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Le Lean, avons nous manqué quelque chose ?

Les entreprises ou la démarche Lean a produit ledfets les plus remarquables ont toutes un
point commun, la mise en ceuvre du Lean est un moyau service d'une vision motivante de
leur avenir et non I'objectif.

Selon les propos de Philip Marris Fondateur et Dateur Général de Marris Consulting et
Michel Prud’lhomme, Consultant Manager secteur Indinge Automobile chez Marris Consulting

Qui, dans l'industrie, peut aujourd'hui s'offridlxe d'ignorer le Lean, interrogeait I'Usine Nollere

en Janvier 2009. Elaborée dans l'industrie autole@iair Toyota au lendemain de la seconde guerre
mondiale, la démarche Lean vise l'optimisation geecessus en diminuant les sources
d'inefficacités et de gaspillages. Elle est applieadans tous les secteurs d’industrie (y compris
pharmaceutique ou agroalimentaire) et a toutesdésités (production, organisations de service,
fonctions support). Plébiscitée en période de samise, cette approche est aujourd’hui questionnée
a la lumiére de la crise économique. La questiogépoest cependant moins de savoir si la
démarche Lean reste applicable dans un contextecri&® que celle des adaptations
incontestablement nécessaires.

Ne pas éluder le probleme

Dans un marché en croissance comme celui que nauns @onnu jusqu'en 2008, cette approche
semble tout a fait cohérente. L'augmentation deitiegé absorbe au fur et & mesure les gains de
productivité, qu'ils concernent la production oauttes fonctions.

Il en va autrement dans un contexte de crise, Ears€s par la stagnation voire la baisse de
l'activité. Dans une premiére période, les entsggriont, d'une certaine fagon, éludé le probléme, e
affectant les gains de productivité réalisés @&thuction des codts. Ainsi, elles pouvaient maimteni
leur rentabilité dans un contexte de marché pldueDans certains cas, I'objectif de réduction des
codts est devenu la principale motivation de misesivre des meéthodes Lean, sinon la seule. |l
s'agit d'une perspective a court terme, tournée werésultat immédiat qui s'est souvent traduit pa
la compression des effectifs.

Un principe gagnant-gagnant

Au bout du compte, les entreprises qui se sont g&aga dans cette voie sont aujourd‘hui
doublement confrontées a une impasse. Pour lam/uas gains de performance reposent en effet
sur l'implication des équipes liées a la productiBhacun, a son niveau, et c'est I'un des principes

fondateurs du Lean, est sensé contribuer a l'am@bo globale de la production par ses
suggestions et par son action.

Chez Toyota par exemple, chaque collaborateurefartron une suggestion par mois, contribuant
ainsi a l'amélioration continue de l'entreprise.uP@u'un tel systéme fonctionne, chaque
contributeur doit pouvoir y trouver son compte, termes de maintien ou d'amélioration de sa



situation professionnelle. Les méthodes Lean regiaeant tout sur un principe gagnant-gagnant.
Et c'est précisément cet équilibre qui se trouveigesn cause par la perspective des réductions
d'effectifs, vécue comme une sanction.

Changer sans changer

Cet équilibre n'est pas seulement nécessaire autiemad'un bon climat social dans I'entreprise. Sa
remise en cause affecte également l'une des vdlmnatrices commune a tout type d'entreprise,
guelle que soit sa taille ou son secteur d'actilli®agit de sa volonté de progresser. Car lardgqu
démarche Lean est utilisée pour la réduction dégscet des effectifs, toute I'entreprise adopte
mécaniquement une position purement défensive, ambfe a celle de l'assiégé en infériorité
numérique. Il ne s'agit plus d'aller de I'avantsyjaste de tenir une position, survivre. L'utilieat

du Lean dans le seul objectif de réduire les cabtautit ainsi a une position paradoxale, changer
sans changer. Les gains de productivité sontésilgour maintenir I'entreprise en I'état; elle pibd

la méme quantité avec des moyens humains rédugs.pkatiques demeurent, mais le sens et
I'objectif sont perdus.

Un corps "lean" est un corps de marathonien

Si le phénomeéne n'était limité qu'aux entreprisasdaises, il pourrait peut-étre s'expliquer pa un
traduction imparfaite du mot Lean qui en anglaesimgnifie pas maigre mais sans superflu, comme
celui d'un marathonien. Ce ne devrait absolumestér@ un corps mal nourri qui de surcroit craint
pour son avenir.

Un projet qui donne envie a tous d'y contribuer

Parce qu'elle est le résultat d'un processus d@mawibn continu dans tous les compartiments de
I'entreprise (ateliers, services de support, R&Bntes, management), la mise en oceuvre des
méthodes Lean ne peut se satisfaire d'objectifsuét terme. Elle doit au contraire s'appuyer sur
une stratégie crédible d'absorption sur le longnéedes gains de productivité réalisés, par la
conquéte de nouveaux marchés, la dynamisationatgss; I'augmentation de la qualité du service,
etc. Le mot clé ici est perspectives. Il s'agitdéssiner, a I'échelle de I'entreprise, une persgect
d'absorption des gains de productivité qui ne passepar la réduction des effectifs. Il faut un
projet crédible et mobilisateur.

Changer l'entreprise

Ce genre de perspective ne peut étre fourni quespaarojet industriel ambitieux, inscrit dans la
durée (une ou plusieurs décennies) et qui melaireprise a I'abri de la volatilité du marchéu A
service d'un tel projet, la démarche Lean doit reiement étre étendue au dela de son champ
traditionnel d'application, l'atelier ou l'usine pi@duction. C'est 'ensemble des acteurs de meha
qui se trouve impliqué dans la recherche de gamgmbductivité, l'identification des bonnes
pratiques et des idées innovantes. La mise en oduvkean produira d'autant plus d'effets positifs
gu'elle sera mise au service d'une vision d'avendéidible, motivante et partagée par tous. Nous
oublions trop souvent que "le modéle Toyota" esmadéle de forte croissance et que c'est pour
cela que tous les collaborateurs ont envie d'yritorer.
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Philip Marris - Fondateur et Directeur Général de Marris Consulting

Philip Marris est le Fondateur et Directeur Géné@mlMarris Consulting, société de conseil en
management créée en 2005 et focalisée sur lestéstimdustrielles. Spécialiste du Management
Par les Contraintes (MPC) / Théorie des Contraii&€3C), Philip Marris est I'auteur du seul
ouvrage de référence en francgais sur le sujet e Management Par les Contraintes en gestion
industrielle ».

Philip Marris a été responsable de l'activité « Manturing » en France et en Europe au sein de
grands Cabinets de Conseil comme Bossard Consylt@emini Consulting ou encore Cap Gemini
Ernst & Young. Il dispose aujourd’hui d’'une expéde de plus de 25 ans dans le monde de
l'industrie et du conseil.

Homme de terrain, Philip Marris a démarré sa carrégn 1982 en tant qu’ingénieur chez Vallourec
dans I'Usine d’Aulnoye-Aymeries et a occupé lestgpsle Chef d’atelier, Chef de projet GPAO,
Ingénieur Méthodes, SAV.

Ingénieur en Electro Mécanique, Philip Marris @pt@mé de I'Université du Sussex en Angleterre.
De nationalité anglaise, il passe aisément deltareufrancaise a la culture anglo-saxonne.

Michel Prud’homme — Consultant Manager

Fort de 25 ans d’expérience en milieu industrieichdl Prud’homme a rejoint Marris Consulting
en 2008 en tant que Consultant Manager pour lesede I'industrie automobile.

Auparavant Michel Prud’homme a travaillé au seingdoupe EXIDE, équipementier automobile,
en tant que Directeur d’Usine (plasturgie ; prottuctle batteries PL et VL). Michel Prud’homme a
démarré sa carriere en 1984 chez Beghin-Say eguaniechnicien instrumentiste avant d’occuper
le poste d’'Ingénieur Qualité et Chef de projetifieation ISO chez CASE POCLAIN. Par la suite,

il a rejoint la Division Systemes de Freinage deSBXBI au poste de Responsable Qualité et a
occupé également les fonctions de Responsable @@t de Responsable Technique Europe.
Michel Prud’homme est diplomé de I'école des Mimkes Douai, option métrologie et qualité,
formation qu’il a complétée par un DESS en Managegme
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