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La Théorie des Contraintes :
accélérateur du Lean et générateur de croissance

En concentrant les efforts et les démarches de prags Lean de l'entreprise au bon endroit, la
Théorie des Contraintes permet d'améliorer les pedrmances plus rapidement. En identifiant
ce qui limite les ventes, elle permet de renouer aw la croissance.

Selon les propos de Philip Marris, Fondateur et Bateur Général de Marris Consulting,
spécialiste de la Théorie des Contraintes et autdurlivre "Le Management Par les Contraintes
en gestion industrielle®

La Théorie des Contraintes

Parmi les principales démarches citées pour aneélies performances des entreprises industrielles
on trouve le Lean, le Six Sigma et la Théorie destfaintes (la Theory Of Constraints ou TOC en
anglais). Cette derniere est la moins connue pdtférehtes raisons, la principale étant
probablement qu'elle ne vient pas d'un industfi@ygta pour le Lean et Motorola ou General
Electric pour le Six Sigma). Cette école de perssétd développée par Eliyahu Goldratt dans les
années '70 et s'est faite connaitre notammentvarsrain bestseller vendu a plusieurs millions
d'exemplaires Le But? Elle part du postulat que désormais toutes lasesssont déséquilibrées. A
tout moment il y a des ressources surchargées goldsts ou contraintes — et des "non-goulots".
Les régles de gestion doivent étre repensées aggoeance.

Le Lean ou l'approche Toyota

Pour éviter les confusions nous considérerons ue g "Lean" est lI'approche développée par
Toyota® Il s'agit alors d'une traque & long terme des casume gaspillages ; un processus
d'amélioration continue alimenté par tous les baltateurs. D’autres composantes se sont révélées
plus récemment, comme par exemple leur mode de gearent et leur maniere de gérer leur
Recherche, Développement et Industrialisation.

Un cocktail gagnant

Quand Lean et Théorie des Contraintes sont combpaésl’entreprise, les progres s’averent
beaucoup plus rapides et toujours associés a umardgue de croissance sans laquelle les gains
obtenus se transforment en pure réduction de cmiNesit assortie de licenciements. Le Lean
chasse les gaspillages et la TOC identifie lesraories sur lesquelles agir pour accroitre le phiff
d'affaires. Ainsi la conjugaison des deux permetttdindre un cercle vertueux par lequel
I'entreprise devient continuellement plus efficaee éliminant les dépenses ajoutées et génére
simultanément de la charge supplémentaire poucdesacités dégagées par les améliorations de
productivité.

Un exemple concret

Prenons I'exemple d'une unité de production destéfeacier. L'usine est grande — plus de 1 000
personnes — et comprends plusieurs étapes de pimducaciérie, coulée continue, laminage,
traitements thermiques et de surface, découpeqoumsodles. Le cycle initial de production est de
30 jours.



Premiere étape : augmenter le Chiffre d'Affaires

Dans un premier temps, I'analyse de l'usine daiimpétre de localiser le ou les goulots. Dans ce
type d'industrie de process, l'identification dedatrainte reste facile car les encours s'accumule
devant les goulots. Dans le cas évoqué, il s'ayéeece sont les fours de traitement thermique qui
sont les goulots: le chiffre d'affaires est donétedminé par ces équipements. Il faut
impérativement concentrer, sur cette partie de radyxction, les efforts d’amélioration des
différents services contributeurs.

Ainsi, sans investir et en appliquant des solutisingples mais partagées, le débit des fours a été
augmenté de plus de 20% :
— amélioration de la maintenance curative et préverdie ces goulots en leur donnant la priorité ppport aux
autres équipements,

— réduction du temps de changement de série en cmaptriles temps de refroidissements par l'utiligatite
"tbles martyres" froides,

— baisse du nombre de changements de série en réveyagagles d’ordonnancement et en intégrantdgeences
de passage sur ces fours dés la planification diemterme.

Deuxiéme étape : rythmer 'usine au "son" du goulot
Dans un second temps, les flux de l'usine doiveatréis sous contréle et pilotés en fonction de la
capacité des goulots, en suivant I'approche prééemar la Théorie des Contraintes dite "Tambour
- Tampons - Corde" (ou "Drum - Buffer - Rope" emlais) :

— optimisation de I'ordonnancement des goulots poaximiser leur production pendant leur temps d’oturer;

— mise en place d’'un stock tampon devant ces resse@icseulement ces ressources afin qu'elles neissent
pas d’arrét de production dd a la défaillance @&gnipement non-goulot (donc non critique) en amont,

- adaptation en conséquence des regles de lancempniduction, pour vider le reste de l'usine dmégorité de
ses encours.
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Schéma : Le pilotage des flux selon la techniqueniour — Tampon — Corde" de la Théorie des Comgr®in

En pratique, on constate que cette nouvelle gedisrflux permet de réduire de l'ordre de 50% les
cycles et les encours. Dans le cas présente, icapipn du Management Par la Contrainte fait
passer les cycles de 30 jours a 15 jours, dordtéedte dans le stock tampon situé devant les fours
(les goulots).

Troisieme étape : orienter les actions de progres
Une fois ce systéme en place, il est impératif sémber en continu le contenu de ce stock de
sécurité. Cela passe par l'identification des &es/des lots de production les plus en retards, la
recherche des causes associées et leur éliminAppiiqguée a notre exemple, cette démarche a mis
en évidence deux activités dont les dysfonctionmésngénéraient les plus forts retards sur le
goulot. Il s'agissait :

— d'une vieille machine a cisailler qui avait régrdident des pannes de plusieurs jours,

— d'échantillons qui se retrouvaient retardés lors dealyses dans le laboratoire métallurgique du dai
I'inexistence d'un rudiment de gestion des prisrité
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Ces points rapidement traités (en 3 semaines etypoinvestissement de 9K€), le stock tampon a
pu étre réduit d’'une journée pour atteindre 5 jolMsis surtout, en résolvant ces deux "petits
problemes secondaires”, qui étaient en réalitélies pénalisants pour l'usine, le cycle global de
fabrication a également gagné 1 jour en passaritbda 14 jours. Ce processus d'amélioration
continue, orienté par l'analyse du stock tampon, eesuite régulierement reproduit jusqu’a
suppression de toutes les autres causes de retard.

Ceci représente une facette peu connue de la Bhdes Contraintes : ne nullement ignorer les
"non-goulots” (qui sont peut-étre 90% des ressaudagne usine !), mais les intégrer sous un angle
innovant par rapport aux autres approches, endaganon pas leur performance intrinseque mais
leur impact sur la performance globale de I'entsepr

Focaliser les énergies et trouver de la croissanpeur éviter les licenciements

Tout cela met en évidence deux atouts clés de Earighdes Contraintes et du Management Par les
Contraintes : orienter les actions de progrésesigléments qui péjorent la performance globale du
systeme permettant d'obtenir tres rapidement das ganséquents et avoir une approche qui induit
de la croissance évitant ainsi le redoutable ama#gde Lean est un processus de licenciement
continu".

Une démarche applicable a tous les services de Iteprise...la ou se trouve la contrainte

Dans le cas évoqué, il suffisait de produire plogrpvendre plus ce qui actuellement n'est pasde ca

de la plupart des sociétés européennes. Toutéfaimisonnement demeure le méme si I'entreprise a
un déficit de commande mais I'analyse releve aautispects de la TOC appelés le "Throughput
World" et les "Thinking Processes". Il se pourizdir exemple que l'entreprise se trouve dans la

situation suivante : un manque de commandes paredeg produits n'intégrent pas les dernieres

modes ou fonctionnalités attendues par les clients.

En regardant, non plus uniqguement le processusraiiugtion, mais I'ensemble de la chaine de
valeur de I'entreprise, la TOC va mettre en éviddiexistence d’'un goulot au niveau du processus
d'industrialisation et un engorgement de l'ingé@eiet’application de la démarche en 3 étapes
présentée précédemment permettra de dégoulotter aetivité, de lancer plus rapidement de
nouveaux produits ... et d’augmenter les ventes.

Une méme approche pourrait étre appliquée aupgefodetions commerciales si elles présentaient
un goulot ; si l'efficacité commerciale détermirlag ventes.

Pour en savoir plus_: www.management-par-les-coméscom

! Le Management Par les Contraintes Philip Marris (Editions d'Organisation, 2000h "textbook” en Francais qui
décrit les principes de la Théorie des Contraiafgsiquée a la gestion industrielle et expose combrme faire la mise
en ceuvre. Voir www.management-par-les-contraines.c

ZLe But : Un processus de progrés permartenEliyahu Goldratt (Editions AFNOR 2006). Ce be#er s'est vendu a
plus de 3 millions d'exemplaires en plus de 20 uasg

% De trés nombreux ouvrages traitent de l'approdyeff. Citons par exemplee modéle Toyotde Jeffrey Liker (aux
éditions Pearson Education France, 2006). Le Bgtaécent et exhaustif. C'est vraisemblablemamédage de
référence du moment.
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