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7.MISE EN PERSPECTIVE SCIENTIFIQUE DE VOS PUBLICATIONS ET DE VOS
TRAVAUX

Tout en essayant de montrer la cohérence de votre parcours de recherche, vous décrirez le contexte,
l'originalité des travaux, la problématique par rapport aux autres travaux de recherche du domaine, les
questionnements, le bilan et les perspectives.

« Les défis du Lean a I’ere de la mondialisation et de I'industrie 4.0 »

RESUME

Les entreprises multinationales ou transnationales, dont le nombre ne cesse d’augmenter, présentent la
particularité d’avoir des salariés présents sur les différents continents, travaillant avec des rythmes et des
cultures différents. Dans le cadre des activités des entreprises, de plus en plus de salariés sont amenés a
travailler en équipe multiculturelle et délocalisée. Ces mémes entreprises sont a la recherche des meilleurs
performances opérationnelles et le déploiement de la démarche Lean est un levier reconnu d’obtention
des meilleures performances de maniére pérenne et ce depuis des dizaines d’années.

En parallele, depuis le développement d’internet et des nouvelles technologies, de nouveaux outils
deviennent disponibles pour collecter et analyser les données ou encore pour produire. Au sein des
entreprises et alors que les impacts sont souvent traités de maniere séparés, c’est bien de maniere
systémique et en méme temps qu’interagissent les dimensions culturelles, le déploiement du Lean et la
mise en ceuvre des outils liés a I’ere numérique.

Dans un soucis ultime performance pérenne, c’est bien I'efficacité du systéme dans sa globalité dont il est
guestion.Ce mémoire propose de faire un état des lieux séparé puis synchronisé et de proposer une aide a
I’évaluation et a la mise en ceuvre cohérente de I'ensemble des trois éléments.

MOTS CLEFS

Lean / Excellence Opérationnelle, industrie 4.0, Hoshin Kanri, culture nationale, culture entreprise, culture
métier, changement culturelle, élaboration de roadmaps, management de la performance.
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INTRODUCTION

Depuis des siécles, des liens se sont développés entre différents pays et différents continents pour
développer les affaires. Le développement des moyens de transports puis des moyens de communication
n’ont fait qu’accélérer ce développement durant le siecle dernier. Aujourd’hui les entreprises doivent sans
cesse chercher a se réinventer en développant leurs marchés en dehors de leur pays d’origine, en
développant leur performance et en anticipant les impacts technologiques. La prise en compte des
dimensions culturelles, du déploiement des démarches de performance de type Lean et des leviers de
I'Industrie 4.0 sont donc décisives.

Dans un monde global, il sera d’abord abordé de maniére indépendante, 'impact des différentes cultures
et des différences culturelles sur la performance des entreprises ; I'impact des démarches d’excellence
(type Lean) sur la performance et enfin I'impact des nouvelles technologies a travers les leviers de
I'industrie 4.0 sur la performance.

Dans une seconde partie une analyse simultanée et concurrente sera abordée, de la culture et du Lean, du
Lean et de I'industrie 4.0 et finalement de I'ensemble des éléments a intégrer ensemble.

Dans une derniéere partie, une macro roadmap intégrée sera proposée pour permettre d’évaluer et d’aider
les entreprises a définir leur stratégie de déploiement.
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1. ETAT DE L’ART DISTINCT DES DIFFERENTES COMPOSANTES

1.1. LE MONDE GLOBAL

Le nombre des entreprises multinationales ou transnationales? ne cesse d’augmenter et il a été multiplié
par 10 en 50 ans. Selon un rapport des Nations Unies de 2016 [UN 16], ces entreprises que I'on appelle
souvent sous trois principaux acronymes FTN (Firme Trans Nationales), STN (Société Trans Nationales) ou
FMN (Firmes Multi Nationales), étaient au nombre de 83 000 en 2016. Elles représentaient % du PIB
mondial, 2/3 échanges mondiaux et environ 80 millions de salariés.

Les entreprises multinationales ou transnationales ont des clients, des salariés et des fournisseurs du
monde entier. Au sein de ces entreprises, les interactions interculturelles sont nombreuses : les
différences de cultures peuvent étre liées a la nation/région, I’organisation ou encore le métier. Il est donc
impératif pour les salariés de pouvoir appréhender ces différences pour intervenir de maniére efficace. Les
équipes sont également tres souvent des équipes multiculturelles [VIN 16] : les interactions entre les
membres possédant des cultures différentes ne sont pas seulement ponctuelles mais réguliéres car liées a
I'activité de I'équipe.

Depuis les années 1980, le développement des structures matricielles ou transversales a également
accéléré le développement du nombre d’équipes multiculturelles au sein des entreprises. Or, ces équipes
concentrent un maximum de diversité et de complexité a gérer du fait de leur éloignement.

La performance des entreprises multinationales et des organisations matricielles doit donc intégrer la
performance des équipes multiculturelles. Cependant, malgré les différences de lieux, de continents et de
cultures, les entreprises attendent des performances « universelles », indépendantes des équipes et de
leurs spécificités, comme si les différences ne devaient avoir aucun impact. Dans la réalité, c’est loin d’étre
le cas.

1.1.1. Introduction et définitions

Avant d’évoquer la notion de culture, clarifions la notion d’équipe qui est associée a la notion de culture.
Plusieurs définitions existent, retenons celle de deux chercheurs en management Susan G Cohen et Diane
E Bailey [COH 97] : « Une équipe est un ensemble d’individus qui sont interdépendants les uns et les autres
dans leurs tdches, qui partagent la responsabilité des résultats, qui se considérent et sont considérés par
les autres comment faisant partie d’'une méme entité sociale ».

A noter qu’une équipe commence avec au moins trois individus et un groupe d’individus qui ne partagent
pas les mémes objectifs, sans interdépendance, ne constitue donc pas une équipe.

Quand les membres d’une équipe ne sont pas localisés au méme endroit, I'’équipe est dite délocalisée ou
virtuelle [VIN 16].

En ce qui concerne la culture, plusieurs centaines de définitions ont également jalonnées I'histoire et
I’anthropologie a produit un nombre important de descriptions de systemes culturels [ADL 08]. En 1952, il
en existait déja 164 différentes [TEM 11] donc laquelle retenir ? A I'origine, le mot « culture » rappelle le
travail a la terre et atteste des activités qu’elle suscite auprés des hommes et signifie les rapports des

2 Les éléments surlignés en jaune sont détaillés dans le glossaire
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individus avec la nature qui les entoure [MAS 06]. G. Hofstede, psychologue, professeur et expert reconnu
sur le sujet de la multiculturalité a formalisé une définition de la culture relativement simple : « une
programmation collective de I'esprit qui distingue les membres d’un groupe d’un autre » [HOF 20]. La
programmation collective est liée a I'histoire du groupe et a des éléments tels que :

e Lesvaleurs (I'importance donnée aux choses).

e Les croyances (la facon dont les choses fonctionnent).

e Lesidées, les habitudes, les comportements et les traditions [VIN 16].
Selon G. Hofstede, « la culture n’est pas apprise mais héritée » [HOF 10].

1.1.2. Les dimensions culturelles au sein des entreprises et leurs impacts sur la performance des
entreprises

Trois types de cultures coexistent au sein du monde professionnel [FON 08] :

e La culture de la nation : liée aux pays, a la région (selon la taille).

e La culture de I'entreprise : liée a sa vocation publique ou privée, au type d’actionnariat, a son
ancienneté, a sa taille...

e La culture de la fonction/métier : liée a I'activité comme par exemple travailler en production, au
sein d’une entité commerciale ou encore d’un centre de recherche; liée a la nature de |'activité
comme étre opérateur, employé, dirigeant, technicien, ingénieur ou encore commercial.

C’est la culture de la nation, de la région, qui aura en général le plus d’influence sur les deux autres [FON
08]. En effet, la majorité des personnes naissent et vivent de facon durable dans le méme pays et sont
donc intégrée a leur mode culturel national depuis leur plus jeune age. Viendrait ensuite la culture du
métier qui est lié a la formation de base acquise jeune puis enfin la culture de I'entreprise.

POINT CLE 1.1.2 =>» Trois niveaux de culture se croisent au sein de l'univers professionnel et seront a
prendre en compte en intégrant une influence majeure de la culture nationale.

Culture de I'entreprise,
n CULTURE DE LA NATION (REGION)

Culture
de la nation, du pays

FIGURE 13 : Interconnexion des trois dimensions culturelles - Source : Carine VINARDI

A noter que certains pays, par leur taille, dispose de plusieurs cultures (Brésil, Inde, Chine) mais des
éléments communs demeurent et les différences internationales restent significatives [RAF 01]. En matiere
de culture, il conviendra néanmoins d’étre prudent et de ne pas généraliser car les personnalités et
d’autres criteres de diversité entrent en jeu (religion, niveau social...), I'impact peut étre différent selon
I'exposition a des pays différents, selon le nombre de fois ol un changement d’entreprises ou
d’organisation a été opéré et enfin au nombre d’évolution de métiers. On parlera donc de tendance.

Une des difficultés majeures au sein d’équipes multiculturelles provient par exemple, du fait que selon les
cultures [VIN 16] :
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Le rble et les attendus du manager envers son équipe, de son équipe envers le manager et des
équipiers entre eux, ne sont pas forcément les mémes.

Le processus de décision au sein de I’équipe n’est pas envisagé de la méme facon.

La communication et la confiance ne s’expriment pas forcément avec les mémes codes.

Les équipes multiculturelles sont par définition avant tout des équipes. La performance des équipes a été
largement abordée par la bibliographie. Quelques principes fondamentaux pour obtenir la meilleure
performance d’'une équipe sont partagés, ce sont autant de conditions nécessaires sans étre forcément
suffisantes [VIN 16] :

Des réles et responsabilités clairs (individuels et collectifs) :
o Un niveau d’autonomie individuel partagé.
o Des processus de décisions validés par tous.
Des livrables précis et communs aux membres de I’équipe et du sens a travailler ensemble :
o Un besoin de travailler en commun.
o Une envie exprimée de travailler ensemble.
Une entité sociale fondée sur :
o Une communication efficace.
o Une confiance établie.

La bibliographie sépare par fois la performance des équipes a l'efficacité. De maniere simplifiée, la
performance décrit ce qui est délivré, la conformité de ce qui est fourni par rapport a ce qui était attendu.
L'efficacité décrit la capacité a délivrer, a fournir la performance en minimisant les ressources fournies.
L’efficacité induit la performance mais la performance n’induit donc pas forcément I'efficacité.

Les travaux du Dr Carol Kovach (UCLA) ont permis de démontrer que les équipes multiculturelles (sous
I’angle des diversités nationales) délivrent soit des résultats exceptionnels, soit des résultats médiocres.
[ADL 08]. L'efficacité des équipes multiculturelles serait donc soit bien meilleure, soit bien plus mauvaise
gue pour les équipes monoculturelles [ADL 08].

Number

Multicultural
Team

Highly Average Highly ~ /mpoct
ineffective effectiveness effective

FIGURE 14 : représentation de I'efficacité des équipes multiculturelles par rapport aux équipes
monoculturelles - Source : adaptée de [ADL 08]
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Afin de comprendre les difficultés rencontrées, la culture est appréhendée sous forme de dimensions dites
« culturelles ». Ces dimensions permettent de comprendre les différences et de mieux agir et réagir.

1.1.2.1. Particularités de la culture nationale ou régionale

Plusieurs experts (consultants, chercheurs, anthropologues et psychologues principalement) ont réalisé
des études et établi des classifications avec plusieurs dimensions qui caractérisent la culture d’un pays. Il
n’y a pas de différences fondamentales entre les classifications proposées, parfois méme des dimensions
communes [VIN 16].

Le premier a avoir publié sur le sujet était E.T Hall, un anthropologue américain et chercheur dans le
domaine du multiculturalisme. Il a établi une classification structurée en trois dimensions décrit par les
deux extrémes qui les caractérisent [HAL 59] :
e Contexte fort / contexte faible
Selon Edward T. Hall :« Le contexte est I'ensemble des informations qui entourent et définissent un
événement. »
C’est donc une dimension qui définit la facon dont nous communiquons, les informations et les
mots que nous utilisons.
e Temps monochromatique (organisé en séquence) / temps polychromatique (flexibilité par
rapport a la gestion du temps)
C’est une dimension qui définit I'importance du temps et la facon dont les taches sont réalisées
(I'une aprés I'autre ou plusieurs a la fois...).
e Distance sociale fort / distance sociale faible
Cette dimension définit la facon dont nous gérons I’espace qui nous sépare des autres.
Selon Edward T. Hall : « Les animaux sociaux ont besoin de rester en contact les uns avec les autres
selon des codes qui leur sont propres. La perte de contact avec le groupe d’appartenance peut étre
fatale pour différentes raisons ».
« Pour les animaux sociaux, la distance sociale est souvent une distance psychologique qui nous
rend anxieux quand les limites sont franchies. C'est comme une frontiere invisible qui varie d’un
groupe d’individu a un autre.”

Citons également un autre expert reconnu au sein de la communauté scientifique pour illustrer la notion
de dimension culturelle : Geert Hofstede, psychologue et anthropologue social, auteur de plusieurs
publications et ouvrages dont le modéle est décrit autour de six dimensions [HOF 10], [VIN 16] :
¢ Individualisme / collectivisme
C’est une dimension qui décrit comment les membres d’une culture se focalisent soit sur I'individu
(et ses membres proches), soit sur le groupe tout entier et qui, dans ce cas, placent l'intérét
collectif avant tout. C’est une dimension qui est relative a I'intérét individuel ou collectif.
e Pouvoir hiérarchique fort / pouvoir hiérarchique faible
C’est une dimension qui décrit le niveau d’acception du pouvoir interpersonnel.
e Evitement de I'incertitude fort / évitement de I'incertitude faible
Comme Geert Hofstede I'a souligné, cette dimension ne caractérise pas le fait d’éviter le risque, un
niveau fort d’évitement de I'incertitude ne signifie que les personnes ne prennent pas de risques
mais qu’elles prennent des risques calculés.
e Masculinité / féminité
Cette dimension caractérise I'influence majoritaire des hommes ou des femmes sur la société.
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e Orientation long terme / Orientation court terme
Cette dimension décrit I'orientation vers le futur ou le passé des cultures.
¢ Indulgence / contrainte
Cette dimension est principalement associée au niveau national de bonheur et de contréle sur la
vie.
Certaines dimensions ont été décrites par plusieurs experts, s’inspirant d’ailleurs les uns et les autres. Les
dimensions peuvent étre croisées pour décrire la tendance d’un pays. Chaque expert a construit sa propre
classification s’inspirant des auteurs qui les ont précédés. Un croisement de dimensions culturelles est
méme souvent utilisé pour décrire des modeéles. Citons un exemple en clarifiant au préalables deux
dimensions issues de la classification de Fons Trompenaars (expert en management international) et
Charles Hampden-Turner (chercheur) au sein de leur ouvrage majeur [TRO 08], [VIN 16].
e Egalitaire / hiérarchique
Cela correspond au pouvoir hiérarchique fort (hiérarchique) / pouvoir hiérarchique faible
(égalitaire) de G. Hofstede.
e Orientation taches / Orientation personnes
Cette dimension caractérise comme se construit la confiance et les relations de travail.

Avec le croisement des deux dimensions, on obtient a titre d’exemple, la représentation suivante [TRO
08] :

Egalitaire

Lt
Denmark |

| |
i Switzerland | |
| Sweden | !
I : I
. Canada ' | |
\ Uk | v

................ - - I ,_.lr-.eka::rcl_xr
i " Finland <
- - Taches

-
0
>

Personnes _
pmmm—— Belgium- - - - New/Zealand - - - - e e e -
Greece italy
Israal

I
:Aush‘alia
Sermany

Spain
P Fr.l;mce

India

Hiérarchique

FIGURE 15 : Positionnement de la tendance de quelques pays au croisement de certaines dimensions
culturelles — Source [VIN 16] a partir de [TRO 08]

Il a été mis en évidence que les entreprises transnationales ou multinationales doivent adapter leurs
pratiques managériales au sein de cultures nationales au sein desquelles elles opérent pour atteindre le
meilleur niveau de performance [NEW 96], par exemple :
e Au sein de cultures avec des distances hiérarchiques faibles, les équipes qui pourront participer aux
prises de décisions seront plus performantes. Au contraire, quand la culture est basée sur des
distances hiérarchiques fortes, les équipes attendront plus d’étre guidée.
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e Au sein de culture individualiste, les équipes au sein desquelles les responsabilités individuelles
seront mises en avant, seront plus performantes. Au contraire, quand la culture est collective, ce
sont les objectifs collectifs qui auront plus d’efficacité.

Or depuis la fin de la seconde guerre mondiale, la plupart des publications universitaires qui ont été
diffusées sur le management sont américaines [ADL 91] méme si la tendance évolue depuis la fin des
années 90 [NEW 96]. Cela a induit une dominance de la culture américaine et de ses composantes sur la
culture managériale et le fait qu’un mode de management américain efficace sera efficace partout.

POINT CLE 1.1.2.13. = Il n’y a pas une fagon universelle de manager efficacement. Les équipes qui sont
managées de maniére cohérente avec les valeurs de leur culture nationale seraient plus efficaces et
profitables et leurs entreprises également [NEW 96].

Enfin, la prise en compte des dimensions culturelles devient clé pour gérer la complexité des échanges
pour les équipes multiculturelles qui ne dépendent pas d’'une mais de plusieurs nations au sein d’une
méme équipe.

1.1.2.2. Particularité de la culture de I'’entreprise

Les recherches concernant les cultures d’entreprises ont été trés souvent engagées aux Etats Unis et
certains biais proviennent du transfert réalisé par ces études pour d’autres cultures nationales [SMI 96].

Certaines recherches ont été entreprises en France mais le lien avec la culture nationale n’est jamais loin.
Ainsi la culture d’entreprise Américaine a été comparée a la culture d’entreprise Francaise, la culture
d’entreprise étant appréhendée dans un contexte global pour cette étude [MAS 06].

Culture d’entreprise aux Etats Unis Culturelle d’entreprise en France
Organisation autour d’un systéme de taches Organisation autour d’un systéme social
Positionnement fonctionnel des salariés Positionnement social des salariés

Subordination a I'ordre et la rationalité de I'organisation | Subordination a la personne du supérieur hiérarchique

TABLEAU 1 : Extrait de la description de la dominante identitaire de la culture d’entreprise en France et
aux Etats Unis — Source [MAS 06]

Le lien entre la culture nationale et la culture de I'entreprise ou de I'organisation est plus complexe pour
les entreprises internationales. Il dépend fortement du niveau de décentralisation ou de centralisation, au
niveau des organes de décisions.
On distingue alors 3 types d’entreprises pour identifier le niveau d’influence de la culture nationale [TAT
98] :
e Ethnocentrique : les personnes ayant la méme nationalité que I'entreprise occupe des postes clés
et décisionnels, I'influence de la culture nationale est donc forte.
e Polycentrique : les décisions sont prises de maniére décentralisée dans les différentes filiales dont
les différentes cultures nationales locales influencent les décisions locales.

3 Chaque point clé est repéré par un numéro qui se référe au numéro de sous chapitre et sera consolidé dans le chapitre 3
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e Géocentrique : les équipes de direction et en filiale sont constituées de personnes de cultures
différentes et les décisions sont partagées, I'influence de la culture des pays est donc moindre dans
la culture d’entreprise.

POINT CLE 1.1.2.2 => |l est important de comprendre le niveau d’influence de la culture nationale sur la
culture d’entreprise et de distinguer les entreprises ethnocentriques, polycentriques ou géocentriques.

Néanmoins, tout n’est pas seulement qu’une affaire de nation, si c’était le cas, le taux d’échec des fusion-
acquisitions notamment entre entreprises d’'un méme pays n’existerait pas. De plus tout n’est pas
seulement une affaire d’interculturalité et toutes les entreprises ne sont pas des entreprises
transnationales.

Le fonctionnement d’une entreprise comme de toute organisation est sous la dépendance de la
dynamique des individus et de la dynamique des rapports entre les individus et il existe bien une notion
culture d’entreprise [MAS 06].
Par exemple, le niveau de coopération ne se décretera pas mais elle existe quand elle est ressentie comme
une nécessité en fonction du cadre défini au sein de I'entreprise [MAS 06].
Plusieurs éléments peuvent expliquer les différences de cultures au sein des entreprises :
e Les clients : communauté, étudiants, entreprises, particuliers...
e Lafinalité : publique ou privée, réalisation d’un produit ou d’un service par exemple.
e Le but: étre le meilleur (rentabilité, part de marché) ou étre le premier (particulierement le cas des
start ups)
e L’actionnariat : familial ou financier par exemple.
e Lataille : grands groupes ou petites entreprises par exemple.
e |’age et donc I'histoire : encore en mode start up ou entreprise centenaire par exemple.
o Le(s) secteur(s) d’activité : automobile, aéronautique, énergie, médical...
e Le mode de production : principalement la fabrication sur stock (Make To Stock), fabrication a
I'ordre (Make To Order), la conception a l'ordre (Design To Order).
e La position dans la Supply Chain : client final ou fournisseur de matiére premiére par exemple.

Les dimensions culturelles évoquées pour les pays ont aussi du sens pour les cultures d’entreprises
(comme les cultures métiers). Ces dimensions peuvent donc permettre de décrire les différences de
cultures d’entreprises.

En reprenant les mémes dimensions culturelles mais appliquées a des différences de cultures
d’entreprises, ceci a a été illustré par F. Trompenaars & C. Hampden-Turner [TRO 08] :



83|Page

Egalitaire
i INCUBATEUR | 1 MISSILEGUIDE
: IR |
- Culture orientée Al Cuiture orientée !
[ sur laccomplissement i : surles projets :
: : i I
I i | !
' L] '
POrcorines: ~rsiToTssemsaset | TRssmemsnnoee e ~ Taches

’ B e - 5 P e s T T e LY ]
[ . [ I
I i i i
' FAMILLE i |+ TOUREIFFEL !

I ]
i
: Culture orientée : : Cufture onentée |
: sur le pouvoir : : surle rale :
[ H i i

Hierarchique

FIGURE 16 : Positionnement de la tendance de quelques cultures d’entreprises
— Source [VIN 16] a partir de [TRO 08]

Une remarque est a faire concernant les entreprises dites start up. Ce sont de petites structures qui sont
caractérisées par trois principaux éléments :

e Leur jeunesse (quelques années d’existence).

e Le pari qu’elle font sur une innovation et sur la réception par un marché potentiel [MAR 02].

e La nature de I'innovation dans le domaine des nouvelles technologies (internet notamment) [MAR

02], [LIU 16].

Une start-up différe d’'une jeune et petite entreprise « traditionnelle » principalement par le fait qu’elle
évolue dans le domaine des nouvelles technologies et aussi par le fait qu’elle fonctionne par coup de
poker. Elle ne cherche pas a étre la meilleure et la plus rentable mais la premiére sur un marché, ce qui
explique également le grand nombre d’échecs et de faillites [LIU 16].

La culture d’une start-up n’est donc pas une culture de la performance mais se caractérise par quelques
éléments culturels propres :
e Culture avec une distance hiérarchique faible : pas d’organigrammes formels, un caractere
concentrique avec deux ou trois niveaux au maximum autour du fondateur et leader qui est la
seule autorité, faible distinction des taches [LIU 16].
e Culture faiblement orientée performance : I'objectif est de trouver le marché.
e Culture orientée court terme : les investissements sont le nerf de la guerre au sein des PME et
I’objectif est de trouver rapidement un marché.

Pour intégrer une approche exhaustive, évoquons le cas de la Génération Z ou Millennials c’est-a-dire les
jeunes nés aprés 1992-1995 et qui entre sur le marché du travail aujourd’hui.

Ceux-ci peuvent représenter une partie importante de forces vives de |'entreprise et influencer sa culture.
Les Millennials seront toujours influencés par leur culture nationale, tous les auteurs envisagent donc des
évolutions en tenant compte des spécificités nationales. Cependant, il semblerait que des éléments
influenceraient leur rapport a I’entreprise et au management et donc les Millennials pourraient chercher a
déplacer le curseur des dimensions culturelles des entreprises et des pays auxquels ils appartiennent.
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Quelques tendances ont été relevées par plusieurs auteurs en reprenant certaines des dimensions

culturelles déja citées [VIN 16], [STE 17], [BRA 12], [PRO 05], [DEL 15] :

e Orientation plus collective : Focus sur I'équipe et donc sur le collectif, importance du travail et de
I'apprentissage en équipe

e Gestion du temps plus flexible : Tendance a étre multitache, a faire plusieurs choses a la fois, a vouloir
plusieurs emplois a la fois et a ne pas forcément exercer que dans un bureau mais depuis chez eux.

e Distance hiérarchique plus faible : Tendance a remettre en cause 'autorité hiérarchique et a avoir
besoin de structure plus égalitaire.

e Orientation plus court terme : habitué a I'accés a I'information et I'impact sur les réseaux sociaux en
temps réel, les Millennials semblent demander plus de transformation en « temps réel ».

e Besoin de feedback fort : besoin de feedback et soutien régulier...plus que leurs ainés en tout cas.

e Besoin de sens fort : dans un monde ou I'écologie, la géopolitique et I'économie sont fragiles, la quéte
de sens dans ce qu’ils entreprennent est encore plus importante et la famille est une valeur refuge.

Pour cette génération, I'emploi a vie dans la méme entreprise n’existe plus depuis longtemps et ne fait
donc pas réver. Les Millennials se préparent et s’attendent a changer plusieurs fois d’entreprises et de
métiers. lIs devraient donc étre moins impactés par leurs cultures respectives.

En ce qui concerne la culture métier justement, quand est-il de ces composantes ?

1.1.2.3. Particularités de la culture métier

Parler de culture métier suppose que la formation et I’exercice d’une activité influence profondément et
durablement I'individu ; I'expérience du travail créant une culture et I'appartenance a un métier créant un
groupe social a part entiére [VIE 08].

Ceci est fortement incarné par la figure symbolique du compagnon [VIE 08].

La spécialisation professionnelle implique I'acquisition d’un langage et de codes spécifiques permettant
aux membres des équipes de communiquer et d’interagir [VIE 08].

Au sein des entreprises manufacturieres par exemple, les différences de culture peuvent étre liées aussi
bien a I'activité (ingénieurs, commerciaux, financiers...) qu’a la catégorie socio-professionnelle (directeurs,
techniciens, employés ou ouvriers...). Ainsi, se croisent au travers de la culture métier, des activités et des
catégories socio-professionnelles (technicien de production, ingénieur en R&D ou ingénieur de production,
employé en comptabilité ou ouvriers de production...).

Cependant, aujourd’hui, I"évolution et la mobilité professionnelle ainsi que I'existence des organisations
transversales, obligent de plus en plus les personnes a changer de métier. Il est de plus en plus important
de savoir s’'adapter a différentes cultures métiers aussi bien qu’a différentes catégories socio-
professionnelles.

Enfin, il a été souligné que méme dans le cas de fusion-acquisition entre deux entreprises étrangeres ou
I’on mettait on présence des personnes de méme activité et méme catégorie socio-professionnelle, c’est-
a-dire de méme culture métier, ceux-ci n’avaient pas de comportements homogenes [VIE 08].

La culture métier pouvait jouer le role de « facilitatrice » dans l'intégration mais elle n’efface pas
I’appartenance a la culture nationale [VIE 08]. Ceci conformant les travaux de F Trompenaars [FON 08].

1.1.3. Ll'impact de la culture sur la performance des entreprises
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Tres peu de publications s’intéressent aux liens entre la culture « dans I'absolu » et la performance des
entreprises et pour cause : I'implantation géographique (c’est-a-dire la culture du pays, de la région), le
secteur d’activité et la structure de I'entreprise, le mode de leadership (c’est-a-dire la culture d’entreprise
et du métier) et enfin la stratégie, sont autant d’éléments différenciants et importants [GRO 18].

Les équipes devront donc étre managées de maniére cohérente avec les valeurs de leur culture nationale
pour étre plus efficaces et leur entreprise plus profitable [NEW 96].

Il est également fait mention que lorsqu’il y a cohérence entre la stratégie, le mode de leadership, la
culture du pays et la culture de I’entreprise alors cela favorise les résultats positifs en termes de
performance [GRO 18].

Dans le cadre d’une fusion-acquisition de deux entreprises, concevoir une nouvelle culture d’entreprise
fondée sur les forces complémentaires permettrait d’accélérer I'intégration et de créer plus de valeur au
fil du temps [GRO 18].

Les économies théoriques et les choix stratégiques ne seraient pas suffisants face aux importants
problémes humains liés aux différences de culture d’entreprises et/ou de cultures nationales [VIN 16], [VIE
08].
Ces problémes seraient méme a |'origine du taux d’échec des fusion-acquisition, une 1 sur 2 échoue [VIE
08].

Certains dominants de culture d’entreprise ont été reliés au classement des meilleures entreprises en
matiere de performance et deux orientations culturelles sembleraient se dégager [GRO 18] :

POINT CLE 1.1.3 =

e Orientation performance : motivation et concentration sur |’objectif

e Orientation collective et bienveillante : importance du travail en équipe, de la confiance, de
I’'appartenance et de la transparence dans la communication.

Une culture d’entreprise a par ailleurs été plus particulierement étudiée : la culture de I’entreprise
Toyota. Elle a souvent été évoquée comme référence. La capacité a transférer cette culture au sein d’une
nouvelle entreprise est un élément décisif en termes de performance [RAF 01]. Or, la culture Toyota est
associée au déploiement du Toyota Production System (qui correspond a ce qui a été décrit plus tard sous
le terme Lean et sera détaillé dans le chapitre 1.2.1.).

La culture Toyota est née au Japon dans un contexte trés particulier qui sera aussi développé dans le
chapitre 1.2.2. Encore aujourd’hui, Toyota utilise ses équipes japonaises pour travailler en partenariat avec
les équipes locales quand I'entreprise s’implante a I'étranger. La prise en compte croisée de la culture
nationale, de la culture d’entreprise et du déploiement du Lean parait donc essentielle.

1.1.4. L'impact de la délocalisation des membres des équipes sur la performance des entreprises

Les organisations matricielles ou transversales ont également poussé des entreprises a localiser des
membres d’équipes sur différents lieux pour optimiser les possibilités de support fourni. Aujourd’hui, il
existe donc au sein des entreprises beaucoup d’équipes monoculturelles délocalisées ou virtuelles. Ce
sujet peut donc étre appréhender en dehors du cadre culturel national.
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Les études sur les équipes virtuelles ont démarré dans les années 2000 en méme temps que
commencaient a se développer internet et les moyens informatiques associés. Le recul scientifique sur le
sujet est donc encore récent.

Plusieurs éléments expliquent la croissance des équipes virtuelles, notamment les moyens informatiques
et digitales disponibles qui permettent a des personnes de travailler tout ou partie depuis leur domicile
(télétravail) en étant completement connecté avec les serveurs de I'entreprise. Avec I'augmentation du
trafic au sein des grandes villes, la combinaison des technologies disponibles et de la volonté de limiter le
temps gaspillé dans le transport ont fait progresser ce mode de travail.

Un autre élément lié au marché du travail peut expliquer la croissance des équipes virtuelles et
notamment une tension sur certaines compétences qui pousse les entreprises a recruter les ressources les
plus compétentes la ou elles se trouvent sans étre en mesure de les contraindre a se relocaliser la ou les
entreprises le souhaiteraient.

Les autres cas qui impliquent le besoin de créer des équipes virtuelles sont liés aux équipes
multiculturelles :

e Répétabilité du besoin dans différents pays : des équipes peuvent étre amenées a effectuer un
travail identique au sein de régions différentes (notamment les équipes supports, les équipes
d’experts et les structures de services).

e Tension du marché du travail comme pour les équipes monoculturelles : besoin de recruter les
compétences la ou elles sont.

e Accroissement de la capacité de travail : en travaillant sur un méme projet avec des équipes qui
n’ont pas les mémes faisceaux horaires et méme dans certains cas des jours travaillés différents, il
semble possible d’augmenter la capacité de travail pour couvrir des journées de 24H, 7 jours sur 7
[PRA 15].

Quand les membres de I'équipe télétravaillent ponctuellement, les équipes virtuelles ne le sont pas a
temps complet contrairement aux équipes dont les membres ne sont pas localisés au méme endroit,
celles-ci sont virtuelles ou délocalisées de maniére constante et pérenne [ALE 09].

Une des principales difficultés des équipes virtuelles est que les membres ne se voient pas ou tout du
moins se voient beaucoup moins souvent qu’au sein des équipes dont les membres sont colocalisés. Est-ce
gue le fait de ne pas ou de moins se rencontrer, a un impact sur la performance ? La localisation au sein
de lieux différents induits différents éléments :

e |SOLEMENT PHYSIQUE : Les membres peuvent sont isolés les uns des autres.

e SPONTANEITE LIMITE : L’éloignement limite la spontanéité et la facilité de créer rapidement un
moment d’échange quand les membres le souhaitent ou en ont besoin.

Au sein d’équipes colocalisées, les membres peuvent se voir avant leurs réunions. lls peuvent
facilement engager des moments de socialisation [SUE 07].

e ABSENCE DE VISUALISATION DE L’EXPRESSION CORPORELLE : Il n’est pas possible d’utiliser le body
langage (I’expression corporelle) pour décoder les émotions et les réactions des interlocuteurs,
cela méme si des échanges visuels existent.

Il manquera donc les informations collectées par I'observation et la communication non verbale
[PRA 15].
Le fait que les membres de I'équipe ne soient pas physiquement ensemble, complique le partage des
connaissances. Le manque de contact ainsi que le « silence virtuel » lié aux personnes ne répondant pas
aux mails ou téléphones impactent la confiance [PRA 15].
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Or, la confiance est un élément vital pour les comportements collaboratifs qui conduisent au succes de
toute équipe [SUE 07], [FAI 14], [PRA 15].

POINT CLE (1) 1.1.4 =>»La confiance et donc la performance sont plus complexes a construire et plus
fragiles dans le temps au sein d’équipes virtuelles.

De plus, les utilisateurs de moyens digitaux de communication (e-communication) ont besoin de plus de
temps pour échanger le méme nombre de messages que lorsqu’ils communiquent en face a face car la
communication non verbale des messages constitue un moyen important de I'efficacité interpersonnelle
[PRA 15]. Des études ont en effet montré combien I'utilisation des moyens de communication peut causer
des incompréhension et erreurs d’interprétation [KLI 13].

Pour les contenus explicites c’est-a-dire simple a partager car sans interprétation (données chiffrées par
exemple), il est possible d’utiliser tous les canaux de communication mais quand les contenus sont
implicites (nécessites un avis, une interprétation), les communications en face a face sont a préférer [VIN
16], [KLI 13]. Quand le face a face n’est pas possible, le choix du mode de communication devra étre
réalisé en fonction de la nature, de la durée, du nombre de personnes présente et du but de la
communication.
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FIGURE 17 : Les moyens de communication a privilégier selon les caractéristiques des informations a
partage. Source : [VIN 16]

POINT CLE (2) 1.1.4 = Au sein des équipes virtuelles qui n’ont pas la possibilité de se voir tous les jours, il
est donc essentiel de sélectionner le moyen de communication adéquate et de privilégier le face a face
guand c’est possible, pour organiser les routines de management afin de maximiser |'efficacité et donc la
performance de I'équipe.

Ceci est encore plus important au sein des équipes multiculturelles et virtuelles. Les différences culturelles
ainsi que les différences de langues maternelles sont considérées comme |'un des problemes les plus
importants en ce qui concerne le partage de connaissance, notamment durant les échanges téléphoniques
[KLI 13].

En dépit de la variété des outils de communication disponible, le plus largement utilisé a 87% est I'email et
c’est I'email qui est identifié comme ayant le plus grand potentiel de confusions et de malentendus [E.F
15].
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Au-dela des moyens de communication, les taches doivent étre beaucoup plus structurées et formalisées
au sein des équipes virtuelles [ALE 09]. Au sein des équipes multiculturelles et virtuelles, il sera d’ailleurs
nécessaire d’augmenter le formalisme (formalisation de regles collectives claires) par rapport aux équipes
monoculturelles et virtuelles [VIN 16].

Dans la phase de constitution de I’équipe qui est cruciale pour créer la confiance, il sera aussi nécessaire
d’augmenter la centralisation (c’est-a-dire les informations qui doivent transiter par le manager) [VIN 16].

POINT CLE (3) 1.1.4 = |l est nécessaire de formaliser les taches et les régles de fonctionnement au sein
des équipes virtuelles (mono ou multiculturelles).

De plus quelle que soit la culture des membres, une centralisation des informations par le manager devra
étre réalisée lors de la constitution d’équipe. Cette phase devra bien sir étre expliquée.

L'impact a grande échelle des équipes virtuelles sur la performance des entreprises n’a pas fait I'objet
publications spécifiques.
Une large enquéte menée en 2015 par Education First aupres de 800 directeurs et managers expérimentés
qui travaillaient tous au sein d’équipes et d’organisations multiculturelles et virtuelles ; ils étaient basés au
Brésil, en Chine, en France, en Allemagne, au Moyen QOrient, en Russie, en Angleterre et aux Etats Unis.
Cette enquéte a souligné l'inefficacité ressentie : seulement 9% exprimaient se sentir a 'aise pour
communiquer de maniére efficace au sein d’un environnement multiculturel et délocalisé. Les trois
causes exprimées étaient [EY 15] :

e La barriere de la langue,

e La compréhension des différences culturelles,

e Ladifférence de fuseau horaire.

Une entreprise comme toute organisation, est constituée par un ensemble d’équipes qui travaillent
ensemble. Comme il sera évoqué dans le chapitre 2, la capacité des équipes a travailler efficacement
ensemble est essentielle a I'efficacité globale de I’entreprise et donc sa performance.

Par conséquent si les équipes virtuelles ont plus de mal et prennent plus de temps a devenir efficaces et
performantes, un impact sur la performance globale est donc a attendre [VIN 16]. La multiculturalité
ajoutée a la délocalisation des membres de I'équipe constitue un facteur qui accroit ces difficultés.

1.2. LE LEAN

1.2.1. Introduction et définitions

En fonction des auteurs, c’est une « maniére », un « processus », un « ensemble de principes », une
« approche », un « systeme », un « concept » ou encore une « philosophie ». [BHA 14]

Il a été fait mention également d’un systéeme socio-technique intégré dont I'objectif était d’éliminer les
gaspillages en réduisant ou minimisant les variations des fournisseurs, des clients et en interne de
I’entreprise [SHA 07]. Si I'on veut une définition simple, le Lean c’est « Faire mieux, plus vite, moins cher et
durablement », « en maximisant la valeur fournie au client (Valeur Ajoutée) et en minimisant les
gaspillages. » [VIN 13].
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La notion de « systéeme Lean » est certainement la plus juste car le Lean est bati sur un certain nombre de
composantes dont le succes repose sur la mise en fonctionnement solidaire et concomitante.
Plusieurs publications font mention du Lean comme un systeme complexe [MAS 15], [HOL 14], [MES 07]
en partant des caractéristiques d’un systeme adaptatif complexe :

e Emergence : 'ensemble produit plus que la somme des individualités.

e Co-évolution : évolution cohérente et conjointe de tous les acteurs de |'entreprise.

e Interdépendance : toutes les équipes sont connectées entre elles.

e Autonomie : gestion de |'activité déléguée au plus proche de I'opérationnel.

e Non équilibré : des conditions externes affectent toujours le systeme

e Non linéarité : dépendance forte par rapport aux conditions initiales

e Paradoxe : certains axes peuvent apparemment s’opposer.
Il est a noter qu’entre 1988 et 2012, c’est au dire au plus fort de la communication et du déploiement de la
démarche, plus de 200 articles sur le Lean ont été publiés :

e 82% était issus du monde universitaire sans le pratiquer.

o 14% étaient des auteurs du monde universitaire qui pratiquaient le Lean.

o 4% étaient des auteurs « purs pratiquants » [BHA 14]

Cependant, le Lean s’est tres largement inspiré du TPS (Toyota Production System) dont le premier article
académique sur le TPS a été publié en 1977. Taichii Ohno, lui-méme, a ensuite décrit |I'histoire du TPS et de
sa mise ceuvre en 1978 dans son ouvrage intitulé « Toyota Production System » [LYO 10]. 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 IMPV (International Motor Vehicle Program) visant la construction
d’un benchmark global des usines automobiles dans le monde. Cette étude a été réalisée pendant 5 ans.
Les entreprises frangaises Renault et PSA étaient déja partenaires de ce plan.

Le mot Lean est apparu en 1988 par John K Krafcik [KRA 88] puis il a été popularisé avec ses principes en
1990 par le livre « The machine that changed the World » en se basant sur I’étude du MIT [WOM 90].

Dés cette époque et a partir de I'application au sein des équipes Toyota, les principes du Lean en
conception (Lean Product Development) sont déja décrit. Ceci élargissait déja I'application du Lean en
dehors de la production, application qui a été confirmée plus tard [WOM 90], [FUG 16].

Sans attendre ce livre et a partir de I'’étude du MIT et des visites au Japon, dés la fin des années 1980, la
démarche qui a été formalisée sous l'intitulé Lean a été appliquée dans I'ensemble du secteur automobile
mondial et chez ses sous-traitants. Ainsi, en France, les prémices du Lean sont apparues au sein des deux
grandes entreprises que sont Renault et Citroén. A partir de 1994, Valéo, équipementier automobile,
devient 'un des pionniers dans I'application du Lean en France [LYO 10] soutenu par les constructeurs
francais et Toyota notamment.

POINT CLE 1.2.3 =>»Le Lean est un systéme qui s’applique a I'ensemble de la chaine de valeur de
I’entreprise.

1.2.2. Histoire du Lean

Existait-il des fondements du Lean avant Toyota ? autrement dit comment le modele Toyota qui a nourrit
le Lean s’est lui-méme nourri au préalable ?

Apres le déploiement du modele industriel initié par Ford, Toyota a initié aprés la seconde guerre
mondiale une autre facon de concevoir et produire qui a et inspire encore le monde industriel. Cependant,



90 |Page

Toyota n’a pas inventé ses différentes composantes méme si I’entreprise a su admirablement capitaliser
I’histoire industrielle et formaliser le systeme de performance associé [VIN 13]. Partageons quelques
éléments chronologiques.

Avant 1950 [VIN 13]

Marcus Fabianus Quintilianus, enquéteur au ler siecle avant J.-C. utilisait déja le célebre « Q.Q.0.Q.C.P »
qui signifie « Quis ? Quid ? Ubi ? Quibus auxilius ? Cur ? Quomodo ? Quando ? » ou encore en francais
« Qui ? Quoi ? Ou ? Quand ? Comment ? Pourquoi ? ». Cette démarche permettait de décrire certains
problémes.

Un constat analogue existe avec la notion de standard qui est I'un des fondements de la démarche Lean :
les Romains réalisaient des croquis de leur vase pour les reproduire avec plus de précision et de rapidité et
au sein de I'Arsenal de Venise au XVe, les bateaux étaient construits eux aussi a partir de dessins et
d’annotations.

Formaliser et partager des dessins pour capitaliser I'expérience et étre plus efficace étaient déja au coeur
des préoccupations.

En 1780, 'armée francaise utilisait déja un systeme de composants interchangeables pour ses armes...la
force du standard et un ancétre de la méthodologie SMED (changement rapide d’outils). En 1822, I'Arsenal
de Springfield aux Etats-Unis a mis en place des cellules autonomes de production. Quatorze machines
pouvaient fabriquer un produit complet sans intervention humaine : les piéces se déplacaient seules d’'une
machine a I'autre. Le concept de séparation homme/machine pour obtenir le meilleur de 'un comme de
I'autre, est I'ancétre de ce que Toyota a formalisé plus tard dans le cadre du Jidoka.

Dans les années 1910-1915 [VIN 13]

Henry Ford a lui aussi réfléchi a la facon de produire plus de voitures et plus rapidement, grace au concept
des flux continus et de lignes de produits dédiées. Il a fortement contribué a certains concepts du Lean
d’aujourd’hui.

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

Dans les années 1930 [VIN 13]

Parce qu’il fallait limiter I'espace et I'argent dépensé pour la fabrication des fuselages d’avion, I'industrie
aéronautique allemande a envisagé de ne produire les composants qu’au rythme ou les avions étaient
montés, de la maniére la plus synchronisée possible.

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

C’est Mitsubishi, en relation avec des entreprises allemandes, qui a transféré au Japon cette idée. Et
Toyota, qui en a alors entendu parler, a internalisé le concept !
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Dans les années 1950 [VIN 13]

Quelques entreprises japonaises dont Toyota se lancent alors dans une autre facon de produire. Il faudra
cependant plusieurs années et quelques hommes clés, comme Shigeo Shingd et Taiichi Ohno, pour
formaliser le TPS.

Le Japon, qui avait perdu la guerre contre les Américains, avait du mal a s’approvisionner en matieres
premieres et en matériel. Ses moyens humains, financiers et ses capacités de production étaient
également trés limités tout comme son marché intérieur.

Les entreprises japonaises y compris Toyota, évoluaient dans un contexte économique fortement contraint
ou des petites séries tres différentes étaient I'élément central.

A la méme époque, W. Edwards Deming, statisticien américain était reconnu pour ses travaux concernant
la statistique bien sOr, mais aussi sur la qualité et le management. Il avait beaucoup travaillé aux Etats-Unis
avant la guerre, en tant que consultant, mais peinait a retrouver un public. Son pays n’avait pas de
contraintes économiques ou industrielles et un contexte des plus favorables pouvait expliquer que les
entreprises ne pensaient pas avoir besoin de I'aide de W Edwards Deming.

Ses travaux sur ce que I'on appellera plus tard la « qualité totale », trouvaient donc peu d’écho auprés des
Américains et, surtout, W. Edwards Deming n’arrivait pas a s’adresser directement aux patrons, donc aux
décideurs des entreprises. Il partit alors au Japon dans les années cinquante faire une série de conférences
pour les patrons d’entreprises japonaises, ou il présenta, entre autres, les quatorze points qui lui
paraissant fondamentaux pour allier qualité et compétitivité. Voici succinctement les préceptes de W. E.
Deming, axes qui ont inspiré les dirigeants de grandes entreprises comme Toyota [VIN 13] :

e Lesdirigeants doivent définir et communiquer la politique, les objectifs
stratégiques et les axes pour les réaliser.

e Les objectifs doivent étre clarifiés sur le long et le court terme.

e Des ressources doivent étre dédiées a I'innovation, a la recherche, a
I’'amélioration et a la formation.

1.Donner le cap

2.Refuser le niveau de

e |dentifier les potentiels de progrées en permanence.
performance actuel

Pour atteindre un haut niveau d’efficience qualité (haut niveau de performance

avec le juste nécessaire de ressources), il est nécessaire de :

3.Contréler pour améliorer e  Définir un processus robuste dés la conception.

le processus e Définir les moyens d’un controle efficace par les opérationnels pour qu’ils
stoppent les défauts avant qu’ils ne soient créés et transmis.

e Animer la résolution de problémes en investissant sur les personnes plus que
sur les ordinateurs qui ne sont la que pour stocker et manipuler des données.

. e Lecolt doit étre apprécié en intégrant le colt des problémes et celui de leur
4.Commander les pieces ou

les services aux fournisseurs résolution.
. . e Lerole des achats est d’évaluer I'efficacité des fournisseurs dans le flux de
en appréciant leur |
valeur.

management de la qualité

5.Améliorer constamment et
de maniere pérenne les e  Utiliser et diffuser le cycle PDCA : Plan, Do, Check, Act.
processus de réalisation des
produits et services

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

e Suivre la mise en ceuvre pour évaluer I'efficacité de la formation.
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7.Améliorer la supervision
des managers pour qu’ils
accompagnent les salariés a
apprendre et progresser

Passer de « A qui la faute ? » & « Pourquoi le probléeme ? ».

8.Eliminer la crainte et créer
la confiance

Les dirigeants sont les seuls a pouvoir instaurer un climat propice a éliminer les
craintes.

Pour innover (produits, services, process...), le personnel doit se sentir en
sécurité (physique et verbale).

Les erreurs et problemes doivent étre mis en évidence, et les personnes
concernées doivent avoir le temps de les résoudre.

9.Eliminer les barriéres
entre services et individus,
pour qu’ils se parlent
simplement

Les dirigeants sont les seuls a pouvoir instaurer un climat propice a la
coopération.

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

10.Eliminer slogans et
exhortations

On n’obtient rien par les promesses, il faut des actes.
Ce sont les dirigeants qui doivent aider et apporter les méthodes pour
atteindre les objectifs.

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

Les quotas ou normes doivent servir de référence, pour estimer un budget, un
prévisionnel.

La rémunération a I'objectif n’est pas compatible avec une organisation qui
veut atteindre un haut niveau d’efficience qualité, ce qui est encore plus vrai
dans les activités de services ol I'entreprise est en contact direct avec le client.

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

Les formations inadaptées ou le manque de considération des individus sont
des sources de probléemes.

13.Susciter I'enrichissement
de la culture des salariés par
la formation

En interne : au moins 5 jours pour les cadres et 1 jour pour les non-cadres
seront consacrés annuellement a I'amélioration des processus.
En externe : il faut prévoir des formations individuelles adaptées aux besoins.

14.Agir pour que le
changement ait lieu

Préparer, communiquer, mettre en ceuvre, capitaliser..., c’est I'action qui
ameéne les résultats.

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

Il est important de constater qu’avant méme la formalisation de cette démarche par les Japonais, et par
Toyota en particulier, les hommes et les entreprises avaient déja commencé a élaborer les piéces d’un
puzzle qu’on nommera dans les années 90 le Lean. Le Lean a puisé ses origines dans I'industrie comme
dans les services, dans le monde entier et pas seulement au Japon..., et ce depuis des centaines d’années

TABLEAU 2 : récapitulatif des 14 points de W.E Deming

[VIN 13].

POINT CLE (1) 1.2.5 =>» Le déploiement réussi du Lean s’articule autour de trois axes qui doivent se

1.2.3. Principes clés

Source : [VIN 13]

développer de maniére cohérente [VIN 13]

A : une organisation et des comportements individuels adaptés
B : des pratiques managériales spécifiques,

C : une utilisation sélective et systématique de méthodes et d’outils.

Certains fondements sont nécessaires et a la base des trois axes [VIN 13] :
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=>» La stabilité du processus : ce n’est pas I'absence de variations qui est recherché mais des variations
contenues, controlées a l'intérieur de limites ou de tolérances, autour d’'un point d’équilibre
définie. Ceci pour envisager des résultats stables. C'est pour cela qu’il est trés souvent nécessaire
de stabiliser le processus ou l"activité. Stabiliser un processus, un équipement, une activité sera une
priorité des que I'on veut avoir le temps de se concentrer sur le management, I'amélioration..., et la
résolution de probléemes (qui vont forcément survenir).
Si les variations ne sont pas contenues, le manager et les équipes perdront un temps important a
essayer de corriger des écarts...pour certains incorrigibles.
Comme le précise W. E. Deming, il est important de savoir différencier les variations qui ont une
cause spéciale (liée a une personne, a une machine, a un parametre...) aux variations qui ont une
cause commune (liée au systeme tout entier). Les équipes seules ne peuvent pas agir sur le
systeme.

=> Le lissage (stabilisation du planning)
La flexibilité de I'ouverture du temps de travail n’étant jamais infinie et gratuite, il convient de
mettre en place un lissage ou de lisser I'activité.
Cela revient a limiter les effets des variations externes en les répartissant de maniere équilibrée
dans le temps et en amplitude la charge de travail.
Les variations de la demande client peuvent étre des sources de perturbation, surtout si I'activité
ou le processus s’avére insuffisamment souple ou flexible, I'objectif est de les gérer.

=> Le standard et son animation
Le standard formalise la meilleure facon de réaliser une tache, un service ou un produit, «
meilleure » au sens du compromis possible en termes de performance sécurité, qualité, délai et
co(it, ce qui signifie répondre a I'objectif avec les ressources juste nécessaires.
Cela implique de réaliser avec les ressources la tache, le service ou le produit en toute sécurité,
avec la qualité et le délai attendus par le client, et un colt minimum (dépenses en ressources
humaines et matérielles, donc financiéres). C’'est dans ce contexte que le standard va produire son
optimum.
Méme les activités faiblement standardisées ont besoin de standards, d’'un minimum de cadrage
clairement établi. Sans standard, il est impossible de s’améliorer de maniere pérenne car la
référence n’est pas établie.
L’animation du standard comportera la mise a jour selon les évolutions, la correction quand celui-ci
n‘est pas efficace et I'amélioration quand une meilleure référence est prouvée, cela dans une
démarche de management visuel. L’ensemble est aussi appelé « Triangle d’Or » (Golden Triangle).
La résolution de probléme est donc associée au management des standards.

=> Le management visuel
Le management visuel est I'un des éléments fondamentaux du Lean.
Le standard de travail n’est pas le seul élément que I'on anime visuellement : I'organisation (signes
de reconnaissance des personnes selon leurs fonctions ou leurs formations par exemple), la
performance, la mise en évidence des problémes et leur résolution sont autant d’éléments qui
doivent se manager visuellement.

=>» Un environnement de travail sir, propre, rangé et en état de fonctionner
Pour cela, on utilise le « 55 » : c’est a la fois une méthode et un mode de management, dont le but
est de créer et maintenir un environnement de travail le plus slr et le mieux adapté aux
utilisateurs.
L’environnement de travail est clarifié en enlevant ce qui ne sert a rien, ce qui reste et qui est utile
est positionné a la place adéquate, une inspection permet d’assurer que tout fonctionne
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correctement et un nettoyage est réalisé pour définir I'état de référence. Une fois les trois
premieres étapes réalisées, le standard est défini et validé par tous avec les contraintes de mise en
ceuvre. La derniéere et cinquieme étape va consister a définir les moyens pour animer et controler
le standard. Le 5S n’est pas le Lean et le Lean n’est pas le 5S.

POINT CLE (2) 1.2.5 = Les fondements du Lean s’appuient sur la stabilité des processus, le lissage, le
management visuel, le standard et son animation, un environnement de travail sir, propre et rangé.

Les fondements permettent d’assurer le déploiement solide de deux piliers qui sont a déployer ensemble
et de maniere cohérente [VIN 13] :
=> Le « Jidoka » : ce concept peut se traduire en « autonomation » ou « auto activation ». Le principe

est de faire bon du premier coup le produit ou le service avec des hommes, des équipements (ou
les deux en mémes temps) qui fonctionnent de maniere autonome et qui sont capables de se
corriger par eux-mémes.
Etape 1 : concevoir un processus capable de produire/réaliser de maniére robuste
C’est-a-dire concevoir simple pour produire des produits bons a chaque fois. Pour cela, une analyse
des risques basée sur des éléments factuels est nécessaire.
Les processus devront étre congus, quand c’est possible, de maniére a s’autoactiver : s’arréter seul
en cas de probléme, se corriger et redémarrer.
Etape 2 : empécher le défaut, le probléme de se produire
Quand il y a un risque qu’un défaut soit produit, alors il faut aider les hommes ou les machines par
des systemes d’aide au choix, des systemes anti-erreurs, qui permettent de ne pas réaliser de
défaut.
Etape 3 : bloquer le défaut, le probléme dés sa création et a son lieu de création
Quand les systemes d’aide ou anti-erreurs ne peuvent pas étre installé, il faudra mettre en place les
moyens de mettre facilement en évidence les probléemes et de les arréter définitivement
Etape 4 : verrouiller par un controle final
Méme si les étapes 1, 2 et 3 sont mises en ceuvre, prévoir un controle final simple efficace pour
protéger le client.
Etape 5 : vérifier I'efficacité du processus vis-a-vis du client et apprendre
Méme si tout est fait pour éviter de produire des défauts, un suivi des résultats et une collecte des
données pertinente devront étre fait pour résoudre les problemes et s"améliorer.
La mise a jour de I'étape 5 alimente |'étape 1 et permet d’apprendre de ses erreurs, elle est donc
fondamentale dans I'apprentissage.

=> Le « Juste A Temps »
L’objectif premier est de réaliser un produit ou un service qui satisfasse le client. D’un point de vue
temporel, il faut que ce produit ou ce service soit réalisé dans le timing demandé, livré a I'endroit
demandé, avec le format et les caractéristiques demandés. Pour se faire, il faudra plusieurs étapes
a mettre en ceuvre ensemble
o Déclencher la réalisation du produit ou du service au bon moment, c’est-a-dire en tenant
compte du temps réellement nécessaire entre le début et la fin du processus (ce temps est
appelé « temps d’écoulement»). Livrer le produit ou le service a partir d’un signal activé par le
besoin du client, dans le timing et le format demandé par le client quand il en a besoin, se
nomme « flux tiré » ou encore « synchronisation ». Quand on veut réaliser un produit ou un
service en flux tiré, on accélére le processus.
o Pour réaliser un produit ou un service complexe, il faut parfois plusieurs processus. Et passer
d’un processus a l'autre engendre inévitablement des problémes potentiels ou ruptures de
flux qui apparaissent aux interfaces de deux processus qui se succedent. Il est donc nécessaire
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de limiter ces ruptures de flux et de les organiser quand elles sont nécessaires. C'est le
deuxiéme principe du juste-a-temps. Dans la démarche lean, chercher a limiter les ruptures de
flux s’appelle travailler en flux continus et correspond aussi a ce que I'on nomme la fluidité.

o Le troisieme point clé du juste-a-temps consiste donc a synchroniser la réalisation du
produit ou du service avec le temps de « consommation » du client, c’est-a-dire son rythme
de consommation. Cest ce que l'on appelle fonctionner au Takt Time, mode de
fonctionnement que I'on désigne aussi par le terme harmonie.

o Une quatrieme composante est enfin a intégrer : les flux autonomes. Pour aller vite, il est
important de rendre les activités les plus autonomes possible les unes par rapport aux autres,
c’est-a-dire qu’elles doivent pouvoir fonctionner sans interaction directe méme s’il existe des
contraintes entre elles quand c’est nécessaire. A I'image de la laminaire qui est une algue dont
les lamelles sont indépendantes et interdépendantes, on appelle ces flux des flux laminaires.

POINT CLE (3) 1.2.5 = En s’appuyant sur les fondements, le déploiement simultané et cohérent des deux
piliers que constituent le Jidoka et le « Juste A Temps » permet d’éliminer les gaspillages.
Des indicateurs de performance permettront de mesurer I'impact du déploiement.

Les différents outils et méthodes développés pour déployer le Lean sont associés soit a la mise en ceuvre
des fondements, soit au déploiement des piliers.

lIs seront également nécessaires pour mettre en ceuvre des actions de rupture (innovations), que celles-ci
soient liées par exemple aux processus, aux produits, aux services, a |'organisation ou encore aux
compétences... .

Les innovations se préparent d’'une part car elles sont basées sur I'exploration et parce qu’elles générent
des turbulences en changeant de maniere importante la facon de travailler. C’est pourquoi elles doivent
étre connectées a une vision plus terme. La mise en ceuvre d’actions de rupture s’inscrit dans la volonté
d’atteindre des niveaux de performance qui ne sont pas possibles aujourd’hui, pas de résoudre des
probléemes qui n‘ont pas de solutions aujourd’hui [JUS 07]. L'animation efficace de cette démarche
correspond a ce que I'on appelle le Hoshin Kanri [AKA 91].

Le Hoshin Kanri a vu le jour dans les années 65 au Japon chez Bridgestone, I'entreprise cherchait a
comprendre les techniques ou modes de fonctionnement utilisés par les entreprises qui gagnaient le prix
Deming. L'ensemble des éléments qui permettaient aux entreprises de gagner le prix Deming furent
consolidés dans une démarche appelée Hoshin Kanri [ALI 16].

Cette démarche permettait notamment le déploiement de la démarche de Qualité Totale Total Quality
Management) [ALN 12].

Dix ans plus tard, la démarche était déployée au Japon et notamment au sein de Toyota qui I'intégra au
TPS. Il faudra alors attendre les années 80 pour que le Hoshin Kanri sorte du Japon avec quelques grandes
entreprises américaines notamment (Procter & Gamble, Hewlett Packard, Xerox) et par la traduction du
livre de Yoji Akao en anglais en 1991 [ALI 16], [AKA 91], [LEE 98], [WIT 00], [WIT 03].

Le terme Hoshin Kanri est difficilement traduisible c’est pourquoi beaucoup d’auteurs et d’entreprises
conservent le terme originel [HUT 10] méme si certaines entreprises, notamment anglo-saxonnes, utilisent
les termes Policy Deployment ou Strategy Deployment ou encore Hoshin Planning.

Si I'on essaye néanmoins une traduction, « ho » signifie forme ou méthode, « shin » signifie « aiguille
aimantée, « kanri » signifie « maitrise, conduite, changement, management ». Pour donner une définition
simple et rapide, c’est un moyen de déployer les objectifs stratégiques en actions concretes et pertinentes
a tous les niveaux et au sein de toutes les équipes de I'entreprise [VIN 13].
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La démarche consiste a se focaliser sur quelques priorités vitales pour le développement de I'entreprises
[WHI 99] et d’aligner, de coordonner tous les plans d’actions locaux en lien avec les priorités [WHI 99]. Le
plan d’actions synthétise les actions de rupture nécessaires a engager ainsi que la mise en ceuvre
(planning, ressource), il est appelé masterplan ou plan directeur [VIN 13]. Cette démarche est en fait
interactive avec les salariés qui participent a la construction de leur masterplan en proposant les actions a
engager.

C’est une approche globale qui s’appréhende de maniere holistique et qui engage I’entreprise a la fois
dans une démarche de haut en bas mais aussi de bas en haut. [WHI 99]

C’est aussi une démarche de management qui vise a harmoniser les finalités de I’entreprise en fonction
des moyens qu’il est nécessaire d’engager a chaque niveau. Ceci est réalisé par un alignement et une
coordination consensuelle [BAD 16], [CWI 10].

La validation consensuelle du masterplan au sein de chaque équipe est importante, les japonais parlent du
« nemawashi », ce que les anglais traduisent par catch-ball ou « s’échanger la balle ». Par la validation
consensuelle, il est possible d’engager dans I’action ceux qui sont en charge de la démarche [VIN 13], [MAS
15].

Pour Toyota, le Hoshin Kanri est le coeur de son systeme TPS et cela a fortement contribué a aider
I’entreprise a rester compétitive et a concentrer ses efforts et ses actes sur les objectifs stratégiques a
atteindre [JUS 07].

La démarche n’est pas compliquée a comprendre dans ses composantes mais nécessite de la rigueur dans
I’exécution et une application a I'ensemble de I'entreprise pour fournir tout son potentiel [HUT 10]. A
chaque cycle annuel de déploiement, les managers s’améliorent [JUS 07].A partir des missions de
I’entreprise (sa raison d’étre), une vision long terme (ce que I'entreprise veut devenir) est défini a 3, 5, 10
ou encore 20ans selon les cycles d’activité de I'organisation. Cette vision est traduite en objectifs
stratégiques (les niveaux de performance escomptés).

A noter que les objectifs stratégiques seront accompagnés par des indicateurs de performance
stratégiques qui sont les indicateurs suivis par les dirigeants de I'entreprise.

Les objectifs stratégiques a long terme sont ensuite traduits en objectifs stratégiques annuels qui seront
regroupés dans un tableau de bord (appelé scorecard ). Les objectifs annuels sont traduits en « actions de
rupture » (breakthrough actions) qui décrivent comment les objectifs vont étre atteints. Ces actions de
ruptures sont intégrées dans un plan directeur ou masterplan qui décrit notamment le planning, les
ressources. Le Masterplan est I'outil majeur qui assure la partie « dynamique » du Hoshin Kanri et qui
permet également d’assurer |'exécution. Le masterplan est déployé a toutes les équipes et tous les
niveaux selon les compétences et le lieu d’exécution des actions de rupture.

Annuellement, un retour d’expérience formel est animé et doit permettre de comprendre comment les
actions de rupture ont été un succés ou ont échoué. Le retour d’expérience doit permettre d’éviter de
reproduire les échecs et de renouveler les succes. Il alimente la définition des objectifs stratégiques de
I’'année suivante et la mise a jour des objectifs stratégiques et de la vision long terme.
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FIGURE 18 : Représentation des étapes clés de la démarche Hoshin Kanri.
Source : Carine VINARDI

Le plus compliqué pour les dirigeants est souvent d’abandonner le modele de Management By Objectives
(M.B.O) largement diffusé par les écoles de management américaines, ou I'on se focalise uniquement sur
les objectifs (le « quoi »). La définition des objectifs par les Top Leaders n’est alors pas liée a une
connaissance de leur part du terrain [AHM 13]. Ce modéele est bien plus simple et moins engageant pour
les Top Leaders.

Le Hoshin Kanri va en effet exiger que les Top Leaders connaissent le terrain et qu’ils s’intéressent autant
aux objectifs (le « quoi ») que sur la fagon de les atteindre (le « comment »).

Quelques entreprises internationales ont réellement expérimenté cette démarche a grande échelle et sur
une période significative en dehors du Japon mais peu d’entreprises ont expérimenté la démarche dans sa
globalité et beaucoup ont échoué en n’appliquant pas les principes complétement ou avec la rigueur
nécessaire [HUT 10].

Comme pour le Lean, méme si les principes du Hoshin Kanri sont universels, ceux-ci doivent s’adapter dans
la pratique a la culture de I'entreprise, de ses managers et de ses salariés [VIN 13], [ALI 16].

D’autres conditions de succes sont également a prendre en compte pour le déploiement réussi du Hoshin
Kanri [VIN 13], [HUT 10], [MAS 15], [LEE 98], [WIT 00], [WIT 03] :

e Une mission et une vision simples et claires qui dirigent et concentrent les actions de rupture
engagées par les équipes au quotidien.

e Une connaissance des niveaux de performance des compétiteurs.

e Des objectifs collectifs plus que des objectifs individuels et une mise en cohérence pour que les
objectifs aillent dans la méme direction.

e Des indicateurs de processus et de résultats (pas seulement des indicateurs financiers).

e Des décisions basées sur les faits et des données robustes.

e Une maturité des managers a tous les niveaux y compris au plus haut niveau de |'entreprise a
accepter d’étre challengé.

e Une maturité des managers et des salariés a piloter leur performance au quotidien, a résoudre les
problémes a leur niveau et a comprendre le fonctionnement de I'organisation pour qu’elle soit
efficace.

e Une rigueur et une détermination a mettre en ceuvre les actions de rupture définies.
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Quelques facteurs d’échecs ont donc été également mis en évidence [VIN 13], [LEE 98], [WIT 00], [WIT
03]:
e Un manque de transparence et un catch-ball qui n’est pas vraiment réalisé.
e Une délégation du Hoshin Kanri a des fonctions supports.
e Une confusion entre I'animation quotidienne et I'animation des objectifs stratégiques.
¢ Un manque de données permettant de comprendre la maturité actuelle et sur le terrain et/ou un
manque de remontée de ce qui se passe réellement sur le terrain.
e Un manque d’animation périodique.
e Un manque de réflexion et d’apprentissage : peu de partages d’expérience concernant les succes
et échecs des équipes.
Sans faire de lien avec la démarche Hoshin Kanri proprement dit, une étude met également en évidence
les éléments permettant d’éviter I’échec dans I'exécution d’une stratégie [SUL 16] :
e Un alignement stratégique préalable
e Une coordination préalable entre les équipes
e Une flexibilité dans I’évolution
Ces éléments sont completement cohérents avec la démarche Hoshin Kanri.

POINT CLE (3) 1.2.5 = Le Hoshin Kanri est donc une démarche de management et de déploiement de la
stratégie de I'entreprise. Elle nécessite une maturité de |'organisation et un engagement des leaders a
développer et soutenir leurs équipes dans I’action.

Plus I'organisation et les managers a tous les niveaux ont des compétences élevées dans I'animation de
leur performance au quotidien, plus ils seront capables de proposer des actions et challenger les
propositions des Top Managers.

Quand les managers intermédiaires et les managers de terrain n’ont pas encore de compétences
suffisantes, alors les Top Managers doivent prendre la main et engager plus d’énergie dans le déploiement
du Hoshin Kanri [MAS 15].

Déployer le Lean n’est pas impératif pour déployer le Hoshin Kanri et certaines entreprises ont d’ailleurs
démarré le Hoshin Kanri avant le Lean, le Lean sera important pour minimiser I'énergie engagée et
maximiser |'efficacité [JUS 07].

Par contre, déployer le Hoshin Kanri sera nécessaire et impératif donner du sens a la démarche Lean [VIN
13].

Ceci est d’ailleurs paradoxal car la faible diffusion du Hoshin Kanri et la faible compréhension du systeme
Lean dans sa globalité, excluent le Hoshin Kanri de la plupart des travaux sur le Lean.
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1.2.3.1. Applications et étapes de mise en ceuvre

Quelques étapes clés reviennent néanmoins de maniére systématique, que cela soit pour mettre en ceuvre

une méthode ou un outil, appliquer une routine de management ou encore déployer le systeme Lean dans

sa globalité.

Ces étapes clés sont représentées par la roue de Deming avec le Plan Do Check Act défini par son

acronyme P.D.C.A [VIN 13], [LIK06] :

e Plan (préparation) : Etat des lieux, situation initiale (quel est le contexte, les données, la description du
probléme ou I'amélioration a engager)

e Plan (préparation) : Définition de la cible

e Plan (préparation) : Définition du plan d’actions

e Do (mettre en ceuvre) : Exécution du plan d’actions

e Check (vérification et correction) : Vérification de I'efficacité du plan et correction

e Act (retour d’expérience) : Apprentissage, partage, pérennisation (avec le standard).

Le P.D.C.A est illustré dans la figure 6 avec le Hoshin Kanri.

POINT CLE (1) 1.2.5.1 = Le P.D.C.A partout et a tout : pour la globalité du déploiement comme pour la
plus simple action quotidienne.

Revenons au Lean, il est maintenant mis en ceuvre avec succes dans des activités aussi diverses que les
hopitaux, les points de vente automobile ou encore I'administration. Les grands principes restent les
mémes mais la mise en application nécessite la prise en compte de la dimension culturelle dans sa
globalité (nation, entreprise/activité, métier). [VIN 13], [VIN 16].

Au sein d’activités ou il n’y a pas de flux physiques mais uniquement des flux d’information (activités dites
transactionnelles), il sera nécessaire de prendre le temps de partager |'état des lieux car le consensus sur
la situation initiale sera plus complexe.

Au sein d’activités transactionnelles, les équipes travaillent souvent en parallele, il sera donc
particulierement important que les équipes soient également synchronisées [LIK 06]

Le déploiement du Lean en amont de la fabrication est particulierement important puisque 85% des
problémes qui surviennent en production seraient liés a des décisions prises en développement et
certaines activités d’ingénierie seraient passives a hauteur de 62% du temps en raison de |'attente de
données. Ceci raménerait le temps de travail des ingénieurs sur des actions a Valeur Ajouté a environ
30%... [GAM 16].

Toyota a développé son systéeme en développement produit au sein d’une industrie organisée en Make To
Stock et en Make to Order (fabrication sur stock ou ordre).

Quand les industries fonctionnent en Design To Order (conception sur ordre de fabrication), cela rend
I'efficacité en Développement des plus nécessaires.

Méme si I'application du Lean et du Hoshin Kanri a toutes les fonctions de I'entreprise est largement
admise comme étant le seul moyen d’atteindre les meilleures performances pérennes et surtout de faire
évoluer la culture de I'entreprise, beaucoup d’entreprises avouent encore aujourd’hui ne I'avoir déployé
avec succes qu’en Production et en Supply chain comme l'indique une enquéte réalisée en 2018 par
I’'Université de St Gallen [FRI 18]. Beaucoup de départements (Marketing, Vente & Aprés-Vente par
exemple), ne sont souvent pas encore concernés.
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De méme, méme si le Lean devrait partir de la satisfaction client, beaucoup d’entreprises avouent encore
aujourd’hui que la réduction des co(ts est le majeur impact de leur démarche [FRI 18].

POINT CLE (2) 1.2.5.1 >

Le Lean comme systeme complet prend tout son sens quand il prend sa source et sa cohérence a partir de
la satisfaction client et le respect des salariés.

De plus, le Lean doit étre appliqué sur toute la chaine de valeur de I'entreprise en considérant I'efficacité
globale et notamment aux interfaces au lieu de se focaliser uniquement sur |'efficacité individuelle.

Le Hoshin Kanri doit quant a lui permettre de cibler les actions a engager et d’aligner les équipes autour
d’objectifs communs et d’une direction commune. L'ensemble permettra de faire évoluer la culture
d’entreprise quand cela est nécessaire.

Arrétons-nous sur la pérennisation de la démarche Lean. Beaucoup d’entreprises ont essayé de copier le
modele Toyota. Un nombre important a essayé, certains ont échoué dans la préparation, d’autres dans
I’exécution et un nombre important ont échoué a pérenniser la démarche. Passé I'enthousiasme et les
étapes du changement engagées, il est en effet nécessaire, pour le Lean comme pour toute démarche de
changement que I'on souhaite pérenniser, d’avoir la discipline et la rigueur nécessaires pour créer de
nouvelles habitudes qui vont ancrer la démarche [VIN 13].

Le Prix Shingo qui reconnait depuis des dizaines d’années I'excellence des entreprises dans le domaine de
la performance opérationnelle a méme fait évoluer en 2008 les critéeres d’obtention de son prix [MIL 10],
[MIL 13]. Mémes les meilleures entreprises qui avaient été récompensées avaient énormément de mal a
maintenir le niveau de performance obtenue. Les causes principales étaient que les nouveaux
comportements, les nouvelles pratiques managériales, n’étaient pas encore ancrés dans la culture de
I'entreprise, et que le déploiement des trois axes (méthodes et outils, mode de management,
comportement et organisation) ne se faisait pas de maniere cohérente et logique pour les salariés [MIL
10], [MIL 13].

Le prix Shingo intégre maintenant une dimension culturelle et systémique forte dans son évaluation [MIL
13], [MIL 18].

1.2.3.2. Facteurs d’échec et conditions de réussite

Au fur et a mesure des années, un certain nombre de conditions de succés et de facteurs d’échecs ont été
formalisés. Certains auteurs affirment que 7 démarches Lean sur 10 échouent [AHM 13].
Quels en sont les principaux facteurs d’échecs et principales conditions de réussite ?

FACTEURS D’ECHECS

CONDITIONS DE REUSSITE

Non prise en compte des besoins clients
Manque de préparation

Focus sur les outils en premier et avant tout :
activation uniquement de I'axe méthode et
outils qui n’assure pas la pérennisation des
résultats dans le temps

Manque de suivi de la mise en ceuvre pour
assurer la pérennité

Non de prise en compte dans le déploiement
de toutes les dimensions culturelles (nation,
entreprise, activité, métier) des managers et des
équipes locales

Manque d’efficacité dans la résolution de

Partage d’une vision commune

Création des conditions pour que les
(Top)Managers soient préts a se former et
soient toujours les connectés au terrain
Engagement progressif de tous les managers de
I'entreprise

Prise en compte des risques d’échec et des
conditions de succés dans la préparation de la
mise en ceuvre de la démarche

Développement des connaissances et de la
formation comme dans le cadre de toute
démarche de changement

Recadrage du role des Leaders pour que ceux-ci
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problémes et non partage des expériences :
I’organisation n’apprend pas

Recrutement d’une équipe Lean dont le role est
de mettre en ceuvre les améliorations, ce qui
place I'organisation sous perfusion de ces
ressources

Association de la mise en ceuvre du Lean avec
une démarche de réduction des colts et des
ressources uniqguement

Déploiement du Lean uniquement en
production et sur le terrain, pour étre efficace,
le Lean doit étre déployé partout

Non intégration des fournisseurs dans la
démarche de déploiement

développent leurs équipes

Si une équipe Lean dédiée est recrutée, son réle
est d’accompagner (former, conseiller,
mentorer, coacher) les (top)managers pour
développer leurs compétences Lean pour créer
une nouvelle culture. Ils devront aussi
challenger les actions et les résultats

Mettre en place une approche systémique qui
intégre les personnes, le management, les
processus et la technologie dans une logique
d’ensemble (un sens pour tous)

Mettre en place une organisation apprenante.
Intégrer les fournisseurs dés que possible une
fois que les processus et organisations sont

clarifiés

TABLEAU 3 : synthése des facteurs d’échec et des conditions de réussite dans la mise en ceuvre de la
démarche Lean — Source : [VIN 13], [SHA 07], [BHA 14], [AHM 13], [LIK 06], [MUE 14], [MUE 15], [COR 91],
[ALN 12], [LAM 14], [COR 16]

Il est important de souligner que les dirigeants des entreprises doivent s’engager de maniére durable
dans le déploiement du Lean. Pour cela, il faut qu’ils pergoivent des difficultés et des impacts
significativement négatifs sur leur propre travail personnel s’ils ne s’engagent pas [LAM 14].

POINT CLE 1.2.5.2 =» Pour convaincre les dirigeants, il sera donc nécessaire qu’ils prennent conscience des
risques pour leurs propres missions et pour I’entreprise s’ils ne s’engagent pas personnellement.

1.2.4. Impact du Lean sur la performance des entreprises

1.2.4.1. Généralités

Les entreprises et organisations doivent souvent démontrer que la mise en ceuvre du Lean s’accompagne
de I'amélioration des performances opérationnelles.
Dans la mesure ol la mise en ceuvre du Lean nécessite un minimum de ressources pour la formation et le
développement des compétences des managers, il est souvent critique de pouvoir justifier le retour sur
investissement de ces ressources. Méme une fois démarré le déploiement, la corrélation entre
déplacement du Lean et impact sur la performance devra souvent étre actualisée pour maintenir la
motivation.
L’existence ou la mise en ceuvre d’un tableau de bord des indicateurs de performance est nécessaire,
celui-ci doit étre simple (pas trop d’indicateurs), robuste (indicateurs fiables) et avoir du sens pour les
managers [TAG 13], [VIN 13].

La mise en ceuvre d’un outil d’évaluation du déploiement permet ensuite de corréler la performance et le
déploiement [TAG 13] :

e L’outil d’évaluation doit prendre en compte toute la chaine de valeur considérée pour mesurer
I'impact sur la performance (corrélation périmeétre et indicateur) [TAG 13], [MUE 17]
e Les outils doivent faire sens pour les différentes activités de la chaine de valeur [TAG 13], [MUE 17].

e Les livrables de I’évaluation doivent étre les plus factuels possibles pour éviter toutes les
interprétations [TAG 13].
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e Les personnes qui évaluent doivent étre indépendantes (pas parties prenantes de I'activité). En
entreprise, elles peuvent étre internes a I'entreprise mais sans intéréts directs (différents
départements) [TAG 13]

e L’alignement des évaluateurs est aussi nécessaire [TAG 13].

La mise en ceuvre performante du Lean nécessite des efforts importants pour accompagner les
changements d’organisation et de culture associée ainsi que la mise en ceuvre de mesure de la
performance. La mise en ceuvre d’une feuille de route (dite roadmap) est donc nécessaire pour décrire le
chemin et les étapes a mettre en ceuvre [BHA 12].

Un outil d’évaluation permettant de corréler le niveau de déploiement du Lean avec la performance
opérationnelle et qui intégrerait les étapes a engager selon le niveau de départ permettrait donc de
répondre au double besoin d’évaluer et de définir une feuille de route. Cette feuille de route devra dans
tous les cas étre corrélée aux objectifs de I’entreprise pour ne pas déployer le Lean « pour le Lean ». C'est
I'intérét du Hoshin Kanri qui permettra d’intégrer le déploiement du Lean a la stratégie de I'entreprise.

POINT CLE 1.2.6.1 = Afin d’aider les managers, un outil d’évaluation constitué de livrables clairs et
applicable a toute la chaine de valeur pourra étre partagé. Cet outil a du sens quand il integre non
seulement une évaluation de la situation actuelle mais du chemin a engager.

Un alignement du mode d’évaluation devra étre réalisé.

L'impact du déploient du Lean sur la performance opérationnelle a été mis en évidence dans les années 80
aux USA par sa mise en ceuvre au sein d’usines américaines en difficulté qui ont su atteindre et maintenir
des niveaux de performances équivalentes a celles des usines japonaises [KRA 88].

Des études ont mis en évidence que seule la mise en ceuvre d’une stratégie Lean compléete c’est-a-dire ne
se focalisant pas sur quelques outils seulement et englobant toute la chaine de valeur de I'entreprise est
capable de fournir des résultats pérennes [FUL 14], [CUA 01], [WOM 96], [SHA 03], [MUE 17]. Certaines
études mettent également en évidence le besoin d’intégrer I'entreprise du client jusqu’aux fournisseurs
[BHA 14].

Plusieurs auteurs ont analysé I'impact de certains principes ou outils du Lean pris séparément comme la
Maintenance Productive Totale ou T.P.M ou encore le Juste A Temps ou J.I.T [BOR 13].

Or, le Lean est un systéme et si I'on sépare les composantes, les résultats attendus ne sont pas les mémes.
Selon que la stratégie Lean engagée soit holistique ou pas, des études démontrent la corrélation entre
Lean et performance [CONTI 06], d’autres démontrent le contraire [BAD 16].

La mise en ceuvre de I’ensemble des principes du Lean de maniére cohérente et concurrente, est donc
indispensable pour impacter la performance.

De plus, la corrélation entre I'augmentation de la motivation comme l'augmentation du stress liée a
I"application du Lean proprement dit n’a pas été mise en évidence [CONTI 06].

Les impacts négatifs ou positif seraient plus le reflet de I'impact des choix managériaux liés aux
déploiements cohérents des principes du Lean que de I'application du Lean proprement dit [ADL 98].

Il est a noter que beaucoup de publications académiques sont réalisées en basant la collecte des données
aupres des entreprises par un systeme d’interviews.

Nul doute que les dirigeants sauront partager |’évolution de leurs indicateurs de performance avec
pertinence car ceux-ci sont factuels et basés sur des chiffres. Ils sauront donc dire si I’évolution des
performances est au rendez-vous de leur démarche Lean.

Mais quand est-il de leur capacité objective a évaluer les raisons factuelles de leurs échecs ou réussites
guand eux-mémes sont en formation Lean ?

Quand est-il de leur capacité a évaluer si la démarche Lean qui leur a été proposée est holistique ou pas ?
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L’auto-évaluation sur la maturité Lean comme pour d’autres sujets d’ailleurs est un exercice qui demande
une prise de conscience, un apprentissage et une certaine humilité a regarder en face et objectivement
une réalité qui est parfois désagréable. C'est donc un exercice qui demande du temps.

Les résultats basés sur des interviews collectant une auto-analyse devront donc étre évalués avec
précaution.

Certaines études ou projets «in situ» ont permis néanmoins des évaluations sur site par un
accompagnateur indépendant et non par un systéme d’interviews. La corrélation entre le déploiement des
principes du Lean et la performance a été démontrée a grande échelle [VIN 19].

1.2.4.2. Etude de cas du projet Performances Industrielles du GIFAS [VIN 19]

Un projet d’envergure national a été initié en 2014 en France au sein de I'industrie aéronautique, aprées
un an de préparation et d’alignement avec les principaux acteurs de la filiere. Ce projet, intitulé
« Performances Industrielles », avait pour ambition d’accompagner principalement des PME et TPE
fournisseurs de I'aéronautique dans I'amélioration de leurs performances opérationnelles.

Au total, 401 entreprises ont été accompagnées avec une méthodologie commune. Une approche
collaborative a également été engagée entre les donneurs d’ordre et leurs fournisseurs. Elle a été mise en
place en intégrant également les acteurs économiques régionaux.

Le mode d’accompagnement était innovant avec la mise en place d’un support simultané de plusieurs
entreprises non concurrentes mais avec un méme client, regroupées au sein d’'une méme région et
accompagnées par un méme animateur dans une structure appelée « grappe » d’entreprises.

L'animateur était un consultant indépendant qui faisait partie d’'une liste sélectionnée et validée par
I’équipe projet. Les consultants étaient formés a la démarche commune d’intervention qui se déroulait sur
une période de 10 mois avec une phase de 6 mois de stabilisation soit 16 mois d’accompagnement au
total. La démarche s’est appuyée sur le Lean avec ses processus et outils clés (traduit au sein du projet par
des briques de maturité).

Plusieurs vagues de déploiement ont été organisées entre 2014 et 2016 afin d’organiser les phases
préparatoires et de lisser la charge. Les résultats ont été validés par un mode de calcul identique soutenu
par les consultants, par les entreprises engagées mais aussi par leurs clients.

Sur les 401 entreprises engagées, 306 entreprises ont pu faire I'objet d’'une analyse approfondie. Les 95
autres faisaient partie des dernieres vagues d’entreprises n’avaient pas finies leur accompagnement au
moment ou |'analyse a été réalisée.

Le projet Performance Industrielle a donc permis de collecter des mesures sur avec un nombre tres
significatif d’entreprises et de différents secteurs d’activité au sein de I'industrie Aéronautique Francaise.
Les évolutions de performances sont significatives pour les entreprises qui ont progressé, avec en
moyenne de plus de 14 points de taux de livraison a I’'heure, d’'une diminution de 11j des livraisons en
retard et d’une réduction de 7195ppm du taux de livraison de non qualité.

POINT CLE (1) 1.2.6.2 = En ce qui concerne la pérennité des résultats : une période de stabilité de six
mois a été réalisée mais celle-ci devrait étre étendue pour confirmer une réelle stabilisation. Plusieurs
années peuvent étre nécessaires pour confirmer et inscrire les nouvelles habitudes dans la culture de
I’entreprise.
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En effet, comme il a été présenté dans le chapitre 1.2.5.1, une période plus longue est nécessaire car seul,
un changement de culture (qui ne peut pas prendre 16 mois) peut permettre de pérenniser les résultats.

En ce qui concerne la démarche engagée, certains facteurs clés de succes et points de vigilance présenté
avec le TABLEAU 3 n’ont pas été intégrés clairement comme :

e La mise en ceuvre d’une organisation adaptée (et apprenante).

e La prise en compte des axes comportementaux et managériales : I’'ancienneté et I'actionnariat des
entreprises n’ont pas fait I'objet d’'une collecte des données pouvant donner lieu a une analyse et a
une vigilance des consultants. De plus, les briques de maturité étaient essentiellement basées sur
des évolutions de processus alors que I’évolution des pratiques managériales et comportementales
est nécessaire pour réussir et pérenniser les résultats.

Malgré tout, ce premier projet Performances Industrielles a permis également de confirmer ou renforcer
des liens entre fournisseurs et clients au travers notamment des réunions de jalons du projet : lancement,
suivi et cl6ture.

Une communication efficace et réactive ainsi que des décisions rapides ont pu étre prises. Ces éléments
ont certainement eu un impact fort sur la motivation et les résultats obtenus sans que des mesures
puissent permettre de le démontrer.

POINT CLE (2) 1.2.6.2 =» L’efficacité de la relation fournisseur-client fait d’ailleurs partie d’'un point
d’attention fort de la seconde phase a été lancé en Avril 2017, sur les mémes bases que le premier projet
en termes de méthodologie, ceci pour un projet qui se terminera en 2020.

POINT CLE (3) 1.2.6.2 = En synthése, le projet a permis de valider a grande échelle ce qui a été
précédemment évoqué, a savoir : la corrélation entre le déploiement des processus (Lean) permettant
d’améliorer la maturité industrielle et les résultats en termes de performance.

Le projet Performances Industrielles concernait principalement des petites et moyennes entreprises.
Quand les entreprises sont plus importantes, il est nécessaire d’embarquer tous les services et
départements de I’entreprise avec le déploiement d’un systéme Lean complet.

Méme si des résultats rapides et ponctuels peuvent étre générés avec le déploiement des processus et
des outils, la pérennité des résultats ne sera acquise qu’avec un mode de management et des
comportements appropriés a tous niveaux.

Enfin, les performances escomptées doivent étre intégrées dans une vision plus large et long terme en
s’appuyant sur le Hoshin Kanri.
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1.3. L'INDUSTRIE 4.0

1.3.1. Définition et histoire

Le terme Industrie 4.0 est employé pour décrire les changements imminents auxquels fait face I'industrie.
Cette « révolution » prend appui sur la disponibilité accrue de groupes de technologies du numérique et
de la connectivité pour réorganiser la chaine de valeur [DAN 18].

En fait, I'adoption des nouvelles technologies ne cesse de progresser depuis le déploiement d’internet
dans les années 2000 méme si la progression est tres hétérogene d’une technologie a I'autre, d’une
entreprise a 'autre et d’un pays a l'autre.

L’adoption de I'informatique puis des technologies de I'information et des communications par I'industrie
manufacturiere a commencé dans les années 1970. Cependant le concept d’Industrie 4.0 n’a émergé la
premiere fois qu’en 2011 [KAG 11], [KAG 13], [DRA 14], [HER 15]. Il a été développé en Allemagne dans le
cadre d’un programme gouvernemental “Plan d’actions 2020 Stratégie High-Tech”.

Aujourd’hui, méme si le terme Industrie 4.0 est I'un des plus utilisés, selon les pays et les continents,
certaines autres terminologies co-existent :

PAYS TERMINOLOGIES
ALLEMAGNE Industry 4.0
EUROPE Industry 4.0 / Factory of the future / Usine du futur ou Industrie

du future (France)

USA et PAYS ANGLO Smart factory / Smart manufacturing / Digital Manufacturing /

SAXONS Industrial internet of Things / Advanced Manufacturing
SUISSE Industrie 2025
CHINE Made in China 2025 / Internet +

TABLEAU 4 : récapitulatif des terminologies utilisées —
Sources: [KAG 13], [RUT 16], [ERN 15], [MRU 17], [DAN 18]

Le parti pris pour ce rapport sera de parler de I'Industrie 4.0 pour tout qui concerne les termes évoqués ci-
dessus.

1.3.2. Evolution ou révolution ?

Plusieurs publications évoquent |'histoire des révolutions industrielles et leurs impacts. L'industrie 4.0

ferait partie de la 4™ révolution :

e La 1% révolution est liée & la mécanisation par I'eau et la vapeur avec le passage de la production
manuelle a une production mécanisée dans la deuxieme moitié du 18ieme siécle [DAN 18], [KAG 15],
[ERN 15], [NIE 17], [ANG 16].

e La 2®me réyolution est liée a la production de masse dans les chaines de montage permise grace a
I’électrification a la fin du 19iéme siecle [DAN 18], [KAG 15], [ERN 15], [NIE 17], [ANG 16].
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e La 3ime réyolution est liée a I'automatisation grace a I'électronique et aux Technologies de
I'Information et de la Communication (TIC), dans les années 1970 [DAN 18], [KAG 15], [KAG 11], [ERN
15], NIE 17], [ANG 16], [KAG 13].

e La 4®™me révolution aurait démarrée avec le développement massif d’internet dans les années 2000 et
serait liée a la nouvelle ére du numérique (et la puissance de la gestion des données associées) ainsi
gu’a la connectivité avec les Systemes Cyber Physiques (communication entre le monde réel et le
monde virtuel, entre les machines et les robots) [DAN 18], [KAG 15], [ERN 15], [NIE 17], [ANG 16].

Méme si le terme de « révolution » est souvent évoqué, il ne parait pas adapté a ce que nous vivons. En
effet, les trois premiéres révolutions industrielles ont été marquées par un changement rapide et
important des moyens de productions.

La 4®me réyolution serait plus une évolution progressive des connaissances et de la maturité des
composantes de la 3™ révolution industrielle qu’une évolution technique brutale [RUT 16], [DAN 18].
Pour certains [RUT 16], la révolution dont on nous parle n’aurait pas encore eu lieu. Le sujet fait aussi
I'objet de critiques, les Systemes Cyber Physiques auraient les faveurs des “réves d’ingénieurs” soutenus
par des gouvernements qui n’ont pas les connaissances de base des besoins pour atteindre la meilleure
performance en production. L’intérét des allemands pour I'Industrie 4.0 serait largement lié a la mise a
disposition de 250 Millions d’euros pour en explorer le potentiel.

Sil'on reprend I'histoire des principaux éléments constituants la quatriéme « révolution » (détaillés dans le
chapitre 1.3.3.), ceux-ci existeraient depuis plusieurs dizaines d’années. lls deviennent aujourd’hui de plus
en plus matures avec un co(t qui permet progressivement un déploiement plus large :
e Automated Guided Vehicule (AGV) ou encore Self Guided Vehicule (SGV) : les premiers exemplaires
datent des années 80.
e Etiquettes RFID: nées en 1960 pour les 1° versions, déployées en 1990, leur prix permet
aujourd’hui un déploiement massif.
e Code BAR : apparu dans les années 50 pour une utilisation courante dans les années 70.
e QR code : apparu dans les années 90 au Japon au sein de I'entreprise automobile Denso.
e (Cloud: né dans les années 90 avec la naissance d’internet, il se déploie réellement dans les années
2000.
e Réalité Virtuelle (VR) : un premier casque a été développé dans les années 70 mais la technologie
vit un essort dans les années 95 avec les premiers jeux vidéo en réalité virtuelle.
e Réalité Augmentée (AR) : la premiére machine serait née en 1968 mais le terme serait né en 1992
et les premiéres applications sont apparues dans les années 95.
e Impression 3D : elle est apparue en 1860 avec son ancétre, la photosculture, inventée par Francois
Willeme et les premiers brevets (francais et américains) qui datent de 1984. Les premiéres
applications sont médicales a la fin des années 90.

1.3.3. Principales composantes

Les éléments sont, en général, fournis sous forme de listes ou de classifications mais aucunes ne sont
encore standardisées.

Il sera donc proposé une distinction entre les composantes de base, les éléments induits et les principaux
cas d’utilisation a partir des éléments issus des principales publications sur le sujet [BCG 14], [STO 16],
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[KAG 13], [SOU 15], [BRE 14], [DAN 17], [ERN 15], [GUI 15], [ROT 16], [POS 15], [COU 16], [XIA 18], [DEK
18], [HEH 16].

1.3.3.1. Composantes de base

Deux des composantes de base sont liées aux données et a leur stockage :

e BIG DATA: le big data représente un volume important de données (structurées ou non
structurées) qui ne peut étre appréhendé ni par un humain, ni par une machine traditionnelle. Ces
données pourront étre extraites et analysées par des applications dédiées (data analytic).

e CLOUD : le cloud représente non seulement le stockage dématérialisé des données sur des serveurs
délocalisés au lieu de disque durs mais aussi les services associés. Le cloud a besoin du big data
mais l'inverse n’est pas vrai.

Une troisieme composante est liée a I’exploitation des données :

o INTELLIGENCE ARTIFICIELLE : I'l.A représente I'utilisation de techniques algorithmiques avancées,
permettant d’exploiter rapidement de tres grandes quantités de données pour optimiser, anticiper,
prédire (analyse prédictive : maintenance, logistique, production, ..) via lidentification des
corrélations entre les multiples parameétres.

Le big data a donc besoin de lintelligence artificielle.

POINT CLE 1.3.3.1 =» Les données et leur utilisation sont au coeur des composantes de base. Il sera donc
nécessaire au préalable de mettre en place une collecte des données simple, robuste et mise a jour en
temps réel.

1.3.3.2. Eléments induits

Les éléments induits sont les éléments qui s’appuient sur les composantes de base :

e CYBERSECURITE : c’est I'ensemble des lois, cadrages, méthodes, dispositifs, permettant d’assurer la
sécurité de grandes quantités de données a un colt réduit. (Cela inclut également le blockchain,
c’est a dire le stockage et la transmission d’informations transparentes et sécurisées, permettant
de garantir la tracabilité des transactions).

Sans I'évolution de la cybersécurité, le développement a grande échelle du big data, du cloud et de
I'intelligence artificielle, est compromis.

o |INTEGRATION HORIZONTALE : c’est le partage rapide et efficace de données avec les clients ou les
fournisseurs pour une intégration entre les différents départements de I'entreprise (depuis la
conception jusqu’a l'aprés-vente).

o INTEGRATION VERTICALE : c’est le partage rapide et efficace de données entre toutes les équipes
internes de l'entreprise, le but étant de créer un flux automatique et partagé d’échange de
données en interne.

POINT CLE 1.3.3.2 = Apres avoir clarifié le stockage, 'analyse et I’exploitation, le partage de données
sécurisées sans perte de temps avec les fournisseurs et clients comme au sein de I’entreprise est

nécessaire pour s’aligner et réagir rapidement.

1.3.3.3. Principaux cas d’application
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SMART MACHINES : ce sont des appareils qui utilisent une connexion de machine a machine. Ces
machines sont capables de résoudre des problemes complexes et de prendre des décisions seules.
Par exemple les véhicules auto guidés :
o Automated Guided Vehicules (AGV) : ce sont des véhicules de transport (composants, outils,
produits...) qui suivent un chemin précis pour aller d’'un point a un autre.
o Self Guided Vehicules (SGV) : ce sont des véhicules de transport (composants, outils,
produits...) qui se déplacent seuls d’un point a un autre quelques soient les obstacles.

e ROBOTS COLLABORATIFS (COBOTS): ce sont des robots équipés de capteurs de sécurité,

permettent une implantation dans un espace de travail commun avec les opérateurs, supprimant
ainsi certaines taches pénibles. Mobiles et facilement programmables, ils facilitent
I"automatisation de taches diverses et une meilleure interaction entre homme-machine. Pour cela,
il sera nécessaire d’assurer la sécurité de I'opérateur, de rassurer |'opérateur pour qu’il accepte
d’interagir avec une machine et enfin que l'interaction soit naturelle et fluide (vitesse adaptée et
adaptable).

e INTERNET INDUSTRIEL DES OBIJETS (smart building, smart grid, smart product..) : ce sont

I'ensemble des capteurs physiques placés sur les équipements ou les produits, permettant de
collecter les données a des colts abordables et de partager sous format numérique, les
parameétres de production a des fins d’optimisation. lls sont donc directement intégrés a internet.
Tout au long du transport des matiéres premiéres comme des produits, les données sont
échangées entre le produit ou l'unité de conditionnement et I'entreprise (cela inclut les
technologies Radio Frequency ldentification RFID, QR code...etc) .
Les étiquettes RFID, pour Radio Frequency Identification (ldentification radio fréquence),
permettent aujourd’hui une gestion aisée (lecture de plusieurs lots a la fois, pas de
positionnement particulier de I'étiquette par rapport au lecteur radiofréquence, sans fil) et affinée
(plus d’informations enregistrées par rapport au code-barres, avec différents niveaux de sécurité)
des lots sur toute la chaine de production et distribution, démontrée dans différents secteurs
d’activité.
Quand l'intelligence des objets peut étre assimilée a la complexité de celle du cerveau humain du
fait des connections engendrées, on parlera de deep learning.
SIMULATION AVANCEE ET JUMEAU NUMERIQUE : ce sont les outils de simulation prédictifs et
apprenants qui permettent de tester virtuellement et de réaliser rapidement des prototypes, de
mettre en ceuvre de nouvelles lignes de production ou de nouveaux processus de fabrication, de
nouvelles fonctionnalités, en limitant les colts et la prise de risque, ou encore de faciliter la
préparation d’interventions majeures (ou dans un environnement a risque) ou de modifications
lourdes de I'outil industriel. Cela permet d’accélérer I'industrialisation des innovations.

IMPRESSION 3D OU FABRICATION ADDITIVE : c’est I'impression en trois dimensions qui permet

notamment de créer rapidement des prototypes au service de l'innovation et d’envisager une

production réactive a I'unité (comme pour les piéces de rechange).

Aujourd’hui, les limites d’utilisation sont principalement liées a la vitesse d’exécution et aux

tolérances obtenues, ces éléments sont progressivement adressés pour ouvrir le champ des

possibles [XIA 18].

REALITE VIRTUELLE (Virtual Reality: VR) ET REALITE AUGMENTEE (Augmented Reality: AR):

o En Réalité Virtuelle, I'environnement recrée est virtuel et cela permet d’envisager sans support
physique la formation (pour les opérateurs ou les clients) et I'optimisation de la maintenance,
par exemple.

La formation peut concerner les opérateurs mais aussi les clients.
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o En Réalité Augmentée, I’environnement est réel, cela permet |'assistance grace a la projection
d’informations virtuelles via un support numérique (lunettes et tablette par exemple).

POINT CLE 1.3.3.3 =» Les cas d’application doivent étre réfléchie en fonction de la stratégie de 'entreprise
et a des fins de performance et au cas par cas en fonction de la situation de I'entreprise et de son
activité.

Les enjeux sont importants mémes si aujourd’hui, environ 90 % des processus industriels de fabrication
seraient déja supportés par la technologie de I'information et de la communication [KAG 13].

Cependant aujourd’hui, en France par exemple, on estime que 10 % seulement des données générées
dans une usines sont utilisées dans le cadre de la gestion des processus [BPI 17].

1.3.4. Prérequis

Avant d’évoquer les impacts attendus sur la performance des entreprises, certains prérequis
« techniques » de déploiement sont nécessaires [KAG13], [ANG 16], [POS 15] :

e Standardisation de I'architecture systéme

e Organisation du travail claire et standardisée

e Une infrastructure industrielle IT développée avec un trés haut débit

e Des normes claires en matiére de sécurité des personnes

e Un cadre clair permettant la sureté des données

e Des experts disponibles

e La mise en place de formation aux nouveaux outils numériques

e L’adaptation du Business Model le cas échéant.

Méme avec beaucoup de ressources (notamment techniques), la transformation digitale n’est encore pas
suffisamment rentable au sein de beaucoup d’entreprises et quelques prérequis organisationnels
devraient également étre intégrés [TOR 17], [DAV 18], [BUR 17] :
e Inscrire le déploiement au sein de la stratégie globale. Dans la mesure ou les colts de mise en
ceuvre sont importants, ceux-ci doivent étre mis en perspective
e Ne pas se focaliser a tout prix sur un nouveau business model ne sera pas forcément la solution
e Faire évoluer les processus et les compétences
e Ne pas prendre faire un copier-coller des outils numériques sans les intégrer a I'organisation
e Investir en fonction de la maturité de I'industrie, des clients et des compétiteurs sans penser que
cela résoudra tous les problemes

L’organisation et les aspects non techniques sont clés dans la réussite de « I'industrie 4.0 » comme cela I'a
été pour la mise en ceuvre des TIC (Technologies de I'Information et de la Communication) dans les années
90.
Prenons I'exemple de la mise en ceuvre d’un Entreprise Resource Planning (ERP) qui se déploie encore
aujourd’hui. Il est a appréhender plus comme une révolution organisationnelle que comme une révolution
technologique pour I'entreprise. La préparation est donc essentielle et doit intégrer :

e La mise en place de la gestion changement depuis les dirigeants

e Le planning et les ressources nécessaires : I'implantation d’'un ERP prend en moyenne 14 mois et

intégre 150 consultants ou ressources externes additionnelles



110|Page

e |’évolution des processus nécessaires, les meilleures applications ne peuvent couvrir au maximum
gue 70% de besoins de I'organisation avant le changement ;
e |’adaptation aux besoins étant le point qui génere I'essentiel des codts, c’est toujours une affaire
de compromis.
e L’intégration avec un ciblage de ce qui est fait et ce qui doit étre appréhendé par d’autres logiciels
qui doivent s’interfacer de maniére la plus automatique possible
e La transparence et donc la confiance dans les données d’entrée : plus les cas d’utilisation et la
bienveillance sont de mise, plus les parties prenantes seront enclins a fournir les données réelles
L'Industrie 4.0 a une forte probabilité d’échouer comme la cybernétique des années 60 qui essaya
d’automatiser les systemes socio-économiques, si elle n’integre pas les éléments contextuels,
organisationnels et managériaux ainsi que les regles a mettre en place. [RUT 16]

Le déploiement se fait ou se fera donc au regard de la maturité des entreprises sur trois domaines [DAN
18] :
e TECHNOLOGIE : |'état de développement des technologies disponibles.
e DEPLOIEMENT : I'évaluation de I'état du déploiement (de la technologie au sein des processus de
fabrication) a un instant donné au sein de I'entreprise.
e MATURITE DE L’'ORGANISATION : capacité a accompagner la transformation numérique.

POINT CLE 1.3.4. = La technologie n’est donc pas le vrai probléeme mais la capacité a faire évoluer
I'organisation et les processus sont les vraies clés.

Par la prise en compte simultanée de ces trois dimensions technologie-déploiement-maturité de
I'organisation, il sera envisageable d’amorcer un le « virage vers I'Industrie 4.0 ».

1.3.5. Impact de I'Industrie 4.0 sur la performance des entreprises

Les trois premieres révolutions industrielles ont eu un impact principal dans les ateliers et en production,
I'impact I'Industrie 4.0 serait plus global, affectant tous les départements et notamment la conception
[HER 15]. Le cceur de toute « révolution » industrielle est d’augmenter la productivité [HER 15] et la 4i¢me
« révolution », si elle existe, n"échappera pas a la regle.

L'Industrie 4.0 proposerait d’accélérer une décentralisation des prises de décisions avec une répartition de
I'information dans chacune des entités composant le systeme global. Cette décentralisation favoriserait la
flexibilité et I'agilité des systemes par I'accroissement de leur réactivité et de leur autonomie. La vision
relative a I'Industrie 4.0 prend donc appui sur la communication en temps réel pour surveiller et agir sur
les systemes physiques [DAN 18].

C'est la baisse des co(ts des outils ou méthode qui induit leur déploiement le plus largement possible. Seul
un coup réduit et donc accessible ainsi qu’une fiabilité et une rapidité dans la mise en ceuvre de la
technologie, permettent un déploiement large.

Le co(it des équipements et de la donnée a fortement diminué depuis le début de la décennie et les
capacités ont fortement progressées [XIA 18]. Le co(t du stockage de la donnée a été divisé par cing entre
2010 et 2015, et le colt de capteurs loT a diminué de 40 % [BCG 14]. Par ailleurs, si I'on prend le cas de
I'impression 3D, née il y a une trentaine d’années, la limite de son déploiement reste aujourd’hui la
vitesse, la précision, les propriétés des matériaux et le colit de mise en ceuvre [BHA 16].



1M1 |Page

Le volume et le mix produit sont encore décisifs aujourd’hui pour arbitrer une automatisation. La stratégie
a longtemps donc été d’automatiser les gros volumes et les faibles mix produit.

Cependant, pour étre compétitive en considérant les colts main d’ceuvre dans les pays développés, les
guestions se posent sur I'ensemble du spectre de production.

C’est ce champ de contrainte qui permet I'implantation de petits robots déplacables et un développement
de la collaboration entre homme et machine comme les cobots [FAS 16].

Leur développement devrait pouvoir permettre d’adresser I'automatisation pour les productions a faible
volume et fort mix produits.

Quatre leviers de productivité sont possiblement activables [SCH 14]:

Globalisation des solutions digitales
Source unique de données
Automatisation, autonomisation
Coopération

Les 4 leviers sont reliés et dépendent les uns des autres. La simulation est liée a I'acces et au stockage des
données par exemple.
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FIGURE 19: Leviers de productivité — source [SCH 15]

Le développement des technologies devrait également permettre des évolutions en termes de
performance avec par exemple [NIE 17], [BOU 18] :

Un temps de développement plus court avec I'impression 3D

Une ingénierie et une industrialisation plus performante avec des outils de simulation et de
validation plus efficace (a I'aide de I'intelligence artificielle et du Big Data)

Une réponse plus rapide des parties prenantes avec I'intégration verticale et horizontale

Une formation plus rapide avec la réalité virtuelle et augmentée ; les scénarios d’apprentissage plus
ciblés et efficaces doivent permettre de stimuler la curiosité avec notamment la manipulation
d’objets ou des environnements augmentés

Une aide a la décision permettant d’anticiper (proactivité) et de gérer les problemes (réactivité) de
maniere plus efficace avec I'intelligence artificielle

De nouvelles perspectives de chiffre d’affaire avec de nouveaux business models liés a la mise en
ceuvre de nouveaux services (liés au Big Data).

En synthese, les principaux impacts attendus par domaine sont les suivants :
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e Equipement : la production sera réalisée par une automatisation maximale des outils et des
équipements qui seront capables de travailler ensemble

e Humain : les opérateurs devront gérer des équipements automatisés

e Décision : la plupart des décisions seront décentralisées au plus pres du terrain

e Procédé : les technologies additives connues aussi sous le nom de I'impression 3D seront de plus en
plus déployées

e Produit : la réalisation de produits sera de plus en plus combinée avec une offre de services accessibles
par le client

POINT CLE 1.3.5 = Avant de récolter les fruits, 'investissement n’est pas neutre. Au lieu d’aller trop vite
dans le déploiement, il est plus sage d’engager une amélioration continue pour éviter des erreurs
colteuses.

Avant de récolter les fruits, il sera également nécessaire d’investir du temps [WIL 19], pour :
e Former les machines (comme cela a été le cas pour I'assistante I.A de Cortana ou Siri de Apple).
e Interpréter les résultats obtenus.
e Controler l'utilisation responsable des machines (en assurant la sécurité des personnes par
exemple).

Comme il est nécessaire de maitriser la technique et d’aborder le virage organisationnel et managérial en
conséquence, le passage a l'Industrie 4.0 ne se fera pas rapidement dans toutes les entreprises et
notamment au sein des PME sauf si I'acces aux ressources est facilité.

Comme pour le déploiement du Lean, les PME manquent souvent de stratégie et de ressources pour
appréhender et envisager les éléments de I'industrie 4.0 [ELE 17].
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2. ANALYSE DE L'INTEGRATION SIMULTANEE

2.1. LA CULTURE LEAN

Comme précédemment présenté, le déploiement réussi du Lean s’articule autour de trois axes qui doivent
se développer de maniére cohérente et pérenne [VIN 13] :

e A :une organisation et des comportements individuels adaptés

e B : des pratiques managériales spécifiques,

e C:une utilisation sélective et systématique de méthodes et outils.

Toutes les entreprises qui ont implémenté le Lean avec succes s’appuient sur les mémes principes mais les
appliquent-elles de la méme facon ? Si c’était le cas alors tous les standards d’application seraient les
mémes d’une entreprise a 'autre et il suffirait de faire un simple copier-coller, ce qui n’est bien sr pas le
cas [VIN 13].

De plus, pour que ce déploiement du Lean soit pérenne, il faut que les pratiques managériales, les
comportements comme la pratique de méthodes et outils soient devenus naturels. Pour atteindre ce
niveau, il sera nécessaire de répéter encore et encore les nouveaux comportements pour qu’ils deviennent
des habitudes et s’ancrent dans la vie de I'entreprise sans que cela nécessite un effort particulier [VIN 13],
[MIL 13], [MIL 18].

Certaines valeurs sont souvent associées au déploiement du Lean. Elles correspondent souvent a celles
pronées dans les arts martiaux asiatiques qui sont, le plus souvent, pleines de sagesse: le respect,
I"humilité, la modestie, I'honneur, la sincérité, le courage, I'esprit d’équipe [VIN 13]. Certains auteurs
n’hésitent donc pas a parler de « culture Lean » [AL-N 12], ce qui a du sens dans la mesure ou le
déploiement du Lean dans la durée crée une histoire commune, un ensemble d’idées, d’habitudes, et de
comportements communs et également un vocabulaire commun.

Quels sont donc les éléments qui favorisent une « culture Lean » ou autrement dit, quels sont les éléments
culturels qui favorisent le déploiement du Lean ?

e Respect des réegles forts (standards de travail) qui sont définies avec les personnes concernées.
Quand le standard n’est pas efficace ou qu’un meilleur standard existe (plus efficace) alors le
standard doit étre corrigé ou amélioré [VIN 13].

e Orientation long terme et claire des dirigeants : ils s’attachent a aligner et coordonner les actions
de rupture a tous les niveaux de I'entreprise autour de la vision de facon a engager les salariés dans
le changement (le changement ne peut pas se forcer) et ils s’attachent a ce que les actions court
terme s’inscrivent dans les perspectives long terme, déployant ainsi le Hoshin Kanri [MAR 15], [TAH
17], [NEW 96], [LIK 06], [ZHA 16], [LYON 10], [ACH 06]

e Orientation collective forte : le fonctionnement favorise la rapidité a travailler en équipe, la facilité
a créer des groupes de travail et donc a activer le collectif pour résoudre des problemes et
s’améliorer [MAR 15], [TAH 17], [NEW 96], [LIK 06], [ZHA 16], [JON 99], [LYON 08]

e Apprentissage par la pratique et par test : utilisation de zone ou équipe pilote avant de déployer
plus largement [VIN 13]

e Langage commun : un vocabulaire clair, compris et partagé de tous [LYON 10], [VIN 16]. Le langage
qui s’est construit au cours de I'histoire de la démarche depuis les premiers standards il y a
plusieurs dizaines de siecles jusqu’a nos jours, tire son vocabulaire du langage de ses principaux
inspirateurs : notamment du japonais (Kaizen, Hoshin Kanri, Heijunka...), le mot Takt qui veut dire
« métronome » en allemand est issu de |'histoire de I'aéronautique allemande comme déja
présenté.
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e Organisation avec une forte orientation performance : Nous avons également vu un point culturel
abordé dans le premier chapitre et qui concerne la culture Lean. L'entreprise ou I'organisation
devra avoir pour but I'obtention de la satisfaction de ses clients et ses salariés en activant avec la
meilleure performance possible. Ce point n’est pas forcément lié a la culture nationale mais
fortement lié a la culture d’entreprise.

Selon les entreprises, leur origine nationale (anglophone ou non), leur histoire (plusieurs tentatives ratées
de déploiement du Lean pousseront des dirigeants a éviter tout vocabulaire qui s’y rapporte), le choix des
mots sera différent et leur traduction également.

POINT CLE (1) 2.1 =» En synthése pour la partie culturelle :

COMPORTEMENTS, | -angage commun
ATTITUDES

Respect fort des régles, discipline

Apprentissage par la pratique

ORGANISATION
Orientation performance

Orientation collective forte des équipes

MANAGEMENT

Orientation long terme des dirigeants

TABLEAU 5 : Synthése des principales orientations culturelles nécessaires pour le déploiement de la culture
Lean — Source C VINARDI

D’autres éléments de déploiement du Lean ne sont pas nécessairement liés a I'aspect culturel.
Pour les comportements & attitudes :
e Respect de I'’environnement de travail : I'environnement de travail doit étre toujours propre, clair,
rangé et permettre de visualiser rapidement les problemes [VIN 13]

Pour le management :

e Management/communication visuel(le) : qui permet facilement de piloter facilement I'activité
[VIN 13]. Le management visuel a des origines culturelles car il a été développé pour s’affranchir de
la complexité de la langue écrite et des idéogrammes au Japon en préférant des schémas ou des
codes couleurs simples. Cependant, il a rapidement trouvé sa place hors du Japon. Le code de |la

route en est l'illustration.

o Recherche d’optimisation de la chaine de valeur : en réduisant les gaspillages et problemes, dans
le but de satisfaire les besoins clients, dans le respect des salariés et avec un partenariat juste avec
les fournisseurs [LYO 10], [KNO 18], [ALM 17], [ROS 10], [MOH 17]

e Engagement des managers : a tous les niveaux et notamment au niveau des dirigeants [MOR 17],
[BUR 14], [SAM 17], [PEA 18], [BED 06], [WAN 14], [SAM 14]

e Exemplarité des managers dans le déploiement : ils se forment et forment les équipes en étant
accompagnés si besoin par des soutiens externes (y compris des consultants). Les soutiens externes
ne doivent pas aider a mettre en place un systéme qui dépendrait d’eux et doivent s’adapter a ce
que la culture de I'organisation est en mesure de digérer [MOR17], [BUR 14], [SAM 17], [PEA 18],
[BED 06], [ALM 17], [ROS 10], [PEA 18], [DER 17]

e Présence de tous les managers sur le terrain : |a ol se crée la valeur [KNO 18]

Pour I'organisation :
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e Organisation apprenante et bienveillante : une formation réguliére et un développement des
compétences, une résolution de probléme efficace et une démarche d’amélioration continue [AL-N
12], [SAM 17], [KNO 18], [ALM 17], [ULE 16], [ROS 10], [BED 06], [SAM 14], [PEA 18], [DER 17]

e Organisation préparée et adaptée aux changements : nombre de niveaux hiérarchiques limités et
étapes du changement communiquées [SAM 17], [MOR 17], [BUR 14], [VIN 13]

e Organisation et leaders qui donnent du sens: en déployant de facon cohérente et adaptée

I’'animation managériale, les méthodes/outils, les comportements adaptés [LYO 10], [ALM 17], [BED
06]

POINT CLE (1) 2.1 =» En synthése pour la partie non culturelle :

COMPORTEMENTS,

ATTITUDES Respect de I'environnement de travail

Organisation apprenante et bienveillante

ORGANISATION Préparation et adaptation aux changements

Un sens donné a I'action

Management visuel

Recherche d’optimisation de la chaine de valeur
MANAGEMENT

Engagement et exemplarité des managers

Présence sur le terrain

TABLEAU 6 : Synthése des principaux leviers non culturelles nécessaires pour le déploiement de la culture
Lean — Source C VINARDI

Ce n’est pas dans la définition mais dans I’application que la prise en compte culturel est fondamentale
pour le déploiement du Lean [OUD 13], [SAN 18]. Une étude suggere que la prise en compte des forces et
faiblesses des équipes locales et de leurs spécificités, serait décisive. [SOU 01].

POINT CLE (3) 2.1=> Tout n’est donc pas uniqguement une affaire culturelle mais la prise en compte de la
culture est trés importante.

2.2 LES INTERACTIONS ENTRE LES DIMENSIONS CULTURELLES ET LE LEAN

2.2.1 Culture nationale et culture Lean

Comme évoqué précédemment, il est nécessaire d’étre prudent en ce qui concerne la mise en place du
Lean au sein des entreprises internationales et d’éviter les applications standardisées sans adaptation aux
contraintes et cultures locales.

Peu d’entreprises s’avouent pourtant bien préparées au déploiement du Lean au sein d’'un monde global
et donc multiculturel méme si elles reconnaissent que la culture et le développement des compétences
sont les leviers les plus critiques pour leur démarche [FRI 18].

La prise en compte de la culture nationale est pourtant un élément essentiel. Pour les quatre dimensions
culturelles qui semblent étre décisives pour définir la culture Lean, comparons-les au Japon et a quelques
pays industriels pour évaluer les écarts, en se basant sur la légende suivante :
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++ : complétement aligné - : plutét non aligné

+: plutét aligné - -:non aligné
DIMENSIONS
COME%Z?\INTES CULTURELLES JAPON USA ALLEMAGNE | FRANCE CHINA
ASSOCIEES
marff:gsgr‘r’f;nett 4es | APPLICATION DES
standards (régles) REGLES FORTES ++ + + - -
\ . (versus flexible)
a tous les niveaux
Organisation qui | APPRENTISSAGE PAR
apprend par la LA PRATIQUE EN 1ER <+ 4+ 4+ - 4+
pratique (versus par la théorie)
Rapidité a FOCUS SUR LE
mobiliser le COLLECTIF
collectif (Collectif (versus focus ++ - - + ++
fort) individuel)
Dirigeants engagés | ORIENTATION LONG
avec une TERME ++ ++ ++ ++
orientation Long (versus orientation -
Terme claire court terme)

TABLEAU 7 : illustration avec quelques exemples de I'adéquation entre les dimensions culturelles
nationales de certains pays et celle nécessaire pour le Lean — Source C. VINARDI adaptée de [VIN 16]

La culture japonaise possederait donc des éléments intrinséques qui favorise la culture Lean.

Ceci n’est pas un hasard puisque la formalisation du Lean issue du Systéme de Production Toyota a été
réalisée par une entreprise certes internationale mais d’origine japonaise [MAR 16], [YON 08].

La culture nationale a souvent une influence prépondérante sur les autres cultures comme nous I’avons
évoqué. Au moment de la création du Systéme de Production Toyota et méme encore aujourd’hui, les
dirigeants de Toyota étaient majoritairement des japonais et donc l'influence de la culture nationale reste
prépondérante.

Toyota est par ailleurs une entreprise ethnocentrique (cf. chapitre 1.1.2.2) c’est-a-dire que les postes clés
de I'entreprise sont occupés principalement par des cadres de méme nationalité (japonaise).

Faut-il étre japonais pour réussir la mise en ceuvre du Lean ? La réponse est évidemment non puisque si
c’était le cas, aucune entreprise non japonaise n’aurait pu déployer le Lean avec succés en dehors du
Japon alors que des exemples existent partout dans le monde.

Il est également nécessaire de noter que :

e La définition de nouvelle regle (standard), nécessitera une certaine flexibilité et la capacité a proposer
autre chose que la regle existante, dans cette phase-la, les cultures plus flexibles a la régle seront
avantagées,

e La définition de la vision nécessite une approche plutot conceptuelle et dans ce cas-Ia, les cultures qui
ont un mode d’apprentissage plutot théorique seront avantagées,

e La focalisation sur le court terme sera nécessaire lors de la mise en ceuvre de I'animation managériale
au quotidien et la mise en ceuvre des actions a court terme cohérente avec la vision a long terme, dans
ce cas, les cultures a orientation court terme seront avantagées.

Les points de vigilance ne sont donc pas les mémes selon les sujets et le cycle de vie de I'entreprise.
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De plus, existe-t-il d’autres dimensions culturelles que celles qui caractérisent la culture Lean et qui

impactent le déploiement du Lean ? Il est évoqué que la prise de risque aurait un impact sur la capacité

des entreprises a s’engager dans une démarche d’évolution des processus et d’amélioration [LAG 03] :

e Les cultures plutdt orientées a des prises de risques fortes auraient plus de facilité a faire évoluer les
processus et a engager une démarche d’amélioration continue,

o Les cultures plutdét orientées vers des prises de risques faibles seraient plus sceptiques, au départ, a
faire évoluer les processus et a engager une démarche d’amélioration continue.

Cependant, il ne semble pas y avoir consensus car pour d’autres auteurs, les cultures orientées vers des

prises de risques faibles seraient plus efficaces dans les démarches d’amélioration continue [KUL 09].

Ces écarts peuvent s’expliquer par le moment ou les difficultés sont étudiées : quand il est fait mention du

moment de I'engagement au départ [LAG 03] ; pour [KUL 09], il serait question du déploiement et de la

pérennisation. Or engager et pérenniser des changements sont deux éléments différents : s’engager

rapidement dans le changement ne veut pas dire le pérenniser et inversement avoir plus de mal a

s’engager dans le changement ne veut pas dire que I’on ne saura pas le pérenniser.

POINT CLE 2.2.1 = Une évaluation de tendance de la culture du pays (ainsi que de I'entreprise) par
rapport a la cible de la culture Lean est importante a réaliser.

Les dimensions principales a considérer seront : I'application des regles, le mode d’apprentissage, la
focalisation sur le collectif, I'orientation long terme.

Des points de vigilance et une énergie supplémentaire devront étre déployés en cas d’écart.

2.2.2 Culture d’entreprise et culture Lean

Au-dela de la culture nationale, reprenons les éléments principaux qui caractérisent les différentes
cultures d’entreprise :

e Lesclients

e Lafinalité

e Llebut

e L’actionnariat

e Lataille

e |’dge et donc I'histoire

e Le(s) secteur(s) d’activité

e Le mode de production

e La position dans la Supply Chain

De maniére générale, le Lean dans son formalisme le plus complet (avec Toyota par exemple) étant né
dans I'automobile qui a globalement un modéle économique exigeant et contraint, les entreprises de ce
secteur ont adopté ou adoptent souvent la culture Lean plus facilement.

De méme, le Lean est né dans le secteur privé et dans les activités de production avec des flux physiques.
L'application du Lean y dispose donc de plus d’exemples et de sources d’inspiration méme si son
application a été largement transféré hors du secteur privé et au sein des activités de services ou
administratives.

Enfin, le Lean est né au sein de mode de production avec fabrication sur stock ou sur ordre. De maniere
analogue, il est plus simple de mettre en place une culture Lean au sein de ces activités car les principes de
bases sont largement illustrés par des exemples concrets.
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En ce qui concerne le but, il faut se rappeler que la culture Lean se déploie plus facilement au sein d’une
culture orientée performance.
Ceci ne favorise donc pas le secteur public par exemple. Cependant les services publics ont souvent une
culture client forte et de nombreux cas de déploiement du Lean réussis au sein de services publics
existent. Les difficultés n’empéchent pas la possibilité de déploiement.
Il en va de méme pour les start-ups (dont le but est d’étre le premier, pas le plus performant). En ce qui
concerne les start-ups, il a été montré que la culture d’une start-up n’est donc pas une culture de la
performance mais se caractérise par quelques éléments culturels propres (chapitre 1.1.2.2) :

e Distance hiérarchique faible

e Culture faiblement orientée performance

e Culture orientée court terme

D’autres facteurs influents le déploiement de la culture Lean ont été identifiés au travers des
caractéristiques des entreprises avec leur taille, leur dge et leur actionnariat [VIN 19] :

e Taille : plus une entreprise est grande, plus elle dispose de ressources importantes pour
accompagner les équipes ce qui est un élément qui peut faciliter le déploiement, notamment au
démarrage.

Les plus grandes entreprises auraient globalement plus de facilité a déployer le Lean que les
PME/TPE.

e Age: plus une entité a une histoire forte, plus les habitudes sont ancrées et donc plus il sera
difficile de les faire changer ...notamment pour adopter une culture Lean.

Les plus jeunes entreprises auraient donc plus de facilités a déployer le Lean, ceci quelle que soit la
taille de I'entreprise.

e Actionnariat : Lorsque la structure d’actionnariat est familiale, les entreprises auraient plus de
difficulté a déployer le Lean car les dirigeants tendraient a reproduire les schémas précédents. Les
pratiques managériales seraient plus difficiles a faire évoluer au sein des entreprises dont
I’actionnariat est familial.

Ceci a d’autant plus d’importance que l'influence de I’actionnariat est forte au sein des PME/TPE
considérant la proximité des dirigeants et des équipes.
Encore une fois, il n’est pas fait question ici de généralités et d’éléments insurmontables.

POINT CLE (1) 2.2.2 =>La taille, I'age et le type d’actionnariat de I'entreprise sont des éléments a prendre
en compte pour évaluer les difficultés ou les atouts pour déployer le Lean.

Attention pour les start-ups auront plus de difficultés que d’autres jeunes et petites entreprises de
mettre en place une culture Lean qu’une petite entreprise « classique »

En ce qui concerne la taille des entreprises, le cas des PME et TPE a fait I'objet de plusieurs publications et
des facteurs clés de succes communs ont été mis en évidence pour mettre en ceuvre la culture Lean quelle
que soit la nationalité [VIN 19] :

OBSTACLES RENCONTRES FACTEURS CLES DE SUCCES
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Manque de soutien des dirigeants et du
management.

Charge de travail trop élevée qui empéche les
dirigeants et managers de s’engager

Engagement du leadership & du
management.

Manque de ressources ou d’argent pour financer les
ressources nécessaires (temps, ressources humaines
et matérielles...).

Orientation tres court terme qui ne permet pas
d’envisager des actions sans retour sur
investissement immédiat.

Capacité financiére a accompagner
le déploiement.

Pas suffisamment de connaissances et de
compétences Lean au moment de s’engager dans la
démarche, pas assez de pratique et de formation.

Capacité a disposer de I'expertise
pour soutenir la démarche et
développer les compétences.

Organisation non adaptée aux changements et non
apprenante

Organisation adaptée au
déploiement.

Focalisation sur les méthodes et outils plus
facilement accessibles que sur le déploiement global

Déploiement du systéme Lean dans
sa globalité : méthodes/outils,

management et comportements.

intégrant I’axe managérial et comportemental.

TABLEAU 8 : Synthése des principaux obstacles rencontrés et des facteurs clés de succes a activer pour
les PME/TPE. Source : [VIN 19]

Les PME/TPE ne présenteraient pas que des contraintes mais disposent d’atouts liés notamment a leur
taille. C'est pourquoi méme si les grands groupes semblent parfois avantagés dans le déploiement du
Lean, des avantages et des inconvénients existent pour toutes les typologies d’entreprise. [VIN 19] :

PME/TPE

Avantages Inconvénients

e Prise de décision rapide e Peu de diversité d’expertise (Lean)

e Forte réactivité — peu de niveau hiérarchique e Difficulté d’acces aux ressources

e Communication directe e Difficulté a se comparer a |'extérieur.
o Flexibilité e Manque d’expertise managériale
e Engagement des managers e Manque de culture « systéme » & « performance »
GRANDS GROUPES
Avantages Inconvénients
e Acces a I'expertise (Lean notamment) e Prise de décision lente
e Acces aux ressources e Beaucoup de niveau hiérarchique
e Test du déploiement possible avant un e Engagement des managers souvent compliqués

passage a grande échelle (nombres, diversité...)

e Culture « systeme » et « performance » e Acces aux ressources externes (trop vite et facile)

TABLEAU 9 : Récapitulatif des principaux avantages et inconvénients des PME et grands groupes dans le
déploiement du Lean. Source : [VIN 19]
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POINT CLE (2) 2.2.2. = Quelques facteurs clés de succeés a prendre en compte pour un déploiement
pérenne du Lean (et de sa culture) au sein de PME/TPE ont été identifiés et sont d’ailleurs applicable a
toutes les cultures d’entreprise :

Engagement du Leadership c’est-a-dire des dirigeants de I’entreprise

Capacité financiére a accompagner le déploiement.

Capacité a disposer de I’expertise pour soutenir la démarche et développer les compétences.
Organisation adaptée au déploiement.

Déploiement du systeme Lean dans sa globalité intégrant méthodes/outils, management et
comportements.

Vision long terme

Coordination et favorisation du travail en équipe

oo Oo0OoO0ood

Points de vigilance a prendre en compte pour un déploiement pérenne du Lean au sein de PME/TPE :

[1 Evolution des pratiques managériales antérieures (importance de I'ancienneté de I'entreprise et
actionnariat familial)

Animation de la performance existante

Compréhension de I’approche systématique

Capacité a se comparer a I'extérieur (niveau de performance des entreprises de méme secteur
d’activité).

ood

2.2.3 Culture métier et culture Lean

Certaines professions ont une culture du standard plus forte (une application des regles plus fortes) avec
des processus et des regles formalisés dont I'application est attendue pour atteindre la performance : c’est
le cas des métiers liés a la production de biens et de services en entreprise par exemple, c’est aussi le cas
des métiers militaires par exemple.

Comme pour la culture d’entreprise, la naissance du Lean dans sa globalité au sein de la production et sur
le terrain a influencé cet état de fait.
Ceci est le cas quand les processus guident les ressources, ce qui est le cas quand I’entreprise dispose de
flux physiques notamment [VIN 13].

A l'inverse, quand les ressources guident les processus, ce qui est le cas des activités transactionnelles
sans flux physiques [VIN 13], I'aspect relationnel est fort et engage moins facilement dans la culture du
standard car il est censé étre toujours sur-mesure. Des métiers comme le commerce auront donc plus de
difficultés a mettre en place la culture du standard liée au Lean par exemple.

L'horizon de temps de l'activité est également un élément important. La culture du standard est plus
facile a mettre en ceuvre quand les régles qui régissent les activités quotidiennes possédent un horizon de

temps court (évaluable en heures ou minutes). Les horizons de temps longs (en jours, semaines ou mois)
ont tendance a favoriser la procrastination plus que le respect des regles.

2.2.4 Leviers pour faire évoluer une culture

2.2.4.1 Etapes clés
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Comme il a été évoqué, le Lean peut étre aussi défini par une culture propre. Selon les dimensions
culturelles des nations, des entreprises ou encore des métiers, certaines cultures favoriseraient la mise en
oceuvre de la culture Lean, d’autres moins.

Dans ce cas, il serait nécessaire d’identifier ce risque et de déployer plus d’énergie. La clé est donc de
savoir comment faire évoluer une culture A vers une culture B qui possedent les caractéristiques de la
culture Lean.

Un enchainement logique a été mis en évidence : la culture produirait les valeurs ; les valeurs seraient a
I'origines des attitudes, les attitudes généreraient des comportements et enfin les comportements
influenceraient la culture [ADL 08]. Quand il est question de faire évoluer une culture, il serait donc
guestion de faire évoluer des comportements apres avoir fait évoluer le mode de pensée associé.
Cependant, deux conceptions s’opposent pour définir s’il faut démarrer par le changement de
comportements ou le changement du mode de pensée : la conception mentaliste : « Je fais ce que je
pense » (qui semble étre cohérente avec ce qui a été évoqué précédemment [ADL 08] et la conception
matérialiste « Je pense ce que je fais ». Sans entrée dans le détail ce qu’il faut retenir, c’est que lorsque le
mode de pensée et le comportement ne sont pas alignés, il apparait une dissonance cognitive et les
personnes essayeront de rétablir I’équilibre car le manque de cohérence génére de la frustration et de
I'inconfort.

De plus, la dissonance cognitive est incompatible avec une motivation claire est nécessaire pour réaliser le
changement.

Ceci serait en partie cohérent avec les étapes incontournables de I’évolution d’une culture [VIN 13], [BUR
94]:
e Etape 1- Une prise de conscience factuelle et émotionnelle :
o La partie factuelle correspond a la prise de conscience des faits, de la raison qui pousse a
changer, il est nécessaire de comprendre la culture existante pour la faire changer [GRO 18] ;
o La partie émotionnelle correspond au déclic émotionnel nécessaire pour se mettre en
mouvement.
C’est bien une double prise de conscience qui va engager dans le changement [MAS 08].
e Etape 2 - Un changement de mode de comportement et de pensée :
Il faudra donc faire évoluer les modes de pensée et de comportement, parfois c’est le mode de
pensée qui sera a faire évoluer en premier, parfois les comportements seront a faire évoluer en
premier.
e [Etape 3 - La création de nouvelles habitudes :
L’étape suivante est de répéter les nouveaux comportements (alignés avec les modes de pensée)
pour faire émerger de nouvelles habitudes.
De la rigueur et de la discipline seraient nécessaire pour répéter tous les jours les nouveaux
comportements avant qu’ils deviennent des habitudes. C'est pour cela que les actes, les modes de
pensée et les émotions doivent étre bien synchronisés car sans motivation, impossible d’avoir la
discipline et rigueur nécessaire.
e Etape 4 - Une nouvelle culture est mise en place :
Avec de la détermination et du temps, les nouvelles habitudes sont ancrées, transmises aux
nouveaux. Elles sont devenues naturelles sans que I'on y réfléchisse et c’est donc a ce moment la
qgue I'on parle de culture.
L’évolution de la culture passera donc par une prise de conscience. L’étape 4 n’est pas une fin en soi mais
un nouveau cycle peut redémarrer a partir de |'étape 1.
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De plus, la prise de conscience doit aussi permettre de faire comprendre le niveau de compétence (et donc
d’incompétence) sur un sujet donné (en I'occurrence le Lean).
Il s’agira donc de passer d’un état a un autre pour les individus :

e Inconsciemment incompétent avant I'étape 1,

e [Etape 1:consciemment incompétent,

e Etape 3, 4, : consciemment compétent.
Comme pour la mise en place d’une nouvelle culture, I'évolution de nouvelles compétences se fera par la
prise de conscience qu’elles ne sont pas acquises. Une entreprise ou plus simplement une équipe
consciemment compétente a un moment donné ou sur un sujet donné, peut devenir inconsciemment
incompétente si elle ne prend pas conscience que son environnement évolue ou que le sujet lui-méme
évolue.
C’est un peu ce qui se passe aujourd’hui pour le Lean ou la prise en compte du digital doit permettre de
maximiser le déploiement du Lean. Le déploiement du Lean évolue avec les leviers de I'industrie 4.0 et
cette évolution doit étre intégrée.

POINT CLE 2.2.4.1 =» L’évolution vers une nouvelle culture et notamment vers une culture Lean nécessite
une prise de conscience factuelle de I'écart a combler et la motivation pour combler cet écart. Vient
ensuite I’évolution des modes de pensée et des comportements, qui permettront de créer de nouvelles
habitudes. Quand les habitudes sont ancrées, elles permettent de créer une nouvelle culture.

Avant et au moment de la prise de conscience, les équipes sont « inconsciemment incompétentes ». Il est
nécessaire d’étre conscient et motivé pour développer ses compétences et devenir consciemment
compétent.

L’évolution de culture et notamment I’évolution vers une culture Lean, n’est donc pas une démarche
rapide et qui se décide par celui qui veut faire changer I'organisation [SHE 04]. Un horizon de temps en
années est souvent nécessaire [VIN 19].

Des conditions et un contexte qui sont propices aux changements doivent étre créés pour engager la
démarche. Le changement doit se traduire par des actes concrets qui auront un sens pour les personnes
qui les réalisent. Il est a noter que la motivation vient souvent de la contrainte, du besoin. Le « sentiment
d’urgence » appelé en anglais Burning Platform est souvent évoqué.

Au début du changement, I'activation des aspects rationnels, des émotions et du sens, sera nécessaire.
Ensuite, la cohérence entre les faits, le sens et les comportements sera essentielle. Sans le sens et Ia
motivation, il sera trés compliqué douloureux d’engager la création de nouvelles habitudes qui nécessitera
de la discipline et la rigueur (pour respecter les nouvelles régles). La détermination face aux difficultés
sera nécessaire pour faire ancrer dans le temps et rendre naturelles les nouvelles habitudes.

POINT CLE 2.2.4.1 =» Un changement de culture, a fortiori vers une « culture Lean » exige donc de la
patience et ne sera pas envisageable de maniére instantanée. Il ne s’agit pas que de partager des chiffres
et données de comprendre le besoin, le sens et la motivation.

2.2.4.2 Autres éléments a prendre en compte

Les changements sont souvent réalisés avec I'aide des réseaux informels, c’est-a-dire non liés a la
hiérarchie. Des membres influents des équipes peuvent permettre de faire basculer les réactions de
I’équipe. C'est un quadrillage de terrain [BAT 15] simple qui doit permettre d’identifier :

e Lesalliés :ils sont préts a accompagner positivement le changement
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e Les passifs et hésitants: ils représentent entre 40 et 80% des ressources et n‘ont pas encore
basculé
e Les récalcitrants : ils ne sont pas favorables au changement, cela peut étre ponctuel.

POINT CLE 2.2.4.2 => |l est nécessaire de mobiliser et soutenir les alliés, convaincre progressivement les
passifs et les hésitants et contenir les réfractaires en utilisant ce qu’ils respectent.

De méme, il a été mis en évidence scientifiquement que les personnes peuvent faire preuve de solidarité
altruiste (pas de logique de mérite et de réciprocité) quand ils contribuent a travailler pour un projet
commun [MCG 19].

POINT CLE 2.2.4.2 = La mobilisation autour d’un projet commun est un élément clé pour obtenir la
confiance et la coopération au sein des équipes.

2.3 INTERACTIONS ENTRE LEAN ET INDUSTRIE 4.0

2.3.1 Industrie 4.0 avant Lean

Certaines publications évoquent le fait que les solutions proposées dans le cadre du déploiement de
I'Industrie 4.0 permettraient de résoudre les problémes de déploiement du Lean [SAN 16].

Plusieurs illustrations numériques sont avancées et un des exemples est que la mise en réseau permise par
la technologie permettrait de faire coopérer les différentes parties prenantes alors que cela ne serait
possible que si le Lean est déployé sur toute la chaine de valeur [SAN 16].

Cependant, beaucoup d’auteurs n’intégrent pas le fait que le Lean n’est pas qu’une boite a outils et que les
parties prenantes (fournisseurs, usines et clients par exemple) peuvent depuis longtemps échanger des
données a travers les ERP ou encore des applications externes dédiées.

Ce n’est pas qu’une question d’outils mais de transparence et de confiance entre les actions pour fournir
les données dans les systémes. Ce probléme qui existe déja aujourd’hui ne sera pas solutionné par une
nouvelle technologie.

2.3.2 Lean avant I'Industrie 4.0

Certains auteurs, au contraire, n’hésitent pas a suggérer de déployer le Lean maintenant et sans attendre
les promesses de I'Industrie 4.0. En effet, les principes du Lean ne sont souvent pas adressés dans les
modeles de I'Industrie 4.0 alors qu’aujourd’hui, la plupart des salariés des entreprises industrielles vivent
dans un monde ol les modeéles existants integrent souvent le Lean [LEY 17].

Plusieurs auteurs soutiennent que le Lean est un prérequis a l'introduction des solutions associées a
I'Industrie 4.0 », ceci étant également repris par la remarque de Bill Gates : " « Automatiser un processus
inefficace magnifie son inefficacité. » (« Automating inefficient processes will magnify their inefficiency. »)
[MAY 18]

Pour tous les éléments induits et les principaux cas d’application de I'Industrie 4.0 précédemment décrit,
le fait de déployer le Lean en premier, aurait du sens.
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Les avantages du déploiement préalables du Lean seraient les suivants [MAY 18, [KOL 15]:
e Des processus clarifiés, standardisés et reproductibles
e Une évaluation de ce qui crée de la valeur pour le client et ce qui est du gaspillage (éviter
de « digitaliser les gaspillages)
e Une réduction de la complexité des produits, services et processus : le Lean permet une utilisation
efficace et économiquement optimisée pour les solutions de I'Industrie 4.0

Les standards et les processus devraient donc exister physiqguement (méme en maquette) avant de les
digitaliser (c’est au moins les basiques méthodologiques du Lean qui doivent étre en place). Quand ils
existent de maniére physique, les équipes peuvent expérimenter, appliquer et faire évoluer leurs modes
de pensées autour d’éléments tangibles et partagés [VIN 13].

De plus I'implication des équipes opérationnels dans la prise de décision, au plus proche du terrain, est un
des éléments clés du Lean [TOR 17]. En cela, le déploiement du Lean aide a la mise en ceuvre de la
décentralisation de la prise de décision promise par les solutions envisageables avec I'Industrie 4.0 [TOR
17], [RUT 16].

Plusieurs composantes de I'Industrie 4.0 sont fortement liées a la maturité a améliorer les processus (et
donc au déploiement du Lean) [DAN 18].

Les principaux équipementiers de rang 1 de 'industrie automobile qui déploient le Lean depuis longtemps
sont d’ailleurs aujourd’hui avantagés car ils ont acquis une maturité des processus et des organisations
leur permettant d’appréhender avec pragmatisme le virage de I'Industrie 4.0.

Dans les pays émergents, la mise en ceuvre du Lean semble également faciliter la mise en ceuvre de
solutions relatives a I'Industrie 4.0. Le déploiement du Lean deviendrait donc un élément clé de la réussite
de l'industrie 4.0 [TOR 17].

Enfin, le principe de déploiement du Lean est une approche économique au moindre co(t en premier lieu.
Méme si I'automatisation existe depuis les années 70 et fait partie de la démarche Lean avec le Jidoka, la
philosophie de la premiére démarche de recherche d’amélioration doit se faire avec les ressources initiales
et actuelles sans investissement. Tant que I'on est en phase de monter en cadence ou qu’une personne
bien formée suffit a atteindre la performance attendue, cette solution sera privilégiée.

L'expérience de Tesla dans la production automobile illustre bien les limites d’une stratégie qui n’intégre
pas ce pragmatisme. Dans son usine de Frémont qui produit le Model 3, Tesla a automatisé au maximum
les opérations d’assemblage mais fait encore face a des problemes énormes de mise au point. Les
dirigeants de Tesla reconnaissent que c’est une erreur et que les « étres humains bien formés sont
beaucoup plus efficaces » [CHAL 09]. Les constructeurs automobiles japonais, pourtant a la pointe de la
robotique, ont d’ailleurs toujours limité I'automatisation de I'assemblage pour des raisons de co(t et de
contre-performance en termes de qualité. Si ces réflexions ont encore leur place au sein de la production
en grande série alors cela fait a fortiori encore plus de sens pour le production en petite série voire
unitaire.

POINT CLE 2.3.2 =»Dans tous les cas, mettre en place les basiques du Lean ne peut que favoriser une
réflexion pragmatique concernant le déploiement de solutions technologiques plus couteuses.

La mise en place des standards avec leurs animations et une analyse de la valeur seront toujours utiles
avant de réaliser des investissements financiers.

La plupart des entreprises admettent que le Lean restera et deviendra de plus en plus nécessaire pour leur
compétitivité future et que les outils de I'Industrie 4.0, leurs permettront d’accéder a une autre étape leur
déploiement du Lean [FRI 18].
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2.3.3 Déploiement simultanée

La compétition pour les entreprises manufacturiéres ne provient pas seulement de leur capacité a
déployer le Lean mais aussi a proposer aux clients des solutions globales avec des nouveaux services et des
co(its optimisés tout au long du cycle de la vie du produit [KOC 14], [MAH 16].

Certains éléments de base de I'industrie 4.0 (le recours au Cloud, au Big data et a l'intelligence artificielle)
peuvent se faire en paralléle du déploiement d’'une démarche Lean.

Méme chose pour I'impression 3D qui devrait permettre d’atteindre des réductions de temps de Time to
Market et des optimisations de co(ts de fabrication unitaire que le Lean ne peut pas engager seul [KOC
14]. La combinaison du Lean et de la technologie peut donc étre bénéfique pour maximiser la puissance
du déploiement du Lean.

Le Lean et les solutions technologiques de I'Industrie 4.0 peuvent créer des synergies intéressantes [KOL
15], [MRU 17], [TOR 17], [HEH 16]. Certains auteurs considérent une mise en ceuvre simultanée sans
gu’un lien de séquentialité soit évident.

_“-——_____ Lesn methods | JIT/ Hel- TFM YM Paka-
[4.0 tooks e, JIS  junka Kanhan  VSM I* I 3= SMED 55 Zoming Andon yoke
Additive manufactunng { AM) % 3 x
Plug and pluy I 1
Avtomuted puided velucles | AGY) 3 3
Human-computer intersctian (HCT) L X i3 - L 4 L
Virtual representation ie.p. VR, AR) X X X X 3 X
Inielligent bins X X
Auto-10 i i X X X X X X
Digital object memory ) x x X
Digital twin'simulation % x % X % X X x
Cloud computing 4 X x 3 x
Real-time computing % X % X X % % x X % 1 X
Big dnia & doin analyiics % X % x | x
Machine learmng % 1 X

e

* wutonomous mmntenance, ** planned maintenance, ™* carly product and equipment managemen

TABLEAU 10 : synthése des effets croisés de certains outils ou certaines démarches Lean sur des solutions
de I'Industrie 4.0 - Source : [MAY 18]

Une évaluation simplifiée de premiers éléments de cadrage de Systéme Cyber Physique de Production a
également été proposée [WAG 17].
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FIGURE 20 : proposition de cadrage pour évaluer un Cyber Physical Production Sytem
(Systeme Cyber Physique de Production) — Source [WAG 17]
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TABLEAU 11 : niveau de maturité pour un Systeme Cyber Physique de Production - Source : [WAG 17]

POINT CLE 2.3.3. =»Un déploiement des basiques du Lean préalables pour préparer la mise en ceuvre des
principaux cas d’application de I'Industrie 4.0 et un déploiement simultané pour d’autres éléments
comme les composantes de base (Big Data, Cloud, Intelligence Artificielle) et méme I'impression 3D,
seraient donc la clé.
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2.4 DEFI ACTUEL : INTEGRATION SIMULTANEE LEAN-CULTURE-INDUSTRIE 4.0

Au sein de toute les entreprises, le déploiement du Lean, la prise en compte des éléments culturels et le
déploiement des leviers de l'industrie 4.0 interagissent ensemble de fagon quotidienne. Quand les
entreprises sont internationales, ce sont les trois composantes de la culture (nation, organisation,
fonction) qui entrent en interaction.

Pour avoir une approche holistique du déploiement du Lean au sein d’un monde global a I’heure de
I'industrie 4.0, il est donc nécessaire d’appréhender le déploiement des composantes dans leurs
globalités et de maniére simultanée.

Ce n’est donc pas des plans séparés de déploiement du Lean, des outils de l'industrie 4.0 ou de
changement culturel dont il est question, mais de plans cohérents et paralléles.

Au-dela des éléments constitutifs du Lean, reprenons les points clés de chaque chapitre y compris les
conditions d’échecs et de réussite. Pour identifier les composants a prendre en compte, ce sont ces
éléments qu’il faut traduire en livrables progressifs pour le modele de roadmaps du prochain chapitre.

Ces points sont les cibles a atteindre sous forme de livrables clairs et devront étre déployés
progressivement avec les roadmaps.

2.4.1 Facteurs communs cibles a prendre en compte

Toute démarche de performance doit démarrer par la prise en compte du besoin client pour engager le
déploiement logique.

PRISE EN COMPTE DU BESOIN CLIENT

POINTS CLES 2.2.2 (2), 1.2.6.2 (2) ; 2.2.4.2 ; 1.2.5.2 + facteurs de succes et d’échec

(0 Une collecte et la formalisation du besoin client (la voix du client) sont réalisées et mises a
jour.

O La traduction du besoin client en actions concrétes pour |'entreprise est réalisée : ces actions
qui seront assimilées a la valeur ajoutée.

O Le déploiement du Lean part de la satisfaction client et du respect des salariés. Des

a

indicateurs de performance permettent de s’assurer de I'impact des actions engagées.

Une élimination des gaspillages de maniéere systématique et logique est réalisée a partir du
besoin client (dans une logique d’optimisation de la chaine de valeur) et en respectant les
besoins fondamentaux des salariés et dans un partenariat équilibré (gagnant-gagnant) avec les
fournisseurs.

O La mise en ceuvre d’un relationnel transparent avec le client puis avec les fournisseurs, est
déployée : les probléemes et idées d’amélioration sont partagés simplement avec une interface
efficace.

0 Une analyse du besoin actuel a déployer le Lean permet :

e de comprendre le sentiment d’urgence ou les leviers de motivation possibles a
différents niveaux,
e d’éviter un objectif de réduction des colts uniquement et rapidement.

A part du besoin client, la prise en compte de I'état des lieux au-dela du Lean / Industrie 4.0 / dimension
culturelle, est essentielle pour comprendre le contexte global.
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PRISE EN COMPTE DE LA COMPREHENSION GLOBALE DE L’ETAT DES LIEUX ET COMPARAISON
AVEC LEXTERIEUR
POINTS CLES 2.2.2 (2) + 2.2.4.2

(0 Une analyse de la situation globale est réalisée. Elle intégre la performance actuelle de
I'entreprise, les contraintes de son activité, ses forces et faiblesses et les enjeux présents et a
venir.

J Une analyse de I'historique de I’entreprise sur le déploiement des démarches de performance
(Lean et équivalent) est réalisée. Ceci permet d’éviter de reproduire les erreurs passées mais
de reproduire les succeés.

J Un benchmarking de la performance et des forces et faiblesses de I'entreprise par rapport a la
compétition, est réalisé régulierement.

Avec un état des lieux appréhendé, il sera nécessaire de mettre en oceuvre les éléments de base de la
performance des équipes et des entreprises.

MISE EN CEUVRE DES CONDITIONS DE BASE DE PERFORMANCE D’EQUIPE ET D’ENTREPRISE

POINTS CLES 1.1.4 (1) et (2);1.1.3,;1.1.4(3),2.2.4.2,;2.2.2 (2)

EQUIPES

(J Les réles et missions de chacun et la contribution a I’objectif collectif doivent étre clairs

O Des actions/projets a réaliser en commun doivent étre définies pour créer de la confiance et
développer l'altruisme entre les membres de I'équipe. La création de la confiance et de la
bienveillance doit étre un élément central de la construction de I'équipe

O Les regles de fonctionnement doivent étre formalisées et partagées (particulierement
important pour les équipes virtuelles et/ou multiculturelles)

O Les décisions doivent étre centralisées, notamment au début de la constitution de I'équipe,
pour les équipes virtuelles et/ou multiculturelles.

O Lutilisation des moyens de communication adaptés doit permettre une communication
efficace. Quand c’est possible, la communication en face a face est privilégiée.

O Pour les équipes virtuelles et/ou multiculturelles, des routines de management en face a face
sont organisées au moins 1 fois par trimestre si possible. La fréquence doit étre plus
rapprochée dans la phase de constitution de I’équipe.

ENTREPRISE

O Les données et les problemes sont partagés en toute transparence et résolus a tous les

niveaux avec une mesure de l'efficacité. Une escalade des problémes et un cascading des

solutions sont mis en ceuvre.

Le travail en équipe est mis en avant et développé a travers des actions et projets.

La culture d’entreprise est orientée performance : motivation et concentration sur |'objectif

avec des indicateurs de performance ciblés, limités et qui ont du sens pour chaque niveau,

ceci permettant de suivre |'atteinte des résultats.

O Les managers (et des dirigeants) sont présents sur le terrain (Genba en japonais) ol se crée la
valeur ajoutée, c’est-a-dire la olu sont réalisées les taches attendues par satisfaire le client,

a
a

2.4.2 Facteurs cibles associés au déploiement du Lean avec le Hoshin Kanri

Une organisation, des comportements et un niveau d’engagement des dirigeants seront nécessaires pour
déployer le Lean & Hoshin Kanri.
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ORGANISATION, COMPORTEMENTS & ENGAGEMENT A DEVELOPPER POUR LA PERENISATION

DU LEAN (AVEC LE HOSHIN KANRI)

POINTS CLES 2.1 (1), 1.2.5.1 (2), 1.2.6.2 (1) + facteurs de succés et d’échec

ORGANISATION

(0 L’organisation a mettre en ceuvre est définie par :

e une organisation apprenante et bienveillante,
e la préparation et adaptation aux changements,
e le sens donné a aux actions.

O Une organisation avec un nombre limité de niveaux hiérarchiques est mise en ceuvre pour
que linformation circule rapidement et que les changements nécessaires se fassent
rapidement.

0 Une organisation des fonctions supports (dont Lean) au service des managers et de leur
développement de la chaine de valeur est mise en ceuvre a tous les niveaux.

O Sides ressources dédiées au déploiement du Lean et/ou de I'Industrie 4.0 sont recrutées, elles
se focalisent sur le développement des compétences des leaders et des équipes.

(0 Une organisation apprenante est essentielle et elle est définie notamment par :

e lavalorisation du partage d’expérience en appliquant le P.D.C.A pour chaque action,
e |a prise en compte du partage d’expérience dans l'engagement de nouvelles
initiatives,
e lavalorisation de la formation quel que soit le niveau et I’age,
e |a mise en place d’'une démarche d’amélioration continue a tous les niveaux.
COMPORTEMENTS & ATTITUDE ADAPTES
0 Des comportements, attitudes a mettre en ceuvre intégre :
e lerespect de I’environnement de travail (associé a la démarche 5S)

ENGAGEMENT DES DIRIGEANTS

O la motivation des dirigeants a se former pour que tous les managers soient exemplaires dans
leur application du Lean dans leur mode de management,

O I'engagement des dirigeants de maniére publique : ce qui renforce leur engagement,

O un engagement de tous les managers y compris les dirigeants dans le développement des

a

compétences de leurs équipes qui est intégré a leur role,
I’'exemplarité des managers dans le déploiement part des dirigeants, les managers qui ne
sont pas exemplaires aprés une période de formation et d’adaptation définie ne peuvent
rester dans I'organisation,

(O la charge des managers est prise en compte dans le déploiement.

Afin d’étre efficace, des basiques Lean et deux piliers devront étre déployés et intégrés dans le plan de
déploiement.

LEAN : MISE EN CEUVRE DES BASIQUES ET DES 2 PILIERS

POINTS CLES 1.2.5 (2), (3)

BASIQUES

O La co-définition (avec les personnes concernées) des éléments permettant d’évoluer au sein
d’un environnement sir, propre, rangé et en état de fonctionner est réalisée : I'application
de la démarche 5S permet en paralléle de former et s’aligner sur plusieurs principes clés du
Lean.

O L'animation des standards est réalisée : en s’appuyant sur les principes d’un « Triangle d’Or »

(co-définition du standard / animation visuelle / management robuste du standard : chaque
standard est vérifié, corrigé et amélioré)
L’animation visuelle est réalisée : tout ce qui peut |'étre de maniére est concernée et permet
de développer la transparence et faciliter I'animation de la performance. Cela concerne donc
les matieres premiéres, composants et produits finis, les machines, les équipements et outils,
les postes de travail, les étapes clés du processus, les batiments, les personnes...

O La stabilisation des processus est mise en ceuvre : les variations sont limitées dans un
intervalle de tolérance défini avec un processus capable de respecter cet intervalle.
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(J Le lissage du planning est réalisé : les variations de charge et de planning sont définies a
I'intérieur d’un intervalle dont on cherchera a élargir les limites en développant la flexibilité.

LES DEUX PILIERS
O La mise en ceuvre du Jidoka est engagée et permet de :
e concevoir un processus robuste capable de s’autoactiver en cas de probleme,
e empécher le défaut, le probléme de se produire,
e bloquer le défaut, le probleme deés sa création et a son lieu de création,
e verrouiller par un controle final,
o vérifier I'efficacité du processus vis-a-vis du client et apprendre en intégration les
lecons apprises pour les prochaines conceptions.
0 La mise en ceuvre du « Juste A Temps » est engagée et permet de :
o déclencher la réalisation du produit ou du service au bon moment : flux tiré ou
synchronisation,
o limiter les ruptures de flux et de les organiser : flux continus ou fluidité,
o synchroniser la réalisation du produit ou du service avec le temps de consommation :
Takt Time ou harmonie,
o autonomiser les flux : les flux laminaires.

Le Hoshin Kanri, comme il a été évoqué, permettra de connecter le Lean & Industrie 4.0 a la stratégie de
I'entreprise.

MISE EN OEUVRE DU DEPLOIEMENT DE LA STRATEGIE : HOSHIN KANRI

POINTS CLES 1.2.5.1 (2); 1.2.5.2,;2.2.2 (2) ; 1.2.5 (3) + facteurs de succés et d’échec

O La compréhension par les dirigeants des impacts s’ils ne déploient pas le Lean et le Hoshin
Kanri, est réalisée : c’est le prérequis de I'engagement des dirigeants. lls doivent comprendre
I'impact négatif de leur non engagement sur la mise en ceuvre de leurs fonctions.

0 Des données robustes sont disponibles et un état des lieux réel du terrain est compris et

escaladés aux dirigeants qui le prennent en compte chaque année. Ceci permet d’adapter la

définition de la vision et des objectifs stratégiques.

Le partage d’une mission et d’une vision commune connecté a un projet commun permet de

mobiliser les équipes.

La vision permet également de cadrer les actions quotidiennes.

La connexion de la vision aux objectifs stratégiques est claire et favorise la coordination et

I'alignement entre les équipes. Les décisions sont basées sur des données robustes

La connexion des objectifs stratégiques avec des actions de rupture qui concernent plusieurs

équipes a la fois, permet d’aligner et de coordonner le déploiement de la stratégie en créant

des projets communs.

Les actions de ruptures sont consolidées dans un document par équipe : masterplan.

Une intégration des éléments culturels et de définir comment le déploiement du Lean et de

I'Industrie 4.0 contribue a atteindre les objectifs stratégiques de I'entreprise.

0 Un engagement des dirigeants qui ne déléguent pas la démarche a des fonctions supports et
qui adaptent le déploiement du Hoshin Kanri en fonction de la maturité de I’organisation est
réalisé : les compétences et les responsabilités des managers sont prises en comptes avec des
visites sur le terrain plus ou moins fréquentes selon le besoin et le niveau de maturité.

O La mise en ceuvre d’indicateurs de processus et de résultats (pas seulement des indicateurs
financiers) est assurée.

O La maturité des managers et des salariés a piloter leur performance au quotidien, a résoudre
les problemes a leur niveau et a comprendre le fonctionnement de I'organisation pour qu’elle
soit efficace, est associée au Hoshin Kanri.

(0 Un catch ball (échange constructif permettant de co-construire le masterplan) est adapté a
chaque culture locale permet d’assurer la co-construction du masterplan

O La discipline est mise en ceuvre dans la réalisation des actions de rupture définies avec une
animation périodique, le déploiement du PDCA pour chaque action et la résolution de

g aa a

aa
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probléme quand cela est nécessaire.
(0 Un partage d’expérience complet est réalisé chague année et permet de partager le niveau de
performance atteint, les conditions de succés a reproduire et les facteurs d’échecs a éviter.

2.4.3 Facteurs cibles associés au déploiement du Lean & Industrie 4.0

Le plan de déploiement qui prend en compte a la fois le Lean & les leviers de I'Industrie 4.0 devra intégrer
un modele systémique.

CONSTRUCTION DU PLAN DE DEPLOIEMENT LEAN & INDUSTRIE 4.0 AVEC UN MODELE

SYSTEMIQUE

POINTS CLES 1.2.5(1); 1.2.6.2 (2),2.2.2 (1) et (2); 1.1.4 (2) ; 2.2.4.2 + facteurs de succés et d’échec

O La mise en ceuvre du déploiement d’une organisation et des comportements individuels
adaptés, des pratiques managériales spécifiques et d’une utilisation sélective et systématique
de méthodes et d’outils est réalisée de maniéere simultanée et cohérente.

O La prise en compte de la compréhension de la situation globale actuelle, du besoin client, des
conditions de base de la performance des équipes et des entreprises et de I’évolution
culturelle, est réalisée et permet de définir le plan de déploiement.

(0 Pendant la préparation, les alliés, les passifs et les réfractaires sont identifiés. Les alliés sont

mobilisés, des actions visant a convaincre progressivement les passifs et les hésitants sont

mises en place. Les réfractaires sont contenus en utilisant ce qu’ils respectent.

Le déploiement concerne toute la chaine de valeur, toute I'organisation et les métiers, pas

gue pour l'usine et les managers de proximité.

Le déploiement est progressif pour intégrer tous les managers.

Les actions nécessaires pour faire évoluer la culture locale vers une culture Lean en tenant

compte du point de départ culturel, sont intégrées.

L’intégration des points de vigilance culturel dans le plan de déploiement du Lean par rapport

a une organisation performante, est réalisée.

Le plan de déploiement permet d’intégrer a terme toute I'entreprise (toutes les activités et

les niveaux) et d’accompagner durablement le changement (minimum 3 ans, idéalement 5

ans pour s’assurer de la pérennité)

(0 Une analyse des forces et faiblesses de I’entreprise et des équipes par rapport au
déploiement du Lean, est réalisée, vis-a-vis de la taille, de I’age et du type d’actionnariat :

e Force des petites structures plus réactives avec une communication rapide, des
jeunes entreprises moins ancrées dans des habitudes et a un actionnariat non familial
qui donne plus de latitude aux changements de mode de management.

e Force des grandes structures pour leur accés aux ressources supports et a un
déploiement test avant généralisation.

O Lintégration des fournisseurs est réalisée progressivement :

e deés que les besoins internes sont clarifiés, transfert du besoin aux fournisseurs (la
voix du client) pour clarifier ce qui doit avoir de la valeur ajoutée pour les fournisseurs,

e avec un transfert d’'une demande de production lissée,

e avec la mise en ceuvre d’un relationnel transparent ol les problémes et idées
d’amélioration peuvent étre partagés : interface et relation efficaces avec les
fournisseurs,

e |a recherche d’optimisation de la chaine de valeur avec 'optimisation aux interfaces
en priorité.

(J La mise en ceuvre des équipes autonomes est intégrée au déploiement : le mode de décision
est réalisé au plus prés du terrain en fonction du périmetre de responsabilité.

O Le développement de la maturité Lean & Industrie 4.0 est corrélé avec I'amélioration des
performances.

a a ua d
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2.4.4 Facteurs cibles associés au déploiement des leviers de I'Industrie 4.0

La gestion des données sera un élément clé de I'Industrie 4.0 a mettre sous controle. Cette
profitera d’ailleurs au déploiement du Lean.

gestion

ACCELERATION DE LA PERFORMANCE AVEC LES LEVIERS DE LA GESTION DE DONNEES DE LA
TECHNOLOGIE DE L'INDUSTRIE 4.0
POINTS CLES 1.3.3.1,;1.3.3.2

0

0
0
0

Une collecte des données simple, robuste et mise a jour en temps réelle, est réalisée.

Un mode de stockage approprié est défini.

Une analyse et une exploitation des données sont réalisées en intégrant I’A.l quand cela fait
sens.

Un partage de données sécurisées sans perte de temps avec les fournisseurs et clients
comme au sein de l'entreprise est réalisé pour s’aligner et réagir rapidement (avec
I'intégration verticale et horizontale).

Quelques applications technologiques devront enfin étre sélectionnées selon les besoins.

ACCELERATION DE LA PERFORMANCE AVEC LES APPLICATIONS TECHNOLOGIQUES DE
L'INDUSTRIE 4.0. INTEGREE AVEC LE DEPLOIEMENT DU LEAN
POINTS CLES 1.3.3.3,;1.3.4,;,1.3.5,;2.3.2,;2.3.3

0

0

0

L’identification des gains potentiels en service et/ou en performance liée a la technologie, est
réalisée.

L'identification des standards déja mis en place physiquement pour le travail et la prise de de
décision en cas de probleme, est réalisée. Ceci permet d’assurer un support efficace au
déploiement des leviers de I'industrie 4.0.

L'identification de la maturité initiale et des compétences nécessaires pour mettre en ceuvre
et développer les solutions technologiques, est réalisée.

Un plan de formation et accompagnement des équipes est réalisé par des personnes
compétentes en fonction du plan d’actions.

Un plan d’actions ciblé et progressif est mis en ceuvre quand le processus physique existe
déja:

e Le Développement des smart machine quand cela est pertinent: cobots, véhicules
autoguidés, internet des objets (smart logistic, (smart building, smart grid, smart
product...)

e ['utilisation des outils de simulation

e |’utilisation de I'impression 3D

e ['utilisation de la réalité virtuelle

e |'utilisation de la réalité augmentée

Ces éléments seront les principaux leviers a prendre en compte pour un déploiement

simultanée et cohérent.

Le plan d’action est intégré au déploiement de la stratégie de I'entreprise au travers des
masterplans (Hoshin Kanri).

4.0 avec le Hoshin Kanri

2.4.5 Facteurs cibles associés a la dimension culturelle pour déploiement du Lean & Industrie

En premier lieu, les éléments mis en ceuvre pour mettre en ceuvre un changement de culture, quel qu’il

soit.
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MISE EN CEUVRE DU CHANGEMENT DE CULTURE
POINTS CLES 2.2.4.1 (1) et (2) ; 1.2.6.2 (3), 1.1.2 ; 1.1.2.2

(0 Le cycle démarre par une prise de conscience factuelle de I'écart a combler et la motivation
pour combler cet écart. Vient ensuite I'évolution des modes de pensée et des
comportements, qui permettront de créer de nouvelles habitudes. Quand les habitudes sont
ancrées, elles permettent de créer une nouvelle culture.

O Les équipes passent progressivement d’un état «inconsciemment incompétent » a
« consciemment compétent », pour cela, la prise de conscience va permettre de devenir
conscient et la motivation permettra d’engager un cycle de formation permettant de
développer les compétences.

O Un suivi sur plusieurs années des nouvelles habitudes est nécessaire. Un changement de
culture, a fortiori vers une « culture Lean » exige donc de la patience et ne sera pas
envisageable de maniére instantanée. Il ne s’agit pas que de partager des chiffres et données
de comprendre le besoin, le sens et la motivation.

La prise en compte de la dimension culturelle nationale, entreprise et métier en intégrant les différences
avec les cultures les plus performantes est enfin un élément important.

PRISE EN COMPTE DE LA DIMENSION CULTURELLE POUR LE PLAN DE DEPLOIEMENT LEAN &

INDUSTRIE 4.0

POINTS CLES 1.2.5.2;2.2.4.1,;1.1.2;1.1.2.2;1.1.2.1, 2.1 (1); 2.2.1; 2.1 (3) + facteurs de succes et

d’échec

O La prise en compte des éléments nécessaires pour changer de culture est réalisée.

O LUdentification du type d’entreprise internationale en fonction de l'organisation de la
structure dirigeante est réalisée.

O Lidentification des caractéristiques de la culture locale est réalisée et permet d’adapter le
mode de management.

O Lidentification des forces et faiblesses de la culture a 3 niveaux (pays, entreprise et métier)

est réalisée. Ceci sur les dimensions communes a une organisation performante/culture Lean a
savoir :

e Orientation performance (forte / faible) : cible = forte

e Orientation humaine (collective / individuel) : cible = collective

e Orientation temporelle des dirigeants (long terme / court terme) : cible = long terme

e Respect des régles (fort / faible) : cible = fort

e Mode d’apprentissage prioritaire (conceptuel /pratique) : cible = pratique

Tous ces éléments devront étre mis en ceuvre dans une démarche de progressive et logique intégrant la
maturité de I'organisation, des processus et de la technologie. lls seront repris dans le chapitre 3.3 avec la
proposition d’'un modele d’évaluation avec des cartes routieres (roadmaps) génériques.

Avant de revenir sur le détail du contenu, il est nécessaire de définir les éléments permettant de construire
ce modele.
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3. PROPOSITION D’'UN MODELE GENERIQUE D’EVALUATION ET DE PROGRESSION

3.1. OUTIL D’EVALUATION GENERIQUE POUR EVALUER ET GUIDER LE DEPLOIEMENT

Les outils d’évaluation sont largement utilisés en entreprise car ils permettent d’évaluer le déploiement
d’une démarche quelle gu’elle soit. Dans le cadre du déploiement d’un systeme Lean complet, deux modes
d’évaluation seront en général envisagés :

e Un mode d’évaluation des compétences des managers (individuel)

e Un mode d’évaluation de la maturité de I'entreprise et des équipes (collectif)

Les deux modes d’évaluation s’appuient sur des niveaux, en général un nombre impair incluant un niveau
0 qui correspond a « un non déploiement, une non prise en compte ou prise de conscience ». La plupart
des entreprises utilise 5 niveaux comme cela est également suggéré dans certaines publications [SCH 16].
En général, les niveaux sont appréhendés en ligne et les sujets a évaluer en colonne. Une cohérence sera
nécessaire entre la liste des sujets a évaluer pour les compétences et les sujets a évaluer la maturité des
équipes. En effet, ces sujets sont eux méme connectés avec des modules de formation communs.

Si I'on prend le systeme d’évaluation de la maturité collective en entreprise, il est souvent utilisé un
systeme de « feuilles de route » appelées communément par son terme anglais roadmaps. Ce systeme
présente I'intérét d’évaluer le niveau initial et donner des pistes claires pour le déploiement [ANV 11].
Cependant, les roadmaps (il y en a plusieurs en général) ne sont pas des recettes de cuisine. Un chemin sur
mesure est souvent nécessaire dans la mesure ol aucun point de départ n’est le méme d’une entreprise a
I’autre, d’une équipe a I'autre et dans la mesure ou les progres ne peuvent pas étre faits sur tous les sujets
en méme temps [ANV 11]. L'objectif est un déploiement homogeéne des sujets (avec le méme niveau de
maturité) mais I'ordre et donc les chemins possibles sont diverses.

La compréhension du contexte de départ et I'expertise / expérience des ressources qui accompagnent le
déploiement seront clé pour apporter les conseils nécessaires.

De méme, une roadmap n’est pas un audit. Un audit va caractériser une liste de points obligatoires sous
forme de check liste et donc faire état d’écarts éventuels a combler le plus rapidement possible. A
I'inverse, une roadmap va donner un niveau pour chaque sujet sans que la progression soit nécessaire sur
tous les sujets a la fois.

POINT CLE (1) 3.1. =»Les roadmaps sont donc des outils d’aide a la décision au moment de définir un plan
d’actions.

Des livrables clairs ou des questions fermées permettent de valider chaque niveau [SCH 16].

Extemnal Queshon 1 | 3 4 3

Do vou use o rosd map for the

planning of Industry 4.0 activities 0 O 0 O 0

10 your enterpnse?

1. .Not implemented, 5_.Fully implemented

TABLEAU 11 : Exemple de question pour mesurer la maturité d’un sujet — Source [SCH 16]
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Cependant, au niveau académique, il est a noter que certains auteurs parlent de roadmaps pour décrire les
grandes étapes. C'est le cas pour les deux exemples de la figure 8 et 9 :

Enterprise Level Roadmap
Major Tasks within “ADOPT LEAN PARADIGM”
Enfry/Re-eniry
Cyele

Long Term Cyele

FIGURE 21 : Représentation d’une roadmap type pour adopter le Lean au niveau d’une entreprise — Source
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FIGURE 22 : Proposition d’un modéle dynamique de déploiement - Source : [ANV 11]
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Un autre auteur propose pour le déploiement des leviers de I'Industrie 4.0, une roadmap qui n’évalue pas
des criteres selon leur maturité mais selon I’"horizon de temps (figure 10) :
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FIGURE 22 : Roadmap de I'Industrie 4.0 avec trois horizons de temps - Source : [KAR 17]

Revenons sur I'utilisation générale des roadmaps, I'ensemble sera classiquement composé de :
e Une liste de sujets a évaluer en colonne
e Une échelle de maturité en ligne
e Au croisement des sujets a évaluer et des niveaux de I'échelle de maturité, des livrables clairs
permettant de définir le niveau et les prochaines étapes. Seule, la mise en ceuvre des livrables listés
permet de valider le niveau

POINT CLE (2) 3.1.=»Les principales difficultés résident dans le fait de construire un outil simple avec un
vocabulaire clair et de s’assurer que les différents sujets et leurs livrables sont homogénes par niveau et
dans leur progression.
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3.2. ELEMENTS A PRENDRE EN COMPTE POUR CONCEVOIR UN MODELE DE ROADMAPS

3.2.1. Eléments structurels

En reprenant les principales étapes du changement et du niveau de conscience évoquées dans le chapitre
2.2.4.1 ainsi que les cibles a atteindre synthétisées dans le chapitre 2.4, nous proposons d’appuyer le
modele sur une échelle de maturité en 5 phases de 1 a 5.

D’expérience, le chiffre 0 n’est jamais valorisant, nous compterons donc a partir de 1, c’est ce que la
plupart des entreprises pratiquent a partir du méme constat. C'est ce modele que nous utiliserons pour le
chapitre 3.3 et 3.4.

L’évolution des compétences d’ « inconsciemment incompétent » a « consciemment compétent » sera
intégrée a I’échelle d’évolution.

Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5

Pas de prise | Prise de conscience | Evolution du mode | Mise en place de

de factuel et | de pensée et de | nouvelles Culture établie
conscience émotionnel comportement habitudes

Inconsciemment Consciemment Consciemment

incompétent incompétent Compétent

TABLEAU 12 : Modéle de niveau de maturité utilisé pour établir le modéle de macro roadmaps — Source
adaptée de [VIN 13]

POINT CLE (1) 3.2.1 =»Pour chaque sujet listé, il sera nécessaire de les traduire en livrables permettant
d’évaluer les niveaux. La notion de livrables est importante car elle traduit des faits, des éléments
évaluables et/ou quantifiables.

Le but est de valider si les livrables existent ou pas, de récolter un maximum de preuves concrétes. Par
exemple, si I'on pose la question : « Une réunion mensuelle est-elle réalisée par chaque manager ? ». La
réponse (Oui / Non), peut étre déclarative sans que cela implique une recherche de preuve.

Par contre, si I'on pose la question : « Un compte-rendu est-il disponible pour chaque réunion
mensuelle ? » La réponse (Oui/Non), induit la vérification du compte-rendu comme preuve de la
réalisation de la réunion.

Quand il s’agit de vérifier si des routines de management existent ou si des informations sont partagées,
les comptes-rendus écrits sont des éléments de preuve.

S’il s’agit de savoir si des personnes sont formées : le plan de formation ainsi que la validation de présence
seront des éléments de preuve.

Autre exemple, s’il faut vérifier si une communication publique a été réalisée, une vidéo ou une note de
communication globale avec une large liste de diffusion pourra constituer une preuve.

POINT CLE (2) 3.2.1 =»Au lieu d’une réponse « Oui / Non », nous proposons un systeme visuel de boites
(O ou M) qui indique si le(s) livrable(s) est(sont) disponible(s) ou pas.
e Par exemple : « Un compte-rendu est-il disponible pour chaque réunion mensuelle ? » O indique
que le livrable n’est pas disponible.
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e Par exemple : « Un compte-rendu est-il disponible pour chaque réunion mensuelle ? » M indique
que le livrable est disponible.
Si plusieurs livrables sont nécessaires pour valider un niveau alors tant que tous les livrables ne seront pas
disponibles alors le niveau ne sera pas atteint dans que les livrables ne seront pas tous disponibles. De ce
fait, le systéme de roadmap devra permettre une progression niveau par niveau, le niveau supérieur
impliquant que les livrables du niveau inférieur sont déja validés.

Enfin chaque roadmap sera décomposée en deux axes :

e Une partie appelée « profondeur » : la profondeur de déploiement intéegre comment un sujet doit
étre mis en ceuvre de maniére compléte depuis son introduction jusqu’a sa maitrise.

e Une partie appelée « couverture » : la couverture de déploiement va intégrer comment un sujet
progresse et concerne progressivement toutes les équipes et équipements de I'entreprises depuis
la phase pilote si elle est pertinente jusqu’a un taux de couverture de 100%. La couverture de 100%
sera également associée a une durée (>=5ans pour envisager les éléments intégrés culture).
Un premier seuil a 30% sera réalisé (seuil qui permet a un groupe de personnes d’avoir de
I'influence [VIN 16]), et un second sera réalisé a 75% (majorité atteinte).

POINT CLE (3) 3.2.1 =>» Les axes « couverture » et « déploiement » permettent d’évaluer la progression a
la fois dans la maitrise et dans le nombre de personnes concerné.

Existe-t-il des éléments a prendre en compte dans le contenu des roadmaps en plus des éléments
structurels précédemment cités ?

3.2.2. Eléments internes

POINT CLE (1) 3.2.2 = Le vocabulaire devra étre compréhensible ou traduit pour toutes les activités de
I’entreprise, le but est d’utiliser un langage commun a tous.

Comme évoqué dans le chapitre 1.2.5.1, il est nécessaire d’appliquer le P.D.C.A (Plan, Do, Check Act) pour
mettre en ceuvre une méthode ou un outil, appliquer une routine de management ou encore déployer le
systeme Lean dans globalités.
Les étapes du PDCA respectent d’ailleurs les phases d’un protocole expérimentale qui aura du sens pour
certains sujets a engager :
e Plan: préparer
Définir le sujet, la problématique
Définir I’état des lieux avec la collecte des données et les objectifs
Analyser I’écart a combler et les conditions clés de succes
Définir les hypotheéses et méthodes de travail au travers d’un plan (protocole) avec un
planning jalonné d’étapes claires et les ressources nécessaires
o Informer et former les parties prenantes
e Do : mettre en ceuvre
o Déployer le plan
o lIdentifier les biais (ce qui peut fausser les résultats)
e Check : vérifier les résultats et corriger
o Valider les résultats
o Corriger le plan si nécessaire
e Act: partager I'expérience

O O O O
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o Tirer des conclusions,
o Mettre en perspectives les résultats
o Partager le retour d’expérience, les limites et perspectives

POINT CLE (2) 3.2.2.=> Les étapes du PDCA devront donc étre intégrées aux différents sujets.

La principale difficulté réside dans le fait de ne faire varier qu’un seul facteur a la fois, élément exigé dans
le protocole expérimental. L’horizon de temps et les objectifs de I'entreprise ne sont pas toujours
possibles, notamment en production, et devront étre réservés a des sujets précis. Cependant, I'analyse de
causalité et les différences sources d’expérimentation permettront de prendre en compte ce besoin. En
conception, I'application des plans d’expérience Tagushi (qui prend en compte |'analyse facteur par
facteur) est d’ailleurs répandue [KUM 15].

Une remarque également par rapport a la méthode par assignation aléatoire qui peut étre utilisée dans le
cadre de protocole expérimental et qui permet de comparer I'influence d’un facteur en comparant un
groupe témoin négatif sans le facteur a tester et un groupe témoin positif avec le facteur a tester [SPA 14].
En entreprise et dans le cadre d’'une démarche de transformation, il est souvent recommandé de mettre
en ceuvre une équipe, un équipement ou encore un process pilote ou modele. Cette démarche permet de
démarrer I'expérience sur un périmetre limité et de comparer ce qui se passe par rapport au reste de
I’organisation qui n’est pas impliqué de la méme maniere. Cela permet aussi d’inspirer le reste des équipes
avec des possibilités de visualiser le changement et diminuer le stress lié a l'incertitude.

POINT CLE (3) 3.2.2 =» Quand cela est possible, la mise en ceuvre d’un pilote (ou d’un modéle) permettra
donc définir un groupe test et de s’approcher de la méthode par assignation aléatoire.

POINT CLE (4) 3.2.2 = Il est important d’avoir une zone ou équipe pilote en avance d’au moins un niveau
sur la profondeur de déploiement avant d’engager une couverture plus large. De cette maniéere la zone ou
I’équipe pourra inspirer les autres de maniere concrete et limiter le stress lié a un changement vers
I'inconnu.

En synthese des points clés, voici les éléments structurels et internes qui seront intégrés pour construire
les feuilles de route (road maps) du chapitre 3.3.

e Pour chaque sujet listé, il sera nécessaire de les traduire en livrables permettant d’évaluer les
niveaux. La notion de livrables est importante car elle traduit des faits, des éléments évaluables
et/ou quantifiables.

e Au lieu d’une réponse « Oui / Non », nous proposons également un systéme visuel de boites (0 ou
M) qui indique si le livrable existe ou pas.

e Le vocabulaire devra étre compréhensible ou traduit pour toutes les activités de I'entreprise, le but
est d’utiliser un langage commun a tous.

e Les étapes du PDCA devront donc étre intégrées aux différents sujets.

e Quand cela est possible, la mise en ceuvre d’un pilote (ou d’'un modeéle) permettra donc définir un
groupe test et de s’approcher de la méthode par assignation aléatoire.

e |l est important d’avoir une zone ou équipe pilote en avance d’au moins un niveau sur la
profondeur de déploiement avant d’engager une couverture plus large. De cette maniére la zone
ou I'équipe pourra inspirer les autres de maniére concrete.
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3.3. LES ROADMAPS INTEGREES DANS UN MODELE GLOBAL

Quand les roadmaps sont déployées au niveau des entreprises, il est nécessaire de connecter le glossaire
directement a co6té de celles-ci pour que la lecture et les éventuelles question-réponses soient
instantanées. C'est ce qui est proposé avec le glossaire directement connecté en dessous.

Il est a noter que toutes les roadmaps proposées sont cohérentes les unes par rapport aux autres car le
déploiement est envisagé de maniere simultanée.
Dans le chapitre 2 .4, 'intégration simultanée du Lean, de I'Industrie 4.0 et de la dimension culturelle a été
abordé en utilisant les différents points clés et les facteurs d’échec/réussite mis en évidence.

Ces éléments ont été regroupés au sein de thématiques communes qui vont servir a construire les
roadmaps. Selon I'importance de la thématique, une ou plusieurs roadmaps sont créées.

3.3.1. Roadmaps liées aux facteurs communs cibles a prendre en compte

A partir des éléments définis dans le chapitre 2.4.1, trois roadmaps sont proposées, elles correspondent
aux trois thématiques proposées :

e Prise en compte du client
e Compréhension globale du contexte
e Conditions générales a mettre en ceuvre pour créer des équipes performantes.
ROADMAP 1 - SUJET : CLARIFICATION DU BESOIN CLIENT & DE LA VALEUR AJOUTEE
NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience factuel et Evolution du mode de pensée et de Mise en place de nouvelles . .
. . . R Culture établie
DE conscience émotionnel comportement habitudes
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
0 =>30% des équipes connaissent ont O =>75% des équipes [ 100% des équipes
clairement établi les livrables qu'ils disposent de S.I.P.0.C misa | disposent de SIPOC mis a
PR . . doivent livrer a leurs clients directs. jour. jour depuis >=5ans.
O Quelques équipes pilotes qui
o représentent la chaine de valeur, | o, . o1 pES CLIENTS finaux est 03 La VOIX DES CLIENTS {3 La VOIX DES CLIENTS
O Quelques équipes ont formalisé leurs contraintes de s ano PR N [, ) s
disposent de livrables fonctionnement et disposent de transmis a =>30% des équipes. flnal{x efst transmis a =>75% flna’l;l)( est ‘frarTsm|s a
Couverture clairs pour délivrer S.I.P.O.C. P N des équipes par les 100% des egmpes par les
- - 0 =>30% des équipes ont commencé a S.I.P.O.C. SIPOC depuis >=5ans.
leurs clients internes A
ou finaux OQuelques analyses locales des éliminer les GASPILLAGES en partant de P -
GASPILLAGES ont été réalisées par la VOIX DU CLIENT et en utilisant une 0 =>75% des équipes ont 3 100% des équipes ont
J i . VALUE STREAM MAPPING si besoin. engagé une démarche pour | engagé une démarche
les équipes pilotes et des actions N A
sont en cours. éliminer les GASPILLAGES en | pour éliminer les
OLes équipes pilotes sont au niveau 4 en | partant de la VOIX DU GASPILLAGES depuis
termes de profondeur de déploiement. CLIENT. >=5ans.
(J La VOIX DES CLIENTS finaux est formalisée, actualisée
[ La VOIX DES CLIENTS finaux est et communiquée tous les ans.
connue et formalisé.
O Les relations internes "client-fournisseur" sont
[ La VOIX DES CLIENTS finaux est | (J Les livrables attendus par les clients clairement établies (document avec SIPOC). Les actions
connue mais non encore internes et finaux (externes) sont clairs de VALEURS AJOUTEES qui permettent de livrer les
formalisée. pour chaque équipe. Les INTERFACES clients finaux sont connues.
sont donc optimisées depuis les clients
J La VOIX DES [ Les livrables attendus pour les finaux et avec les clients internes. J Les IINTERFACES depuis les clients externes jusqu'aux
Profondeur CLIENTS finaux n'est clients finaux (externes) sont clairs fournisseurs externes sont optimisées par |'élimination
pas connue. pour chaque équipe. OQuelques VALUE STREAM MAPPINGS | des gaspillages engagée méme si des améliorations sont
sont réalisées. toujours possibles.
0 Quelques équipes sont formées
a la notion de VALEUR AJOUTEE et | (JLes principaux GASPILLAGES sont (ODes VALUE STREAM MAPPINGS sont réalisées et
de GASPILLAGES. identifiées et quelques actions sont déja | actualisées chaque année pour s'assurer d'une
engagées pour les éliminer les optimisation globale.
GASPILLAGES en commengant par ceux
aux interfaces. OLes principaux GASPILLAGES sont identifiées et tous
les ans des actions sont engagées.

GLOSSAIRE

LA VOIX DU CLIENT : ce sont I'ensemble des éléments factuels exprimés (cahier des charges) ou pas, en intégrant par exemple ce qui attendu de maniére implicite (livraison a I'heure

et en qualité par exemple).
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S.I1.P.0.C : acronyme qui signifie Suppliers, Inputs, Processes, Outputs, Customer. Le document qui décrit sur 1 pages ces 5 éléments permet de décrire succinctement un processus ou
un ensemble de processus.

LISSAGE : étape ou I'on absorbe les variations de la demande client en fonction de la flexibilité du processus (et donc du modéle économique associé). Le stock physique ou le stock de
temps serve d'absorbeur.

VALEUR AJOUTEE (VA) : action qui permet de réaliser les livrables attendus par le client final.

GASPILLAGES (NON VALEUR AJOUTEE) : action qui n'apporte rien au client final mais qui peut étre nécessaire pour fonctionner (réglementaire par exemple). On distingue 3 types de
gaspillages : Muda (lié au service/produit), Muri (lié aux ressources), Mura (lié aux variations, irrégularité de fonctionnement)

INTERFACE OPTIMISEE : |e fonctionnement réel des personnes aux interfaces est connu et actualisé annuellement par une Value Stream Mapping. Un plan d'action est en cours quand
des pertes de temps sont constatées.

VALUE STREAM MAPPING : démarche d'analyse des flux de valeurs d'un périmétre en partant du besoin client. Ceci est possible grace a une carte (mapping) qui est réalisée pour
I'état des lieux, la cible long terme et la cible court terme. La derniére étape est la réalisation et I'exécution du plan d'actions.

ROADMAP 2 - SUJET : COMPREHENSION GLOBALE DE L'ETAT DES LIEUX ET
COMPARAISON AVEC L'EXTERIEUR

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience Evolution du mode de pensée et a .
P p . B Mise en place de nouvelles habitudes Culture établie
DE conscience factuel et émotionnel de comportement
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent

0 >=75% des équipes de l'entreprise
disposent d'un SWOT et d'enjeux clairs
(max 5 objectifs annuels), réactualisés
tous les ans et consolidés au niveau de

0 >=30% des équipes de
I'entreprise disposent d'un SWOT
et d'enjeux clairs (max 5 objectifs

3 Quelques O Quelques équipes annuels), réactualisés tous les ans. - .
P . R . la direction général (par le processus
équipes de pilotes qui représentent . !
' : . P ; Hoshin Kanri)
Couverture I'entreprise la chaine de valeur sont 0 >=30% des équipes disposent
disposent d'un déja au niveau 3 en d'une démarche claire de L . J- , .
0 >=75% des équipes disposent d'un 0 100% des équipes de I'entreprise
j'.W'~o'T e'lc A LelrrTgs de p;ofondeur de | BENCHMARKING INTERNE. BENCHMARKING INTERNE réactualisé disposent d'un SWOT et d'enjeux
enjeux clairs eploiement. Tles dau ; tous les ans. clairs (max 5 objectifs annuels),
'Les ejwpes P! Otej sontfau q réactualisés tous les ans et
Z'Vzalul entermes de profondeur | 5300 des équipes disposent d'un | consolidés au niveau de la direction
e déploiement BENCHMARKING EXTERNE. général par le processus Hoshin
Kanri.
0 Un S.W.O.T et des enjeux clairs £ 100% des équipes disposent
0 Un S.W.0.T et des (max 5 objectifs annuels) sont d'une démarche claire de
enjeux clairs (max 5 disponibles et réactualisés tous les BENCHMARKING INTERNE &
objectifs annuels) sont ans. EXTERNE
O Le S.W.0.Tet .
les :n‘eux sonte disponibles. 0 Un BENCHARMARKING EXTERNE est
Profondeur ) R J Un BENCHMARKING INTERNE réalisé, actualisé et partagé tous les
connus sans étre . s . .
formalisés 3 La liste des est réalisé, actualisé et partagé ans.
' compétiteurs externes tous les ans : des INDICATEURS DE
de I'entreprise est PERFORMANCE ROBUSTES
connue. permettent d'évaluer les écarts

avec les meilleures équipes.

GLOSSAIRE

S.W.O.T : acronyme anglais : forces (Strenghts), faiblesses (Weaknesses), Opportunités (Opportunities) et Menaces (Threatens). Le document se présente en 1 page de synthese avec 4
carrés couvrant les 4 domaines.

BENCHMARKING : analyse de la performance, des processus, de I'organisation et du mode de management permettant de comprendre les écarts entre une équipe, un site ou une
entreprise et les meilleurs (peut étre interne ou externe).

INDICATEURS DE PERFORMANCE : ce sont des indicateurs qui permettent d'évaluer la performance d'un processus et d'une organisation. Ils doivent avoir du sens pour chaque niveau.

ROBUSTE : fiable dans la collecte, le calcul ou le fonctionnement, automatisées quand c'est possible, mises a jour en temps réel.
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ROADMAP 3 - SUJET : MISE EN CEUVRE DES CONDITIONS DE BASE POUR LA PERFORMANCE DES EQUIPES

DIMENSIONS
DE
DEPLOIEMENT

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
Pas de prise de Prise de conscience Evolution du mode de pensée et de Mise en place de nouvelles . .
. p . R Culture établie
conscience factuel et émotionnel comportement habitudes
Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent

Couverture

Profondeur

0 Peu ou pas
d'équipes ont des
objectifs communs
clairs et une
contribution
individuelle claire a
ces objectifs.

[ >=30% des équipes
ont des objectifs
communs clairs et une
contribution
individuelle claire a ces
objectifs.

0 Quelques équipes
pilotes qui
représentent la chaine
de valeur sont déja au
niveau 3 en termes de
profondeur de
déploiement.

0 =>30% des équipes ont des roles
et MISSIONS ainsi que des modes
de décisions formalisés et partagés.

0 >=30% des équipes ont des
objectifs communs clairs et une
contribution individuelle claire a ces
objectifs.

0 =>30% des équipes virtuelles
et/ou multiculturelles sont formées

OLes équipes pilotes sont au niveau
4 en termes de profondeur de
déploiement

0 =>75% des équipes ont des roles
et missions ainsi que des modes de
décisions formalisés, partagés et
actualisés.

0 >=75% des équipes ont des
objectifs communs et une
contribution individuelle a ces
objectifs formalisés, partagés et
actualisés.

0 =>75% des EQUIPES
VIRTURELLES et/ou
MULTICULTURELLES sont formées.

3 100% des équipes ont des roles et
missions ainsi que des modes de
décisions formalisés, partagés et
actualisés depuis >= 5 ans
d'expérience.

[ 100% des équipes ont des
objectifs communs et une
contribution individuelle a ces
objectifs formalisés, partagés et
actualisés depuis >= 5 ans
d'expérience.

3 =>100% des EQUIPES
VIRTURELLES et/ou
MULTICULTURELLES sont formées.

 Le(s) objectif(s)
communs et la
contribution de chacun
sont clairs, partagés.

O Le réle et les MISSIONS de
chaque équipe ainsi que les modes
de décisions sont formalisés et
partagés.

[ Le(s) objectif(s) annuels
communs et la contribution de
chacun sont formalisés et partagés.

Chaque manager s'assure de la
réalisation d'au moins une action
commune entre les membres de
I'équipe.

O Les EQUIPES VIRTUELLES et/ou
MULTICULTURELLES sont formées
au mode de communication les plus
efficaces et a la centralisation des
modes de décisions lors des étapes
de constitution au moins.

3 Le role et les MISSIONS de
chaque équipe ainsi que les
standards de décisions sont
formalisés, partagés et actualisés
chaque année (>= 2 années
d'expérience)

[ Le(s) objectif(s) annuels
communs et la contribution de
chacun sont partagés et actualisés
chaque année (>= 2 années
d'expérience)

 Les EQUIPES VIRTURELLES et/ou
MULTICULTURELLES sont formées
au mode de communication les plus
efficaces et a la centralisation des
modes de décisions lors des étapes
de constitution au moins.

 Le réle et les MISSIONS ainsi que
les standards de décision de chaque
équipe sont formalisés, partagés et
actualisés chaque année

[ Le(s) objectif(s) annuels communs
et la contribution de chacun sont
partagés et actualisés chaque année.

0 Les EQUIPES VIRTURELLES et/ou
MULTICULTURELLES utilisent les
modes de communication de
maniére efficace et la centralisation
des modes de décisions lors des
étapes de constitution au moins est
réalisée.

GLOSSAIRE

MISSION (DES EQUIPES) : c'est la raison d'étre, le pourquoi de son existence.

VISION (DE L'ENTREPRISE) : c'est ce que veut devenir une entreprise dans 3, 5,10 ou 20ans selon I'activité de I'entreprise. Elle se traduit par 2 ou 3 points maximum (ex : "Etre le leader
mondial de la production de pétrole" pour un fournisseur d'énergie fossile)

EQUIPE VIRTUELLE : appelée aussi équipe délocalisée, ce sont des équipes dont les membres ne sont pas localisés au méme endroit.

EQUIPE MULTICULTURELLE : équipe dont les membres n'ont pas la méme culture (pays, entreprise, métier).

3.3.2. Roadmaps liées aux facteurs cibles du déploiement du Lean avec le Hoshin Kanri

A partir des éléments définis dans le chapitre 2.4.2, neuf nouvelles roadmaps sont proposées. En effet la
thématique « organisation, comportements et engagements a développer pour la pérennisation du Lean »
est décomposé en quatre roadmaps. La thématique « Lean : mise en ceuvre des basiques et des deux
piliers » alimente quant a elle quatre roadmaps. Enfin, la thématique Hoshin Kanri génere une roadmap

associée.

Quatre roadmaps sont donc liées a I'organisation et au mode de management a mettre en place :

e Mise en ceuvre d’une organisation adaptée pour pérenniser
e Engagement des dirigeants

e Management au quotidien de la performance dans les entreprises.
e Mise en ceuvre du Hoshin Kanri (permettant d’ancrer le Lean dans la stratégie)
Trois autres sont liée aux basiques a mettre en ceuvre :

e Environnement sécurisé et efficace avec le 5S et le Triangle d’Or
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e Stabilisation des plannings
e Stabilisation des processus
Les deux dernieres sont liées a la mise en ceuvre des deux piliers clés du Lean pour guider I’élimination des

gaspillages et accélérer les flux :
e Jidoka
e Juste A Temps (J.A.T)

ROADMAP 4 - SUJET : MISE EN CEUVRE DE LE L'ORGANISATION ADAPTEE POUR PERENNISER
LE DEPLOIEMENT DU LEAN

NIVEAU 1

NIVEAU 2

NIVEAU 3

NIVEAU 4 NIVEAU 5

DIMENSIONS | Pas de prise de | Prise de conscience factuel et | Evolution du mode de pensée et de . . a .
. ) . Mise en place de nouvelles habitudes Culture établie
DE conscience émotionnel comportement
DEPLOIMENT
Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
0 >=30% des équipes connaissent 0 >=75% des équipes connaissent la 03 100% des équipes
la VOIX DU CLIENT et le RETOUR VOIX DU CLIENT et le RETOUR .
D'EXPERIENCE LEAN. D'EXPERIENCE LEAN. ;?E;sssle;\:(l; FZ:I‘ZUR
Elles partagent des BESOINS Elles partagent des BESOINS CLAIRS ET e
0 Les dirigeants ont décidé CLAIRS ET QUI FAIT SENS. QUI FAIT SENS. partagent des BSOINS CLAIRS
d'engager une démarche Lean QUI FONT SENS.
gag
(&Industrie 4.0) et la 0 >=30% des équipes ont été 0>=75% des équipes ont été formés et o - "
clarification des besoins et des | formés et appliquent le cycle PDCA | appliquent le cycle PDCA pour toutes les o 1096 des egwpes ontete
- . . formés et appliquent le cycle
motivations sont en cours. pour le KAIZEN et la RESOLUTION actions qu'elles engagent. P.D.C.A pour toutes les actions
DE PROBLEME (au moins Ces équipes utilisent des formats A3 pour : ,'”' p ¢
[ Des formations a la 5POURQUOI et 4D). partager rapidement des informations. gu eles .engagglh i des f
Couverture RESOLUTION DE PROBLEME, Ces équipes utilisent des formats Agspzquurlz:itzzeli::)idismz:llats
au PDCA et a la démarche A3 pour partager les RETOURS 0 >=75% des équipes priorisent de des informations
KAIZEN ont été engagées. D'EXPERIENCE maniére transparente et visuelle les .
PROBLEMES A RESOUDRE et les actions £3100% des équipes priorisent
O Quelques équipes pilotes O3>= 30% des équipes priorisent de | KAIZEN avec des régles claires. de maniere transparente et
0 Pas qui représentent la chaine de maniére transparente et visuelle Ces équipes ont recours au 8D pour isuelle toutes les actions ave
d'historique de | valeur sont déja au niveau 3 en | les PROBLEMES A RESOUDRE et les | RESOUDRE LES PROBLEME quand cela | V/*U€ /@ toutes les ac ¢
déploiement termes de profondeur de actions KAIZEN avec des régles fait sens. des régles claires.
du Lean (ou déploiement. claires. O L'organisation des ressources
équivalent) ou O L'organisation des ressources qui ) tle
un historique OLes équipes pilotes sont au accompagnement le déploiement permet jw ?cFompagnernenl
non analysé niveau 4 en termes de profondeur | un support t a tous les niveaux de eploiement intégre le support
et/ou partagé. de déploiement I'entreprise. aux fournisseurs.
. J Un BESOIN CLAIR ET QUI FAIT
‘:!5' une JUn BESOIN CLAIR ET QUI SENS pour déployer le Lean esten | (3 Un BESOIN CLAIR QUI FAIT SENS pour déployer le Lean (& Industrie 4.0)
demarc!we FAIT SENS pour déployer le cours de déploiement. La VOIX DU | actualisé chaque année. Le plan de déploiement est directement connecté a
Lean existe ou | | 6an & Industrie 4.0, sont en CLIENT est partagé et intégré par la satisfaction client et au respect des salariés et fournisseurs en partant de la
a e)fisté, elle cours de définition. Le besoin | les FONCTIONS SUPPORTS qui se VOIX DU CLIENT. Les FONCTIONS SUPPORTS sont au service de la chaine de
était i n'est pas uniquement basé sur | mettent au service des valeur (leurs clients internes).
connectee la réduction des colits opérationnels.
E)rmupalement OLes équipes appliquent le P.D.C.A dans toutes les actions qu'elles
aune 0 Les techniques de OLes équipes sont formées et engagent.
rédAuction des | RESOLUTIONS DE PROBLEME | appliquent le P.D.C.A pour les Le RETOUR D'EXPERIENCE est systématiquement formalisé a la fin de chaque
colts. sont connues sans que des actions de KAIZEN et la action dans un format synthétique (A3).
applications soient disponibles | RESOLUTION DE PROBLEME.
et sans que les regles de (J Des analyses 8D sont engagées pour les problémes les plus complexes et
Profondeur priorisation soient toujours OLes RETOURS D'EXPERIENCE sont | ceux qui impactent la satisfaction client et le respect de I'intégrité des

claires.

JLa notion de RETOUR
D'EXPERIENCE est connue des
managers et des applications
du P.D.C.A existent (intégrant
les RETOURS D'EXPERIENCE).

0 Les ressources pour
d'accompagnement des
équipes dans le déploiement
sont en cours de définition.

partagés sous forme d'une
synthése (A3)

3 Une analyse du nombre de
niveaux hiérarchiques et du
nombre de personnes encadré par
manager est réalisée.

O Les ressources pour
d'accompagnement des équipes
dans le déploiement du Lean &
Industrie 4.0 sont en cours de
déploiement.

salariés.

Un indicateur de récurrence des probleme et de temps pour les résoudre
permet de mesurer |'efficacité des équipes dans la RESOLUTION DE
PROBLEME.

J Les DIRIGEANTS soutiennent et engagent les actions nécessaires pour
limiter le nombre de niveau hiérarchiques et optimiser le nombre d'équipiers
encadrés par manager. Ceci permet aux informations de circuler rapidement.

3 Les ressources pour d'accompagnement des équipes dans le déploiement
du Lean & Industrie 4.0 sont en place et leurs missions sont essentiellement
tournées vers le développement des compétences des managers.

GLOSSAIRE

RETOUR D'EXPERIENCE : réalisé au niveau de |'étape A du PDCA, le retour d'expérience formalise la situation actuelle et passée avec une analyse des raisons qui ont mené aux succes
et échecs. Le nouveau standard est clair quand c'est un succes. Le retour d'expérience est synthétisé sur 1 page qui permet un partage rapide.

BESOIN CLAIR ET QUI FAIT SENS : le besoin doit étre collectif a I'équipe et se traduire en actions concrétes qui motivent I'équipe a s'engager. Ce besoin peut prendre différentes
formes selon les niveaux et se formalise par les objectifs et actions associés. En aucun cas il ne peut étre uniquement associé a une réduction de coUts.

LA VOIX DU CLIENT : ce sont I'ensemble des éléments factuels exprimés (cahier des charges) ou pas, en intégrant par exemple ce qui attendu de maniére implicite (livraison a I'heure
et en qualité par exemple). Des indicateurs factuels et quantitatifs seront associés dés que cela est possible.

RESOLUTION DE PROBLEME : démarche incluant les outils d'analyse et de résolution des problemes.
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5 POURQUOI : c'est une méthode d'analyse simple des problémes pour clarifier les causes directes et racines, ceci en posant 5 fois la question pourquoi.

FONCTIONS SUPPORTS : ensemble des fonctions qui ne sont pas sur la chaine de valeur. Par exemple pour une entreprise industrielle la chaine de valeur comprend vente-R&D-achat-
industrialisation-production-livraison-aprés-vente.

DIRIGEANTS : les dirigeants sont a considérer au niveau de I'entreprise ET au niveau du périmétre concerné par I'évaluation (direction de I'usine, direction d'un centre R&D, ...). Les
dirigeants englobent le Directeur Général et ses équipes directes.

P.D.C.A : acronyme Plan, Do, Check Act qui structure les démarches d'amélioration et de résolution de probléme.

KAIZEN (AMELIORATION CONTINUE) : démarche d'amélioration progressive qui part des données existantes et qui permet d'améliorer le standard existant.

4D : méthode simple de résolution de probléme en 4 étapes que I'on applique tous les jours. Une premiére étape pour comprendre le probléeme, une seconde étape pour définir
I'action, une troisiéme étape pour mettre en ceuvre et vérifier I'efficacité de I'action et une quatrieme étape pour apprendre.

8D : c'est une démarche d'analyse et de résolution de probléme en 8 étapes avec une 1ére partie visant a contenir le probleme et une seconde partie visant a traiter les causes racines
pour empécher que le probleme ne réapparaisse. La méthode est lourde donc elle ne doit pas étre engagée pour chaque probleme.

A3 : c'est un format de synthése en une page ou sont récapitulés les points clés a partager

ROADMAP 5 - SUJET : ENGAGEMENT & EXEMPLARITE DES DIRIGEANTS POUR

PERENNISER LE DEPLOIEMENT DU LEAN & DU HOSHIN KANRI

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience factuel et Evolution du mode de pensée et Mise en place de nouvelles p .
. p . : Culture établie
DE conscience émotionnel de comportement habitudes
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
3100% des managers (y
compris les DIRIGEANTS)
participent a un CHANTIER au
moins une fois par an.
0 >=75% des DIRIGEANTS
[0100% des DIRIGEANTS ont été | ont déja participé a un 3100% des managers (y
[0100% des DIRIGEANTS peuvent formés aux principes du Lean qui | CHANTIER. compris les DIRIGEANTS) ont
citer au moins une raison qui les les concernent directement. réalisé au moins une action
poussent personnellement a  >=75% des DIRIGEANTS de formation depuis les 24
Couverture s'engager. E|“>‘=30%. c?es’ IE)IRIREANTS ont ont réalisé au moins une derniers mois.
déja participé a un CHANTIER. action de formation.
[ 100% des DIRIGEANTS ont suivi [0100% des DIRIGEANTS
une premiére introduction a la O Quelques managers autres [0 >=30% des managers ont connaissent les performances
démarche Lean. que les dirigeants, participent réalisé au moins une action opérationnelles et les
également a des chantiers. de formation et participé a principaux problémes
des chantiers. rencontrés.
3100% des DIRIGEANTS
visitent régulierement le
J Les DIRIGEANTS terrain (Hoshin Kanri).
soutiennent verbalement O Les DIRIGEANTS ont déja O Les managers (y compris
la démarche Lean sans participé a un CHANTIER sur les DIRIGEANTS participent a
s'engager [ Les DIRIGEANTS se sont le TERRAIN. un CHANTIER sur le TERRAIN.
personnellement avec O FAITS : Les DIRIGEANTS sont a formés au Lean et Hoshin Kanri
des actions a leurs I'origine d'un BESOIN CLAIR ET QUI (au minimum KAIZEN, 3 Les DIRIGEANTS (et leurs 0 Les DIRIGEANTS ont réalisé
niveaux. FAIT SENS pour déployer le Lean. RESOLUTION DE PROBLEME, manages) ont réalisé au au moins une action de
Ils ont publiguement communiqué PDCA, animation de la moins une action de formation (Lean ou autres)
ce besoin. performance au quotidien) et a formation Lean visant a visant a développer les
Ils ont été formés aux principes du I'accompagnement du développer les compétences | compétences de leurs
Lean et a ces impacts sur changement. de leurs équipes. équipes.
I'organisation, le mode de
management et les comportements. | 0J Les DIRIGEANTS ont O Les DIRIGEANTS O Les DIRIGEANTS
Profondeur publiquement exprimé leurs connaissent et actualisent les | connaissent les performances

J MOTIVATION : Les DIRIGEANTS
peuvent citer au moins une raison
qui les poussent personnellement a
appliquer le Lean dans leurs
activités personnelles. Ils
comprennent l'impact pour la
direction de I'entreprise d'un
manque ou d'un échec du
déploiement du Lean.

motivations personnelles.

(J Les DIRIGEANTS ont déja
participé a au moins un
CHANTIER sur le TERRAIN.

[ Les DIRIGEANTS connaissent
les performances
opérationnelles du terrain et la
charge des managers.

performances
opérationnelles du terrain et
la charge des managers.

O La plupart des DIRIGEANTS
qui vont sur le terrain
s'assurent que les actions de
rupture inscrites dans la
stratégie de I'entreprise sont
connectés et intégrées aux
plans d'actions locaux (Hoshin
Kanri).

opérationnelles du terrain et
les principaux problémes
rencontrés.

O Lorsque les DIRIGEANTS
vont sur le terrain, ils
s'assurent que les ACTIONS
DE RUPTURE liées a la vision
inscrites dans la stratégie de
I'entreprise sont connectés et
intégrées aux plans d'actions
locaux (Hoshin Kanri).

GLOSSAIRE

DIRIGEANTS : les dirigeants sont a considérer au niveau de I'entreprise ET au niveau du périmeétre concerné par |'évaluation (direction de I'usine, direction d'un centre R&D, ...). Les
dirigeants englobent le Directeur Général et ses équipes directes.

BESOIN CLAIR ET QUI FAIT SENS : le besoin doit étre collectif a I'équipe et se traduire en actions concretes qui motivent I'équipe a s'engager. Ce besoin peut prendre différentes
formes selon les niveaux et se formalise par les objectifs et actions associés.

CHANTIER : on parle de chantier quand une action est déployée dans un périmétre de temps court (quelques jours max) avec un méme groupe de personnes qui ont un méme objectif
= unité de temps, lieu, sens.
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TERRAIN : appelé aussi Genba en japonais, il représente les équipes qui réalisent les taches de valeur ajoutée, ce sont les ouvriers et techniciens dans les usines et les centres d'essais
par exemple, les employés qui passent les commandent achats, les commerciaux qui vendent les produits...etc.

VALEUR AJOUTEE (VA) : action qui permet de réaliser les livrables attendus par le client final.

KAIZEN (AMELIORATION CONTINUE) : démarche d'amélioration progressive qui part des données existantes et qui permet d'améliorer le standard existant.

ACTIONS DE RUPTURE : ce sont actions qui permettent de créer le standard de demain, des innovations pour les produits, les services, I'organisation, les processus... . Appelées aussi
KAIKAKU, elles nécessitent en général une collecte de données nouvelles et elles sont associées a des indicateurs de performance.

ROADMAP 6 -SUJET : MISE EN CEUVRE DES CONDITIONS DE BASE POUR LA PERFORMANCE DES ENTREPRISES AU
QUOTIDIEN — ANIMATION QUOTIDIENNE DE LA PERFORMANCE

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience factuel Evolution du mode de pensée et de Mise en place de nouvelles Culture établie
DE conscience et émotionnel comportement habitudes
DEPLOIMENT
Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
3 100% des équipes ont des
0 >=75% des équipes ont des INDICATEURS DE
O seules les équipes INDICATEURS DE PERFORMANCE ROBUSTES,
opérationnelles sur la 0 >=30% des équipes ont des INDICATEURS PERFORMANCE ROBUSTES. depuis >=5ans.
haine d | tilisent DE PERFORMANCE ROBUSTES jorité
chaine de vaieur utiisen . . en prI'OI'I < [ =75% des indicateurs des [ 100% des indicateurs des
des INDICATEURS DE les équipes opérationnelles sur la chainede | ;. P - P
PERFORMANCE valeur) équipes opérationnelles (sur la | équipes opérationnelles (sur la
: ’ chaine de valeur), sont chaine de valeur), sont
O Seules les équipes R P L consolidables avec un "ARBRE | consolidables avec un "ARBRE
opérationnelles sur OQuelques managers, a >=30% des équipes priorisent et D'INDICATEURS" D'INDICATEUR"
la chaine de valeur différents niveaux, sont RESOLVENT LES PROBLEMES au fur et a : :
Couverture :’;g:s;fr:s;s oF [:%:rlgriin;z:tr TZ::E:;:; mesure O>=75% des équipes priorisent | (3>100% des équipes
RESOLVENT LES PROBLEME jori RESOLVENT LE
PERFORMANCE de managements. 0 >=30% des managers sont réguliérement et RESO N SPRO S | priorisent et RESO s s
. présents sur le terrain. Cela inclue les au fur et a mesure et mesure PROBLEMES au fur et a
OQuelques équipes pilotes | dirigeants qui sont au moins une fois par leur efficacité. Z‘zscl;::?tztdr:ejitr:—l::;s
qui représentent la chaine | mois au contact des équipes. o P B :
de valeur sont déja au 0 >=75% des managers sont
) o . . régulierement présents sur le 3100% des managers sont
niveau 3 en termes de OLes équipes pilotes sont au niveau 4 en . . U .
rofondeur de termes de profondeur de déploiement terrain. Cela inclue les régulierement présents sur le
Zé loiement P P dirigeants qui sont au moins terrain. Cela inclue les
P : une fois par mois au contact dirigeants qui sont au moins
des équipes opérationnelles. une fois par mois au contact
des équipes opérationnelles.
O3 Quelques INDICATEURs | O Des INDICATEURS DE PERFORMANCES | CJ Des INDICATEURS DE PERFORMANCE sont disponibles pour
ROBUSTES sont disponibles pour chaque chaque équipe (max 10), avec des objectifs clairs et SMART pour
DE PERFORMANCE
ROBUSTES sont équipe (max 10), avec des objectifs clairs et | tous et un historique enregistré.
disponibles pour chaque S.M.A.R.T pour tous et un historique
équipe. enregistré. La pertinence des INDICATEURS DE PERFORMANCE est remise
O La notion en cause chaque année.
d'INDICATEURS DE OlLes problemes de OLes problémes de performance de chaque
PERFORMANCE performance sont mis en équipe sont priorisés et résolus au fur et a [ Un ARBRE D'INDICATEURS est disponible et son architecture
nest pas touiours évidence et listés. mesure. L'ESCALADE DES PROBLEMES est mis a jour au moins annuellement.
Profondeur P ) priorisés, est réalisé quand ils ne peuvent

claire pour chaque
équipe : définition et
mode de calcul
notamment.

Des ROUTINES DE
MANAGEMENT régulieres
ont lieu sur le terrain (la ou
se crée la VALEUR
AJOUTEE).

Elles sont animés par les
managers.

pas étre solutionnés (manque de moyens
ou compétences).

(IDes ROUTINES DE MANAGEMENT
régulieres ont lieu sur le terrain (la ou se
crée la VALEUR AJOUTEE) et les managers
sont présents sur le terrain en plus de
I'animation des ROUTINES auprés des
équipes opérationnelles.

O La performance et les problémes sont partagés en toute
transparence en utilisant les ROUTINES DE MANAGEMENT,

OJL'ESCALADE ET LE CASCADING DES PROBLEMES sont organisés

avec des regles claires.

O L'efficacité de la RESOLUTION DE PROBLEME par la récurrence
des problemes et le temps pour les résoudre sont évalués pour

chaque équipe.

GLOSSAIRE

INDICATEURS DE PERFORMANCE : ce sont des indicateurs qui permettent d'évaluer la performance d'un processus et d'une organisation. Ils doivent avoir du sens pour chaque niveau.

ROBUSTE : données d'entrées fiables dans la collecte et le calcul, automatisées quand c'est possible, mises a jour en temps réel. Les données de sorties sont donc fiables aussi.

S.M.A.R.T : acronyme anglais qui signifieSpecific, Measurable, Ambitious, Realistic and Timed. Cela permet de qualifier les caractéristiques attendues pour un objectifs.

"ARBRE D'INDICATEURS" : Les indicateurs de performance se completent depuis les niveaux les plus opérationnels jusqu'a la direction de I'entreprise comme les racines construisent
un arbre. La logique est claire et la consolidation facile.

ROUTINES DE MANAGEMENT : Ce sont I'ensemble des réunions et groupes de travail qui sont réalisés régulierement afin de manager la performance.

ESCALADE / CASCADING DES PROBLEMES : C'est le mécanisme "de bas en haut" de remontée des problémes qui ne peuvent pas étre traités au niveau de I'équipe, leur traitement par
les niveaux supérieurs et le mécanisme de "haut en bas" d'information de la résolution.
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ROADMAP 7 - SUJET : MISE EN CEUVRE DU HOSHIN KANRI

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience factuel et Evolution du mode de pensée Mise en place de nouvelles Culture établie
DE conscience émotionnel et de comportement habitudes
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
3100% des équipes formalisent leur
P P RETOUR D'EXPERIENCE !
[ 100% des équipes 3>=75% des équipes depf:il:>—5ans CE tous les ans
connaissent les MISSIONS, la formalisent leur RETOUR .
! .Le RETOUR D'EXPERIENCE d
VISION comme les OBJECTIFS D'EXPERIENCE tous les ans dzploie?ntént du Lean estcinté';ré 3la
OQuelques équipes dont les STRATEGIQUES de l'entreprise. | depuis >=5ans. démarche Hoshin Kanri.
équipes pilotes et dirigeantes a P . -
1les équipes dirigeantes £¥>=75% des équipes o PR . .
partagent un RETOUR disposent d'un MASTERPLAN. | disposent d'un MASTERPLAN | D-00% des équipes disposent d'un
Couverture D'EXPERIENCE et font la . P . o MASTERPLAN mis a jour tous les ans
e, Le cascading est réalisé via le (au moins les équipes de la .
différence entre ACTIONS DE "' 3 quelques équines chaine de valeur) depuis >=5ans.
RUPTURE et actions quelques equipes. :
' . J— [ 100% des MASTERSPLANS t
HAMELIORATION CONTINUE 0 >=30% des équipes 0 >=75% des coconstoruii: avec les équipes Isc:)r: du
formalisent et remontent au MASTERSPLANS sont quip
. L B P CATCH BALL.
niveau des dirigeants leur coconstruits avec les équipes
RETOUR D'EXPERIENCE. lors du CATCH BALL. 01100% des MASTERPLANS sont exécutés
a >=80%.
. (Les valeurs a atteindre des OBJECTIFS STRATEGIQUES sont mises a jour
[ FAITS : Les DIRIGEANTS ne [ Les MISSIONS, la VISION
sont pas (complétement) comme les OBJECTIFS chaque année en fonction du RETOUR D'EXPERIENCE de I'année
O3 Le déploiement satisfaits de la facon dont la STRATEGIQUES (maximum 5) précédente. Le RETOUR D'EXPERIENCE du du déploiement Lean
de Ia stratégie de stratégie est définie et sont formalisés, mis a jour et (&Industrie 4.0) est formalisé, partagé et actualisé chaque année et
I'entreprise n'est pas déployée. connus des équipes. ensuite consolidé au niveau des équipes DIRIGEANTES.
structuré de lls comprennent l'intérét de ) o
anidre 3 assurer s'engager dans la démarche 1 Quelques actions OLes MASTERSPLANS sont coconstruits avec les équipes lors du CATCH
Falignement et |a Hoshin Kanri. transversales communes sont BALL et mis a jour tous les ans. Ils sont cohérents avec le point d'impact
% bution d déja identifiées et intégrées c'est a dire les équipes qui réalisent les ACTIONS DE RUPTURE.
e i | O MOTIVATION : Les dans un MASTERPLAN.
Cu‘:ql:edi‘i?":’iﬁ:'r‘s' DIRIGEANTS comprennent directement connecté aux 0 Les MASTERPLANS récapitulent les ACTIONS DE RUPTURE (maximum 5
gans I'exécfltion I'intérét personnel qu'ils ont a OBJECTIFS STRATEGIQUES via | par équipe) a engager chaque année pour atteindre les OBJECTIFS
' déployer le Hoshin Kanri (ils le"z". STRATEGIQUES liés a la VISION.
peuvent citer des impacts
négatifs sur la réalisation de fLe management des O L'alignement et la coordination des équipes sont réalisées autour
leurs propres fonctions s'ils ne | MASTERPLANS est réalisé en d'ACTIONS DE RUPTURE transversales communes.
Profondeur le font pas). tenant compte de la La réalisation des actions communes (réalisées par plusieurs équipes) sont

(JLes MISSIONS, la VISION
comme les OBJECTIFS
STRATEGIQUES sont en cours
de formalisation.

OLa notion de RETOUR
D'EXPERIENCE est connu des
managers par la compréhension
et I'application progressive du
P.D.CA.

OLes équipes font la différence
entre les ACTIONS DE RUPTURE
et les actions d'AMELIORATION
CONTINUE.

compétence et de la délégation
aux équipes.

(JLes MASTERPLANS intégrent
les ACTIONS DE RUPTURE du
plan de déploiement du Lean &
Industrie 4.0 ou encore les
changements culturels
important a engager.

OLes DIRIGEANTS sont
accompagnés par des
ressources supports pour
déployer le Hoshin Kanri en
tenant compte de la maturité
de |'organisation.

publiquement valorisées par les DIRIGEANTS.

(La plupart des DIRIGEANTS
profitent de leurs visite
terrain pour comprendre le
niveau de performance
opérationnelle et le
I'exécution du plan de
déploiement de la stratégie.

OTous les DIRIGEANTS profitent de leurs
visite terrain pour comprendre le niveau
de performance opérationnelle et le
I'exécution du plan de déploiement de la
stratégie.

0 Tous les managers y compris les
DIRIGEANTS pratiquent la RESOLUTION
DE PROBLEME pour les actions du
MASTERPLAN qui posent probléme.

O Le taux d'exécution des
MASTERPLANS est suivi et
consolidé lors du RETOUR
D'EXPERIENCE.

GLOSSAIRE

RETOUR D'EXPERIENCE : c'est une étape qui est réalisé a la fin d'une action, d'un prohet. Les équipes engagées sont amenées a analyser et comprendre comment elles ont réussi ou
échoué et a formaliser les principales clés de succes a reproduire et le facteurs d'échecs éventuels.

MISSION (DE L'ENTREPRISE) : c'est la raison d'étre, le pourquoi de son existence (ex : "servir la demande mondiale en pétrole" pour un fournisseur d'énergie fossile).

VISION (DE L'ENTREPRISE) : c'est ce que veut devenir une entreprise dans 3, 5,10 ou 20ans selon l'activité de |'entreprise. Elle se traduit par 2 ou 3 points maximum (ex : "Etre le leader
mondial de la production de pétrole" pour un fournisseur d'énergie fossile)

OBJECTIFS STRATEGIQUES : ce sont les objectifs qui permettent de quantifier les gains correspondant a la vision. Ce sont des objectifs suivis par les équipes dirigeantes qui seront
traduits en objectifs qui prennent sens pour les équipes quand les actions de rupture sont cascadées.

KAIKAKU ou ACTIONS DE RUPTURE : ce sont actions qui permettent de créer le standard de demain, des innovations pour les produits, les services, |'organisation, les processus... .
Appelées aussi KAIKAKU, elles nécessitent en général collect de données nouvelles et elles sont associées a des indicateurs de performance.

KAIZEN ou AMELIORATION CONTINUE : démarche d'amélioration progressive qui part des données existantes et qui permet d'améliorer le standard existant.

MASTERPLAN : c'est un document qui récapitule les actions de rupture a engager a chaque niveau. Le lien entre les actions et la vision est clairement établii et chaque action de
rupture est associée a un planning et suivi par un indicateur de performance clair et a des indicateur de processus qui suive le déploiement quand cela est possible.

CATCH-BALL : c'est I'étape qui permet un dialogue entre le manager et ses équipes, entre les fonctions support et leurs clients internes afin d'atteindre un consensus sur les

masterplans.

"Z" : a partir des objectifs stratégiques, les objectifs deviennent des actions au niveau d'une équipe N et les actions des objectifs pour les niveaux inférieurs N-1 ou les fonctions
supports. Ceci décrit un "Z". Les actions sont ainsi reliées entre elles jusqu'au lieu de la réalisation (appelé aussi point d'impact).
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DIRIGEANTS : les dirigeants sont a considées au niveau de I'entreprise ET au niveau du périmétre concerné par |'évaluation (direction de |'usine, direction d'un centre R&D, ...). Les
dirigeants englobent le Directeur Général et ses équipes directes.

ROADMAP 8 - SUJET : MISE EN GEUVRE DES COMPORTEMENTS DE BASE D’'UN ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL SECURISE ET
EFFICACE — DEMARCHE 5S & TRIANGLE D’OR

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience factuel Evolution du mode de pensée et de Mise en place de nouvelles . .
. p . R Culture établie
DE conscience et émotionnel comportement habitudes
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
3 100% des équipes ont engagé
0 =>75% des équipes ont engagé une DEMARCHE 5S depuis
une DEMARCHE 5S en MODE >=5ans et le niveau d'exigence
CHANTIER. est régulierement élevé.
OQuelques applications de . OLes valeurs des INDICATEURS DE | (JLes valeurs des INDICATEURS
T 0 =>30% ont engagé une
standards animés . . PERFORMANCES en terme DE PERFORMANCES en terme
. X DEMARCHE 5S structurée y compris . X . . . )
visuellement existent, dans les ACTIVITES d'accident, de petits soins et de d'accident, de petits soins et de
notamment au sein des COTATION ERGONOMIQUE des COTATION ERGONOMIQUE des
P . . TRANSACTIONNELLES. P .
équipes pilotes qui postes montrent une amélioration | postes sont au niveau des
représentent la chaine de OI>= 30% des équipes ont listé leurs significative et s_ont proches des m:eilleures entre‘pris_e§ ;’)our le
valeur. e niveaux des meilleurs pour le méme secteur d'activité.
Couverture principaux standards, autres que A )
) méme secteur d'activité.
PR n ceux qui concernent la DEMARCHE .
0 Quelques équipes pilotes 5 OLe niveau de respect des
qui représentent la chaine ' OLe niveau de respect des standards issus de la
de valeur ont engagé une OlLes éauipes pilotes sont au niveau standards issus de la DEMARCHE 5S | DEMARCHE 5S constaté lors des
DEMARCHE 5S structurée et quipes p lors des vérifications est >=90% vérifications est de 100% tous
R 4 en termes de profondeur de . . X
sont au niveau 3 en termes - tous les jours. les jours (1 ou 2 exceptions par
déploiement.
de profondeur de an).
O Des standards déploiement. O>= 75% des équipes ont listé
existent et des leurs principaux standards, autres 3100% des équipes ont listé
DEMARCHES dites que ceux qui concernent la leurs principaux standards,
5S ont été engagées DEMARCHE 5S. autres que ceux qui concernent
sans étre forcément la DEMARCHE 5S.
pérennes.
(Les équipes sont formées en
MODE CHANTIER et appliquent la
DEMARCHE 5S. s
CHE 55, OLes équipes sont appliquent la OTous les salariés comme les
OLes équipes sont formées a la RESOLUTION DE PROBLEME et 3 clients et visiteurs sont
i ani i 3 impliqués dans la DEMARCHE
2;);;:;1“5;:?5 ::Itsc:j:t RESOLUTION DE PROBLEME et & I'animation du standard 58 5o
P P I'animation du standard (TRIANGLE -
animés visuellement. D'OR) avec la DEMARCHE 55 OUn suivi du respect des standards
’ 5S permet de récompenser les OL'ensemble des standards
OLes équipes sont Squi il tent le mi sont déployés dans le respect du
Profondeur quip OQuelques standards autres que equipes qui fes respectent fe mieux

progressivement formée a la
DEMARCHE 5S en MODE
CHANTIER avec une
animation des standards
visuels (vérification,
amélioration, correction).

ceux qui concernent la DEMARCHE
5S sont également déployés

OLes standards sont tous animés
visuellement mais I'animation n'est
pas encore robuste (vérification pas
toujours faite et/ou correction en cas
de probléme pas organisé et/ou
amélioration non structurée)

sur la plus longue période.

 La plupart des standards autres
que ceux qui concernent la
DEMARCHE 58 sont également
déployés avec le TRIANGLE D'OR
(animation visuelle et robuste).

TRIANGLE D'OR.

Cela inclue les personnes, les
postes, les processus, les
données, les matieres
premieres, produits et services...

GLOSSAIRE

CHANTIER : on parle de chantier quand une action est déployée dans un périmétre de temps court (quelques jours max) avec un méme groupe de personnes qui ont un méme objectif
= unité de temps, lieu, sens. Les participants coconstruisent leurs standards.

DEMARCHE 58S : démarche structurée en 5 étapes (dont le nom commence par S en japonaois), la 1ére étape vise a éliminer I'inutile en mettant en place les actions pour qu'il ne
revienne pas, la 2nde étape vise a définir le meilleur endroit de I'utile en fonction de la fréquence d'utilisation, la 3iéme étape vise a inspecter, remettre en état et définir un état de
propreté de référence pour tout ce qui est utile, la 4ieme étape vise a définir les standards visuels et leur mode de vérification, la derniere et 5ieme étape vise a animer les standards
définis et récompenser les efforts.

ACTIVITES TRANSACTIONNELLES : activités qui ne disposent pas de flux physiques (R&D, achats, commerce..)

RESOLUTION DE PROBLEME : démarche incluant les outils d'analyse et de résolution des problemes)

TRIANGLE D'OR : cela définit 3 éléments indissociables : 1.les standards (régles) qui sont indispensables, ils doivent étre définis avec ceux qui les utilisent (co-construction), 2.ils
doivent étre visuels et animés visuellement, 3. I'animation des standards integre la vérification, la correction et I'amélioration.

COTATION ERGONOMIQUE : c'est une évaluation qui permet d'évaluer comment un poste respecte les contraintes ergonomiques standards.
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ROADMAP 9 - SUJET : BASIQUE - MISE EN (EUVRE DE LA STABILISATION DES PLANNINGS

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience factuel et Evolution du mode de pensée et Mise en place de nouvelles Culture établie
DE conscience émotionnel de comportement habitudes
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
0 >=75% des équipes LISSENT
leurs activités selon leurs
contraintes de fonctionnement
ui définissent leur CAPACITE. P
q [ 100% des équipes LISSENT leurs
. ivités selon leurs contraintes d
OLes contraintes de P (JLa CAPACITE est mise a jour en act|V|'tes selon feu S.CO, . ?I esae
. . 0 =>30% des équipes LISSENT . PR fonctionnement qui définissent
fonctionnement sont claires pour s temps réel et les équipes
PO leurs activités selon leurs L . leur CAPACITE.
chaque équipe et permettent de . . anticipent les besoins futurs.
réparer la mise en ceuvre du contraintes de fonctionnement En cas de montée en cadence
prep qui définissent leur CAPACITE. e ! OLe LISSAGE est transmis aux
Couverture LISSAGE. I'historique de performance est . .
. S principaux fournisseurs.
- . pris en compte pour intégrer la
OQuelques équipes pilotes sont OlLes équipes pilotes sont au surCAPACITE
- niveau 4 en termes de ’ OAu moment de la sélection et au
auniveau 3 en termes de rofondeur de déploiement minimum tous les ans, I'analyse de
O Le lissage profondeur de déploiement. P P : [JLe LISSAGE est transmis a s v
' K la CAPACITE est réalisée pour les
n'est pas ou peu quelques fournisseurs. - X
X principaux fournisseurs.
mis en ceuvre.
JAu moins tous les ans, I'analyse
de la CAPACITE est réalisée pour
quelques fournisseurs.
OLes contraintes de OLes équipes mettent a jour leur CAPACITE en temps réel et
fonctionnement sont claires pour anticipent les besoins futurs.
chaque équipe et permettent de .
préparer la mise en ceuvre du fDoﬁi:i;(r::terr:Zr:iS:t claires pour OLe LISSAGE part du besoin du client final et il est transmis a
Profondeur LISSAGE. P I'intérieur de I'entreprise par le biais des relations entre clients et

Un LISSAGE qui part du besoin
du client final est en cours de
définition.

chaque équipe et la mise en
ceuvre du LISSAGE est en cours.

fournisseurs internes.

Il est également transmis aux fournisseurs.

0 Une analyse de la CAPACITE des fournisseurs est réalisée.

GLOSSAIRE

CAPACITE : la capacité d'une équipe/processus représente ce que I'équipe peut produire, délivrer a I'intérieur de son temps de travail. La « surCapacité » est une réserve de capacité
anticipée pour absorber des besoins spécifiques.

LISSAGE : appelé aussi HEJUNKA en japonais, cela consiste a minimiser les variations de charge et de planning en tenant compte de la capacité maximale. Ceci en gardant une sécurité
pour gérer les imprévus et le manque de performance.

ROADMAP 10 - SUJET : BASIQUE - MISE EN CEUVRE DE LA STABILISATION DES PROCESSUS

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DEPLOIMENT , 2 ROMD ‘
Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
0>=75% des équipes ont mis sous 3100% des équipes ont mis sous
controdle statistique les processus qui | contrdle les processus qui sont
sont CAPABLES. CAPABLES depuis >=5ans.
(3>=30% des équi t P -
mis sou:coerftfglilzzsti?srt]i e 0>=75% des équipes font la 3100% des équipes font la
X q différence entre CAUSES SPECIALES différence entre CAUSES
Po— . . les processus qui sont
OQuelques équipes pilotes qui CAPABLES et CAUSES COMMUNES pour les SPECIALES et CAUSES COMMUNES
Couverture représentent la chaine de valeur ! PROCESSUS CAPABLES. pour les PROCESSUS CAPABLES.
sont au niveau 3 en termes de ClLes équines pilotes sont
e profondeur de déploiement. R quipes p OAu minimum tous les ans, une OAu moment de la sélection et au
O La capabilité des au niveau 4 en termes de e L
\ T analyse de la CAPABILITE est réalisée | minimum tous les ans, une analyse
processus n'est pas profondeur de déploiement. X Py
. pour quelques fournisseurs et de la CAPABILITE est réalisée pour
ou peu analysée. N . - .
quelques controles statistiques sont | les principaux fournisseurs.
réalisés. Les contréles sont statistiques
pour les processus capables.
OLa CAPABILITE des (3 La CAPABILITE des processus est connue et ceux qui sont CAPABLES
principaux processus est sont mis sous controle.
OUne analyse de la CAPABILITE | connue.
Profondeur des principaux processus est en OLes équipes font la différence entre les CAUSES SPECIALES et les CAUSES

cours

Un contréle statistique
des processus capable est
en cours de mise en ceuvre.

COMMUNES.

(J Une analyse de la CAPABILITE des fournisseurs est réalisée.

GLOSSAIRE

CAPABILITE : c'est la capacité d'un processus a respecter de maniére reproductible I'intervalle de tolérance fixé et attendu par le client.

CAUSE SPECIALE : cause de variation ponctuelle qui est lié a une évolution extérieure au systéme, organisation ou équipement et qui peut donc étre corrigée.

CAUSE COMMUNE : cause de variations qui est liée au systeme, a I'organisation, a I'équipement mais pas a une cause extérieure ponctuelle.
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ROADMAP 11 - SUJET : MISE EN CEUVRE DU PILIER JIDOKA

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience factuel Evolution du mode de pensée . . a .
. p . Mise en place de nouvelles habitudes Culture établie
DE conscience et émotionnel et de comportement
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
[1100% des équipes disposent des
0 >=30% des équi P . INDICATEURS DE PERFORMANCE
dis osenot dzss TSBII%;STEURS DE £1>=75% des équipes disposent des ualité pertinents.
PE:FORMANCE qualite INDICATEURS DE PERFORMANCE q P :
Aqui lité ti ts.
OSeules les équipes pertinents. qualite pertinents OLe taux de retour pour non
opérationnelles sur la lité chez le client est < 10 PPM.
i OLe taux de retour pour non qualité qualite chez le client es
chaine de valeur mettent J Le taux de retour pour non
. . hez le client est < 1000 PPM. L P
en place des INDICATEURS | 4 5]ité chez le client est <10 chez e client es OLes indicateurs qualités internes
DE PERFORMANCE &
mesurant la qualité 000PPM. 0 Quelques processus principaux mopt!'ent qule I'es pr?blest son‘t
délivrée 0 Le processus qui intégre la disposent d'A.M.D.E.C services / erﬁtesdEt e lﬂt!Ionnes P/
CONTF:}AlNTE deq g produits/ process / équipement e |'endroit ou ils sont créés.
Couverture O Quelques postes de fonctionnement disposent simples et actualisés réguliérement. [ 100% des processus principaux
contrdle interne existent. d'A.M.D.E.C. di t d'A.M.D.E.C i
O Quelques systémes anti-erreurs p:;pdoj]f:/ process / équ?;re\::eerit/
OQuelques équipes pilotes | 3 Pour le processus qui (POKA YOKE) ef systemes d 4AIDE§5 simples et actualisés réguliérement.
représentant la chaine de intégrent la CONTRAINTE, des LA DECISION nécessaires et identifiés,
S ) . P
OL'animation de la | valeur sont au niveau 3 en | systemes anti erreurs (POKA sont déployés grace aux A.M.D.E.C. OTous les systémes anti-erreurs
performance qualité | tormes de profondeur de YOKE) sont en place ) N (POKA YOKE) et les systémes
est essentiellement déploiement. et dentifiés visuellement 0 Quelques fournisseurs ont initié le d'AIDES A LA DECISION nécessaires
réactive : résolution : déploiement du Jidoka. L'entreprise et identifiés dans I'AMDEC sont en
de probléme en cas P . accompagne ses fournisseurs dans le
P OLes équipes pilotes sont au lace
de défauts ou rebuts niveau Zerr:te:)mes de déploiement quand cela est place.
z’\lals pa; de i profondeur de déploiement. necessaire. [3100% des principaux fournisseurs
émarche proactive X S
" ont déployé le Jidoka.
pour éviter queles M N ICATEURS DE O Les INDICATEURS DE ) ) ) .
défauts ne se PERFORMANCE qualité PERFORMANCE qualité sont en (J Dés la conception, les contraintes et mode de défaillances dans la
produisent. sont en cours deqmise en place pour mesu?e a réalisation du service ou du produit sont prises en compte.
Ipalapceerfor:':::r:iep;:gnrtnesure EE::::::E: ::Tit:r::e etla OLes A.M.D.E.C sont utilisées, mises a jour et actualisées quand cela est
externe au moins (nb necessarre.
'inci i  Des A.M.D.E.
i:vcilcdeesnjzI'ijvar:é'sjrc:iu'ts * de dzs Ioiement‘(: Sr‘;f;tu?tf; o Des systémes anti erreurs (POKA YOKE) ou des systémes d'AIDE A LA
exemple) P proceZs ot équipepments) ’ DECISION sont mis en place. Ils sont identifiés visuellement.
Profondeur

J Des postes de controle
internes existent pour
filtrer les défauts.

3 Des contréles qualité
sont mis en place avant les
clients finaux pour les
protéger mais ils sont
encore perfectibles.

0 Quelques systémes anti
erreurs (POKA YOKE) sont en
place et dentifiés visuellement.

[ Des contréles qualité 100%
sont mis en place avant les
clients finaux pour les protéger
et filtrer les problémes internes
qui peuvent subsister.

[ Les problémes qui subsistent sont arrétés et solutionnés au plus prés de
leurs lieux de création et alimentent les A.M.D.E.C.

(J Des contréles qualité finaux permettent de filtrer les problémes internes.
Si néanmoins des problémes sont générés chez le client, une analyse 8D est
réalisée immédiatement et les RETOURS d'EXPERIENCE alimentent les

A.M.D.E.C.

OLes principaux fournisseurs ont engagés la mise en ceuvre du Jidoka.

GLOSSAIRE

INDICATEURS DE PERFORMANCE : ce sont des indicateurs qui permettent d'évaluer la performance d'un processus et d'une organisation. lls doivent avoir du sens pour chaque niveau.

CONTRAINTE : c'est le "super goulot" d'un systéme ou d'une organisation (usine, département...) car il ne peut en avoir qu'une. C'est la ressource humaine ou matérielle dont la capacité
limite la capacité globale. C'est un des éléments de vocabulaire de la Théorie des Contraintes.

TAKT TIME : c'est la traduction de la demande client en rythme de production ou de réalisation d'un produit ou d'un service. Ce temps est calculé en prenant en compte ce qui est
attendu (nombre de produit, de services...) sur le temps d'ouverture disponible.

A.M.D.E.C: L'acronyme signifie Analyse des Modes de Défaillance, de leurs Effets et de leurs Criticité. La méthode permet d'anticiper les risques avec des critéres clairs. Son efficacité
réside dans sa simplicité et sa mise a jour. En milieu industriel, il sera nécessaire de partir de I'AMDEC du produit, plus de réaliser I'AMDEC processus et enfin ' AMDEC des goulots et de la

contrainte.

POKA YOKE : c'est le terme japonais le plus connait pour décrire un mécanisme anti-erreur.

AIDE A LA DECISION : ce sont des mécanismes qui n'empéchent pas les erreurs de se produire contrairement au poka yoke, mais qui guident |'utilisateur pour I'aider a éviter d’avoir un

probleme.

8D : c'est une démarche d'analyse et de résolution de probléme en 8 étapes avec une 1ére partie visant a contenir le probléme et une seconde partie visant a traiter les causes racines
pour empécher que le probleme ne réapparaisse. La méthode est lourde donc elle ne doit pas étre engagée pour chaque probleme.

RETOUR D'EXPERIENCE : c'est une étape qui est réalisé a la fin d'une action, d'un projet. Les équipes engagées sont amenées a analyser et comprendre comment elles ont réussi ou
échoué et a formaliser les principales clés de succes a reproduire et le facteur d'échecs éventuels.

PPM : c'est une unité de mesure qui signifie "Partie Par Million". Quand il s'agit de défauts par exemple, 2 PPM signifie 2 défauts pour 1 million de produits ou services livrés.
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ROADMAP 12 - SUJET : MISE EN CEUVRE DU PILIER JUSTE A TEMPS

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience Evolution du mode de pensée et de Mise en place de nouvelles habitudes Culture établie
DE conscience factuel et émotionnel comportement p
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
O Seules les équipes
opérationnelles sur la | O >=30% des équipes disposent des P . P .
i 0 >=75% des équipes disposent des 3 100% des équipes disposent des
h | INDICATEURS DE PERFORMANCE
fn:t'::nfzr‘]'a Iea‘ire dos mesfrantll’a :Vraison er? ua“técé INDICATEURS DE PERFORMANCE INDICATEURS DE PERFORMANCE
INDICATEURpS DE I'heure. q F;,Z?::nt la livraison en qualité a :'Ir;esurant la livraison en qualité a
PERFORMANCE : eure.
;nnestzi::: l','ﬁ:':sn EHI:SNEqCUA:’_;SQSJ; :_Z C::sxltl\:eou LA O >=75% des équipes disposent au 3100% des équipes disposent d'un
Couverture a ’ soutien de l'or anisafion our moins d'un état des lieux et d'une plan d'amélioration annuelle
Quelques éauipes | manager leur ge rformanc‘; (s sont | Cible de la POLYVALENCE & (formation) de la POLYVALENCE &
ruelques equip anager ‘eurp POLYCOMPETENCE de leurs membres. | POLYCOMPETENCE.
pilotes qui prioritaires).
zigl;ﬁze;et?/r;tlelzr sont | OlLes éauines pilotes sont au niveau 3 Les pertes de temps aux interfaces | (J La somme des pertes de temps
déid au niveau 3 en den te:Imeps dep rofondeur de représentent <=20% de TEMPS aux interfaces représentent <=5% du
OL'animation de la ! P P D'ECOULEMENT global TEMPS D'ECOULEMENT global.
N Al termes de profondeur | déploiement.
performance a délivrer P
X de déploiement.
est essentiellement
réactive : résolution de [ Les principaux INDICATEURS DE O Les flux LAMINAIRES sont
probléme en cas de PERFORMANCE liés aux Juste A O3 Les flux sont optimisés et organisés organisés de maniére
tard ) d L is 3 four. )
re, ards mais pas ¢ e Temps sont suivis et mis a jour. de facon 4 étre LAMINAIRES. CONCURRENTE
démarche proactive
pour éviter que des [ Les GOULOTS et la CONTRAINTE 0 selon les priorités. le plan O Les pertes de temps aux
retards ne se O Les principaux sont connus et donc le CHEMIN d'amélioratizn annuél inF:é re des interfaces entre processus sont
reproduisent. INDICATEURS DE CRITIQUE ou la CHAINE CRITIQUE actions permettant de Iimifer les optimisées et une démarche
PERFORMANCE liés sont visuellement identifiés et mis a ertes (gASPILLAGES) aux interfaces d'amélioration est en place chaque
OLe TEMPS aux Juste A Temps jour. zt 3 Mintérieur des équipes année.
D'ECOULEMENT global | sont en cours de mise quipes.
est connu sans étre en place avec au [ Le respect du délai de livraison OlLes temps de changement pour OLes temps de changement pour
calculé précisément et | minimum : client est assuré par une réaliser Iesptéches etg rocesst?s cont réaliser les taches et processus sont
mis a jour. - le TEMPS surCAPACITE concentrée si possible en cours d'o timisatISn optimisés (temps de changement
Profondeur D'ECOULEMENT en fin de processus juste avant la P ! <=10fois taille de la séquence ou du

(moyenne et
variabilité),

- le respect du besoin
client (TAKT TIME).

- la performance a
livrer a I'heure des
produits/services de
qualité.

livraison.

Elle absorbe le manque de
performance et les variations de la
demande client.

Pour les réalisations en D.T.O, une
surCAPACITE sera nécessaire pour
les processus amont (conception et
fournisseurs)

JEn cas de montée en cadence, les
performances et temps de
formation passées sont prises en
compte.

lot) .

3 Selon les priorités, le plan d'amélioration annuel intégre des actions
permettant de limiter la surCAPACITE nécessaire.

Ce plan intégre I'amélioration de la performance, I'augmentation de la
flexibilité par les ressources matérielles et humaines.

Pour les ressources humaines, un état des lieux et une cible de la
POLYVALENCE et de la POLYCOMPETENCE sont disponibles et a jour.

GLOSSAIRE

INDICATEURS DE PERFORMANCE : ce sont des indicateurs qui permettent d'évaluer la performance d'un processus et d'une organisation. lls doivent avoir du sens pour chaque niveau.

TEMPS D'ECOULEMENT : c'est le temps réel entre le début et la fin d'un processus ou d'un ensemble de processus. Cela correspond au temps réel a escompter pour la réalisation d'un
produit ou d'un service correspondant.

TAKT TIME : c'est la traduction de la demande client en rythme de production ou de réalisation d'un produit ou d'un service. Ce temps est calculé en prenant en compte ce qui est
attendu (nombre de produit, de services...) sur le temps d'ouverture disponible.

GOULOT : c'est une ressource humaine ou matérielle dont la capacité est inférieure ou juste égale a la demande directe qui est réalisée. C'est un des éléments de vocabulaire de la
Théorie des Contraintes.

CONTRAINTE : c'est le "super goulot" d'un systéme ou d'une organisation (usine, département...) car il ne peut en avoir qu'une. C'est la ressource humaine ou matérielle dont la capacité
limite la capacité globale. C'est un des éléments de vocabulaire de la Théorie des Contraintes.

CHEMIN CRITIQUE : c'est-a-dire I'ensemble des taches les plus longues a accomplir afin qu'un processus soit terminé. Dans le cas d'un flux physiques, les flux vont guider I'organisation
donc il sera possible de se baser sur le chemin critique pour piloter I'activité. Le chemin critique fournit le temps d'écoulement total.

CHAINE CRITIQUE : dans le cas ou il n'existe pas de flux physique mais uniquement des flux d'information (activités transactionnelle), c'est I'organisation qui va guider les flux. Aprés avoir
défini le chemin critique, il sera nécessaire de prendre en compte l'interdépendance des ressources humaines et de définir un ordre si des ressources sont a réaliser en paralléle. La chaine
critique prend donc en compte I'enchainement des taches par ressource.

LAMINAIRE : les flux laminaires sont des flux indépendants les uns des autres.

CAPACITE : la capacité d'une équipe/processus représente ce que I'équipe peut produire, délivrer a I'intérieur de son temps de travail. La « surCapacité » est une réserve de capacité
anticipée pour absorber des besoins spécifiques.

POLYVALENCE : c'est la capacité d'une personne a occuper plusieurs postes.

POLYCOMPETENCE : c'est la capacité d'une personne a disposer de plusieurs compétences.

GASPILLAGES : actions de non valeur ajoutée pour le client. Ce sont toutes les pertes de performance et d'efficacité a I'intérieur des équipes et aux interfaces. On distingue 3 catégories
de gaspillages, ceux liés directement au produit ou service (Muda), ceux liés aux ressources qui les réalisent (Muri) et ceux liés aux variations des processus qui les réalisent (Mura).
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CONCURRENTE : les taches ou processus sont concurrents quand ils sont réalisés en paralléle de maniére simultanée.

D.T.O : c’est un acronyme anglais qui signifie “Design To Order”. Cela caractérise un mode de fabrication qui n’est activé qu’apres la conception activée et réalisée elle-méme par un ordre
client. C’'est un mode de production particulierement exigeant car il est nécessaire de maitriser le temps d’écoulement depuis la conception jusqu’a la fabrication.
La maitrise de la capacité en conception sera un levier clé de ce mode de production.

3.3.3. Roadmaps liées aux facteurs cibles du déploiement Lean & Industrie 4.0

A partir de la thématique du chapitre 2.4.3, une roadmap est proposée pour aider a construire d’un plan
de déploiement efficace pour le Lean & I'activation des leviers de I'Industrie 4.0. Ceci en intégrant modele

systémique.
ROADMAP 13 - SUJET : CONSTRUCTION DU PLAN DE DEPLOIEMENT LEAN & INDUSTRIE 4.0
NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience factuel et Evolution du mode de pensée et de . . . .
. p . Mise en place de nouvelles habitudes Culture établie
DE conscience émotionnel comportement
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
 Les dirigeants ont partagé le
RETOUR D'EXPERIENCE du Lean (& 3100% des dirigeants ont un plan de
Industrie 4.0). déploiement par le biais du Hoshin
Kanri. JU—
0 100%d
OLes dirigeants ont été informé de ontun ;Iare15dee_>ques
I'analyse des forces et faiblesses de | () >=75% des équipes ont un plan de A )
P . . J déploiement depuis
OQuelques équipes pilotes de | I'entreprise par rapport au déploiement et effectue un RETOUR
RSN . . , . >=5ans et effectue un
terrain (la ou se crée la VALEUR | déploiement et le niveau D'EXPERIENCE formel tous les ans. RETOUR D'EXPERIENCE
AJOUTEE) disposent d'un plan d'autonomie des équipes. Elles partagent des BESOINS CLAIRS
Couverture formel tous les ans.

Profondeur

[ Pas d'historique de
déploiement du Lean
(ou équivalent) ou un
historique non analysé
et partagé.

de déploiement.
Pour le Lean, il integre
I'élimination des GASPILLAGES.

[ >=30% des équipes ont un plan
de déploiement intégrant une
élimination des GASPILLAGES.

OLes équipes pilotes représentant
la chaine de valeur sont au niveau 4
en termes de profondeur de
déploiement

QUI FONT SENS.

OLes principaux
fournisseurs sont
engagés avec un plan
de déploiement.

0>=75% des équipes ont un plan de
déploiement intégrant une élimination
des GASPILLAGES.

Quelques fournisseurs sont engagés
avec un plan de déploiement.

0 Quand un historique du Lean
et Industrie 4.0 existe, le
RETOUR D'EXPERIENCE est
connu sans étre formalisé (ou
en cours de formalisation).

OLe plan de déploiement qui
existe intégre un volet
managérial, un volet
comportemental et I'acquisition
des méthodes et outils.

OLe quadrillage du terrain
permet d'identifier les alliés, les
indécis et les réfractaires.

Les alliés identifiés ont permis
de démarrer le déploiement
avec quelques équipes pilotes.

[ Une analyse des forces et
faiblesses de I’entreprise et des
équipes par rapport au déploiement
du Lean, est réalisée, vis-a-vis de la
taille, de I'age et du type
d’actionnariat de I'entreprise.

JLe RETOUR D'EXPERIENCE du
déploiement du Lean (et Industrie
4.0) est formalisé et en cours de
partage.

3 Le plan de déploiement integre
un état des lieux encore incomplet
mais plus large que le périmetre des
équipes concernées.

OLes principaux GASPILLAGES sont
identifiées et quelques actions sont
déja engagées pour les éliminer en
commengant par les GASPILLAGES
aux interfaces..

[ Une analyse des compétences et
de responsabilités permet de cerner
le niveau initial d'autonomie et donc
le niveau de prise de décision ainsi
que la cible.

(La prise en compte et |'actualisation de déploiement intégre :
les forces et les faiblesses ainsi que le quadrillage du terrain par
rapport au déploiement du Lean; la compréhension de la situation
globale actuelle; le besoin client; les conditions de base de la
performance des équipes et des entreprises et enfin I'évolution
culturelle a réaliser. Le plan de déploiement est réalisé en fonction
de la cible (connectée a la VISION).

O Le plan de déploiement intégre progressivement toutes les
équipes de I'entreprise avec des ACTIONS KAIZEN, les ACTIONS
DE RUPTURE (intégrées dans les MASTERPLANS) et la
RESOLUTION DES PRINCIPAUX PROBLEMES.

Les VALUE STREAM MAPPINGS permettent de cibler les
GASPILLAGES.

OLe plan de déploiement est associé a des INDICATEURS DE
PERFORMANCE permettant de confirmer ['efficacité des actions
engagées, la satisfaction client et le respect des salariés. Un
RETOUR D'EXPERIENCE formel est également réalisé
régulierement.

3 Le développement de |'autonomie des équipes est engagé avec
le plan de déploiement afin que les décisions soient prises au plus
prés du terrain.

OLes fournisseurs sont progressivement intégrés au déploiement
avec un transfert d’'une demande de production lissée, avec la
mise en ceuvre d’un relationnel transparent et la recherche
d’optimisation de la chaine de valeur.

GLOSSAIRE

RETOUR D'EXPERIENCE : réalisé au niveau de |'étape A du PDCA, le retour d'expérience formalise la situation actuelle et passée avec une analyse des raisons qui ont mené aux succes et
échecs. Le nouveau standard est clair quand c'est un succes. Le retour d'expérience est synthétisé sur 1 page qui permet un partage rapide.

BESOIN CLAIR ET QUI FAIT SENS : le besoin doit étre collectif a I'équipe et se traduire en actions concrétes qui motivent I'équipe a s'engager. Ce besoin peut prendre différentes formes
selon les niveaux et se formalise par les objectifs et actions associés. En aucun cas il ne peut étre uniquement associé a une réduction de colts.

RESOLUTION DE PROBLEME : démarche incluant les outils d'analyse et de résolution des problemes
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ACTIONS KAIZEN : actions d'amélioration progressive qui part des données existantes et qui permet d'améliorer le standard existant.

PDCA : acronyme Plan, Do, Check Act qui structure les démarches d'amélioration et de résolution de probleme.

ACTIONS DE RUPTURE : ce sont actions qui permettent de créer le standard de demain, des innovations pour les produits, les services, I'organisation, les processus... . Appelées aussi
KAIKAKU, elles nécessitent en général collect de données nouvelles et elles sont associées a des indicateurs de performance.

MASTERPLAN : c'est un document qui récapitule les actions de rupture a engager a chaque niveau. Le lien entre les actions et la vision est clairement établii et chaque action de rupture
est associée a un planning et suivi par un indicateur de performance clair et a des indicateur de processus qui suive le déploiement quand cela est possible.

GASPILLAGES : actions de non valeur ajoutée pour le client. Ce sont toutes les pertes de performance et d'efficacité a I'intérieur des équipes et aux interfaces. On distingue 3 catégories
de gaspillages, ceux liés directement au produit ou service (Muda), ceux liés aux ressoures qui les réalisent (Muri) et ceux liés aux variations des processus qui les réalisent (Mura).

VALUE STREAM MAPPING : démarche d'analyse des flux de valeurs d'un périmétre en partant du besoin client. Ceci est possible grace a une carte (mapping) qui est réalisée pour I'état
des lieux, la cible long terme et la cible court terme. La derniére étape est la réalisation et I'exécution du plan d'actions.

3.3.4. Roadmaps liées aux facteurs cibles du déploiement des leviers de
I'Industrie 4.0

A partir des deux thématiques définies dans le chapitre 2.4.4, deux nouvelles roadmaps sont proposées en
connectant les leviers de I'Industrie 4.0 avec I'accélération de |la performance :

e Gestion des données : collecte, stockage, analyse, exploitation, prospection

e Mise en ceuvre des applications selon les besoins

ROADMAP 14 - SUJET : ACCELERATION DE LA PERFORMANCE AVEC LA GESTION DES DONNEES
EN UTILISANT LES LEVIERS DE L'INDUSTRIE 4.0

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMEg:IONS Paso:ig;l;iede A deetcéo;:)ct;zr;;zlfactuel EVO'““ZZ (:gnr::od:edr:;insee et Mise en place de nouvelles habitudes Culture établie
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment

incompétent incompétent compétent
L 3100% des équipes ont une collecte de
>=75% des équipes ont une o qulp‘ . Y
collecte de données automatisées données automatisées, un mode de
0 >=30% des équipes ont des e de stock unt d‘ stockage et un type de confidentialité
INDICATEURS DE PERFORMANCE sgn:?ge:tiaeli:éocia?rgee etuntypede | aire.
ROBUSTES (en priorité les équipes ’ Les données nécessaires sont partagées
- érati Il la chaine d - i i
O Seules les équipes :;)Iiljr)lonne es sur la chaine de 03 >=75% des équipes ont des ?utomathuement avec les clients et
opérationnelles sur la Cos mémes dauines ont INDICATEURS DE PERFORMANCE ournisseurs.
chaine de valeur utilisent . N . p ROBUSTES calculés -
des INDICATEURS DE également clarifiées le mode de automatiquement et consolidés [ 100% des équipes ont des
automatiguement
stockage et le type de N " INDICATEURS DE PERFORMANCE
PERFORMANCE. . . automatiquement avec un "ARBRE , i
confidentialité. . - ROBUSTES calculés automatiquement
D'INDICATEURS". s -
Couverture OQuelques équipes pilotes et consolidés automatiquement avec
_ano - - " f w
O La structure | QUi Teprésentent la chaine z;; :gié’r‘:etsr::;;g:n’:z‘;'se”t (3>=75% des équipes RESOLVENT | Un "ARBRE D'INDICATEURS®.
LES PROBLEMES avec une mesure P
d'une gestion :iz:f:res::et::g Z: visuelle les PROBLEMES A automatiaue de l'efficacité et une 0 100% des équipes RESOLVENT LES
. ) automatique
optimale des rofondeur de RESOUDRE et les actions KAIZEN aide de I'INTELLIGENCE PROBLEMES avec une mesure
données n'est z loi " avec des régles claires ARTIFICIELLE automatique de I'efficacité et une aide
pas encore eplolement. : de I'INTELLIGENCE ARTIFICIELLE.
établie, OlLes équipes pilotes sont au 03 >=75% des équipes réalisent des
notamment : niveau 4 en termes de profondeur . i 0 100% des équipes réalisent des
o actions KAIZEN avec I'aide d'une K . ,
mode de de déploiement solution digitale et de actions KAIZEN avec |'aide d'une
collecte, mode R solution digitale et de I'INTELLIGENCE
d'utilisation et I'NTELLIGENCE ARTIFICIELLE. ARTIFICIELLE.
automatisation OLe niveau de confidentialité de
des calculs ou chaque type de données est
transf.e’rts d défini. O Le mode de stockage optimum (cloud, edge...) des données défini en
Zssotuess, mode O Le mode de stockage optimum fonction du partage nécessaire (horizontale et vertical), de I'analyse nécessaire
.es ocdage, des données (cloud, edge, disque et de la confidentialité définie, est en place.
niveau de B 3
i ialité ersonnel...) est défini en fonction
c¢?nf|degt|allte et  La collecte de données ZU partage r)1écessaire (horizontal (La collecte des données est automatisée et toutes les données nécessitant
nl’veay :f‘ est organisée de maniére et vertical), de I'analyse nécessaire d'étre partagées le sont, y compris avec les clients et les fournisseurs.
seeueeon claire et simple méme si | o 4¢ |, conidentialité définie
c'est de maniere manuelle. ’ OJLes INDICATEURS DE PERFORMANCE ROBUSTES sont calculés de maniére
Profondeur automatique quand cela est possible et 'ARBRE DES INDICATEURS permet une

OQuelques INDICATEURS
DE PERFORMANCE sont
définis et leur mode de
calcul est standardisé.

OLa sécurité des données est
prise en compte et des actions
sont mises en place.

OTous les INDICATEURS DE
PERFORMANCE sont ROBUSTES
avec un mode de calcul est clair.

OLes actions de RESOLUTION DE
PROBLEME et KAIZEN sont
réalisées de maniere manuelle.

consolidation également automatique.

OJL'INTELLIGENCE ARTIFICIELLE est utilisée pour anticiper des problémes
potentiels, réagir et aider les équipes a prendre des décisions.

(OJLa RESOLUTION DE PROBLEME et le KAIZEN sont accompagnés par une
solution digitale et I'NTELLIGENCE ARTIFICIELLE quand cela fait sens.
La mesure de |'efficacité de la RESOLUTION DE PROBLEME est automatique.
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GLOSSAIRE

INDICATEURS DE PERFORMANCE : ce sont des indicateurs qui permettent d'évaluer la performance d'un processus et d'une organisation. Ils doivent avoir du sens pour chaque niveau.

ROBUSTE : données d'entrées fiables dans la collecte et le calcul, automatisées quand c'est possible, mises a jour en temps réel. Les données de sorties sont donc fiables aussi.

"ARBRE D'INDICATEURS" : Les indicateurs de performance se complétent depuis les niveaux les plus opérationnels jusqu'a la direction de I'entreprise comme les racines construisent
un arbre. La logique est claire et la consolidation facile.

KAIZEN : démarche d'amélioration progressive qui part des données existantes et qui permet d'améliorer le standard existant.

RESOLUTION DE PROBLEME : démarche incluant les outils d'analyse et de résolution des problemes

INTELLIGENCE ARTIFICIELLE : connue sous I'acronyme anglais "I.A", elle représente |'utilisation de techniques algorithmiques avancées permettant d’exploiter rapidement de tres
grandes quantités de données pour optimiser, anticiper, prédire (analyse prédictive : maintenance, logistique, production, ...) via I'identification des corrélations entre les multiples

parametres.
ROADMAP 15 - SUJET : ACCELERATION DE LA PERFORMANCE AVEC LES APPLICATIONS DES
LEVIERS DE L'INDUSTRIE 4.0
NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience factuel et Evolution du mode de pensée et de Mise en place de nouvelles Culture établie
DE conscience émotionnel comportement habitudes
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
3100% des dirigeants ont un
plan de déploiement par le [ 100% des équipes ont un
biais du Hoshin Kanri. plan de déploiement depuis
. , >=5ans et effectue un
O Les dirigeants ont partagé le RETOUR | o _750¢ 4o équipes ont un | RETOUR D'EXPERIENCE
D'EXPERIENCE des applications de .
! X S R plan de déploiement et formel tous les ans.
I I'Industrie 4.0. lls ont été informés de
0 Quelques applications sont en I'analyse des forces ot faiblesses de effectue un RETOUR
ceuvre apres avoir mis en ceuvre \ vse . D'EXPERIENCE formel tous les | [3100% des équipes ont un
. I'entreprise par rapport au déploiement .
les basiques Lean. . \ . S ans. plan de déploiement pour
et le niveau d'autonomie des équipes. .
Couverture Elles partagent des BESOINS | développer les performances
Squi i i LAIR! | FONT SENS. ices.
EIQL!quues equlpes. pilotes qui 5= 30% des équipes disposent déja Cl S QUI FONT SENS et les services
représentent la chaine de valeur d'au moins une application concréte
sont déja au niveau 3 en termes PP : O >=75% des équipes ont un | CJLes principaux fournisseurs
de profondeur de déploiement. - . , plan de déploiement pour sont engagés avec un plan de
OLes équipes pilotes représentant la . P X .
N N développer les performances | déploiement clair des leviers
chaine de valeur sont au niveau 4 en R \ .
AR et les services. de I'Industrie 4.0.
termes de profondeur de déploiement P .
Ils bénéficient du soutien et
OQuelques fournisseurs sont | de I'alighement avec
engagés dans quelques I'entreprise.
actions.
O Le RETOUR D'EXPERIENCE
(3 Les premiéres applications | est formalisé tous les ans et
et plan de déploiement font aide a préparer les
I'objets d'un RETOUR prochaines applications.
O Uhistorique de déploiement (interne D I’EXPERllENCE f(:]rmallse qui Les appllcatlohs sontd
3 L'application des ou externe) des leviers de I'Industrie 4.0 pre;lulari s prochaines assoc@gs au nlveaul e
leviers de I'Industrie est disponible et partagé (RETOUR Epp ca Il.ons. " rlnatlunte Lean po’ur s
4.0 est opportuniste D'EXPERIENCE formalisé disponible). €s aPP ca |on's son equipes concernees.
S associées au niveau de
mais n'est pas " .
S . . maturité Lean pour les OLe plan de formation est
anticipée et (J La mise en oeuvre des basiques du L, , R
SRR [ ) équipes concernées. mis a jour tous les ans en
intégrée a la . . . Lean nécessaires (notamment les k i
. 0 Un état des lieux des gains fonction des besoins
stratégie. . o standards et leur management) avant le . . .
possibles avec les applications des . OLe plan de formation est en | évolutifs.
. , . déploiement est en place ou en cours L
leviers de I'Industrie 4.0 est en P N cours de déploiement.
SN de réalisation pour les applications .
cours de réalisation. . ol [ Les besoins et la
identifiées. ) .
0 Les besoins et la motivation a déployer les
O Les basiques du Lean N iz . motivation a déployer les leviers de I'Industrie 4.0 sont
. X OAprés avoir réalisé |'état des lieux des R i X NN
nécessaires (notamment les . R . . leviers de I'Industrie 4.0 sont | clairs, formalisés a tous les
gains possibles et la cible envisageable, BN ) . . -
standards et leur management) . - formalisés a tous les niveaux. | hiveaux et réactualisés
Profondeur quelques actions de déploiement sont

avant le déploiement des
applications de I'Industrie 4.0,
sont identifiés.

O Les ressources pour
d'accompagnement des équipes
dans le déploiement sont en cours
de définition.

intégrées au MASTERPLAN quand elles
représentent des ACTIONS DE RUPTURE
(notamment nouveaux services ou
produits aux clients)

Les actions d' AMELIORATION
CONTINUE sont intégrées dans une
démarche d'amélioration (gains) de
performances en plus de ceux possibles
avec le Lean sans investissement.

(Les ressources nécessaires a la mise
en oeuvre des actions de I'Industrie 4.0
sont disponibles et un plan de
formation est définie.

Le MASTERPLAN integre les
ACTIONS DE RUPTURE.

chaque année.
Le MASTERPLAN integre les
ACTIONS DE RUPTURE.

OLes leviers de I'Industrie 4.0 permettent en priorité de :

-limiter les taches pénibles pou
dans leur travail;

r les salariés et de les soulager

-limiter les risques de non qualité et de retard de livraison des

clients;

-envisager de nouveaux marchés.

OAvec les basiques du Lean en

place et un déploiement du

Lean qui limitent les gaspillages en paralléle, les leviers de
I'Industrie 4.0 sont activés de maniére a générer des gains
gains supplémentaires valorisables.

 Les ressources pour d'accompagnement des équipes dans
le déploiement de I'Industrie 4.0 sont en place et leurs
missions sont essentiellement tournées vers le
développement des compétences des managers.
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GLOSSAIRE

RETOUR D'EXPERIENCE : c'est une étape qui est réalisé a la fin d'une action, d'un prohet. Les équipes engagées sont amenées a analyser et comprendre comment elles ont réussi ou
échoué et a formaliser les principales clés de succes a reproduire et le facteurs d'échecs éventuels.

BESOIN CLAIR ET QUI FAIT SENS : le besoin doit étre collectif a I'équipe et se traduire en actions concrétes qui motivent I'équipe a s'engager. Ce besoin peut prendre différentes
formes selon les niveaux et se formalise par les objectifs et actions associés. En aucun cas il ne peut étre uniquement associé a une réduction de codts.

ACTIONS DE RUPTURE : ce sont actions qui permettent de créer le standard de demain, des innovations pour les produits, les services, 'organisation, les processus... .Appelées aussi
KAIKAKU en japonais, elles nécessitent en général collect de données nouvelles et elles sont associées a des indicateurs de performance.

MASTERPLAN : c'est un document qui récapitule les actions de rupture a engager a chaque niveau. Un terme francais existe « plan directeur » mais le terme anglais est beaucoup plus
utilisé. Le lien entre les actions et la vision est clairement établii et chaque action de rupture est associée a un planning et suivi par un indicateur de performance clair et a des
indicateurs de processus qui suive le déploiement quand cela est possible.

DIRIGEANTS : les dirigeants sont a considées au niveau de |'entreprise ET au niveau du périmétre concerné par |'évaluation (direction de |'usine, direction d'un centre R&D, ...). Les

dirigeants englobent le Directeur Général et ses équipes directes.

3.3.5. Roadmaps liées aux facteurs cibles de la dimension culturelle

A partir des éléments définis dans le chapitre 2.4.5, les deux trois derniéres roadmaps sont proposées :

e Prise en compte des dimensions culturelles nationales, entreprises, métiers

e Apprentissage d’un langage commun
En fait la dimension culturelle a été prise en compte pour toutes les roadmaps puisqu’elle est intégrée
dans la structuration des cing niveaux pour passer d’un niveau ou la prise de conscience n’existe pas a la
mise en place d’une nouvelle culture (tableau 12 du chapitre 3.2.1).

ROADMAP 16 - SUJET : PRISE EN COMPTE DES DIMENSIONS CULTURELLES
NATIONALES, ENTREPRISES, METIERS

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4 NIVEAU 5
DIMENSIONS Pas de prise de Prise de conscience Evolution du mode de pensée et de . . AT
P : ! , I volutt u P Mise en place de nouvelles habitudes Culture établie
DE conscience factuel et émotionnel comportement
DEPLOIMENT Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
0 >=30% équipes ont été formé et 0 >=75% équipes ont été formé et ont
ont évalué leurs positions sur les 4 évalué leurs positions sur les 4 3 100% équipes intégrent
0 Quelques managers . X X R X .
[N dimensions culturelles. dimensions culturelles. les actions qui leurs
sont sensibilisés a ol
Couverture W s permettent d'intégrer la
I'impact des différences P . s PR . . .
culturelles 0 >=30% des équipes ont identifié >=50% des équipes ont engagé des dimension culturelle au
’ des actions pour compenser les écarts | actions spécifiques en cas d’écart sur les quotidien depuis >=5ans.
sur les 4 dimensions. 4 dimensions.
O L'EVALUATION DE LA
O L'EVALUATION DE LA CULTURE des CULTURE des métiers, de
métiers, de I'entreprise et de la culture I'entreprise et de la culture
0 Les différences dfes pays, e.st rea‘llsee au m}nln-\um vis-a- de.s .pays, est éctyallsee au
vis des 4 dimensions : application des minimum vis-a-vis des 4
culturelles sont peu N , X . R
. regles, mode d’apprentissage, dimensions :
0 pas prises en Oles diffé focalisation sur le collectif, orientation application des regles, mode
compte dans le es differences 0J L'EVALUATION DE LA CULTURE des ’ ppiicatior gles, mo
. culturelles sont . ) . long terme. d'apprentissage, focalisation
déploiement du , , . métiers, de I'entreprise et de la . . .
appréhendées mais Iy sur le collectif, orientation
Lean. ! R culture des pays, est réalisée au . g . P
I'analyse et son impact . RN R . ODes actions spécifiques sont engagées long terme est réalisée.
Profondeur minimum vis-a-vis des 4 dimensions :

sur le déploiement du
Lean ne sont pas
intégrés.

application des regles, mode
d’apprentissage, focalisation sur le
collectif, orientation long terme.

pour faire évoluer la culture en cas
d’écart entre I'état des lieux et la cible
des entreprises/équipes performances
sur les 5 dimensions.

OLes actions visant a
renforcer les forces et
faiblesses sont elles aussi
actualisées.

3 Les dirigeants connaissent le niveau d’infl
sur la culture d’entreprise est compris par la

uence de la culture nationale
compréhension du type

d'entreprise ETHNOCENTRIQUE, POLYCENTRIQUE ou GEOCENTRIQUE).

Ils engagent les actions nécessaires pour lim

iter les risques associés.

GLOSSAIRE

EVALUATION DE LA CULTURE : |a culture du pays, de I'entreprise et du métier est évaluée en la comparant a I'aide des faits a la cible : application forte des regles, mode
d'apprentissage par la pratique, focalisation forte sur le collectif, orientation long terme forte.

ETHNOCENTRIQUE : les personnes ayant la méme nationalité que I'entreprise occupe des postes clés et décisionnels, I'influence de la culture nationale est donc forte.

POLYCENTRIQUE : les décisions sont prises de maniére décentralisée dans les différentes filiales dont les différentes cultures nationales locales influencent les décisions locales.

GEOCENTRIQUE : les équipes de direction et en filiale sont constituées de personnes de cultures différentes et les décisions sont partagées, I'influence de la culture des pays est donc
moindre dans la culture d’entreprise.
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ROADMAP 17 - SUJET : APPRENTISSAGE D’UN LANGAGE COMMUN

DIMENSIONS DE

NIVEAU 1

NIVEAU 2

NIVEAU 3

NIVEAU 4 NIVEAU 5

Pas de prise
de conscience

Prise de conscience factuel et émotionnel

Evolution du mode de pensée et
de comportement

Mise en place de

nouvelles habitudes Culture établie

DEPLOIMENT n " 5
Inconsciemment Consciemment Consciemment
incompétent incompétent compétent
>=75% des équipes [1100% des équipes
O Quelques équipes, notamment les équipes O >=30% des équipes partagent le | partagent le méme partagent le méme langage
Couverture . . A . N . . . . .
pilotes disposent déja d’un vocabulaire commun. | méme langage Lean, Hoshin Kanri langage Lean, Hoshin Lean, Hoshin Kanri &
& Industrie 4.0 Kanri & Industrie 4.0. Industrie 4.0 depuis >=5ans.
O Pas de . .
langage OJUn LANGAGE COMMUN Lean, J Un LANGAGE COMMUN Lean, Hoshin Kanri et
commun Hoshin Kanri et Industrie 4.0 est Industrie 4.0 est partagé au minimum par :
CJUn LANGAGE COMMUN Lean, est en cours de pellrtage au minimum par le par le d‘epI0|ernent de modules de formation communs (
Profondeur déploiement de modules de formation-action),

définition par le déploiement de modules de
formation communs notamment (formation-
action)

formation communs ( formation-
action) et de standards
documentaires partagés.

par des standards documentaires partagés,
par un glossaire,
par une MATRICE DE COMPETENCE.

GLOSSAIRE

LANGAGE COMMUN : un glossaire recense et explique simplement une liste de mot avec leur signification.

MATRICE DE COMPETENCE : un document qui synthétise les principales compétences a évaluer, les criteres d’évaluation et les niveaux d’évolution. Le document se présente sous
forme d’une page et est utilisé en général a titre individuel méme si une consolidation est possible au niveau d’une équipe (niveau mini, moyen, maxi).
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3.4. LIMITES, CONCLUSIONS ET PERSPECTIVES

Cette partie vient conclure ce mémoire dont I'objectif était de mettre en perspective la démarche Lean
avec l'intégration I'industrie 4.0, dans un contexte mondialisé.

Un état de I'art individuel et combiné a été réalisé pour le Lean, I'Industrie 4.0 et la prise en compte des
dimensions culturelles présentes au sein d’entreprises internationales., ceci en connectant toujours les
axes dans une logique de performance globale. Une synthése des cibles a mettre en place s’est alors
dégagée et a partir de I'expérience acquise dans les entreprises et des réseaux au sein desquelles jai
évolué, seize roadmaps ont été proposées. Celles-ci permettent a la fois de définir ce qui est attendu et les
étapes a engager a partir de I'état des lieux. En cela, la roadmap correspond bien a sa définition de chemin
a parcourir a partir d’un point de départ pour atteindre une cible.

Quelques limites sont néanmoins a souligner. Concernant I'état de I'art, les publications qui concernent le
déploiement du Lean ne considerent pas toujours le Lean comme un systéme complet. Le Hoshin Kanri est
également rarement abordé. De plus quand il s’agit de connecter le Lean a la performance, rares sont les
travaux qui sont réalisés a partir d’expérmentations sur le terrain. Or, une collecte de données basée sur
des interviews et sans un alignement des livrables a fournir comme le calcul des indicateurs de
performance, est sujet a subjectivité.

Concernant l'industrie 4.0, il n’existe pas encore de réel consensus sur les définitions et classifications. Une
proposition a été réalisée sans qu’elle constitue un référentiel. Par ailleurs, peu de travaux sur le
déploiement conjoint du Lean et de I'industrie 4.0 sont disponibles. L’expérience en entreprise a alors été
précieuse.

Enfin, au niveau académique, la prise en compte des dimensions culturelles est rarement connectée a la
performance. Quand elle est abordée avec le déploiement du Lean, un seul volet de la dimension
culturelle est souvent étudié : prise en compte du changement de culture ou de I'impact de la culture
métier ou de I'impact de la culture d’entreprise ou encore de I'impact de la culture nationale. Or en
entreprise, c’est bien les métiers, |'organisation, les pays et les changements a opérer qui seront a
appréhender en méme temps.

Quelques éléments saillants ont néamoins été mis en évidence. Le déploiement du Lean ne pourrait pas se
faire de maniére efficace et pérenne sans le déploiement du Hoshin Kanri. Il ne pourrait pas aussi se faire
sans considérer les leviers qu’il est possible d’activer au sein de l'industrie 4.0, notamment ceux qui
peuvent bénéficier a la démarche Lean. L'industrie 4.0 devrait également permettre au Lean d’aller plus
loin, plus vite et de gagner du temps.

La recherche de performance améne souvent les entreprises ou les organisations a réaliser des
changements importants. Afin de diminuer les sources de stress liées aux changements vers un futur
inconnu, la représentation concrete qui permet aux équipes de se projeter ensemble, resterait essentielle.
La mise en place d’équipes ou de zones pilotes permettrait physiquement de partager les expériences et
de visualiser les évolutions a venir. Les nouvelles technologies de I'Industrie 4.0 ouvrent de nouvelles
perspectives avec les simulations virtuelles.

Dans la majorité des cas, les leviers industrie 4.0 ne pourraient pas s’affranchir de la mise en ceuvre
préalable des basiques du Lean pour assurer des fondations solides et leur mise en ceuvre efficace.

Enfin, le Lean et I'industrie 4.0 nécessiteraient un changement de culture qu’il convient d’accompagner
avec des étapes structurées. La prise en compte de I'environnement initial dans sa globalité serait un
élément clé pour déployer le Lean. La prise en compte des forces et faiblesses de la culture du métier, de
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I’entreprise et du pays, permettrait alors de guider les efforts a fournir. Il serait néanmoins nécessaire de
ne jamais oublier I'impact fort de la culture nationale.

Dans ce cadre, la proposition d’un ensemble de roadmaps, cohérentes les unes par rapport aux autres,
pourrait alors permettre d’envisager une aide concréte pour un déploiement simultané « Lean — Industrie
4.0 — dimensions culturelles ». Elles seraient donc a utiliser de maniére simultanée pour intégrer, dans un
contexte mondial, le déploiement du Lean et des leviers de I'Industrie 4.0 avec le Hoshin Kanri.

Les points de départ étant différents, un chemin adapté a chaque organisation devrait étre définis.
Idéalement, les évolutions seraient a engager en parallele avec un rythme similaire. Cependant,
I’organisation, les comportements et le management devraient étre matures pour supporter les éléments
plus méthodologiques du Lean et plus techniques en ce qui concerne les leviers de I'Industrie 4.0. Par
conséquent, les roadmaps 11 et 12 relatives aux piliers du Lean, 14 et 15 relatives a "application des
leviers de I'Industrie 4.0, pourraient avoir un niveau de décalage (retard) par rapport au reste des
roadmaps

Les perspectives envisageables sont nombreuses avec cette ensemble de roadmaps qui sont en réalité des
« macro-roadmaps ». Il semblerait qu’aucune étude n’ait encore proposé une approche simultanée du
Lean, de I'Industrie 4.0 et des dimensions culturelles.

Les roadmaps proposées sont génériques pour s’adapter a toutes les activités et tout type d’entreprise et
elles ne précisent pas les détails attendus par certains secteurs d’activité. Le format des roadmaps
permettrait également de les appliquer a une équipe, a un ensemble d’équipe (département, usine) ou
une entreprise.

Il sera donc utile, pour rendre ces propositions complétement crédibles, de les tester avec différents types
d’entreprises et de secteur d’activité en corrélant le niveau de maturité avec des indicateurs de
performances opérationnelles, comme cela a été fait avec le projet Performances Industrielles du GIFAS
[VIN 19], présenté dans le chapitre 1.2.6.2.

Pour étre indépendantes et factuelles, les expérimentations ne pourraient pas se baser sur des interviews
mais au contraire sur une évaluation homogéne, réalisée sur le terrain, avec la collecte des livrables
permettant de valider les niveaux et avec un calcul homogene des indicateurs. Une entreprise est d’ores et
déja volontaire pour les tester dans le secteur de la cosmétique. Un test pourrait aussi avoir du sens au
sein d’un consortium d’entreprises de méme secteur d’activité ou avec des collectes plus ponctuelles.

La corrélation entre la maturité des roadmaps et les niveaux de performance obtenus permettraient aussi
de confirmer leur pertinence.

Des roadmaps complémentaires pourraient aussi étre réalisées pour réaliser un « zoom » et détailler les
attendus plus spécifiques a certaines activités ou éléments de la chaine de valeurs. Néanmoins, la
roadmap 7 relative au Hoshin Kanri aurait vraiment tout son sens avec une prise en compte dans un
périmetre global.

Les roadmaps sont a prendre en compte dans une démarche dynamique : I'état des lieux et I’évaluation
peuvent changer selon les évolutions de I'entreprise ou de |'organisation concernée, par exemple en cas
d’acquisition d’une nouvelle structure, de développement dans une nouvelle région du globe.

L’évaluation devrait donc étre réalisée a des intervalles réguliers. Un recul d’un niveau serait possible si
des acquis sont perdus (ce qui se traduirait par des livrables qui ne seraient plus disponibles). Un lien entre
I’évaluation et le niveau de performance aurait donc du sens dans la durée. Un suivi sur plusieurs années
permettrait de mettre a jour les données.
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Enfin, les roadmaps seraient donc a considérer comme des aides a la construction du chemin a engager et
elles devront étre mises a jour au fur et a mesure de I'évolution de la science, notamment pour les
numeéros 14 et 15 qui concerne I'Industrie 4.0.

Pour le Lean, qui a pris sa source formelle a partir du Systeme Toyota, les principes font sens depuis plus
de 60 ans. lls ont peu évolué méme si I'application évolue selon le secteur et avec les possibilités ouvertes
avec les nouvelles technologies.

Enfin, tant qu’il y aura des managers, des salariés, des fournisseurs et des clients humains, le Lean et la
prise en compte des dimensions culturelles inhérentes aux interactions humaines, seront elles aussi
nécessaires.
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GLOSSAIRE

Firmes ou sociétés transnationales ou multinationales : entreprises ou sociétés opérant (par le biais d’un
site de production par exemple) dans plus d’un pays.

Structures matricielles et transversales : des structures opérant sur différentes fonctions de la chaine de
valeur pour des réaliser des projets ou mutualiser des expertises métiers.

PME & TPE

L'acronyme PME signifie “Petite et Moyenne Entreprise » et I'acronyme TPE signifie « Trés Petite
Entreprise ».

Ces deux acronymes concernent donc des petites entreprises qui se distinguent par un nombre de
personnes et un chiffre d’affaire faible.

La référence la plus utilisée en Europe est la définition clarifiée dans la recommandation de la commission
du 6 Mai 2003 (2003/361/EC). Elle a été publiée au Journal Officiel de I’'Union Européenne L 124/36, 20
Mai 2003

Catégorie Nombre de personnes CA Commentaires
Moyenne <250 < € 50 millions PME
Petite <50 < €10 millions
Micro <10 < € 2 millions TPE

Fabrication sur stock (Make To Stock)

Cela caractérise un mode de fabrication basé sur la consommation des produits par le client. Une fois le
produit consommé, il génére un ordre de fabrication du méme produit pour le remplacer.

La maitrise des stocks de produits finis est un levier clé de ce mode de production.

Fabrication a I'ordre (Make To Order)

Cela caractérise un mode de fabrication basé sur I'existence d’un ordre de production généré par le client.
La fabrication n’est réalisée que lorsque I'ordre est donné a partir d’un standard défini. L'organisation doit
donc parfaitement connaitre son temps d’écoulement pour déclencher la fabrication au moment
nécessaire pour livrer a I'heure.

La maitrise de la capacité en production est un levier clé de ce mode de production.

Conception a I'ordre (Design To Order)

Cela caractérise un mode de fabrication qui n’est activé qu’aprés la conception activée et réalisée elle-
méme par un ordre client. C'est un mode de production particulierement exigeant car il est nécessaire de
maitriser le temps d’écoulement depuis la conception jusqu’a la fabrication.

La maitrise de la capacité en conception sera un levier clé de ce mode de production.

Routines de management
Les routines de management sont I'ensemble des réunions collectives programmeées de fagon réguliere.
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8. ANNEXES

Sommaire des annexes
Publications — congreés — articles de vulgarisation scientifique...

EN COURS D’EVALUATION EN 2019 :

[VIN 19] VINARDI C., EYNARD B., FANIO E., POULIER JM. : « Amélioration de la performance opérationnelle
de PME/TPE de I'industrie aéronautique frangaise dans le cadre d’un projet national d’accompagnement. »
Laboratoire Roberval FRE 2012, Université de Technologie de Compiégne, Direction du Projet
Performances Industrielles, GIFAS, Association SPACE
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