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Avant-propos

Les origines du Lean

Dans les années 1950, en proie à des difficultés économiques, Toyota a procédé 
progressivement à un changement de paradigme en créant un système de production 
original, qui se caractérisait notamment par :

une focalisation étroite sur les besoins des clients et sur la valeur à créer pour les ——
satisfaire ;

une recherche systématique des « gaspillages » dans ses processus ;——

la mise en place de flux de plus en plus « tendus » pour réduire de manière drastique les ——
stocks, donc les coûts, et pour mettre en évidence les problèmes.

Le tout en faisant participer les salariés, en les formant et en les encourageant à proposer 
et à agir sur le terrain.

Au début des années 1980 des industriels et des chercheurs se sont penchés sur le cas 
Toyota, ont essayé d’en extraire l’essence, d’identifier ses outils et ses concepts pour en 
déduire un système de production.

En 1990, aux USA, James Womack et Daniel Jones, chercheurs au MIT, ont proposé le terme 
« Lean » – littéralement « mince », « svelte » dans leur livre « The machine that changed the 
world ». Ils ont également formalisé les cinq principes du Lean :

Comprendre le plus précisément possible ce qu’est la valeur du produit aux yeux du ii
client.

Identifier la chaîne de valeur, la séquence d’activités qui créent actuellement cette ii
valeur.

Établir un flux continu entre ces activités.ii

Faire « tirer » ce flux par le client, en réponse à ses demandes.ii

Viser la perfection, améliorer sans cesse les processus en éliminant les gaspillages.ii

Le Lean Manufacturing

Au début, les méthodes Lean ont été adoptées par les constructeurs automobiles, aujourd’hui 
tous concernés, à des degrés et avec des réussites diverses.

Ensuite, leurs fournisseurs ont suivi, puis d’autres fabricants (électroménager, électronique, 
mécanique, etc.).

Pour cette raison, le Lean s’est fait connaître au début sous l’appellation « Lean 
Manufacturing ».
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Le Lean Management

Mais les avantages et les succès du Lean Manufacturing lui ont fait franchir les frontières 
du domaine manufacturier pour gagner les industries de process (chimie, agro-alimentaire, 
luxe), l’aéronautique et le spatial, les services et les activités administratives et même la 
sphère de la santé et des services publics.

Le « Lean Manufacturing » est donc devenu « Lean Management ».

Les nouvelles technologies ne pouvaient pas rester longtemps à l’écart. Nous avons 
aujourd’hui du Lean IT, du Lean R&D et même du Lean Start-up !

La structure de l’ouvrage

Le livre est constitué de 8 dossiers séquencés suivant une logique à la fois pédagogique et 
chronologique :

Les fondements du Lean.1.  Pour connaître les principaux éléments culturels à la base d’un 
déploiement réussi du Lean et les quelques outils de base à maîtriser.

Vision, stratégie et management.2.  Le Lean ne peut se mettre en place sans un enga-
gement et un soutien fort du Top Management. Ce dossier résume les outils à sa disposi-
tion pour ce faire.

La production en Juste à Temps.3.  Cette partie contient les outils qui permettent 
d’organiser la production pour être capable de produire juste ce qu’il faut, quand il faut et 
dans la quantité nécessaire.

La logistique Lean.4.  Les outils de ce dossier sont parmi les plus emblématiques et les 
plus réputés du Lean. Ils nous apprennent comment piloter les flux pour répondre au 
quatrième principe : les faire tirer par le client.

L’excellence des équipements.5.  Seuls des machines disponibles quand c’est nécessaires, 
et en bon état, permettent de répondre promptement aux besoins. Les outils prévus pour 
cela sont décrits dans ce dossier.

Le Jidoka.6.  Livrer en Juste à Temps, oui, mais seulement des produits bons ! Les outils 
typiques du Lean pour respecter cette exigence.

Le Lean office et service.7.  Le Lean a dépassé la sphère de la production et trouvé des 
applications dans les bureaux. Quelques outils pour continuer le voyage.

Conception produit et process. 8. Les outils appliqués en amont de la production pour 
concevoir des produits et équipements « Lean »… de manière « Lean ».
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	 Téléchargez un lecteur de QR code gratuit et 
ouvrez l’application de votre smartphone.

 	 Photographiez le QR code avec votre mobile.

 	 Découvrez les contenus interactifs sur votre 
smartphone.
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Les outils sont 
classés par dossier

L’intérêt de la thématique 
vu par un expert

Un menu déroulant 
des outils
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ou un lien direct



— 12 —

• Corriger la cause 

Jidoka (Qualité sur place)

Mettre à jour les 
problèmes

• Arrêts automatiques

• Andon
• Séparation homme-
  machine

• Dispositif anti-erreur
• Contrôle de qualité
   sur place
 

profonde des problèmes 

(5 pourquoi)

Employés et travail d’équipe

• Sélection

• Objectifs communs

• Prise de décision

• Formation croisée

Amélioration continue

Réduction du gaspillage

• Genchi
  Genbutsu
• 5S

• Détection du gaspillage

• Résolution de problèmes

Production lissée (Heijunka)

Processus stables et standardisés

Management visuel

Philosophie du modèle Toyota

Juste à temps

Bonne pièce, 
 bonne quantité, 

 au bon moment

• Calcul du Talk Time 
• Flux continu
• Système tiré

• Changement d’outil 
  rapide

• Logistique intégrée

Meilleure qualité – Prix de revient le plus bas – Temps d ’écoulement
le plus court – Meilleure sécurité – Moral élevé grâce au raccourcissement

du flux de production par l’élimination des gaspillages

D’après Fujio Cho

C
et ouvrage est dédié aux outils habituellement mis en œuvre dans le cadre de la 
démarche Lean. Pour que la transformation Lean s’opère et que les effets escomptés 
puissent s’inscrire dans la durée, une simple application « technique » des outils est 

insuffisante. Il s’agit d’un processus participatif qui vise une transformation en profondeur 
de l’entreprise. Cette transformation ne peut se produire sans un changement culturel, sans 
une évolution des mentalités des salariés.

Les fondements 
du Lean1

Dossier
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1
Dossier

Le Lean est une affaire de valeurs partagées, un apprentissage du travail collectif, une 
exigence de tous les instants.

On a dit à juste titre que le Lean ne se limite pas à une boîte à outils. Mais les outils sont 
indispensables pour obtenir des résultats. Le meilleur menuisier du monde ne saurait fabri-
quer le moindre meuble à l’aide de ses seuls dix doigts !

Toyota a mis à la base de son temple sa philosophie du long terme et du respect, de la 
volonté de considérer les problèmes comme sources d’améliorations, d’entrainer tout le 
personnel dans leur résolution.

Pour compléter cet état d’esprit favorable, il existe quelques outils de base dont la connais-
sance et la pratique sont fondamentales, car ils sont situés au cœur du Lean, et on retrouve 
l’essentiel au cœur du temple Toyota.

Les Muda (gaspillages)ii . C’est par leur identification et leur élimination que les processus 
deviennent plus riches en Valeur Ajoutée. En ajoutant aux MUDA les MURA (irrégularités, 
variabilité) et MURI (pénibilités, surcharges) on arrive aux 3M, trois formes de « gâchis » 
à chasser.

Les 3 G (Gemba, Gembutsu et Genjitsu)ii , traduits par « le lieu réel », « l’objet réel », le 
« fait réel » nous apprennent à être factuels, à privilégier les données, d’aller sur le terrain, 
là où les choses se passent et où la Valeur se crée… ou se détruit !

Le standardii  – la meilleure façon d’effectuer un travail à un moment donné, la plus facile 
et la plus sûre. Élaboré par les opérationnels, le standard capitalise les meilleures pratiques 
du moment, aide à stabiliser les processus et, dans le cadre de l’amélioration continue, 
évolue constamment.

Kaizenii , ou l’amélioration continue. Cinquième 
principe du Lean, c’est l’outil qui permet de viser 
la perfection et d’avancer vers elle pas à pas, de 
manière structurée et collective.

Les 5 Sii , prérequis du changement culturel 
favorable au Lean, permettent de mettre de 
l’ordre dans l’environnement de travail, d’éviter 
les Muda et d’habituer les équipiers à la rigueur, 
autour de règles communes.

Le management visuelii  aide à rendre évident 
ce qui est essentiel à la bonne marche de 
l’entreprise, de détecter sans délai les écarts par 
rapport à la norme, de transmettre facilement 
les informations clé.

Les outils
1	 La chasse aux gaspillages................................................14

2	 Les 3 G..................................................................................18

3	 Le standard........................................................................ 20

4	 Kaizen, l’amélioration continue.....................................24

5	 Le Kaikaku.......................................................................... 28

6	 Les 5 S................................................................................ 30

7	 Le management visuel.....................................................34
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Insight

The Waste hunting (called Muda in Japanese) 
is the search, in all type of process, of activities 
that consume resources without adding value. 
The customer’s perceived value is the good or 
service that he’s willing to pay. The Muda, even 
if they are sometimes necessary, have no value 
for the buyer. We must therefore identify to 
eliminate or reduce them.

Waste hunting is a central activity in Lean 
Management.

En résumé

La chasse aux gaspillages (appelés Muda en 
japonais) est la recherche, dans tous types 
de processus, des activités qui consomment 
des ressources sans apporter de la valeur. La 
valeur perçue par le client correspond au bien 
ou service qu’il est prêt à payer. Les Muda, 
même si elles sont parfois nécessaires, n’ont 
pas de valeur pour l’acheteur. Il faut donc les 
identifier pour les éliminer ou les réduire.

La chasse aux gaspillages est une activité 
centrale dans le Lean Management.

Gaspillage
de ressources

Irrégularité
des ressources

par rapport
Excès de charge

aux ressources

Muda, muri, Mura

La chasse aux gaspillages1
Outil
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Devenir Lean, c’est 
comme devenir 
mince, svelte et 
léger, c’est se 
débarrasser des 
excès de graisse,  
en l’occurrence  
des Muda.

La surproduction  : tout ce qui est produit 1. 
en trop, ou trop tôt par rapport à la demande 
du client. C’est le pire des gaspillages car il 
entraîne la plupart des autres.

Le stock : l’entreposage de matières premières, 2. 
en-cours et produits finis en excès nécessite de 
la place, des immobilisations financières, des 
moyens techniques et humains de gestion et 
manipulation.

Le transport  : même s’il est nécessaire, il 3. 
n’apporte aucune valeur ajoutée et doit être 
minimisé.

Les attentes  : elles peuvent concerner le 4. 
personnel ou les équipements, être dues à un 
manque de pièces, à une décision retardée, à 
un mauvais équilibrage, etc.

Les mouvements  : quand ils sont pénibles, 5. 
superflus, non ergonomiques, ils génèrent des 
pertes de temps et peuvent dégrader les condi-
tions de travail et compromettre la sécurité.

Les processus  : inutiles ou excessifs dans 6. 
la création de la valeur, ils peuvent être source 
de surqualité ou de variabilité, dans tous les 
cas, de pertes.

La non qualité  : sous forme de rebuts, de 7. 
rejets, de corrections, et en général tout ce qui 
n’est pas « Bon du Premier Coup ».

Pourquoi l’utiliser ?

Objectif
La chasse aux gaspillages se fait par obser-ii

vation sur le terrain (production) et/ou débat 
en groupe (office). C’est un préalable à l’iden-
tification des opportunités d’amélioration des 
processus.

Cette activité sert aussi à s’entraîner pour ii
« voir » les gaspillages avec un regard neuf, en 
prenant du recul, de préférence au sein d’un 
groupe.

Contexte
L’élimination des Muda étant une activité clé 
du Lean, cet outil est présenté dès le démar-
rage de la mise en œuvre du système Lean.

La chasse aux gaspillages peut se pratiquer 
sous différentes formes :

au début des chantiers ;——
d’amélioration selon un format spécifique, en ——
fonction de la nature de l’outil mis en œuvre ;
lors des « Gemba Tours » (voir outil n° 16) ;——
dans le cadre de formations, pour initier ou ——
sensibiliser le personnel

Comment l’utiliser ?

Étapes
Selon le contexte, la manière d’effectuer une 
« chasse aux gaspillages » est différente. Il y 
a cependant des points communs :

Créer un standard d’observation.ii
Effectuer l’exercice en groupe ou en binôme ii

pour échanger et confronter les observations.
Suivre un parcours prédéfini.ii
Noter toutes les observations et remarques ii

et les utiliser pour proposer des améliorations 
sous forme de plans d’action PDCA, au sein 
de groupes de résolution de problèmes ou de 
chantiers Kaizen (voir outil n° 4).

Méthodologie et conseils
Traditionnellement sept types de MUDA ont 
été identifiés :

Avantages
Permet de voir l’entreprise à travers une grille ■  ■

de lecture différente.
Source de pistes d’amélioration.■  ■

À l’origine d’échanges et débats sur les moyens ■  ■

de progresser.

Précautions à prendre
Observer de manière critique les processus,  ■  ■

ne pas blâmer les personnes.
Faire la chasse aux gaspillages de manière ■  ■

récurrente, inculquer l’idée que l’amélioration 
n’a pas de fin.


