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Avant-propos

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

N

- une focalisation étroite sur les besoins des clients et sur la valeur a 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 maniere drastique les
stocks, donc les colts, et pour mettre en évidence les problemes.

Le tout en faisant participer les salariés, en les formant et en les encourageant a proposer
et a 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 I'essence, d'identifier ses outils et ses concepts pour en
déduire un systeme 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 ». lls ont également formalisé les cing principes du Lean :

Comprendre le plus précisément possible ce gqu'est la valeur du produit aux yeux du
client.

Identifier la chaine de valeur, la séquence d'activités qui créent actuellement cette
valeur.

Etablir un flux continu entre ces activités.

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

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

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

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

Pour cette raison, le Lean s'est fait connaitre au début sous I'appellation « Lean
Manufacturing ».
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Le Lean Management

Mais les avantages et les succes du Lean Manufacturing lui ont fait franchir les frontieres
du domaine manufacturier pour gagner les industries de process (chimie, agro-alimentaire,
luxe), I'aéronautique et le spatial, les services et les activités administratives et méme la
sphére de la santé et des services publics.

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

Les nouvelles technologies ne pouvaient pas rester longtemps a I'écart. Nous avons
aujourd’'hui du Lean IT, du Lean R&D et méme du Lean Start-up !

La structure de I'ouvrage

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

1. Les fondements du Lean. Pour connaftre les principaux éléments culturels a la base d'un
déploiement réussi du Lean et les quelques outils de base a maftriser.

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

3. La production en Juste a Temps. Cette partie contient les outils qui permettent
d'organiser la production pour étre capable de produire juste ce qu'il faut, quand il faut et
dans la guantité nécessaire.

4. La logistigue Lean. 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
quatriéme principe : les faire tirer par le client.

5. L'excellence des éguipements. 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.

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

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

8. Conception produit et process. Les outils appligués en amont de la production pour
concevoir des produits et équipements « Lean »... de maniére « Lean ».
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Le SMED

EXEMPLE D'ACTION DE REDUCTION DU TEMPS
'UNE OPERATION INTERNE (ETAPE 4 DU SMED) \

Zéro vissage

Vissage Facilité de fixation

Avant Aorés
Tnsight

Con e ——— £ =

fe SMED est | outil qui pemet ge réduire ¢ sMED_rs the tool that reduys drastically change
maniére drastique le temps tchangement £ over time between a modeand another. While
série entre un modele et unawre. Pendant g2 the machine is stopped andzconfigured to pro-
la machine est arrétée et reonfigurée por  duce another model, it dos not create value.
fabriquer un autre modéfe & "Ie P'IO"tU{:I D:\ The higher the downlime;} the Tﬂ;é_":_ 5':16
s " st 019, Plus 1a taille de ¢ . the re<lting stock is higher
s tems 0'arel et o cpacés, donc e DALCN 15, 50 NECL e over by maintain-
e st est importante 90. Making frequen! "
€ StOC vqminrene 4 e 105 <y it giowee WOUId lead the machine to
Effectuer des changements fréquents en conser- ~ spent more time waiting then producing, with
vant ces temps élevés conduirait la machine &  obvious negative economic consequences.

i résumé

DOSSIER 3 LA PRODUCTION EN JUSTE A TEMPS.

Pourquoi I'utiliser ?

Objectif
2 Rendre rentable |a fabrication par petits lots
et donc améliorer la flexibilité et répondre de
maniére réactive aux demandes des clients.

> Diminuer les stocks.

> Améliorer le rendement des machines et
réduire le besoin en investissement.

Contexte

Sur un marché caractérisé par des produits
offrant une diversité croissante de modéles,
donc des changements de série de plus en plus
nombreus, il est indispensable de connaitre et
d'appliquer le SMED.

Le temps de changement est défini comme
étant le temps qui s'écoule entre la derniére
pice bonne d'une série et la premiére piece
bonne de la série suivante, produite a la vitesse
nominale.

Comment ['utiliser ?

Etapes

> Avant d'appliquer les 5 étapes standard du

SMED :

- Observer un changement de série du début 3 1a
fin et enregistrer le temps de chaque phase.

- Noter les Muda (opérations sans valeur
ajoutée) et les anomalies de toute nature

2 Dérouler les 5 étapes de la méthode :

1. Identifier les opérations dites internes (cel®

qui ne peuvent étre effectuées que lors#®

la machine est arrétée) et respectiver:t

externes (celle qui peuvent étre faites penét

que la machine fonctionne, avant ou aprek

changement de série).

2. Séparer et grouper les opérations inters;

et externes.

3. Convertir un maximum d'opérations interne:.

> Etablir les nouveaux standards et engagt le
processus d'amélioration continue.

Méthodologie et conseils .

§ X iminuer les te
> Filmer le changement de série et effeCtuer 05 cpg g pm
les observations en analysant la vidéo de de série permet
maniére détaillée. de réduire les
> Appliquer le SMED en groupe pour bé|
cier des observations critiques des mem|
lors de [identification des Muda. Assi
des taches aux participants : filmer, note:
anomalies, suivre les opérateurs dans |
déplacements, etc.
> Etablir le diagramme spaghetti si cela est
opportun (voir outil n° 22).
> Se fixer des objectifs ambitieux : 50 % d
réduction est un minimum quand on abord:
le SMED pour la premiére fois.
> Commencer par mettre en cause I'organisa,
tion du changement de série, le niveau de 5 §
et privil
est de limiter au minimum linvestissement.
3 Ne pas hésiter deffectuer des tiches e
paralléle, quitte a mobiliser plusieurs opéra-
teurs, le but du SEMD n'étant pas de faire de
qains de productivité ma
mobiliser le moins possible I'équip

Thierry passer plus de temps a I'arrét qu'en production, ~ Shigeo Shingo at Toyota created SMED
Deschombeck, auxconsé-  method. N
[L [ ELCEE | quences économiquey négatives évidentes.
SE AV La méthode SMED fa été développée chez
L EEEEEIENE ] Toyota par Shigeo Shiago.
réalisations.

en opérations externes.
4. Diminuer le temps des opérations internes.
5. Diminuer le temps des opérations externes.
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Le SMED
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LesS5 S

ent/étre plus e\fﬂch‘ 5

Con?

EXEMPLE d'audit «anti récurrence »

5;mvironnement et 5 S machine Ainsi, si un emplacement est vide il est facile

, . - . Rubrique Ne
oiappelle habituellement « 5 S environne de savoir quel est 'objet manquant, s'il est

Ot dégeu t intisales

mat » 'aménagement des espaces de traval Pas & 1a bonne “'z‘e cela se remarque et si RI 5 et et
: - bjet est trouvé en dehors du lieu de stoc-
(@, i reau, U 00 Tinutite O ptrimes, naiisés
mmns)g"es et postes dejtravail, bu kage on peut le mettre facilement  la bonne 3 i
} e sowarts
H _ ) . place. S pcesderechanae
Dr:al‘ausa un « machine » QU ¥ | ors de la définition du rangement, penser & oy e ‘":
la future utilisation des objets. )
tenanty 4 7 Consommables
& | Pousshre.coman.
5|t des bnres i, e

SEIS0
lls doivent étre disposés pour &tre utilisables '.’t‘:""‘"" 10 £tat des systémes de sécurité.

immédiatement : propres, en bon état et dans I'anomalie. n Etat des étageres
Ia bonne position pour étre saisis rapidement CERETTT]
et ergonomiquement. B Marquage au sol et au mur
our travailler doit 14 Marquage,ientifcation énergis
, immédiatement Torn ST 15 Management visuel des armoires
dans le cockpit 16 Marcuage sécrie
7 Compréhension de Fenvromnement d aval

travail doit étre Participation u personnel 3 activité 55

Le groupe se réunit réguliérement

. SHITSUKE °
a4 Etre "
Adopter la « cockpit attitude » fait aussi partie - G 20| Le plan daction POCA vi et est mis 3 jour

des5S. A 1 LT Tota ol do démirie

o maimur
Le rangement idéal doit respecter les

régles suivantes : (w kJ 't;{ k IV

- Les emplacements doivent étre identifiés oy [ ]| J 11]
(Tei-ichi). /4 y /W

- Les références doivent figurer 4 la fois sur
I'objet et I'emplacement (Teihin).

- Les quantités doivent étre indiquées (mini et
maxi), si possible visuellement (Tei-ryo).

La régle des 3T
Un probléme qui revient, alors qu‘on le croyait
résolu: rien de plus facheux ! Cet audit est
congu pour s'assurer qu'une non-conformité
ne peut pas perdurer.

1l fonctionne par points de démérite. Chaque
non conformité constatée vaut un point.
L'audit, hebdomadaire, effectué par le mana-
gement local, est considéré réussi a moins de
4 points de démérite.

Une non-conformité qui n'est pas corrigée la
semaine suivante voit ses points doublés, et le
processus se répéte. Ainsi, on passe de 13 2,
a4, a 8 points et ainsi de suite, de sorte que
le graphique « explose » et I'anomalie « saute
& auxyeux».
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Juste a temps
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au bon moment

- Calcul du Talk Time

- Flux continu

- Systéme tiré

- Changement d'outil
rapide

- Logistique intégrée

du flux de production par I'élimination des gaspillages
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- Objectifs communs - Formation croisée
- Arréts automatiques

- Andon

- Séparation homme-
machine
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- Corriger la cause

profonde des problemes

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

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

Toyota a mis a la base de son temple sa philosophie du long terme et du respect, de la
volonté de considérer les problémes 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 cceur du Lean, et on retrouve
I'essentiel au coeur du temple Toyota.

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

Les 3 G (Gemba, Gembutsu et Genjitsu), traduits par « le lieu réel », « I'objet réel », le
« fait réel » nous apprennent a étre factuels, a privilégier les données, d'aller sur le terrain,
la ou les choses se passent et ou la Valeur se crée... ou se détruit !

Le standard - la meilleure fagcon d'effectuer un travail a un moment donné, la plus facile
et la plus sQre. Elaboré par les opérationnels, le standard capitalise les meilleures pratiques
du moment, aide a stabiliser les processus et, dans le cadre de I'amélioration continue,
évolue constamment.

Kaizen, ou ['amélioration continue. Cingquiéme
principe du Lean, c'est I'outil qui permet de viser
la perfection et d'avancer vers elle pas a pas, de
maniere structurée et collective.

Les 5 S, prérequis du changement culturel

DOSSIER

favorable au Lean, permettent de mettre de La Chasse auX gasPillages ... eeeeeeesseeeesseeressereeseeens 14

I'ordre dans I'environnement de travail, d'éviter
les Muda et d’habituer les éqUipierS é la rigueur, (TG T C SR 18
autour de régles communes. L SEANAArd... ettt ss v esaesesens 20

Le management visuel aide a rendre évident
ce qui est essentiel a la bonne marche de Kaizen, I'amélioration continue .........ccceeceevevercerenncee. 24
I'entreprise, de détecter sans délai les écarts par L& KAIKAKU.veuerereeeierereiereeiereesererecesseseeesesenesesenssesenens 28

rapport a la norme, de transmettre facilement
les informations clé. LS 5S ettt ettt sa et eresaeerresneaean 30
Le management visuel 34
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Gaspillage
de ressources

Muda, Muri, Mura

Irréqularité
des ressources

La chasse aux gaspillages

Excés de charge
par rapport
aux ressources

En résumé

Insight

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 percue par le client correspond au bien
ou service qu'il est prét a payer. Les Muda,
méme si elles sont parfois nécessaires, n‘ont
pas de valeur pour I'acheteur. Il faut donc les
identifier pour les éliminer ou les réduire.

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

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.

_14_
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LES FONDEMENTS DU LEAN

Pourquoi l'utiliser ?

La chasse aux gaspillages se fait par obser-
vation sur le terrain (production) et/ou débat
en groupe (office). C'est un préalable a I'iden-
tification des opportunités d'amélioration des
processus.

Cette activité sert aussi a s'entrainer pour
« voir » les gaspillages avec un regard neuf, en
prenant du recul, de préférence au sein d'un
groupe.

L'élimination des Muda étant une activité clé

du Lean, cet outil est présenté des le démar-

rage de la mise en ceuvre du systeme 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 I'outil mis en ceuvre ;

— lors des « Gemba Tours » (voir outil n®16) ;

— dans le cadre de formations, pour initier ou
sensibiliser le personnel

Comment I'utiliser ?

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

Créer un standard d'observation.

Effectuer I'exercice en groupe ou en bindbme
pour échanger et confronter les observations.

Suivre un parcours prédéfini.

Noter toutes les observations et remarques
et les utiliser pour proposer des améliorations
sous forme de plans d'action PDCA, au sein
de groupes de résolution de problémes ou de
chantiers Kaizen (voir outil n® 4).

Traditionnellement sept types de MUDA ont
été identifiés :
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La surproduction : tout ce qui est produit
en trop, ou trop tét par rapport a la demande
du client. C'est le pire des gaspillages car il
entraine la plupart des autres.

Le stock : I'entreposage de matieres premieres,
en-cours et produits finis en excés nécessite de
la place, des immobilisations financieres, des
moyens techniques et humains de gestion et
manipulation.

Le transport : méme s'il est nécessaire, il
n'apporte aucune valeur ajoutée et doit étre
minimisé.

Les attentes : elles peuvent concerner le
personnel ou les équipements, étre dues a un
mangue de piéces, a une décision retardée, a
un mauvais équilibrage, etc.

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

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

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

OUTIL

m Permet de voir I'entreprise a travers une grille

de lecture différente.
m Source de pistes d'amélioration.

m A I'origine d'échanges et débats sur les moyens

de progresser.

m Observer de maniére critiqgue les processus,

ne pas blamer les personnes.

m Faire la chasse aux gaspillages de maniere
récurrente, inculquer l'idée que I'amélioration

n'a pas de fin.

suitE OUTIL -



