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entreprise du sccteur de la sous-traitance mécanique nous a tapportt quune démarche
isée autour de l'utilisation de rapports A3 avait aidé

tisfaisant I'ensemble du personnel. Niveau Lean opérationmel et
niveau managérial semblent donc s'influencer I'un l'autre,

Afin d'approfondir ce résultat, nous avens &galement recherché les potentielles
corrélations pouvant cxister entre le niveau d’application des pratiques managériales de chacun
des cing sous-systémes de management et le niveau Lean opérationnel, Le niveau d'application
de tous les sous-systemes de management corrélent positivement avec le niveau global Lean
opérationnel (structure organisationnelle : r = 0,68 ; systetme de ges

on de la performance :
1 =0,69 ; amélioration continue : r

0,59 ; développement des compétences : r = 0,84 ; gestion
des fonctions supports aux opérations : r = 0,63 ; cf. Figurc 2). L'ensermble des pratiques des
sous-systtmes de management coopére vers l'atteinte d’'un niveau de maturité Lean
opérationnel élevé. Ainsi ces cinq sous-systémes scmblent jouer un role plus important
qu‘uniquement celui de soutien au systéme Lean opérationnel.

s

3

1

Nivesu Lean apérationnel

1 2 3 3 s 1
Niveaudappication du sous-systéme de management
développement des compétences.

2 3 2 B
Niveay dfapplication du sous-systéme de management
gestionde la performance

Figure 2 : Relation entre le systéme opérationnel Lean et les sous-systémes de management.

3.3.2 Pratiques de management différentes en fonction du niveau Lean opérationnel

Afin de mieux comprendre les lie

entre niveau opérationnel et niveau managerial, nous
avons ensuite étud;

les niveaux d'application de chacune des pratiques de management sclon
les trois classes de niveau Lean opérationnel définies précédemment,

Remarquons tout d’abord quen parfaite adéquation avec la corrélation observée
précédemment, fe niveau global d’application des pratiques de management de la classe 1, c’est-
a-dire des entreprises possédant un niveau Lean opérationnel faible, est majoritairement
«absent ». Tandis que celui de la classe 2, niveau Lean opérationnel intermédiaire, correspond
majoritairement au degré « insuffisant » et celui de la classe 3, niveau Lean opérationnel &levé,
est majoritairement « satisfaisant » {Cf. Tableau 5).
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au degré méthode de motre échelle de mesure, sont engagé
Yapplication des pratiques Lean opérationnelles. Ceci implique un pilotage de I'évolution des
performances nécessitant un développement des capacités du personnel en accord avec les
objectifs de V'entreprise. En effet, « un objectif bien fixé en termes de résultats attendus » est
considéré comme un préalable nécessaire au succés des programmes Lean (Baglin et Capraro,
1999; Real et al,, 2010).

336 Traitement des causes profondes : un réel état d'esprit 3 développer

Par ailleurs, la pratique associée au traitement des causes profondes des problémes est fa
seule pratique dont I'application managériale est significativement augmentée cntre les trois
classcs de niveau Lean opérationnel (cf, Tableau 6). Cette pratique est directement lide & I'état
d’esprit que le personnel doit adopter pour s'engager dans une démarche Lean afin d'éviter la
récurrence de dysfonctionnements ; récurrence engendrant des gaspillages. Traiter les causes

profondes des problémes constitue une pierre angulaire de la logique d’amélioration continue.

Toutes les entreprises questionnées utilisent une techmique trés importante pour créer un
environmement favorable aux questionmements des situations problématiques : le « Management
Visuel ». Cette approche est animée par les responsables de secteurs (chef d’équipe, superviseur,
agent de matrisc) tous les jours en début de poste et toutes les heures afin de constater de
maniére réactive les écarts avec les standards établis. Les écarts sont par la suite traités par le
biais d"actions correctives. Le management visuel est un moyen efficace pour permetire aux
opérationncls de micux matriser leur processus grice a I'analyse des causes profondes, Cette
technique permet de capitaliser les expériences de résolution de problemes. En effet, de
nombreux outils Lean opérationnels favorisent l'identification des causes profondes des
problemes tels que la méthode des 5 pourquoi, le diagramme d'Ishikawa et le principe
d'autonomation (ou arrét automatique en cas d'anomalie). Ainsi par exemple, la méthode 5
pourquoi consistant & répéter « cing fois pourquoi » pour identifier la cause racine du probleme
est un outil efficace pour que chacun reste conceniré sur le résultat des problemes plutdt que sur
la recherche du « fautif » Un tel outil présente T'avantage d'@re facilement employé par le
personnel.

337 Des lacunes de management subsistent

Enfin, Yapplication de certaines pratiques de management reste & un niveau insuffisant
pour la majorité des entreprises possédant un nivean Lean élevé. Ces trois pratiques concernent
les problématiques de définition des objectifs individucls dc la résolution de problémes, de
formation sur le terrain a la résolution dc problémes et de développement des capacités du
personnel {Cf. Tableau 5). En effet, plusieurs entreprises ont, par exemple, rapperté que certains
objectifs individuels étaient en contradiction avec los objectifs collectifs et pouvaient, par
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RELATIONS ENTRE LES PRATIQUES DE MANAGEMENT ET LE
SYSTEME LEAN OPERATIONNEL D’ENTREPRISES FRANCAISES

Barbara LYONNET" et Zahir MESSAOUDENE™

Résumé. - L'approche Lean préconise le développement d'un systéme de
management devant soutenir le systéme opérationnel et renforcer les processus
de l'entreprise. Cet article a pour objectif d’étudier les relations existantes entre
les pratiques de management et le niveau de maturité Lean opérationnel. Pour ce
faire, 21 entreprises ont été interrogées autour de I'application des pratiques Lean
opérationnelles et des pratiques de management existantes. Comme attendu,
Vamélioration du niveau de maturité Lean opérationnel s'accompagne d’une
meilleure application des pratiques de management. Une analyse plus
approfondie nous a ensuite permis de déterminer quelles pratiques de
management ont vu leur application renforcée pour atteindre un niveau Lean
opérationnel supérieur. Dans un premier temps, les niveaux d’application des
pratiques de management liées 4 la structure organisationnelle et a I'’amélioration
continue sont en progression, puis dans un second temps, ’est celui lié aux
pratiques de management de gestion de la performance qui s’améliore.

Mots-clés: Maturité ; Systéme Lean ; Systéme de Management.

1. Introduction

Depuis plus d'une vingtaine d’année, I'approche Lean a connu un vaste succds pour
améliorer la performance industrielle. La démarche Lean préne I'élimination de tout type de
gaspillage dans un contexte d’amélioration continue (Liker, 2004). D'un point de vue
opérationnel, des résultats spectaculaires ont été rapportés, dont les plus cités concernent la
réduction des stocks, I'augmentation de la productivité et la réduction des cofits de fabrication
(Baglin et Capraro, 1999 ; Arbos, 2002 ; Kilpatrick, 2003 ; Shah et Ward, 2003 ; Melton, 2005 ;

Enseignant-chercheur contractuel, barbara.lyonnet@univ-savoie.fr.
Enseignant-chercheur, zahir. messacudene@ecam. fr.
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Dickson et al., 2009 ; Demeter et Matyusz, 2010). Cependant, les entreprises n'obtiennent pas
toujours les résultats espérés suite a 'implémentation de cette démarche (Baglin et Capraro,
1999 ; Alarcon, 2008 ; Real et al., 2010). Des impacts négatifs, tels une surcharge de travail (Real
et al., 2007), une augmentation du stress des salariés (Conti ct al., 2006), ainsi que des difficultés
de pérennisation ont été mis en évidence dans plusieurs études (Cusumano, 1994 ; Baglin et
Capraro, 1999 ; Conti, et al., 2006 ; Real et al,, 2010). Comment expliquer ces résultats ?

A notre connaissance, cette problématique a été, jusqu’a présent, peu traitée dans la
littérature. Seules quelques pistes ont été proposées. Parmi les facteurs-clés de succes, une étude
a montré que les pratiques issues du systéme opérationnel devaient étre mises en place de fagon
conjointe avec celles issues du systeme de management pour parvenir 4 une adoption réussie du
Lean (Cua et al., 2001). En effet, un large consensus place ’homme et le systeme de management
an coeur de cette approche (I.iker, 2004). Ohno, pére fondateur du systéme de production
Toyota, soulignait I'importance du travail d’équipe en se référant au sport d'équipe, dans lequel
chaque joueur a un poste et une responsabilité associée mais participe aut jea du groupe pour
gagner (Ohno, 1998). L’homme est pergu comme une ressource devant étre développée. Un
mode de management participatif pourrait contribuer a la réussite d"une approche Lean (Liker,
2004). De plus, un des fondements de la réussite de I'approche Lean est I'existence d'une culture
d’entreprise Lean qui régit les comportements de chacun. Le systéme Lean est une philosophie
qui doit &tre partagée par tous (Liker, 2004 ; Womack et Jones, 2005).

Ainsi, la démarche Lean doit étre appréhendée comme un systéme dynamique, intégré
socio-technique (Paez et al., 2004), dans lequel I'engagement et I'encadrement des hommes font
partie intégrante du systtme de production (Orr, 2005). Dans la méme logique, une des
conditions de réussite de la mise en place et de la pérennisation du Lean serait de se concentrer
sur les pratiques de management telles que la dispenibilité des pilotes Lean et des équipes
concernés par les plans d’action (Alargon et al., 2008 ; Real et al,, 2010). De plus, les pratiques de
mobilisation des ressources humaines, véritables leviers managériaux incitant les salariés a plus
d'implication, de motivation et d’engagement, favoriseraient I'adoption de la démarche Lean
(Duboulloz, 2010).

L'objectif de notre étude est d'étudier les relations existantes entre le systéme
opérationnel et le systtme de management de Pentreprise. Quelles sont les pratiques de
management des ressources humaines favorisant un niveau de maturité Lean élevé ? Pour
répondre & ces questions, la démarche que nous avons retenue est l'¢laboration d'un
questionnaire d’évaluation des niveaux d‘intégration du systéme opérationnel Lean et du

systéme de management. Ce questionnaire a été a stré aupres de 21 entreprises francaises.
L’analyse de ces données a donc cherché a savoir si la maturité du systéme de management de
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résolution de problémes. Ainsi, une des conditions de réussite a la mise en place ct 2 Ia
pérennisation du Lean serait la disponibilit¢ des pilotes Lean et des ¢quipes concernées par les
plans daction (Alarcon et al., 2008; Real et al., 2010). En effet, pour garantir la disponibilité du
personnel, il est nécessaire que les périmetres de responsabilités soient clairement définis &
chaque niveaut de management. Pour étre satisfaisant, ce dernier doit étre restreint et dispoger

de niveaux hiérarchiques peu nombreux pour favoriser tn bon encadrement du management

intermédiaire sur le terrain ainsi qu'un retour rapide des informations. Selon Drew et ses
collaborateurs, dans une grande unité, trois niveaux semblent suffisants ot permettent 4 chacun
d'avoir une idée précise de son réle et aux membres de la direction d’aveir un management et
une communication efficace (Drew et al, 2004). Ces pratiques de management affectant la
structure organisationnelle semblent é&tre des leviers pour améliorer le niveau Lean
opérationnel. De plus, le développement d'une démarche de management efficace dans une
entreprise francaise suppose Vintégration des valeurs fortes de Ia culture européenne. En effet, le
fonctionnement des sociétés européennes est tégi par de nombreux fondements (Pillet et al
2008). En accord avec les deux principes européens que sont le principe de subsidiarité et le
principe de suppléance, ces deux pratiques de management concourent & favoriser une
amique de progrés dans I'entreprise, dynamique nécessaire a F'entreprise Lean. Le principe
de subsidiarité repose sur le fait que la responsabilité d'une action, lorsquelle est nécessaire,
doit étre allouge a la plus petite entité capable de résoudre elle-méme le probleme, Le principe
de suppléance est le suivant : quand les problémes excédent les capacités d'une petite entité,
I'échelon supérieur a le devoir de la soutenir dans les limites du principe de subsidiarité.

Les deux autres pratiques de management significativement améliorées font partie des
pratiques contribuant & I'amélioration continue : traitement des causes profondes des problemes
et efforts des managers 4 résoudre des problémes d'ensemble, Ces deux pratiques de
management font appel & I'état d'esprit du personnel. En cffet, comment améliorer un niveau
Lean opérationnel sans inculquer un état &esprit basé sur Yamélioration continue ? Pour que la
logique d’amélioration continue devienne un réel état d'esprit, il est nécessaire que l'ensemble
des acteurs de Ientreprise collabore et participe activement & la démarche Lean au travers de
multiples actions d'améliorations. Ainsi, par exemple, plusieurs entreprises interrogées ont
notifié que les cfforts des managers & résoudre des problemes densemble se sont traduits par
des actions privilégiant le travail sur le terrain, et incitant chaque employé  réfléchir et a
proposer lui-méme des améliorations. Plus de la moiti¢ des entreprises interrogées ont fait part
de Vadoption d'un outil managérial & destination des hauts managers : la pratique « Gemba
Walk ». Cette technique consiste en la réalisation &' un audit régulier de la performance locale ct
globale par les cadres dirigeants de Uentreprise sous forme ¢’observations et danalyses de la
valeur apportée par les processus productis.
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Répanse

Pretiques assaciées Top PO
e mssodd
Dimensionnement des & ui es terrain our la résclution de roblémes 61,90%
Définitian du rble des leaders our ia résolution de roblémes a762%
Définition des  érimétres de res onsabilités de la résolution de robiémes 3810%
des niveaux hiérarchi ues de la résolution de  robiémes 42,86%
de l'architecture du s stéme d'indicateurs Cohérence our la résalution de  roblames az,86%
jon des indicateurs cohérents avec fa résolution de  roblémes 33,33%
Définition de la res onsabilité de résentation des résultats o érationnels 4 la hiérarchie 57,14%
C cled nami ue d'évaluation de Iz erformance o érationnelle 52,38%
9 S t2me de motivation et d'im lication 3 I résclution de  roblémes 52,38%
10 Définition des ob'ectifs individuels o ~ rationnels ? 38,10%
11 Définition des ob'ectifs callectifs o rationnels a762%
12 Définition de la res onsabilité de résentation des résltats de la résolution de  roblémes. 38.10%
13 C cled nami ue d'évaluation de la_erformance de la résolution de  oblames 47,62%
14 Définition des ob'ectifs individuels de résolution de  roblémes 52,38%
15 Définition des otrectifs collectifs de résolution de ~roblémes. a7,62%
16 Dévelo ement des ca acitds du ersonnel 76,19%
17 Réle de la hiérarchie dans |a mise en ceuvre des actions d'amélioration S7.04%
18 Créstion d'un rai diala ue entre les différents niveaux hiérarchi ues 57,10%
19 Conditions our assurerla Arennité des actions de résoiution de  roblémes a757%
20 Traitement des causes rofondes des roblemes as sim lement des s m  dmes. a2,88%
21 Maintien d'un contact direct de I'é ui e de direction avec la réallté ~ uotidienne du terrain 47,62%
22 Efforts des mana ers a résoudre fes roblemes densemble 42,86%
23 Définition de  rilles de com étences ourla résolution de rablismes 5238%
24 Formatlon sur le terrain & la résclution de  roblémes 57,14%

25 Definition des réles des services support dans le cadre du travall d'éaulpe 66,67%
Total 133 154 16 205 17

Tableau 3 : Résultat de I'évaluation du niveau de management
(A : absent, S : satisfaisant, N : nuisible, I : insuffisant, E : excessif)

3.2 Evaluation du systéme Lean opérationnel

Le niveau moyen Lean opérationnel des 21 entreprises est égal & 2,67, c'est-3-dire inférieur
au niveau méthode de notre échelle de mesure (= 3). Remarquons que quatre des entreprises
interrogées possédaient un fort niveau de maturité Lean opérationnel (supérieur 4 4) alors que

entre elles disposaient d’un niveau inférieur a 2 (Cf. Tableau 4).

De plus, les niveaux moyens de maturité des trois thématiques de pratiques
opérationmelles testées (pratiques de déploiement, pratiques de traitement des problemes,
d’amélioration continue) ne sont pas significativement différents (p > 0,05). Ce résultat est en
parfaite adéquation avec le fait de considérer le Lean comme un systéme dans lequel les
pratiques Lean sont étroitement liées (Womack et Jones, 2005).
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2 Laculture Lean

La réussite de la démarche Lean suppose l'existence d’un réel état d’esprit et de
comportements Lean de Fensemble des collaborateurs. Cette culture Lean ceuvre  la bonne
application des pratiques Lean dans une logique d’amélioration continue. Chacun se doit de
comprendre et d’adhérer a la démarche Lean.

Plusieurs items ont ét¢ associés a cette culture d'entreprise Lean (Drew et al., 2004} :
o traitement des causes profondes de problémes, pas simplement des symptémes

maintien d’un contact direct de I'équipe de direction avec la réalité quotidienne du
terrain

efforts des managers a résoudre les problémes d’ensemble

création d’un vrai dialogue entre les différents niveaux hiérarchiques.

2.3 Recueil des données

Forts de leurs expériences d'opérationnels et de managers, 21 experts Lean ont administré
les deux questionnaires d’évaluation des niveaux de maturité Lean opérationnel et managgérial
aupres d’entreprises francaises engagées dans une démarche Lean.

Chaque expert a recucilli les données de Uentreprise dans laquelle il intervenait en tant
qu'intervenant et consultant externe. Nous avons choisi de recueillir les réponses aux deux
questionnaires au travers du regard neutre de 21 experts Lean afin de limiter le possible biais

que le personnel de I'entreprise aurait pu introduire. Ces experts se distinguent par leurs

attitudes permanentes d’écoute et d’observation ainsi que leur expertise sur la mise en ceuvre de
la démarche Lean.

3. Résultats et discussion

Nous avons collecté les réponses de 21 entreprises engagées dans une démarche Lean.

% de ces entreprises possédent moins de 500 salariés. Les entreprises interrogées se

répattissent en deux secteurs d’activité : la fabrication d’équipements pour le secteur automobile
et la fabrication d’équipements indusiriels.
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Tableau 5 : Réponscs les plus citées pour chaque pratique de management
selon les classes de niveau Lean opérationnel.

3.3.3 Pratiques de management existantes au sein d’entreprises de niveau Lean
opérationnel faible

Les entreprises appartenant a la classe de « niveau Lean opérationnel faible » (Classe 1)
possédent un niveau d'application plus élevé pour les pratiques de management liées au cycle
dynamique d’évaluation de la performance opérationnelle (pratique n°8), 4 la définition des
grilles de compétences (pratique n°23) ct & la définition de Ta responsabilité de la présentation
des résultats opérationnels & la hiérarchie (pratique n°7) (Cf. Tableau 5). En cffct, comme
précédemment évoqué, l'essor de la normalisation (réglements assurances qualité, normes ISO)
a conduit I'ensemble des enireprises & mettre en ceuvre un minimum de méthodes et d’outils de
la qualité pour répondrc a ces exigences. Ces trois pratiques font appel a des éléments essentiels
du management de V'entreprise Lean (Drew et al., 2004). En effet s'cngager dans une démarche
Lean nécessite une infrastructure managériale capable de préner et de soutenir I'amélioration
continue. Une réelle dynamique de progres autour de la performance opérationnelle doit &tre
mise ent ceuvre, Par ailleurs, dans cette entreprise en mouvement, un effort particulier doit étre
fait pour définir les compétences nécessaires A tout changement. Pour ce faire, plusieurs
entreprises de la classe de « niveau Lean opérationnel faible » nous ont indiqué mettre & jour
régulicrement les grilles de compétences et utiliser ces données afin de connaitre les
compétences disponibles dans I'entreprise pour chaque tache et assurer un minimum de
polyvalence de leur personnel. En revanche, ces dernitres reconnaissent ne pas assez tenir
compte de ces informations pour organiser des formations adaptées sur le terrain. Un
changement Lean peul, en effet, mettre en évidence des lacunes en termes de compétences. Pour
chaque poste, les compétences spécifiques requises de chaque opérateur doivent étre connues.

334 Pratiques de management pour atteindre un niveau Lean opérationnel intermédiaire

Pour atteindre un niveau Lean opérationnel intermédiaire (Classe 2), le niveau
d’application de quatre pratiques de management est significativement ameélioré (cf. Tablcau 6).
Parmi ces quatre pratiques, deux d’entre elles appartiennent a la structure organisationnelle :
définition des périmétres de responsabilités et définition des niveaux hiérarchiques de la

© Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 31, N° 2
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3.1 Niveau d'application des pratiques de management

Notre questionnaire d’évaluation de application des pratiques de management Lean
nous a permis tout d’abord d'identifier le profil de management de I'échantillon interrogé. La
répartition de ces données est présentée ci-aprés (CE. Tableau 3).

Les réponses les plus citées sont « insuffisant » (I) et « absent » (A). Ces demitres
représentent 68% des réponses, avec respectivement 205 ct 133 réponses parmi les 525 réponses
totales. Notons que les pratiques jugges « insuffisant » par plus de la moitié des entreprises sont
celles relatives au développement des capacités du personnel et & la définition des roles des
services support dans le cadre du travail d'équipe. Ainsi, par exemple, plusieurs entreprises
nous ont Tapporté un systéme de formation non suffisamment formalisé et peu cn accord avec
les compétences et le développement personnel de chacun des salariés, pouvant conduire dans
Tes cas les plus cxirémes 2 unc perte de motivation du personnel. Le niveau « insuffisant » de la
définition des roles des services support abservé par certains experts Lean cst I résultat, d'une
part, d'ume formalisation insuffisante de la définition des rbles des scrvices support et d'autre
part, de Ta patticipation des services support uniquement dans le cas de dysfonctionnements
importants (identifiés comme les tétes de Pateto).

Les pratiques de management appliquées de manidre satisfaisantc représentent quant a

elles 25% des réponses recueillies (154 réponses). Les pratiques jugées « satisfaisantes » par plus

de la moitié des cntrepriscs interrogées sont les suivantes : le cycle dynamique d'évaluation de
Ta performance opérationnelle, la définition de la Tesponsabilité de présentation des résultat

apérationnels a la hiérarchic ct les grilles de compétence pour la résolution de problames. Ce
résultat est peu surprenant puisque la majorité des entreprises interrogécs sont certi 50
9001, ces entreprises ont été contraintes de mctire cn ccuvre ces pratiques pour répondre aux
exigences normatives. Notons qu'unc des entreprises interrogées a tenu 4 souligner que la mi

en ceuvre d'un cycle dynamique d'évaluation de la performance opérationnelle a permis,
notamment & laide de la contribution de chacun lors des réunions d’équipe, de réduire le taux
de non-respect des dél. Ces réunions journaliéres se tenaient directement dans I'atelier,
autour des panneaux d'affichage (comprenant les différents indicateurs de performance Lels que
Ta quantité produite, le pourcentage de rebuts et les dysfonctionnements rencontrés) avee les
opérateurs de praduction ct différents responsables de service (qualité, logistique, production),

Enfin, seule lapplication de quelques pratiques Lean, telles que la définition des
périmetres de responsabilité de la résotution de problemes et le traitement des causes profondes
est identifiée comme nuisible ou excessive, freinant 1'amélioration recherchée (Cf. Tableau
Cependant ces réponses représentent moins de 1% de 'ensemble des réponscs citées.
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Figure 3 : Pratiques de management par classe de niveau Lean opérationnel.

L’amélioration du niveau de maturité Lean opérationnelle s’accompagne d’une meilleure
application des pratiques de management. Dans un premier temps, le niveau d‘application des
pratiques de management lides a la structure organisationnelle et & I'amélioration continue est
en progression, puis dans un second temps, c’est celui lié aux pratiques de management de
gestion de la performance qui s’améliore. Il est intéressant de remarquer que 'atteinte d'un
niveau Lean opérationnel plus fort nécessite un renforcement d'un plus grand nombre de
pratiques de management (Cf. Figure 3).

Une des clefs de réussite de la mise en ceuvre des pratiques Lean opérationnelles est de
considérer les pratiques de management comme des éléments faisant partie intégrante du
systéme Lean et non comme des « éléments supplémentaires a la démarche ». Une attention
particuliere doit étre apportée au management intermédiaire pour lequel du temps et des
ressources doivent &tre alloués afin de garantir un suivi et une maitrise des pratiques Lean mises
en place.

Ce modele de maturité du systéme Lean opérationnel et managérial a été déterminé a

partir de données recueillies au sein de 21 entreprises frangaises. De prochaines études devront

tout d’abord confirmer la validité d’un tel modele au sein d'un nombre plus important
d’entreprises frangaises appartenant a différents secteurs d’activités, puis au sein d’entreprises
européennes et non européennes.

Ces futures analyses renforceront dans un premier temps l'étude du systeme Lean en
prenant en compte certaines dimensions culturelles. En effet, I'application efficace des bonnes
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Figure 1 : Relation entre le systéme opérationnel Lean et les pratiques de management.

De prime abord, il parait logique que les pratiques de management soient des leviers de
succes pour V'application des pratiques Lean opérationnelles. Ainsi, le Lean est considéré comme
un systéme centré avant tout sur 'homme (Drew et al.,, 2004). Sa mise en place est plus efficace
lorsqu’elle correspond & un engagement de la ligne managériale, plutét qu’a la seule action d'un
groupe d’experts organisé en projet transversal (Womack et Jones, 2005). Trés récemment, une
analyse comparative de deux programmes d'implémentation de la démarche Lean dans une
méme entreprise conclut que la réussite d’une approche ne peut étre effective que dans le cas
d’une implication active du management (Scherrer-Rathje et al., 2009).

Par ailleurs, l'application de certaines pratiques Lean opérationnelles, telles que
I'animation de I'amélioration continue (cycle PDCA) et les outils d’animation de la résolution de
probleme (A3, 8D, QRQC), contribue & 'amélioration du niveau des pratiques de management.
Ainsi, par exemple, la mise en ceuvre d'un rapport A3, outil congu par Toyota Motor
Corporation, permet de guider Futilisateur dans sa démarche de résolution de probleémes. Cet
outil est un processus de collecte et d’analyse des informations précédant la réalisation d'un
plan d‘actions d’amélioration (Liker, 2004) permettant :

de faire apparaitre tous les éléments pouvant entrainer des difficultés et des retards
dans le flux de fabrication,

d’inclure toutes les personnes impliquées dans la fabrication du produit,

d’identifier les premiers dysfonctionnements pour faciliter I'élaboration d'un plan

d'actions d’amélioration.

En nécessitant I'implication de Vensemble du personnel, I'utilisation du diagnostic A3
participe pleinement a 'animation de la démarche Lean. En accord avec ces éléments, une
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Tableau 4 : Niveau Lean opérationnel par pratique et par entreprise.

Par ailleurs, selon leur niveau Lean opérationnel, les entreprises peuvent étre réparties
selon trois classes significativement différentes : classe 1 niveau Lean opérationnel faible
{(compris entre 1 et 2) ; classe 2 niveau Lean opérationnel intermédiaire (compris entre 2 et 3) et
classe 3 niveau Lean opérationnel élevé (supérieur & 3).

3.3 Relation entre les pratiques de management et le niveau Lean opérationnel

331 L’approche Lean, véritable systéme socio-technique, intégre pratiques opérationnelles
et de management. Quelles relations unissent le niveau Lean opérationnel et le niveau

managgérial ?

Comme attendu, une corrélation positive entre le niveau d’application des pratiques de
management et le niveau Lean opérationnel est observée (R = 0,79 ; Cf. Figure 1). Ainsi un fort
niveau managérial est associé & un fort niveau Lean opérationnel. Cette telation est-elle
bidirectionnelle ? La bonne application de pratiques de management contribue-t-elle a une
meilleure application des pratiques opérationnelles ? Et un fort niveau Lean opérationnel
facilite-t-il Vapplication des pratiques de management ?
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conséquent, conduire & des conflits d'intéréts. Le faible niveau relatif & la mise en ceuvre des
formations sur le terrain et au développement des capacités s’explique par le manque de mise &
disposition des ressources financiéres et humaines nécessaires a la bonne mise en place de ces
pratiques, Ceci implique que la formation et le développement des capacités fassent partie
intégrante de la politique stratégique de V'entreprise. Or, plusieurs experts ont constaté que la
stratégie des entreprises n’éfait pas toujours clairement définie et que celle-ci était bien souvent
orientée & court terme. De plus, ces trois pratiques sont étroitement liées. En effet, sans objectif
individuel clairement établi, il est délicat de proner un développement des capacités du
personnel et la mise en place de formations. Une meilleure application de ces pratiques nécessite
un changement profond des mentalités de 'ensemble des collaborateurs. Une des clefs de
réussite est de favoriser la polyvalence de 'ensemble du personnel. Cette polyvalence se doit

d’étre construite et orientée pour développer des talents de résolution de problémes pour
chaque collaborateur de I'entreprise.

4. Conclusion

Ce travail avait pour objectif principal d'étudier les relations entre I'application des
pratiques de management du systéme Lean et le niveau de maturité des pratiques Lean
opérationnelles. Comme attendu, nous avons montré une corrélation positive entre I"application
des pratiques de management et celle des pratiques opérationnelles, résultat soulignant la
nécessité de leur parfaite intégration pour un systéme Lean réussi.

L’analyse plus détaillée de nos données nous a permis de montrer une dynamique
d’application des pratiques de management en fonction du niveau de maturité Lean
opérationnel. Ainsi le modegle en escalier suivant peut étre proposé (Cf. Figure 3).
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I'entreprise pourrait expliquer le niveau général de maturité du systéme Lean opérationnel ainsi
que celui des différentes pratiques Lean.

2. Méthode

La mise en ceuvre de 'approche Lean suppose d’intégrer le systéme opérationnel et le
systtme de management (Drew et al., 2004). C'est pourquoi nous nous sommes proposé
d’élaborer un questionnaire d’évaluation prenant en considération ces éléments.

2.1 Evaluation du systéme Lean opérationnel

Le systéme Lean opérationnel caractérise la facon dont les actifs et les ressources sont
organisés pour créer de la valeur ajoutée pour le client, avec un minimum de déperdition tout
au long de la chaine de valeur (Drew et al., 2004). Ce systéme en continuelle évolution doit faire
preuve de réactivité et de flexibilité d’adaptation pour répondre aux changements de la
demande des clients. Le systéme Lean opérationnel peut étre décrit autour d’un ensemble de
principes pouvant étre regroupés selon les trois thématiques suivantes : principes de
déploiement du systéme Lean, principes de mise en place de méthodes pour le traitement des
problémes et principes d’amélioration continue (Cf. Tableau 1). Les principes de déploiement du
systéme Lean intégrent les 5 principes définis par Womack et Jones (2005). Le systéeme Lean
opérationnel repose sur des méthodes spécifiques au traitement des probleémes et a
I'amélioration continue (Drew et al., 2004).
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Tableat 6 : Moyenne du niveau d’application des pratiques de management par classe
(C1: classe de niveau ean faible, C2 : classe de niveau Lean intermédiaire,
C3.: classc de niveau Lean 6leve).

335 Pratiques de management pour atteindre un niveau Lean élevé

Les cntrepriscs attcignant cnsuite un niveau Lean opérationnel élevé ont progressé de
fagon significative dans T'application de 12 pratiques de management (cf. Tableau 6). Ces
pratiques englobent les quatre thématiques du systéme de management Lean (cf. Tableau 2). 11
est intéressant de Temarquer que la majorit¢ de ces pratiques de management font partie du
sous-systéme de gestion de la performance. En effet, les entreprises de la classe « niveau Lean
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pratiques employées dans une autre entreprise nécesstie généralement une appropriation de ces
pratiques 2 la culture de Ventreprise concernée (McAdam et Kelly, 2002 ; Maire et al., 2005). La
barriére culturclle powrrait limiter Ucfficacité des bonnes pratiques de démarche d’amélioration
(Dcdoussis 1995 ; Barkema ct al,, 19% ; Schneider et Barsoux, 2003). Dans un deuxieme temps,
elles permettront d’apporter d’autres éléments de réponse a Ta question des relatior
bidirectionnelles entre systéme opérationnel et pratiques dc management. Pour finir, ces
analyses pourront nous permettre de micux comprendre les propriétés dynamiques et non
linéaires des entreprises dites apprenantes et de leur modele dapprentissage.
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Les entreprises questionnées utilisent également une autre technique permettant aux

managers d’avoir une vue d’ensemble fidele & la réalité du terrain : « Obeya Room ». Cette

approche visuelle permet de relier les objectifs locaux du terrain avec la vision stratégique de
I'entreprise. Cette technique est animée tous les matins (pendant 30 minutes en général) par les
managers (directeur industriel, directeur d'usine, responsables opérationnels) en collaboration
étroite avec les responsables de secteurs (production, qualité, maintenance, bureau d’étude, etc.).
1l ¢’agit d'un moment privilégié pour enregistrer les problémes de la veille, les actions menées et
de vérifier les résultats obtenus en les gardant en mémoire.

Comme précédemment, ces pratiques de management sont en parfait accord avec le
principe européen d’humanisme. Ce principe, 4 la base des démocraties européennes, consiste a
valoriser 'homme et & le considérer en possession de capacités intellectuelles potentiellement
illimitées (Pillet et al., 2008). De plus I'entreprise doit allouer des moyens dans ce sens afin d’étre
en concordance avec le principe européen de proportionnalité, c'est-a-dire 'adéquation des
moyens au but recherché. Dans notre cas, ce principe contribue a I'amélioration du processus de

résolution de problémes des entreprises étudiées.
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2.2 Evaluation du systéme de management et de la culture Lean

Pour évaluer I'application des pratiques dc management des entreprises, nous avons
utilisé une échelle comportant cinq niveaux : Nuisible (N), Absent (A), Insuffisant (I),
Satisfaisant (S), Ixcessif (E). Cette échelle de mesure présente l'avantage de prendre en
considération 'instabilité engendrée par la démarche Lean,

221 Lesysteme de management

Le systéme de management a pour objectif de soutenir le systéme Lean opérationnel. Il
vient renforcer les processus de lentreprise nécessaires au bon fonctionnement du systéme
opératiormel. Selon Drew et ses collaborateurs, le systéme de management associé a I'approche

Lean est constitué de cing éléments : la structure organisationnelle, le systeme de gestion de la
performance, linfrastructure d'amélioration continue, le processus de développement des
compétences et la gestion des processus de support aux opérations (Drew et al., 2004). Ainsi,
nous avons identifi¢ 25 pratiques associées a ces probl{ématiques (Cf. Tableau 2).

Spus-systémes Pratiques assocides
‘Dimensionnement des équipes terrain pour la résolution de prablimes
Définition dn role des leaders pour la résolution de problemes
organisationnelle  Définition des périmétres e responsabilités de 1z résclution de problemes
Définition des niveaux hidrarchi ues de la tésolution de roblames
‘Définition de Farchitecture du systéme d'indicatours (Cohérance) pour la résolution de problemes
Déinition des indicateurs cohérents avec la résolution de problémes
Définition de la responsabilité de présentation des résultars opérationnels & 12 hiérarchie
Cycle dynamique d'évaluation de Iz performance opérationnelle
Systime de e Systeme de motivation ef d'implication 4 la résclution de problemes
Y Définition des objectifs individuels opérationnels
Définition des objectifs collectifs opérationnels
Définition de la responsabillé de présentation des résultats de la résotution de problémes
Cycle dynamique d'évaluation e la performance de la résclution de problemes
Définition des objectifs individuels e résolution de problémes
Définition des ob'ectifs collectifs de résolution de  roblémes
Développement des capacités du personnel pout la résolution de problémes
Réle de Ia hiérarchie dans Ia mise en ceuvre des actions d'amélioration par la réschution de
Création d'un vrai dialogue entre fes différents niveux hidrarchiques dans le cadse de la résolution
Amélioration continue Conditians pour assurer la pérennité des actions de résolution de problémes
Traitement des causes profondes des problémes, pas simplement des symptames
Maintien d'un contact direct de 'équipe de directionavec la réalité quofidierme du teresin
Efforts des mana ers & résoudre les roblémes d'ensemble
Développement des  Définition de grilles de compétences pour la résolution de problémes
com étences Formation sur le terrain i Ja résolution de  robiémes
Gestion des fonctions - Définition des roles des services supporl dans le cadre du Uravail déquipe pour la résolution de
desu ortaux roblémes

Strueture

1a performance

Tableau 2 : Pratiques associées au systéme de management Lean.
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Principes de déploiement du.
systéme Loan

Meéthodes de traitenxent
des problimes de :

Tableau 1 : Principes du systéme opérationnel Lean.

Le questionnaire d'évaluation du systéme Lean opérationnel repose sur I'utilisation de la

méthade TEMSE qui comsiste & répondre & [a question posée 4 laide d'une des 5 réponse
suivantes (Lyonnet et al., 2010) :

+ I:Inexistant - Ce point n'est pas traité au sein de l'entreprisc
E: Existant - 11 existe une réponse montrant que l'entreprise a pris en compte le point

M : Méthode ~ La pratique Lean est traitée selon une méthode susceptible d'étre
généralisée

S : Systématique - La pratique est traitée avec méthode, et l'application terrain est
effective et systématique (pérennité dans le temps)

E : Exemplarité - La méthode, son application et scs résultats méritent d'étre
communiqués a I'extérieur parce qu'efficaces, cfficients ¢t simples.

Un scare est attribué pour chacune des réponses. La valeur 1 est atiribuée lorsque le point
n'est pas traité au sein de l'entreprise (Incxistant) et la valeur 5 est donnée lorsque I'application
de la méthode est exemplaire.
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