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Organisation du webinar

 Présentation : 60 minutes

 Suivie d'une séance de Questions & Réponses : 30 

minutes

 Vous pouvez poser vos questions et faire des remarques 

par écrit tout au long du webinar. 

 Une copie téléchargeable de la présentation sera 

disponible à la fin de ce webinaire sur le site internet de 

Marris Consulting.

 Le webinar est géré par 2 personnes:

• Philip Marris le "speaker" 

• et un gestionnaire du webinar dont le rôle est de 

 Récolter les questions écrites au fur et à mesure du webinar,

 Gérer la session de questions/réponses,

 Gérer les sondages.

Introduction
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Philip Marris : 

Directeur Général, Marris Consulting

 A commencé à appliquer le Lean en 1984.

 A commencé à appliquer la Théorie des Contraintes (Theory 

Of Constraints / TOC) en 1986 lorsqu'il a travaillé avec Eli 

Goldratt, le fondateur de l'approche et auteur du bestseller Le 

But.

 A mis en œuvre la TOC + Lean (+ Six Sigma, DDMRP, 

PMBOK, Agile, …) dans >260 entreprises de par le monde.

 Auteur du livre de référence sur la TOC en production en 

français : Le Management Par les Contraintes. 

 Anglais / Européen, bilingue anglais/français.

Introduction
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Marris Consulting, cabinet de conseil spécialisé dans 

l'excellence opérationnelle et la gestion de projet

 Fondée en 2005 par Philip Marris et basée à Paris

 12 consultants et son réseau de partenaires

 Plus de 40 conférences et sessions de formation par an sur 

la performance opérationnelle, la Théorie des Contraintes, 

le management de projet par la Chaîne Critique, le Lean, ...

 Plus de 300 vidéos de témoignages clients, de présentations 

pédagogiques des concepts, interviews d'experts, …

Introduction
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Plus de 260 transformations d'entreprises

dans le monde…

Introduction

GKN
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Tout a commencé avec un roman bestseller mondial :

Le But d’Eliyahu Goldratt

 Premier livre du genre : un roman pour expliquer 

une approche de management.

 Vendu à plus de 7 millions d’exemplaires en 32 langues. 

 On ne peut plus distribuer le travail de manière équilibrée ou 

équitable, il existe donc toujours une contrainte, un goulot, 

quelque part dans le système

 Une heure perdue sur le goulot = une heure de Chiffre d’Affaires 

perdue

 Une heure gagnée sur un non-goulot n’est qu’un leurre…et donc, 

attention aux objectifs locaux de type TRS (taux d'utilisation)

 Une vue duale : des règles différentes (opposées) 

pour les goulots et les non-goulots

Introduction

La somme des optimums locaux n’est pas l’optimum du système global
Les actions doivent être focalisées sur les ressources qui déterminent la performance globale
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Les 5 étapes du processus d’amélioration de la TOC

1. IDENTIFIER la/les contrainte(s) du système

2. Décider comment EXPLOITER la/les contrainte(s) du système

3. SUBORDONNER tout à la décision ci-dessus

4. ELEVER la/les contrainte(s) du système

5. ATTENTION !!!! 

Si dans l'étape précédente une contrainte a été éliminée, 

retournez à l'étape 1,

mais ne laissez pas l'INERTIE devenir la contrainte

Nota : En anglais "5 Focussing Steps" ou "Process Of On-Going Improvement" (POOGI)

Introduction

Sans investissement

en $ ou en temps

Avec investissements

en $ ou en temps

Etape la

plus difficile

Facile en production mais 

moins en projets

Ou choisir « la meilleur » 

contrainte du système
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80% des entreprises ne savent pas où se situe leur contrainte

 Il y a 15 ans, la plupart des entreprises 

savait où était leur contrainte de capacité 

avant de commencer à mettre en œuvre la 

Théorie des Contraintes

 Ces 15 dernières années, nous avons 

observé qu’environ 80% des organisations 

se trompent sur la localisation de leur 

contrainte de capacité

Introduction
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Mon colossal laminoir

 Un fabricant d’acier, leader mondial

 Une usine employant 2 900 personnes, 

comprenant des opérations de sidérurgie, 

de laminage, de traitements thermiques 

et d’opérations de finition

 D’après eux, la contrainte était un 

impressionnant laminoir

 Il s’agissait en fait de leurs 6 (ennuyeux) 

fours de traitement thermique

Quelques exemples
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Ce qui n’est pas dans SAP n’existe pas

 Une usine de 400 personnes produisant des 

Systèmes de Contrôle de Vol pour les avions

 Ils croyaient que les 5 machines d'usinage les plus 

chères de l’usine étaient leur contrainte

 En fait, il s’agissait du Contrôle Qualité …

 …que leur système ERP/MRP ne voyait pas

 Pourtant, une pile énorme d’en-cours attendait 

devant la contrainte dans le couloir principal de 

l'usine

Quelques exemples

35% des en-cours bloqués 

avant le Contrôle Qualité
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Mes précieux chercheurs / experts

 Dans le département R&D (280 personnes) d’un 

leader de l’industrie pharmaceutique animale. 

 Ils pensaient que leur contrainte était l’équipe des 

19 chercheurs

 C’était en réalité le Département Industrialisation, 

en raison d’une décision d’externalisation 3 ans 

auparavant qui a eu pour impact de tripler la charge 

de travail des 9 personnes de l’équipe

 Tous les nouveaux médicaments développés 

attendaient que le Département Industrialisation 

définisse comment et où ils devaient être produits

Quelques exemples
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Une contrainte cachée à 30 endroits différents

 Une usine de fabrication d’acier comptant 2 000 

employés fabriquant des tôles épaisses d’acier, avec 

beaucoup d’en-cours et de commandes en retard

 Et pourtant, à la suite d’une baisse d’activité, 

l’usine dans sa globalité n’était chargée qu’à 50% 

de sa capacité

 A cause d’une politique simpliste de réduction des 

coûts, la contrainte était en réalité les 16 personnes 

en charge des contrôles manuels sur les tôles à 

différents stades de production

 Difficilement identifiable car l’en-cours était 

dispersé à 30 endroits différents dans l’usine

Quelques exemples
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La contrainte n'est pas toujours ce que tout le monde

s’accorde à dire

 Dans une entreprise médicale, toutes les personnes 

interrogées s’accordaient à dire que le principal point 

bloquant du portefeuille, mettant en retard les projets, 

était l'approbation

 Pour corroborer cette perception, après mise en œuvre de 

la Chaîne Critique, l'analyse de la consommation des 

tampons projet a été réalisée

 Il s’est avéré que cette analyse contredisait l’hypothèse 

d’un goulot au niveau de l’approbation

 L’approbation restait un irritant quasi quotidien pouvant 

provoquer de la frustration et des retards dans les projets, 

mais cela ne voulait pas dire que c’était leur vraie 

contrainte de capacité

 La contrainte se trouvait au sein de ressources 

opérationnelles  

Quelques exemples
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Attention aux confusions sur ce qu’est vraiment le goulot

 Il arrive souvent qu’à cause de dysfonctionnements récurrents, une 

ressource soit considérée comme un goulot

• Ne pas confondre la contrainte de capacité avec une difficulté gênant la 

bonne réalisation des opérations

 On confond souvent deux types de ressources : 

• "Goulot" Ponctuel / Baladeur : Ressources passant temporairement d’un 

état de surcharge à un état de rupture d’alimentation, suite à des aléas 

(pannes machine, absentéisme, problèmes qualité, …) ou des vagues de 

travail. CE NE SONT PAS DES CONTRAINTES DE CAPACITE.

• Goulot structurel : Ressource ayant sciemment ou inconsciemment une 

capacité inférieure aux autres ressources sur une longue période. C'est 

la contrainte de capacité.

 Il n’existe pas de goulots baladeurs, il s’agit souvent de la 

conséquence d’un excès d’en-cours couplé à des politiques de gros 

lots créant des vagues de travail et pouvant rendre moins aisé 

l’identification du vrai goulot structurel du système. 

Ce qu’il faut retenir
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Mon beau et grand goulot

 Nous découvrons que le management tombe souvent 

dans le piège du « vœu pieux »

 Le plus souvent, les contraintes identifiées (par erreur) 

sont:

• La machine la plus chère

• L'équipe d'experts

• Etc…

 Il y a souvent une confusion entre où la contrainte 

devrait être et là où elle est vraiment

Ce qu’il faut retenir

La seule différence entre un adulte et un enfant, c’est le prix de ses jouets
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Attention aux angles morts de votre ERP

 Les systèmes de production ont de plus en plus 

d’opérations considérées comme “indirectes”

 Elles ne sont pas correctement gérées dans l’ERP 

(Enterprise Resource Planning / Système de 

gestion informatique). 

 Par exemple : le Contrôle Qualité

 La performance – la “productivité” – de ces 

opérations est rarement surveillée correctement 

par le management. 

 La contrainte ne reçoit malheureusement pas 

l’attention managériale appropriée.

Ce qu’il faut retenir

Ces 5-10 dernières années nous découvrons que, dans plus de 50% des cas, la 

contrainte de capacité est au Contrôle Qualité
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Le mirage des opérations d’assemblage 

comme contrainte de capacité 

 Un sentiment de congestion des flux est souvent associé aux opérations d’assemblage 

car les files d’attente en amont de cette étape peuvent être importantes. 

 Avant de conclure qu’il s’agit du goulot, assurez-vous que l’assemblage : 

• Ne soit pas en attente de composants, pièces ou documents de validation,

• Ne subit pas un problème de non-qualité, défaillance des livrables de l’engineering, etc…

 En période de forte tension comme en fin de mois (souvent appelé « hockey stick » ou  

les phénomènes de fin de mois) ces opérations sont souvent capables de produire 2 à 3 

fois plus.  

Ces phénomènes prouvent que cette étape n’est pas goulot, 

mais au contraire qu’elle est capacitaire.

 Trop peu appliqué, le principe du « complet-conforme »

permet de créer une étape de synchronisation des flux et 

de gagner en productivité au niveau de l’assemblage.   

Ce qu’il faut retenir
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Les contraintes de capacité en projets

 Dans les environnements de projet, les données sur la durée 

des tâches et la charge sont difficiles à estimer 

 Les organisations ne prennent pas la peine de calculer les 

charges en dehors d’un très approximatif budget annuel 

 Les entreprises tentent de développer les portefeuilles de 

projets d’aujourd’hui avec les ressources d’hier

 Typiquement, nous observons régulièrement que dans le 

développement de nouveaux produits, la nouvelle 

compétence, est sous-staffée

• Exemples : électronique, développement informatique, 

management de la qualité …

 Les étapes de tests sont assez souvent des contraintes de 

capacité.

Ce qu’il faut retenir
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Deux approches sont possibles

 Soit la contrainte de capacité a été identifiée grâce à la 

quantification des files d’attentes 

• Les projets peuvent être séquencés de sorte à réduire les en-

cours et le multitâches, et d’avoir le temps de se focaliser sur 

l’augmentation de productivité de la contrainte

 Soit la contrainte n’a pas été identifiée avec certitude

• Le portefeuille de projets doit être planifié en Chaîne Critique 

et les profils de charge analysés afin d’identifier la ressource 

contrainte ainsi que les causes de pénétration des tampons

 Attention ! Les estimations des durées des tâches et donc 

de la charge associée étant peu fiables, nous 

recommandons également de rendre visible la contrainte à 

l’aide d’outils visuels tels que les mascottes

Ce qu’il faut retenir

Dans cette entreprise, 94 projets sur 300 

attendaient au BE lorsque nous avons fait le 

diagnostic, c’est ainsi que nous trouvé le 

goulot d’étranglement. L’encours augmentait 

depuis des semaines.

Encours par semaine

Chercher les files d'attente sera plus facile si vous rendez visibles 

vos contraintes de capacité par des mascottes et/ou des données/gemba



23
Comment identifier les contraintes en production et en projets

- Webinaire, le 20 mai 2020 -

© 2020 – Marris Consulting

Webinaire Comment identifier les goulots FR V1.0 20200520

Des Usines, des Hommes & des Résultats

© Marris Consulting

© Marris Consulting

Sommaire

 Introduction

 Quelques exemples

 Ce qu’il faut retenir

 Conclusion

 Annexes



24
Comment identifier les contraintes en production et en projets

- Webinaire, le 20 mai 2020 -

© 2020 – Marris Consulting

Webinaire Comment identifier les goulots FR V1.0 20200520

Des Usines, des Hommes & des Résultats

© Marris Consulting

© Marris Consulting

Votre analyse est probablement obsolète

 Pour vous aider à trouver le vrai goulot, 

demandez-vous ce qui a changé durant les 5 

dernières années :

• Nouvelles exigences qualités 

• Des initiatives de réduction des coûts

• De nouvelles technologies ou machines

• Un nouveau management avec de nouvelles règles

• De nouvelles règlementations/normes 

• Etc…

Conclusion
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Quelques astuces

 Oubliez les chiffres tirés des systèmes informatiques, allez là où l’action se passe 

réellement (Gemba)

• Regardez le flux et cherchez les longues files d’attente 

 Prenez garde si le goulot est trop beau pour être vrai

 Quand vous avez une hypothèse sur la localisation de votre goulot, TESTEZ-LA ! 

Normalement tout devrait paraître clair

• Si le goulot produit 15% de plus alors l’organisation devrait produire 15% de plus 

• Les choses en retard attendent devant le goulot

• Etc…

Conclusion
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L’analyse des files d’attentes

est une piste probante vers l’identification du goulot …

 L’utilisation des files d’attente est un moyen 

efficace pour établir les premières pistes dans 

l’identification du goulot. Néanmoins il est 

nécessaire d’aller plus loin que cette première 

lecture rapide.

 Les exemples suivants montrent qu’il est 

nécessaire d’approfondir l’analyse pour 

comprendre l’apparition de files d’attente : 

• Un cycle de production long comme une opération 

de séchage, imprégnation, …

• Une partie du flux sous-traitée,  

• Une non-qualité interne ou externe, une non-

maitrise du processus de fabrication (créant des 

stocks obsolètes, non-conformes et 

potentiellement non utilisables, etc...)  

• Etc…

Conclusion

WIP 2 

20M€

Produits finis = 10 M€

WIP5

2M€

WIP 4

3M€

Shopfloor WIP

34 M€

Matières Premières 

16M€

WIP3

5M€

- 7 M€

Obsolètes

… mais attention aux pièges 

des interprétations hâtives.
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Bonne nouvelle!

 Il y a 80% de chance que vous ayez tort sur la localisation de votre contrainte…

 …et c’est une très bonne nouvelle pour vous!

Conclusion
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L’identification de la contrainte est la première étape d’un 

processus continu

 Le but d’une entreprise est de gagner de l’argent, 

maintenant et dans le futur.

• Ne pas confondre la contrainte du présent et celle du futur 

 La Théorie des Contraintes est basée sur un processus 

itératif en 5 étapes: 

• La 1ère contrainte que vous rencontrez peut laisser place à 

une nouvelle une fois que sa capacité de la 1ère a 

augmenté

• Vous ne devez pas vous endormir sur vos acquis mais 

devez rester vigilant sur l'émergence d'une nouvelle 

contrainte

 Soit vous continuez la chasse perpétuelle au goulot, 

soit vous identifiez votre « meilleure » contrainte et 

faites en sorte qu’elle le reste

• la ressource qui prendrait le plus d'argent et/ou de temps

à transformer en non-contrainte

Conclusion
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Si vous le souhaitez, vous pouvez booster 

votre démarche d'amélioration dès maintenant

 Du fait du confinement lié au Covid-19, nous avons transformé tous nos 

services en ligne. 

 Profitez de nos très nombreuses sessions 

et d'offres tarifaires exceptionnelles.

 Nos anciens webinaires sont accessibles sur notre site internet ou notre 

chaîne YouTube

 De nouveaux webinars sont en cours de préparation. Ils seront mis en 

ligne sur notre site internet dans les prochains jours.

 Nos prochaines formations en ligne :

• 30 juin – 03 juillet Chaîne Critique en Anglais, 8 heures en ligne sur 4 jours

• D’autres sessions Chaîne Critique en Français, et TOC en production en 

Anglais et Français sont en cours de programmation

 Diagnostics et plans d'action à distance.

Conclusion

Formation
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Merci pour votre temps

Conclusion

Questions ?

N’hésitez pas à vous connecter à moi sur LinkedIn

linkedin.com/in/philipmarris

https://www.linkedin.com/in/philipmarris
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Un site de >250 vidéos : YouTube Channel de Marris Consulting

Annexes
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Restez informés sur la Théorie des Contraintes et son actualité

 5 sites d’actualité en continu sur la TOC 

(www.Scoopit.com)

– Théorie des Contraintes (Français & Anglais)

– Chaîne Critique (Français & Anglais)

– TLS: TOC + Lean + Six Sigma (Anglais)

 >300 Vidéos (Chaîne YouTube Marris Consulting)

 Groupes de discussion (LinkedIn)

– Management de Projets par la Chaîne Critique

– Théorie des Contraintes

– TLS: TOC, Lean and Six Sigma

 Divers:

– Twitter, Facebook, etc…
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Marris Consulting anime une trentaine

de formations inter et intra entreprise chaque année
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Présentation générale de Marris Consulting

 Marris Consulting, fondée en 2005, est une société de conseil spécialisée dans l'amélioration des performances 

opérationnelles des entreprises du monde industriel.

 L’approche de Marris Consulting est basée sur la combinaison de la Théorie des Contraintes (TOC), - et de ses 

diverses applications dont le Management de Projets par la Chaîne Critique -, et du Lean et autres 

méthodologies type Six Sigma lorsque cela répond aux problématiques de nos clients.

 Le fondateur, Philip Marris, est un spécialiste renommé de la Théorie des Contraintes, du Lean et de la 

performance industrielle en général. 

 Nous intervenons sur toutes les composantes des industries, notamment :

– le manufacturing (performance machines, animation de production, TPM …),

– la supply chain (flux physiques, prévisions, planification, gestion des stocks …),

– la recherche, le développement et l'industrialisation produits/process

– la vente (efficacité commerciale, optimisation des moyens).

 Marris Consulting est basée à Paris mais intervient dans toute la France, en Europe et à travers le monde

– En France : Lille, Marseille, Bordeaux, Strasbourg, Paris, Eu, St. Florentin, La Ciotat, Crépy-en-Valois, etc…

– A l’étranger : Suisse, Angleterre, Espagne, République Tchèque, Afrique du Sud, Etats-Unis, Roumanie, Vietnam, etc…

Annexes



36
Comment identifier les contraintes en production et en projets

- Webinaire, le 20 mai 2020 -

© 2020 – Marris Consulting

Webinaire Comment identifier les goulots FR V1.0 20200520

Des Usines, des Hommes & des Résultats

© Marris Consulting

© Marris Consulting

Présentation générale de Marris Consulting

 Quelques chiffres clés :

– Une équipe de 12 consultants et son réseau de partenaires.

– Fondée en 2005. Plus de 20% de croissance annuelle depuis 5 ans. CA 2019 > 1 million €

– >40% de notre activité hors de France 

– Plus de 40 conférences et sessions de formation par an sur la performance opérationnelle, la Théorie des Contraintes 

(TOC), le Lean, Le Management de Projets par la Chaîne Critique (CCPM)...

 Une expérience de plus de 200 missions de transformation d'entreprises industrielles en France et à l'étranger

pour les aider à concevoir, faire, vendre et distribuer leurs produits:

– Voitures, hamburgers, avions, parfums, trains, fusées, équipements industriels, produits pharmaceutiques, puces 

électroniques, opérations de maintenance de trains et d’avions d’affaire, chips, produits de luxe, produits sidérurgiques, 

injection plastique, satellites, équipements médicaux, …

 Nous sommes viscéralement attachés aux résultats. 

Des résultats qui dépassent largement les attentes 

de nos clients et qui sont pérennes. 

 Nous mettons de surcroît un point d’honneur à bâtir 

un processus d’amélioration continue car nous 

voulons que nos clients progressent et continuent à 

progresser des années après notre départ.
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Comment nous intervenons en clientèle

 Nous savons que le plus dur consiste à changer les habitudes. 

En plus de devoir proposer des solutions pertinentes, nous 

devons changer les comportements individuels et collectifs.

 Nous travaillons avec tous les échelons de l’entreprise, des 

opérationnels au comité de direction.

 Nous sommes des experts reconnus des démarches 

d’amélioration des Opérations (Lean, Théorie des Contraintes, 

Six Sigma, Agile, DDMRP)

 L’une de nos forces est notre compréhension et adaptation aux 

particularités de nos clients car, chaque entreprise et sa culture 

sont uniques. Nous concoctons ainsi le bon cocktail de 

solutions. Nous n’imposons jamais de prétendues bonnes 

pratiques.

 Nous aimons l’élégance des solutions simples.

 Simple is beautiful. La simplicité est belle.
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Marris Consulting
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