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La Théorie des Contraintes :
Accelérateur du Lean et géneérateur de croissance

En concentrant les démarches de progrés Lean au bandroit, la Théorie des Contraintes permet
d'améliorer les performances plus rapidement. En idntifiant ce qui limite les ventes, elle permet de
renouer avec la croissance et d’éviter le processds licenciements continu.

Selon les propos de Philip Marris, Fondateur ee@eur Général de Marris Consulting, spécialistdade
Théorie des Contraintes et auteur du liveeManagement Par les Contraintes en gestion imidilist

La Théorie des Contraintes

Parmi les principales démarches citées pour amélles performances des entreprises industrieltes
trouve le Lean, le Six Sigma et la Théorie des 2amtes (la Theory Of Constraints ou TOC en anylais
Cette derniére est la moins connue et la moinsndipa Cette école de pensée a été développéeiyanlEl
Goldratt dans les années '70 et s'est fait coena@tamment a travers un roman bestseller venduséprs
millions d'exemplaires e But® Elle part du postulat que désormais toutes lasessiont déséquilibrées. A
tout moment il y a des ressources surchargéesgoeldsts ou contraintes — et des "non-goulots". iégges
de gestion doivent étre repensées en conséquence.

Le Lean ou l'approche Toyota

Pour éviter les confusions nous considérerongtieile "Lean" est I'approche développée par Taoybta.
s'agit d'une traque a long terme dasdasou sources de gaspillages ; un processus d'aatéiorcontinue
alimenté par tous les collaborateurs. On recherslies concessions, une amélioration permanenteset d
flux des produits. C’est LE modele aujourd’hui, eisbien compris pour la production, souvent laeciltgs
programmes d’amélioration...et parfois assez bieriécdpe volet R&D et développement des nouveaux
produits est actuellement encore peu reproduiuceegrettable car c’est & notre sens une des gsdiatices
du « modele » Toyota ; le monde achéte leurs \@stautant pour leur conception (fiable) que pour la
qualité de leurs productions. Pour conclure, ceeqichoquant c’est que quand I'ex-premier mondeetde
copier Toyota c’est pour en faire un processusicoatde licenciements tandis que le modéle Toystaie
modele de croissance et de plein emploi. Nous appaiette démarche de réduction des effectifs, anse
ceuvre avec des termes japonais le « Mauvais Lean »

TOC + Lean : un cocktail gagnant

Quand Lean et Théorie des Contraintes sont complag progrés s’avérent beaucoup plus rapides et
toujours associés a une dynamique de croissancelaauelle les gains obtenus se transforment ea pur
réduction de codts souvent assortie de licenciesnémt Lean chasse les gaspillages et la TOC idee$
contraintes sur lesquelles agir pour accroitrehiéfre d'affaires. Ainsi la conjugaison des deuxrpet
d’atteindre un cercle vertueux par lequel I'entigprdevient continuellement plus efficace en élaninles
dépenses ajoutées et génére simultanément derlgechapplémentaire pour les capacités dégagédspar
améliorations de productivité.

Le TLS : TOC + Lean + Six Sigma

La troisieme approche du progrés continue estdeésma. Elle consiste a réduire les variabilitdéss
les process et elle est en général pratiquée argrales experts labélisés (Green Belt, Master BbsdR.
Elle peut elle aussi étre utilement combinée aeec2 autres. D’ailleurs on parle de plus en plus/esot
d’'une approche LSS ou Lean Six Sigma. On en adiec au TLS, la combinaison de la Théorie des
Contraintes, du Lean Manufacturing et du Six Sigmarétons les querelles de chapelles et recherchons
plutdt la combinaison gagnante.
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Un exemple concret

Prenons l'exemple d'une unité de production dest@&n acier. L'usine est grande — plus de 1 000
personnes — et comprend plusieurs étapes de praaducaciérie, coulée continue, laminage, traitet®ien
thermiques et de surface, découpe puis controkesytle initial de production est de 30 jours.

Premiére étape : identifier le goulot et augmentele Chiffre d'Affaires

Dans un premier temps, I'analyse de l'usine deftmettre de localiser le ou les goulots. Dans pe ty
d'industrie de process, lidentification de la caimte est facile car les encours s'accumulent rdeles
goulots. Dans le cas évoqué, il s'avére que celssriours de traitement thermique qui sont ledasu le
chiffre d'affaires est donc déterminé par ces équegnts. Il faut impérativement concentrer les &ffor
d’amélioration sur cette partie de la production.

Ainsi, sans investir et en appliguant des solgtisimples mais partagées, le débit des fours a été

augmenté de plus de 20% :

» amélioration de la maintenance curative et préventie ces goulots en leur donnant la priorité par
rapport aux autres équipements,

* réduction du temps de changement de série en cmauptries temps de refroidissements par I'utiligatio
de "tdles martyres" froides (un SMED process enqueesorte),

» baisse du nombre de changements de série en révegargles d’ordonnancement et en intégrant les
séquences de passage sur ces fours dés la plamifida moyen terme.

Deuxiéme étape : rythmer I'usine au "son" du goulot
Ensuite les flux de l'usine doivent étre mis somstrole et pilotés en fonction de la capacité glagots,

en suivant I'approche dite "Tambour - Tampon - €b(du "Drum - Buffer - Rope" en anglais) :

» Tambour : optimisation de I'ordonnancement des @sybour maximiser leur production,

» Tampons : mise en place d'un stock tampon devasitressources et seulement ces ressources afin
gu’elles ne connaissent pas d’arrét de productiod ¢h défaillance d’'un équipement non-goulot (donc
non critique) en amont, et mise en place d'un dEuei tampon avant les expéditions pour assurer le
respect des délais,

» Corde : adaptation en conséquence des regles dentent en production en fonction du programme du
goulot pour éviter 'accumulation d’en-cours inasll

«. Tambour -
~a o P

Ressource
Goulot

Ressources Non-Goulots

Commandes

7

Tampons

Schéma : Le pilotage des flux selon la technigueniBour — Tampon — Corde" de la Théorie des Conésin

En pratique, on constate que cette nouvelle gesis flux permet de réduire de 'ordre de 50%Yyetes
et les encours. Dans le cas présenté, 'applicatipbManagement Par la Contrainte fait passer lelesyle
30 jours a 15 jours, dont 6 d'attente dans le staeipon situé devant les fours (les goulots).

Troisieme étape : orienter les actions de progres
Une fois ce systéme en place, il est impératibgé@ver en continu le contenu de ce stock de sécuri
Cela passe par l'identification des arrivées des de production les plus en retard, la recher@secduses
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associées et leur élimination. Appliquée a notremgle, cette démarche a mis en évidence deux téstivi

dont les dysfonctionnements généraient les plus fetards sur le goulot. Il s'agissait :

» d'une vieille machine a cisailler qui avait régidident des pannes de plusieurs jours,

 d'échantillons qui se retrouvaient retardés los atelyses dans le laboratoire métallurgique dudiai
I'inexistence d'un rudiment de gestion des prisrité

Ces points rapidement traités (en 3 semainesuetysoinvestissement de 9K€), le stock tampon étpai
réduit de 2 jours pour atteindre 4 jours. Maisautrten résolvant ces deux "petits problemes seds], le
cycle global de fabrication a également gagné 2sjoen passant de 15 a 13 jours. Ce processus
d'amélioration continue, orienté par l'analyse thcls tampon, est ensuite régulierement reproduitr po
identifier et traiter les autres causes de retard.

Ceci représente une facette peu connue de la iehdes Contraintes : il ne faut nullement igndesr
"non-goulots” (qui sont peut-étre 90% des ressaudagne usine !), mais les intégrer sous un amgievant
par rapport aux autres approches, en regardanpamfeur performance intrinséque mais leur impactas
performance globale de I'entreprise.

Focaliser les énergies et trouver de la croissanpeur éviter les licenciements

Tout cela met en évidence deux atouts clés deHhé&orfe des Contraintes et du Management Par les
Contraintes : orienter les actions de progrésesigléments qui péjorent la performance globalgydtéme
permettant d'obtenir trés rapidement des gainsecprets et avoir une approche qui induit de lessagice,
évitant ainsi le redoutable amalgame "le Lean egtrocessus de licenciement continu”.Tlayota Wayest
un modele alimenté par de la croissance. Et pedlasiriels I'ont compris.

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

Dans le cas évoqué, il suffisait de produire jplasr vendre plus ce qui actuellement n'est paadele la
plupart des sociétés européennes. Toutefois,dermaément demeure le méme si lI'entreprise a it
commande mais l'analyse releve d'autres aspedssTd@C appelés le "Throughput World" et les "Thirgi
Processes™ |l se pourrait par exemple que I'entreprise seveodans la situation suivante : un manque de
commandes parce que les produits n'integrent gaddmiéres modes ou fonctionnalités attenduedepar
clients.

En regardant, non plus uniquement le processysatkiction, mais I'ensemble de I'entreprise, la TOC
va par exemple mettre en évidence I'existence dowot au niveau du processus d'industrialisationne
engorgement de l'ingénierie. L'application de landéche en 3 étapes présentée précédemment perdeettra
dégoulotter cette activité, de lancer plus rapiderde nouveaux produits ... et d'augmenter les ventes

Une méme approche pourrait étre appliguée aumgdahctions commerciales si elles présentaient un
goulot ; si I'efficacité commerciale déterminai kentes.

Pour en savoir plus_: www.management-par-les-coméscomou les groupes de discussion TLS dans les
réseaux www.linkedin.corat www.viadeo.com

A propos de l'auteur

Philip Marris est le Fondateur et Directeur &&hde Marris Consulting, société de conseil enagament focalisée
sur les activités industrielles. Spécialiste du Mgment Par les Contraintes (MPC) / Théorie de$r&intes (TOC), Il
est 'auteur de l'ouvrage de référence en frangais le sujet : Le Management Par les Contraintegestion
industrielle. Philip Marris a été responsable detivité « Manufacturing » en France et en Eurgpeeain de grands
Cabinets de Conseil comme Bossard Consultants, ris€ansulting ou encore Cap Gemini Ernst & Yourgli$pose
aujourd’hui d'une expérience de plus de 29 ans dmameonde de l'industrie et du conseil. Homme deate, il a
démarré sa carriére en 1982 en tant qu'ingéniear &fallourec dans I'Usine d’Aulnoye-Aymeries et ecapé les
postes de Chef d'atelier, Chef de projet GPAO, higiér Méthodes, SAV. Ingénieur, de nationalité arsg, il passe
aisément de la culture francaise a la culture asgkmnne.
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! Le Management Par les Contraintde Philip Marris (Editions d'Organisation, 2000n "textbook" en Francais qui décrit les
principes de la Théorie des Contraintes appliquée gestion industrielle et expose comment en fi@renise en ceuvre. Voir
WWw.management-par-les-contraintes.com
2 Le But : Un processus de progrés permartaEliyahu Goldratt (Editions AFNOR 2006). Ce sibess novel » bestseller s'est
vendu a plus de 4 millions d'exemplaires en plug@lnguesTime Magazinda définit en 2011 comme I'un des 25 livres |dssp
influents des temps modernes a coté de W. Edwagdsrig et Taiichi Ohno.
% De trés nombreux ouvrages traitent de I'approahota. Citons par exemplee modéle Toyotde Jeffrey Liker (aux éditions
Pearson Education France, 2006). Le livre est téterxhaustif. C'est vraisemblablement I'ouvrageéiérence du moment.
“’apparition de 'approche TLS est en généraldmttre & Reza M. (Russ) Pirasteh et son article e Kimberly S. Farah dans
la revue de I'APICS en mai 200Bontinuous Improvement Trio : The top elements@E€ TLean and Six Sigma make beautiful
music togetherC’est une étude de 211 projets d’améliorationsd2h usines employant 45 000 personnes dans ladi@h des
gains sont attribués au TLS par rapport aux apptlean ou Six Sigma pratiquées de maniére isd@eaussi I'excellent roman
Epiphanizedie Bob Sproull et Bruce Nelson sortie aux Etatsslén février 2012.

Voir par exemple les livres de William Dettmer mataentThe Logical Thinking Proces2007.
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