
DuLean
à touteslessauces

Depuisle ToyotaProductionSystemdesannées1960
,

le conceptdeLean
Manufacturingreprisparle

MITauxEtatsUnisunetrentained

' années
plustard

,

a faitducheminet sedéclineà présentenLeanManagement ,

LeanEngineering ,

LeanDistribution
,

LeanOffice
,

etc.
Partidela production ,

il s' étendà présentjusqu' à
la conception ,

la relationfournisseur
,

aumagasin...Sortidel

' atelier
,

il entredésormais
danslesentrepôtsdela Distributionoudesprestataireslogistiques,

voire
dansleshôpitauxet lesadministrations . Pourquoiuntelengouement ?

Quepeut-onattendred

' unetelledémarchequechacunaccommode
à songoût ? Commentl

' inscriredansla durée ?

i Leansignifie« maigre » ou
« moindre »

,

la littératuresurle

sujetestloindel

' être . Eneffet
,

lesouvrages ,

sitesInternet
,

formations
, blogs.. . quilui

sontconsacréssontlégions
( pasmoinsde41.900.000
résultatssurGoogle)

. De
plus ,

selonlesdifférentes
écoleset courantsdepenséesqui
s'

y

réfèrent
( ToyotaProduction

SystemdeTaïchiOnoen1962
,

LeanThinkingdeJames
P.Womacket DanielT.Jonesen1996

,

plusleursnombreuses
déclinaisons

)

,

chacunprésentele

concept,

lesméthodes
,

lesoutils

selonsespropresexpérienceset

convictions . Ducoup ,

le concept
n' a riende

« léger »

, pasplus
que la démarche d

' ailleurs...
Pourtant

,

le Leanfaitrecette et

assure lesbeauxjoursde
nombreuxcabinetsdeconseilet de
formation . Alorsfinalement

,

qu' estquele Leanet pourquoi
untelengouement ?

Unconcept
multifacettes
Pourle dictionnairedel

' APICS
(

12eédition
)

,

le termeLeans'

assimile à Leanproductionou
LeanManufacturing et setraduit

parProductionauplusjuste.
Plusprécisément ,

l

' APICSle

définitcommeune«

philosophiedeproductionquimet l

'

accentsurla minimisationdu
montantdesressourcesemployées
(y compris le temps)

dansles
différentesactivitésdel

'

entreprise.
Celaimpliqued

'

identifier et

d

' éliminertouteslesactivités
sansvaleurajoutéeen
conception

, production , gestiondela

chaînelogistique et service
clients.

[ ...1Laproductionau
plusjustes' appuiesurdes
principeset pratiquesderéduction
descoûtsparélimination
continuelledesgaspillageset

simplification detouslesprocédésde
fabrication et desprocessus
administratifs .

» Unedéfinition
assezlargequivadéjàbien
audelàdela stricteproduction.
Libreà chacunensuitedevoirle

Leansousunangleouunautre.
« LefondementduLean

, quelle
quesoitl

'

application ,

estd

'

aligner efficacement lesopérations
surla demandeclient »

,

estime
PierreRougier,

Associé
fondateurdeKepler.

Et Laurent
Pénard

,

PrésidentdeCitwellde
luiemboîter le pas : « LeLeana

souventétévucommeunélé
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mentdeproductivitéalorsque
c' estunevraieopportunité

d

' améliorerle
serviceauclient ».

Jean-RobertComperat ,

CPIM
,

FormateurConsultantchez
Akoreus et

Maîtredeconférence
à l

' UniversitédeSavoieinsiste
davantagesurla

dimension
managérialedela

démarche : « LeLeann' estpasune
actiond

' optimisationsurun
sujetmaisunedémarched

'

entreprisequientredansuncycle
d

' améliorationcontinue ».

Lacriseet
desaides

gouvernementales
commeboosters
Lecontexteconcurrentiel
exacerbé et la

criseont
probablementincitélesentreprises à se
pencherdavantagesurun
conceptquiviseà

améliorer
durablementleurs
performances .

« Cesontdespratiquesqui
répondentbienauxpériodes
decilesoùl

' onveutêtreplus
efficace »

,

estimeDominique
Hondermarck

,

Directeur
AssociéArgonConsultingencharge
dupôlePerformances
Industrielles et LeanManufacturing.

D

' autantquelessociétésqui
n'

ontpasvouluseséparerde
leurpersonneldansl

' attentede
joursmeilleursontpules
affecter à

cetypedeprojets
participatifs . Maisle plussouvent

,

le

facteurdéclencheurestune
rencontre

(

consultant
)

,

unelecture
(

d

' unarticledansun
magazine

)
,

uneincitationparun
responsabled

'

entreprise (

Responsablequalité ,

Directeurde
production...

) quiconvaincl

'

entreprise d

' entrerdansla

démarche .
Parailleurs

,

desaides
gouvernementalesoffertesaux
PMEet auxhôpitauxont
égalementrécemmentincitéces
entités à

seformerauconcept et à

sesoutils . Pasétonnantdonc
quecettedémarchefasseparler
d

' elle
,

d

' autantquesa
souplesseluipermetdes' adapter
à denombreuxsecteurs .

« Le
Leanestunephilosophiequi
peuts' appliquerà toute
organisationhumainequiutilisedes
moyenspourréaliserdes
produitsouunemissionauservice
declients »

,

estimeLaurent
Pénard . Lesaspects
valorisation desoutilsaupostedetra

vail
(

5S
)

, passeraumieuxd

' un
dossierà

unautre
(

SMED
)

,

ne
pasgaspillerdutempspour
cequineprésentepasdeVA
pourle client

(

Muda
)

,

animer
deséquipes(

Kaizen
)

, gérerla

maintenance
(

TPM
)

,

n' engager
unetâchequesi elleest
demandéeparmonclientJAT

)..

. tout
celaesttransposable ».

LeLeans' attaque
à denouvellesactivités
Si!'

a faitsesdébutsdansl

'

automobile
,

le Lean
, poury

avoir
faitsespreuves ,

s' appliqueà

d

' autresactivités . «
Lesecteur

automobile
, précurseursurle

LeanavecToyota,

arriveau
boutdela logiquequ'il prenden
chargelui-même. D

' autres
secteurscommel

'

Aéronautique ,

la

SidérurgieoulesIndustriesde
Processprennentle

relais
,

mais
avecunniveaudematuritébien
moindre.

Entermesdefonction,

le Leana
commencéparle

Manufacturingmaiss' étendà

présentauLeanDevelopment
et auLeanOffice »

,

observe
DominiqueHondermarck . « Le
secteurdesBanqueset Assu
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rancesdéploieaussi
énormément la démarcheLean

,

avec
duSixSigmapourréduire la

variabilitédesprocessus »

,

remarquePierreRougier.
« Le

Leansortdel

' automobilepour
s' étendreauxautressecteurs
mais la Franceestenretardsur
cepoint. A titred

'

exemple ,

les
hôpitauxet

la PosteauRoyaume
Uniappliquaientdéjàces
concepts il

y

a dixans »

,

notepoursa
partChristineLe-Guennec

,

SeniorManagerenchargede
l

' offreLean
& SupplyChain

chezKepler. EnFrance
,

le

conceptdeLeana beaucoup à

apporterauxhôpitaux ,

bienque
lesdémarches industriellesres

tentsouventmalperçuespar
unpersonnelhorripiléparla

notiondeperformance
économique .

« Laprincipale
motivationdessoignantsest

le soin. Ils
ressententbienqu'unemeilleure
gestionleurpermettrait de
disposer dedavantagedetempspour
seconcentrersurleurvraimétier.
Mais

ils nemaîtrisentpasencore
lesdémarchesdeprogrès à

déployer;

cequiestnaturellement
source

d

'

inquiétudes,

d

' autant
qu'ellessemblentsouventissues
dupmductivismeautomobile. »

,

analyseChristopheDurand
d

' Oxiane .
Defait

,

celevierluia

permisdetransposer quelques
principesdegestiondeflux

à un

IrMillaRecommandationsd

' usage
Il n' estpastoujoursévidentdelancercettedémarchequiimpactetoute

l

'

entreprisedemanièredurable . Quelquespréconisations :

1
. Mettre

le clientaucoeurdela démarche : Lavaleurajoutéeduprocessus
doitêtreévaluéeenfonctiondesesbesoins

2 . Biencommuniquer :
« DansunprojetLean

,

il existedesjalonsde
communication

à
nepasrater.

D

' abord
,

il fautexpliquer le projetdemanière
macro

, parrapport à l

'

entrepriseengénéral, puisformerlesgensdu
piloteet

célébrerlesrésultatsautourdupilote »

,

détailleChristine
Le-Guennec.

3 . Importancedela conduiteduchangement : « Leprojetestbienaccepté
si chacuncomprendpourquoi le faire

,

comment le faire
,

s' il voit
le

management impliquéet
s' il estreconnupourcequ'il accomplit »

,

énumère
ChristineLe-Guennec.

4
. Mettrelesmoyensenressources

(

hommes
, temps )

CftémoignageBosch
Rexroth

5
. Implication et exemplaritéduTopManagement : « Letravailesttoujours
menéaveclescollaborateurset l

' exemplaritéainsiquel

' implicationdu
TopManagementsontindispensables »

,

insistePierreRougier.
6

. Reconnaissancedutravailaccompli :
« Onpeutpositiverdansles

démarchesLeanenfacilitant
la viedeséquipesenmagasins .

C' est
gratifiant aussi

d

' êtreplusefficace »

,

estimePierreRougier. Cette
reconnaissancepeutégalementpasserpardesprimes et bonus.

7
. TravailleraveclesRHpourfairemonterencompétencele Management
Intermédiaire : « Labonnemaîtrisedescompétencesmanagérialesest
souvent la limitedel

' exercice
,

constateDominiqueHondermarck
,

Le
managementintermédiaireesttrèssollicitémaiss'

il esttechniquement
bon

,

il peutêtreprisaudépourvuquandil fautmobiliser leshommes
,

animerdesréunions
et évaluerdescollaborateurs . Cepeut-être l

' occasion
dele fairemonterencompétence .

»

8
. Veiller

à pérenniserla démarche :
« Nousintégronsdansnoséquipesdes

référents clientscapablesdedéployer et maintenir la démarche »

,

indiquePierreRougier .
« UnecultureLeanestacquiseparuneentreprise

quandtoutle mondejouele jeu .

C' est-à-direquandlesréunionsontlieu
touslesjourset quanddanstouslesservices

,

lesproblèmescontinuent à

êtrerésolusassezvite »

, jugeMikaélPichavant
,

Associéde
la practice

Operations ,

VinciConsulting.

serviced

'

urgences (

réunionscinq
minutespoursepasserles
consignes et travaillerenJusteà

Temps ,

5Sendélimitantdes
zones d

' attentepartypedebesoin
parmarquageausol

,

etc.
)

et ainsi
deréduirelestempsd

' attente
pour lescaslesplussérieux.

LeLeanfaitsonentrée
dans la distribution
Unautresecteurdécouvrele

Lean : celuidela distribution au
senslarge ,

avecdesprestataires
logistiques (

voirle témoignage
deGTLogisticspage65

)

et des
grandsdistributeurs .

Concernant cesderniers
,

leschantiers
sonttrèsvastes : ils peuvent
portersurlesfluxenmagasins ,

enentrepôts ,

lesrelations
fournisseurs.. . Et lesdémarches
sontsimilaires à cellede

l

'

industrie . « Nousprocédonsdela

mêmemanièrequedansl

'

industrie .
D

' abordnousidentifions
le fluxdontnousparlons,

la

mailledetemps,

le
bonniveau

declient..
. et parrapport à ce

qu'attend
le client

,

nous
examinons lesseptpertes : par
exemple, parrapportà ceque

le consommateurestprêtà

payerdansunsupermarché,

est-onensurproduction (

A-t-on
livréplusviteouplustôtque
nécessaire

?

)

Est-onen
surstock ?

»

,

détailleChristine
Le-Guennec .

D

' autresanalyses
d

' efficacitépeuventaussiêtre
effectuéesauniveaudu
montage destêtesdegondole ,

dumodederempotagedes
rayons ,

desfilesd

' attentedes
consommateursauxcaisses...
Demême

,

cesétudespeuvent
aussiportersurlesentrepôts
(

ex : implanter le pickingen
fonctionde

l

' ordredemiseen
rayon)

. « Cesprojetspeuvent
aussiremonterjusqu' à

la

conceptionduproduit, indique
PierreRougier,

carle

packaging et la palettisation
peuvent réduirelescoûtsdemise
enrayon »

. Danslesenseignes
dela GrandeDistribution

,

Carrefourcommunique surles
actionsmenéespourgagneren
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performancedanssesmagasins
(

Cf.
la Campagnedepublicité

sur
la LigneBleueauxcaisses

)

,

mais
d

' autresenseignesnesont
pasenrestecommeSystèmeU

(

voirtémoignagedeSystèmeU

Sudquiinitie la démarche
, page

64
) ,

demêmequela distribution
spécialisée(

ex : Wolseley ,

Groupebritannique , premier
distributeurmondialdeproduits
dechauffage et desanitaires

).

LesvertusduLean
Engineering
AutreavancéeduLean : l

'

applicationdecettedémarche
dèsla conceptionduproduit.

« Dans
le Manufacturing ,

le

Leanétaitdéjàbienimplanté,

puisil a étéétenduplusen
amontparlesindustriels
japonais

(

Honda
, Toyota... )

,

relate
OlivierFeingold ,

Senior
ManagerchezVinciConsulting .

Et de
citer

l

'

ouvragedeMichaelN.
Kennedysurle Lean
Engineering intituléProduct
DevelopmentfortheLeanEnterprise :

WhyToyota' s Systemis Four

TimesMoreProductiveand
HowYouCanImplement It

. Le
principedebaseduLean
Engineeringestquela valeurdu
produit

et
duserviceestdéfiniepar

rapportauclient .
C'

estaussi
d

'

intégrertouteslesparties
prenantesduproduitdès

la

conception ,

à savoiraumoins
la

production et la logistique . De
plus ,

l

' ensembledela chaîne
devaleurdoitêtreidentifiée

et

optimisée(

réduirelestemps
d

' attente
,

lesopérations inutiles
,

lessurstocks...
)

. « Ilfautdéfinir
le processus dedéveloppement
et identifiertousles
dysfonctionnements et traiterles
principauxafind

'

augmenter la

valeurajoutéeabsolueet

relativeduprocessus »

, complète
OlivierFeingold .

Unautre
principedebaseduLean
Engineeringestaussides' assurer
quelesconnaissancesdebases
nécessairesontétérecensées
et décritesdemanière
synthétique (

surunefeuilleA3
, par

exemple )

avantdeselancer
dansla conceptiondétaillée

Q

)

o

1 . Pierre
Rougier,

Associé
fondateur
deKepler
2 . Christine
Le-Guennec

,

SeniorManager
enchargede
l

' offreLean&

SupplyChain
chezKepler
3

. Dominique
Hondermarck

,

Directeur
AssociéArgon
Consulting

4
. Olivier

Feingold ,

SeniorManager
chezVinci
Consulting

5 . Christophe
Durand

,

Consultant
Oxiane

d

' unnouveauproduit . Lebut
étantdecapitalisersurle

savoir
acquis et denepasréinventer
cequiestdéjàmaîtrisépar

l

' entreprise .
« Appliquerle

conceptdeLeanauproces
susdedéveloppementproduit

apporteune
doublevaleur
ajoutée :

d

' abordsurle

faitd

' avoirles
bonnes
caractéristiques
produits

,

le bon
choixde
fournisseursà la

sourceet un
systèmede
production performant,

puissurceluide
pérenniserses

acquispourallerplusvitela fois
suivante »

,

confirmeChristine
Le-Guennec . Ducoup ,

uneffet
induitestdefiabiliserlesdélais.
« Lesétudessonteffectuées
enparallèle,

s' appuientsurdes
standardsavecdessolutions
debackuppourmaîtriserle

tempsdeconceptionglobale »

,

indiqueOlivierFeingold , qui
soulignequeceuxquis'

engagentdanscetypededémarche
ontdesrésultats .

« Enavril
2007

,

AberdeenGroupa

examiné l

' utilisationduLean
ProductDevelopmentdansplus.
de400entreprises
manufacturières . Seloncetteenquête,

le top
20%%desentreprisesbénéficient
de53%%detempsde
développement productifsupplémentaire
parpersonne(

enmoyennepar
rapport à leursconcurrents

)

et

mettent
,

enmoyenneégalement ,

desproduitssurle marché25%%

plusrapidement »

.
A cejour,

les
secteursquipratiquentle Lean
Engineeringsontbiensûrl

'

automobile
(

ex : PSA
) ,

maisaussi
l

'

Aéronautique (

ex : Airbus
) ,

de
mêmequedepluspetites
sociétéscommeHager (

fabricantdematérielélectrique )

ou
AtlasCopco( outillage )

.On
n' a doncpasfini

d

' entendre
parlerduLean!

CathyPolge

?Argon

Consulting
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