois & remettre en cause des évidences, en
évitant de penser systématiquement que tout
probléme récurrent n'a pas de solution.
Travailler les Traditionnellement, les acteurs d'un processus focalisent davantage sur les
2 | processus autant résultats a atteindre que sur la maniére d'y parvenir. L'approche Kaizen
. recommande donc a ces acteurs de travailler sur leurs processus de maniére a
que les résultats (1 ; b , L p
améliorer le niveau de qualité et d'homogénéité des résultats.
Avec Kaizen, les capacités individuelles des acteurs doivent étre exploitées
. dans le but d'améliorer la productivité globale de I'organisation. Les objectifs
Evoluer dansun | i , N . A .
3 d'efficacité définis pour les acteurs d’un méme processus doivent donc étre mis
cadre global ] . . N
en cohérence, et ces acteurs doivent prendre conscience de leur rdle dans la
réalisation de I'objectif global du processus.
Le respect mutuel des acteurs est un des principes clés de la philosophie
. Kaizen. La recherche des causes du probléme doit se substituer
Ne pas juger, ne : . o N vz .
4 pas blamer progressivement a celle des acteurs a l'origine du probléme. L'idée est de faire
émerger une analyse positive des problemes en voyant ceux-ci comme des
opportunités d'amélioration.
Considérer Kaizen introduit la notion de client interne dans la chaine de réalisation d'un
., . processus. En terme de fonctionnement, cela implique que les problemes
5 | I'étape suivante ) ) N o iz s N .
. doivent désormais étre traités et remédiés la ou ils apparaissent et non plus en
comme un client : pae
phase terminale de réalisation du processus.
Faire de la e s, "
6 qualité La qualité doit étre intégrée aux objectifs de performance du processus au
L méme titre que le sont classiquement délais et colts.
une priorité g g
Donner une , L . . . .
. . L'organisation doit comprendre les besoins des clients, explicitement ou
orientation du = L O . VRN
7 marché au implicitement exprimés, de maniere a les traduire en termes d'activités a
réaliser.
changement
Gérer les Il s'agit d'introduire le management de la qualité le plus possible en amont du
8 problémes en processus d'élaboration du produit, de maniére a éviter l'apparition tardive de
amont problémes plus difficiles et plus coliteux a remédier.
Baser les
décisions sur La résolution des problémes doit se baser sur des faits et des données, et non
9 des sur des intuitions ou des opinions, qu'il s'agit de collecter et d’en vérifier la
données validité.
tangibles
Identifier les Ce principe rappelle la nécessité de ne pas s'arréter a la premiére cause visible
10 véritables du probléme constaté (recours a I'outil "5 pourquoi"). Cela implique aussi de
causes du veérifier que la résolution d'un probléme ne cause pas I'apparition de nouveaux
probléme problémes.

Tableau 3. Principes clefs de ’approche Kaizen (Siebenborn, 2005)

30




Chapitre 1 : cadre conceptuel de la recherche

La mise en ceuvre du principe d’amélioration continue fait appel a toutes les
méthodes de résolution de problémes mais aussi aux concepts de juste a temps, de
gestion de la qualité totale et de zéro défaut (Imai, 1997). Pour que la logique
d’amélioration continue devienne un réel état d’esprit, il est nécessaire que
I’ensemble des acteurs de I’entreprise collabore et participe activement a la démarche

Lean au travers de multiples actions d’améliorations.

2.3.4. La qualité parfaite

Le troisieme concept Lean commun identifié est celui de recherche de qualité
parfaite. Les auteurs référents citent de nombreuses pratiques Lean liées a la notion
de qualit¢ (Cf. Tableau 1). Quatre d’entre eux se référent a des principes tres
généraux tels que I’optimisation, la perfection et le principe de « meilleure qualité »
(James-Moore et Gibbon, 1997; Ahlstrom, 1998; Liker, 2004; Womack et Jones,
2005). La plupart des autres auteurs s’appuient quant a eux sur des principes orientés
vers la recherche de dysfonctionnements, tels les principes de culture de résolution
immédiate de problémes, de standards, de flux piéce a piéce pour mettre au jour les
problémes, de maintenance, d’utilisation de technologie fiable, de détection et de
résolution des dysfonctionnements (Lee et Ebrahimpour, 1984; Voss et Robinson,
1987; Ohno, 1988; Bicheno, 1989; Chan et al., 1990; Piper et McLachlin, 1990;
White, 1993; James-Moore et Gibbon, 1997; Drew et al., 2004; Liker, 2004;
Womack et Jones, 2005; Shah et Ward, 2007). Prolongeant la méme logique de
recherche de dysfonctionnement, plusieurs auteurs proposent une approche plus
générale : le management par la qualité totale.

Nous présentons dans ce paragraphe ces trois notions que sont le management
par la qualité totale, la culture de résolution de problemes et la recherche de la

perfection.

Le management par la qualité Totale

La notion de qualité a connu de nombreuses évolutions au cours du temps,
marquées par les transformations socio-économiques auxquelles les entreprises ont
du s’adapter (Lerat-Pytlak, 2002). Comme remarquait Molet (Molet, 2006), ce sont

paradoxalement des consultants américains qui ont facilit¢ 1’émergence du
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mouvement qualité au Japon. Ce mouvement a été ensuite repris par des spécialistes
japonais.
Rappelons, tout d’abord, les grandes évolutions de la notion de qualité, allant du

simple contréle du produit a un management par la qualité totale (cf. Figure 4).

Niveau d’impact

et d’action Pl
Management
Stratégie de la qualité
totale

Management

Management de la qualité

Organisation ASSuranc_e’
de la qualité

Processus Maitrise de
industriel la qualité

Contréle

Produit .
produit

Types
d’action

Curatif Correctif Preventif ~Ameélioration Anticipation
continue

Figure 4. Evolution des approches qualité vers le management de la qualité totale
(Molet, 2006)

De 1900 a 1930, la période durant laquelle le systéeme taylorien et la
production de masse prédominaient, la qualité se résumait a I’inspection du travail et
a la maitrise des caractéristiques dimensionnelles des produits fabriqués. Le principe
de «prime a la quantité » développé par Taylor avait conduit les ouvriers a
privilégier la quantité au détriment de la qualité des piéces produites. Ainsi, la forte
augmentation de la production a induit une augmentation du nombre de défauts et,
par conséquent, du nombre de produits a inspecter.

Par la suite, de nombreux producteurs étaient désireux de réduire les codts des
inspections multiples nécessaires pour évaluer la conformité (Reeves et Bednar,
1994) mais ne parvenaient pas a comprendre les variations des caractéristiques
dimensionnelles des produits fabriqués en série. C’est au début des années 1920, au
sein de I’American Bell Telephone Company et de sa filiale la Western Electric

Company, ou cooperaient des praticiens et des chercheurs industriels américains tels
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que W.A. Shewart, J. Juran puis plus tard W.E. Deming, que le controle statistique
de la qualité puis la notion de maitrise de la qualité se sont développés.

Une nouvelle évolution de la notion de qualité a eu lieu dans les années 1950
conduisant a la naissance de 1’assurance qualité¢, démarche préventive ayant pour
objectif d’identifier, de plus en plus en amont du processus, les éléments et causes de
non qualité. Pour ce faire, plusieurs méthodes ont été développées dont notamment la
méthode d’Analyse des Modes de Défaillance, de leur Effet et de leur Criticité
(AMDEC) et la roue de Deming. A partir de cette époque, la recherche de qualité a
pris une ampleur plus importante. Par exemple, en 1951, au Japon est créé le prix de
Deming récompensant les entreprises ayant réalise des améliorations considérables
dans le domaine de la qualité.

Au cours des années 1960, les premiers cercles de qualité sont organisés au
Japon pour prendre en compte les idées des opérateurs dans I’amélioration du
contréle qualité. Parallelement, le concept de maitrise de la qualité totale ou Total
Quality Control (TQC) élaboré par Juran en 1950 et Feigenbaum en 1956, est
introduit. La qualité est alors associée a d’autres notions telles que la performance,
les procédures, les délais, la maintenance, la fiabilité et la securité. Au milieu des
années 1970, I’objectif des cercles de qualité s’est ¢largi. Le sujet des améliorations
integre également les notions de maintenance, du prix de revient et de securité.
Durant ces deux décennies, la qualité est devenue un dispositif de développement
économique.

Dans les années 1980, une grande étape est franchie avec le développement
du concept de management de la qualité puis du management de la qualité totale. La
qualité totale regroupe un ensemble de principes et de méthodes ayant comme
stratégie globale la mobilisation de toute I'entreprise pour obtenir une meilleure
satisfaction du client au moindre colt. Ce mode de management vise un succes a
long terme par la satisfaction du client. Il induit un élargissement des avantages
socio-économiques dont les conditions de travail et les rémunérations. Les pratiques
et techniques associées au management par la qualité totale reposent sur trois axes :
la focalisation sur le client, I’amélioration continue et le travail en équipe (Dean et

Bowen, 1994) (Cf. Tableau 4).
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Focalisation client

Amélioration continue

Travail en équipe

Importance primordiale de la
fourniture de produits et
services qui répondent aux

La satisfaction permanente
des clients ne peut étre

Le meilleur moyen pour
mettre en ccuvre la
focalisation client et

Ayl : - obtenue que par une e .
Principes besoins des clients DIENUE que par un I’amélioration continue est de
amélioration sans relache ; e
. | développer la coopération au
Lo - des processus concourant a . , L
Ceci nécessite une focalisation T . sein de l'organisation toute
) , la réalisation des produits et . SO
sur le client de I’ensemble de services entiére, ainsi qu’avec les
I’organisation clients et les fournisseurs
. . Création de différents types
Contact direct avec les clients Analyse des processus et p P
. : . d’équipes de travail
résolution des problémes
lect informations sur .
Collecte des_ ormations su L Développement de
. les besoins des clients Reengineering , . L
Pratiques I’apprentissage en équipes
Utilisation de I’information Application de la méthode . .
i . : Mise en place de pratiques
collectée pour concevoir et Deming bénéfiques 4 Iensemble des
réaliser les produits et services (Plan/Do/Check/Act) d
acteurs des processus
Enquétes clients
Cartes de contrdle et
Groupes de travail avec les Maitrise .
. . Techniques de
clients Statistique des Processus S
. communication en groupe
Techniques

Techniques d’analyse des
besoins (type analyse
fonctionnelle)

Analyses Pareto

Diagramme d’Ishikawa

Clarification des roles

Tableau 4. Principes, pratiques et techniques du Management par la Qualité Totale

(Dean et Bowen, 1994)

L'objectif d'une démarche de qualité totale est la pérennité de I'entreprise

garantie par la satisfaction et la fidélisation de ses clients. Cette démarche recherche

¢galement la satisfaction de tous les acteurs de I’entreprise : clients, fournisseurs,

personnel, collectivité et actionnaires. Récemment, en Europe, le laboratoire

SYMME a proposé une rupture dans le domaine de la qualité avec le tolérancement

inertiel et le pilotage inertiel des procédés (Denimal, 2010). Cette proposition

améliore a moindre codt la qualité des produits livrés au client.

Finalement, il convient de remarquer que dans les travaux plus récents (Bruun

et Mefford, 2004; Drew et al, 2004; Liker, 2004; Womack et Jones, 2005), le terme
de management par la qualité totale a été progressivement abandonné pour definir

I’approche Lean au profit des notions de base du TPS liées a I’identification rapide

des dysfonctionnements détaillées ci-dessous.
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Culture de résolution et détection rapide des probléemes
A D'inverse de la production de masse dans laquelle ’arrét de la production
était absolument interdit, I’approche Lean préconise une rapide détection et
résolution des dysfonctionnements. Plusieurs principes visent cet objectif
fondamental, par exemple le principe du flux piece a piece permet de faire apparaitre
les problémes pouvant ainsi étre corrigés rapidement.
Pour détecter et résoudre les problémes dés leur apparition, I’entreprise Lean
s’appuie sur les trois instructions suivantes (Liker, 2004) :
a. aller voir sur le terrain ce qui se passe et analyser la situation,
b. utiliser le flux piéce a piéce et le systtme andon pour mettre au jour
les problémes,

c. poser cing fois la question « pourquoi ? ».

a) Aller voir sur le terrain et analyser la situation

De nombreuses méthodes permettent aux dirigeants de visualiser et analyser
rapidement la situation de leur entreprise. Nous présentons ici quelques exemples de
méthodes dont les standards, 1’autonomation, le rapport A3, I’utilisation des

ressources goulots, les dispositifs anti-erreurs ou poka-yoke et la méthode 5S.

Le standard de travail

Le standard décrit une regle fixe pour définir un produit, une méthode de
travail ou une quantité a produire. Sa mise en ceuvre est un élément majeur pour
construire la qualité puisqu’aucune amélioration n’est possible sans standard. Le
standard est également un outil de management : « chaque fois qu’un défaut est
découvert la premiére question est de savoir si le standard est respecté » (Liker,
2004). Pour étre un guide utile, ils doivent étre congus et améliorés par ceux qui
exécutent le travail. Ce type de démarche d’implication dans la formalisation des

standards vise a améliorer I’efficacité du travail en équipe.

Le principe d’autonomation ou d’auto-activation
Le concept d’autonomation ou d’auto-activation contribue a I’élimination des
gaspillages en evitant la fabrication de produits de mauvaise qualité en fin de chaine.

Selon Ohno, ce concept est le deuxiéme pilier fondamental sur lequel repose le TPS.
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La premiére machine « auto-activée » a 1’origine du concept d’autonomation était
une machine a tisser inventée par Toyoda (Ohno, 1988). Cette machine était congue
pour s’arréter instantanément en cas de piece défectueuse. Ce concept a été congu
dans le cas ou un opérateur travaillant simultanément sur plusieurs machines ne
s’apercevrait pas d’une anomalie. Cette technique permet ainsi d’identifier
rapidement les défauts pouvant survenir au cours de la production. L’arrét de la

machine en cas d’anomalie favorise la recherche des causes de dysfonctionnements.

Le rapport A3

Le «rapport A3 » ou « A3 report » sur une feuille de format A3 (297 x 420
mm) est un outil concu par Toyota Motor Corporation permettant de guider
I’utilisateur dans sa démarche de résolution de problémes. Cet outil est un processus
de collecte et d’analyse des informations précédant la réalisation d’un plan d’actions
d’amélioration (Liker, 2004) permettant :

- de faire apparaitre tous les éléments pouvant entrainer des difficultés et des

retards dans le flux de fabrication,

- d’inclure toutes les personnes impliquées dans la fabrication du produit,
- d’identifier les premiers dysfonctionnements pour faciliter I’élaboration d’un plan

d’actions d’amélioration.

Bien utiliser les équipements goulots

Une bonne utilisation des ressources goulots du flux de fabrication,
ressources dont la capacité est inférieure aux besoins (Goldratt et Cox, 2006),
contribue a la réduction des pertes de production et donc a I’amélioration du
rendement. La chasse aux dysfonctionnements doit étre privilégiée sur ces ressources

puisqu’étant saturées elles limitent I’ensemble du flux (Baglin et Capraro, 1999).

Les dispositifs anti-erreurs ou poka-yoke

La méthode poka-yoke est un détrompeur permettant d’éviter ou de signaler
les erreurs en rendant celles-ci évidentes. Cette méthode a été mise en ceuvre pour la
premiére fois au début des années 1960. Couronnée de succes, elle fut ensuite reprise
par des entreprises japonaises mondialement connu comme Kubota, Matsushita ou
Toyota pour ne citer que celles-ci (Shingo, 1985). Le but de cette méthode est de

réduire le contrdle statistique. En effet, le controle statistique peut entrainer une mise
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au rebut des produits appartenant a un lot entrainant une vérification de tous les
produits un par un pour ne pas tout mettre au rebut, il s’en suit par conséquent une
perte d’argent non négligeable.

Un autre point important de Shingo est de constater que le contréle statistique a un
cott relativement élevé sans apporter nécessairement d’améliorations sur les résultats
de la production. Le fait d’utiliser des systémes poka-yoke, ayant un prix dérisoire,
permet un contréle de la production de tous les produits fabriqués de maniére simple
et efficace et une réduction des défauts. Le systéeme poka-yoke permet ainsi d’éviter
les erreurs (d’origine souvent humaine) ou de les repérer dés qu’elles ont été

commises.

La méthode 5 S

La méthode 5 S fait partie des pratiques fondamentales que doivent maitriser
les entreprises. Le principe des 5 S est facile a comprendre et sa mise en ceuvre ne
requiert ni savoir-faire particulier ni investissement financier important. Le 5 S est
I’abréviation de cinq mots japonais commengant par un S : Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuke. La definition de chacun des termes est présentés ci-apres (Cf.
Tableau 5).

5S Définition Objectif

Lutter contre 1’accumulation, enlever les éléments
inutiles
Aménager pour éviter les pertes de temps et d’énergie.
SEITON |Rangement| Une place pour chaque chose et chaque chose a sa
place
Respecter la propreté. Le non respect de la propreté
peut provoquer des anomalies

SEIRI Débarras

SEISO Nettoyage

SEIKETSU | Ordre Prévenir lI'apparition de la saleté et du désordre

Pérenniser I’effort accompli. Nécessite la prise
d’habitude et encourage la création d’un état d’esprit

Tableau 5. Méthode 5 S

SHITSUKE | Rigueur
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b) Le flux piece a piéce et le systeme andon

Le flux piéce a piece

Le flux piece a piece consiste a réaliser une production par lot d’une seule
unité. La cadence de production est déterminée a I’aide d’un régulateur appelé takt
time. Takt est un mot allemand qui signifie rythme ou compteur. Il permet de
synchroniser le rythme de la production sur celui des ventes. Le calcul du takt time
est réalisé de la facon suivante :

tempsde travaikffectifpar jour

Takt time - .
demandedu clientpar jour

Quelques exemples d’avantages relatifs a la mise en ceuvre du flux piece a

piéce sont présentés dans le tableau 6.

Avantages Exemples

Chaque opérateur est son propre contrdleur qualité et s'efforce
de résoudre tout probléme éventuel a son niveau avant de le
transmettre au processus suivant.

Le probleme peut étre diagnostiqué et corrigé immédiatement

Construit la qualité

Amélioration Plus grande flexibilité liée a une réduction des temps
de la flexibilité d'écoulement des piéces et des temps de changements de séries
Réduction des codts La mise en ceuvre du flux piéce a piece engendre une
d'immobilisation des diminution des co(ts de stockage et des risques relatifs a
stocks I'obsolescence

La réduction des stocks générée par la mise en place du flux

Réduction de I'espace N P , S
piéce a piéce engendre une diminution de I'espace utilisé pour

utilisé la production
Dans le flux piéce a piéce, les opérateurs exécutent plus
Amélioration du d'opérations a valeur ajoutée et voient immédiatement le
moral résultat de leur travail induisant un sentiment de devoir

accompli et de fierté

Tableau 6. Exemples d’avantages liés a la mise en ceuvre du flux piéce a piéce

(adapteé de Liker, 2004)

Le systeme andon

Le systéme andon est un signal d’alarme qui s’allume lorsque I’opérateur
appuie sur un bouton ou tire sur une corde d’alerte. Ce systéme permet a I’opérateur
d’avertir rapidement les superviseurs de la présence d’un probléme sur la chaine de

production (Ohno, 1988). Cet outil de signalement du probleme est au cceur de la
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démarche de résolution de problémes, conduisant a I’intervention et la rectification

immédiate des dysfonctionnements.

c) La méthode « 5 pourquoi »

Cette méthode de résolution de problémes, tres utilisée chez Toyota, est un
outil efficace pour que chacun reste concentrée sur le résultat des problémes plutot
que sur la recherche du « fautif ». Cela consiste a répéter « cing fois pourquoi » pour
identifier la cause racine du probléme. Un exemple d’analyse des « 5 pourquoi »

extrait de 1’usine Toyota est présenté dans le Tableau 7.

Quel est le probleme?
Arrét de la machine

Parce qu'il s'est produit une surcharge, les
fusibles ont sauté.
Parce que la lubrification des coussinets était
insuffisante.
Parce que la pompe de graissage ne pompait
pas suffisamment.
Parce que l'arbre de la pompe était endommagé
et vibrait.

Pourquoi ?

Pourquoi ?

Pourquoi ?

Pourquoi ?

Parce qu'il n'y a pas de filtre, ce qui a entrainé

Pourquoi ? | .. : . P
d I'inclusion de déchets métalliques.

Tableau 7. Exemple d’analyse « 5 pourquoi » (Liker, 2004)

La recherche de la perfection par des améliorations radicales et progressives
Pour atteindre la perfection, chaque entreprise doit suivre simultanément des
démarches d’amélioration radicales et progressives (Womack et al., 2005). Par
opposition a 1’approche Kaizen, démarche lente, progressive et continue, les
approches de déploiement de politique (appelé hoshin kanri au Japon) et de

reeingeniering sont des démarches d’amélioration radicale.

Management Hoshin kanri : politique de modifications profondes

Hoshin Kanri, également désignée par management par percée, met I’accent
sur une politique de modifications profondes et radicales. Généralement utilisé pour
la conduite stratégique de percée ou conduite proche du terrain, cette forme de

management permet de gérer les changements profonds concernant, notamment,
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I’aménagement des ateliers ou I’organisation des lignes de fabrication. Cette
démarche organisationnelle se base notamment sur les principes suivants
(Shiba, 1995; Siebenborn, 2005) :

- Principe 1 : I'intégration verticale
Les objectifs du changement sont partages par I'ensemble des niveaux hiérarchiques
de l'organisation, et cela de maniére a faire en sorte que les efforts qui seront menés

individuellement concourent a la réalisation des objectifs clés de I'entreprise.

- Principe 2 : la coordination transversale
A chaque niveau hiérarchique, les collaborateurs, toutes disciplines confondues,

définissent ensemble leurs propres objectifs et les moyens de les atteindre.

- Principe 3 : l'optimisation des niveaux
Chaqgue niveau se voit assigner des objectifs par le niveau supérieur, et ses résultats
sont périodiquement contréles de facon a orienter du mieux possible les actions vers

les objectifs clés de I'entreprise.

Cette approche facilite les changements rapides pouvant étre nécessaire pour
réagir & un environnement évolutif et permet de faire partager une vision stratégique

commune.

Le re-engineering : remise en cause fondamentale

Le Reengineering, aussi appelé BPR (Business Process Reengineering) est
défini comme « une remise en cause fondamentale et une redéfinition radicale des
processus opérationnels pour obtenir des gains spectaculaires dans les performances
critiques que constituent aujourd’hui les colts, la qualité, le service et la réactivité »
(Hammer et Champy, 1993). Cette approche consiste a renoncer aux procédures
établies et porter un regard nouveau sur le travail nécessaire pour créer un produit.
Les principes essentiels de cette approche sont les suivants :

- une réorganisation compléte du processus,

- une division des taches afin d’en réduire le temps et les efforts,

- une approche fondée sur les processus,

- I'utilisation de technologies de I’information pour intégrer ces processus.
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Le BPR est un processus reposant sur des améliorations radicales de performance a

court terme qui s’appuie également sur une orientation client.

Ces deux types de démarches, amélioration progressive et amélioration
radicale, apparemment opposées, comportent néanmoins des similitudes. Ainsi une
focalisation sur le client, une vision par processus et la mise en ceuvre d’organisation
globale sont présentes dans ces deux approches (Molet, 2006). Ces deux approches

sont complémentaires dans la recherche de la perfection.

2.3.5. Le management visuel

Le concept Lean commun de management visuel repose sur [’utilisation
d’indications visuelles pour garantir le bon déroulement des activités. Ainsi, regarder
le processus, une piéce, une pile de stock, des informations ou un opérateur en train
d’exécuter une tache permettent d’identifier immédiatement le standard utilisé et
I’existence possible d’un écart (Liker, 2004). Les praticiens de la démarche Lean
préconisent I’emploi d’informations immédiatement visibles et connues de tous. Ces
derniers laissent peu de place aux systémes informatisés et aux analyses chiffrées
(Houy, 2008).

Au sein des entreprises Lean, les outils de communication visuelle sont
nombreux. Par exemple, utilisée de maniére pertinente, la méthode 5 S peut faire
partie du processus de controle visuel (Hirano, 1995). De la méme facon, la méthode
Kanban qui permet d’identifier les quantités a produire pour gérer au mieux les
stocks et la production repose sur 1’utilisation d’étiquettes ou bacs. Un autre outil
participant au management visuel est le systéme andon, signal visuel ou sonore ayant
pour but d’avertir le superviseur en cas de dysfonctionnement sur la ligne de
production. Par ailleurs, les panneaux d’affichage sur lesquels sont visualisés un
ensemble d’indicateurs (indicateurs de performance, objectifs de production,
suggestions d’amélioration ou rapport A3) sont autant d’exemples de moyens de
communication visuelle. Il est important de garder a 1’esprit que le contrdle visuel ne
se limite pas a I’identification des écarts par rapport aux objectifs mais fait partie

intégrante du processus de travail.
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2.3.6. Le management des hommes

Le dernier concept Lean commun identifié est le management des hommes
regroupant notamment les principes de travail en équipe et de multifonction des
équipes. Ohno souligne I'importance du travail d’équipe en se référant au sport
d’équipe, dans lequel chaque joueur a un poste et une responsabilité associée mais
participe au jeu du groupe pour pouvoir gagner. Le jeu individuel prend tout son
intérét lorsqu’il participe au jeu de groupe. Il en est de méme dans I’entreprise ou
chaque personne ne doit pas rester cantonnée a sa tadche mais doit également
s’intéresser a ’ensemble de I’entreprise. Les différents types de management sont

répartis en quatre catégories (Cf. Figure 5).

Centré sur les relations

Botton up Top down
(développement) (directives)
Promoteur de I’apprentissage Dirigeant bureaucratique

« voici votre objectif et

. . . . . i A 1
votre direction- je guiderai «suivez les régles! »

et aiderai » 8
iy
(&S]
«43
Mode participatif Mode persuasif 8
Mode délégatif Mode directif >
=
[¢b]
O
Animateur de groupe Adjudant-chef

« voila ce qu’il faut faire et la

& I .\ . alre
«vous étes responsable! » maniére de faire- exécution! »

Figure 5. Types de management (adapté de Liker, 2004)

Le promoteur de I’apprentissage qui associe une connaissance approfondie du travail
et la capacité a développer, guider et motiver les gens est respecté pour ses
compétences techniques et suivi pour sa capacité de leadership. Ce mode de
management de type participatif sera préféré pour la réussite d’une approche Lean
(Liker, 2004).
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Finalement, un des fondements de la réussite de I’approche Lean est
I’existence d’une culture d’entreprise Lean qui régit les comportements de chacun.
Le systéeme Lean est une philosophie qui doit étre partagée par tous (Liker, 2004;
Womack et Jones, 2005). Sans une implication du personnel aucun des principes

Lean ne peut étre correctement appliqué.

Pour conclure, I’ensemble des concepts Lean (élimination des gaspillages,
juste a temps, qualité, amélioration continue, management visuel et management des
hommes) sont étroitement liés. Tous ces concepts coopéerent vers ’atteinte d’un

double objectif : amélioration de la performance industrielle et réduction des codts.
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3. Déploiement du Lean : enjeux et limites

Au cours de ces dix dernieres années, un nombre croissant d'entreprises a mis
en place le systeme Lean. Cette approche est ainsi devenue un objectif stratégique
majeur des dirigeants d’entreprises. Dans la littérature, différentes démarches de la
mise en ccuvre du Lean sont proposées pour améliorer le plus rapidement possible la
performance.

La relation entre 1’application des concepts Lean et la performance des
entreprises a €¢galement fait 1’objet de nombreux travaux dont nous présentons les

principales conclusions.

3.1. Comment mettre en ceuvre le Lean ?

Toute entreprise désireuse de mettre en place une démarche Lean est, tout
d’abord, confrontée au dilemme suivant : faut-il mettre en place les différents

concepts phares du Lean de fagcon séquentielle ou simultanée ?

Plusieurs auteurs se sont intéressés a I’ordre de mise en place des concepts
Lean pour optimiser I’application de cette démarche, mais les résultats sont parfois
contradictoires (Ahlstrém, 1998; Melton, 2005; Womack et Jones., 2005; Rivera et
Chen, 2007; Alargon et al., 2008). Ainsi, il a été proposé de débuter la mise en ceuvre
du Lean soit par une phase de collecte des données (Melton, 2005), soit par une
phase d’analyse avec le développement d’une cartographie de chaine de valeur
(Alarcon et al., 2008), soit par le principe de zéro défaut (Ahlstrom, 1998).

Par ailleurs, la mise en place de la démarche Lean n’est pas toujours aisée
selon I’entreprise concernée. Pendant la phase de déploiement de la démarche, une
réticence des employés peut étre rencontrée au sein de I’entreprise (Baglin et
Capraro, 1999; Alarcon et al., 2008; Houy, 2008). En effet, toute démarche de
progreés initiee tend naturellement a susciter la méfiance du personnel. Pour palier a
ces résistances, il est important de faire participer I’ensemble du personnel dés le
début de la mise en ceuvre (Baglin et Capraro, 1999). Ainsi, il a été conseillé d’initier

la demarche par une phase de changement des attitudes des employés (Roos, 1990).
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De plus, la mise en ceuvre de 1’approche Lean ne doit pas étre considérée
comme un ensemble d’outils ou de principes indépendants mais comme un systéme.
Ainsi, Womack et Jones, suggérent une mise en place en paralléle de certains
principes (Womack et Jones, 2005). La démarche Lean se définit comme une
approche globale, dont les principaux éléments qui la composent sont en interaction.
Par exemple, le diagnostic n’est rien sans un plan d’action réalisable qui, lui-méme,
n’aurait aucun impact sans une formation appropriée du personnel (Baglin et
Capraro, 1999). Cette vision de I’implémentation du Lean est partagée par d’autres
auteurs (Koskela, 2004; Doolen et Hacker, 2005; Hicks, 2007).

Face a ces différents résultats sur lesquels nous reviendrons plus en détail (Cf.
Chapitre 3, partie 1), il est difficile d’identifier un standard de la mise en ceuvre du

Lean.

3.2. Impact de la démarche Lean sur la performance

industrielle

Les études traitant de I’impact du Lean sur la performance sont nombreuses
(Saaty, 1996; Baglin et Capraro, 1999; Cua et al., 2001; Cagliano et al, 2004; De
Treville et Antonakis, 2006; Abdulmalek et Rajgopol, 2007; Rivera et Chen, 2007,
Shah et Ward, 2007). Nous prés