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  par Laurent Berger

  Secrétaire général de la CFDT


  La CFDT a fait du travail le thème majeur de sa stratégie syndicale, dans un contexte politique et social difficile, brouillé par une montée forte des populismes et un recul des formes de démocratie héritées des Trente Glorieuses, dans une incertitude économique qui emporte souvent la confiance pourtant indispensable à la construction du progrès. Pour éclairer les enjeux sur cesujet, nous avons réalisé l'enquête «Parlons travail», à laquelle ont répondu plus de 200000salariés. Trois enseignements essentiels en ressortent.


  –Premièrement, la nécessité de rééquilibrer les pouvoirs dans l'entreprise pour redonner du poids à la parole des salariés qu'il faut mieux reconnaître, avec 72% des répondants qui demandent à participer davantage aux décisions qui affectent leur entreprise et 31% qui affirment même ne pas pouvoir parler librement sur leur lieu de travail. 84% aspirent à des entreprises plus démocratiques.


  –Le second enseignement est la place prise par le ressenti. 51% des répondants considèrent vivre une intensification de leur travail, parfois avec de la pénibilité et des effets négatifs sur leur santé: cela nous renvoie aux dimensions de l'autonomie, de la créativité, du management et de l'organisation du travail qu'il faut mieux appréhender et négocier. Là encore, l'écoute des salariés est le point fondamental, ce qui veut dire un management motivé et formé pour cela.


  –Le troisième enseignement est que 76% des répondants disent aimer leur travail, ce qui montre une profonde ambivalence dutravail, qui n'est ni le lieu d'exploitation terrible décrit par certains, ni un monde merveilleux où il suffirait de tout laisser faire pour développer du bien-être.


  Face à ces constats, il faut remettre la qualité du travail et laqualité de vie au travail au centre du projet économique dans une société du respect et de l'écoute de toutes les parties prenantes: entrepreneurs et actionnaires, politiques et pouvoirs publics, corps intermédiaires, citoyens et usagers, et bien sûr les salariés car ils sont la première richesse de l'entreprise. La société de laqualité, qui doit être notre horizon, ne peut s'accommoder d'une médiocre qualité de vie au travail. Il faut faire évoluer les dirigeants d'entreprise et le pouvoir dans l'entreprise; les salariés y aspirent assez fortement. Et il faut dans le même temps repenser l'action syndicale pour se recentrer sur le travail, parce que le quotidien des salariés s'y joue, qu'ainsi nous serons de meilleurs porte-parole, que nous en tirerons de la connaissance et de la légitimité, et donc de la force de transformation.


  Ce choix que fait la CFDT ne tient pas au hasard. Défendre lavoie du dialogue social et de la négociation pour réformer letravail, et plus largement l'entreprise et le pays, vers un modèle plus juste et protecteur, plus efficace et plus émancipateur des individus, est en réalité indispensable pour réconcilier performance et santé, bien-être et bien faire, en particulier dans l'entreprise et les administrations. C'est exactement ce que propose le livre de Michel Saillyà travers un nouveau regard sur le lean. Les dirigeants de l'industrie en France affirment que les enjeux organisationnels de «l'industrie du futur» se bâtiront autour de l'excellence opérationnelle, qui est en réalité du lean management. Or, nous savons que cette forme d'organisation du travail est elle-même très controversée. En réalité, c'est encore une fois en fonction de ce qu'en font les acteurs que l'organisation du travail est ou pas efficace pour l'entreprise et constructive pour le développement des travailleurs. Adhérent CFDT de longue date, Michel Sailly promeut au travers de cet ouvrage une démarche originale. Celle-ci est le fruit à la fois de son expérience professionnelle d'ergonome et de son engagement syndical, en particulier dans l'accompagnement de la réflexion et de l'action de sections syndicales CFDT de la métallurgie. Il en a tiré une étude fine, rigoureuse et approfondie des fondements du lean, utiles àredécouvrir. Il nous permet de penser l'entreprise autrement, en construisant une vision partagée avec toutes les parties prenantes, au premier rang desquelles les salariés, vers le développement d'une entreprise performante et apprenante, et plus démocratique. Redonner au salarié du pouvoir pour débattre et s'investir dans l'organisation de son travail paraît essentiel. Il ne s'agit pas de partager avec les dirigeants la responsabilité juridique d'organiser le travail, mais bien de pouvoir en discuter et de le faire à partir des salariés et avec eux, puisqu'ils sont les premiers concernés.


  Le livre de Michel Sailly permet d'explorer des voies possibles, d'imaginer et d'expérimenter des solutions, pour dépasser les raccourcis, les fausses représentations et les constats souvent négatifs des salariés sur les applications du lean dans les entreprises en France. Ce n'est pas un livre de la CFDT, en tous les cas pas au sens où il s'adresserait à ses seuls adhérents. Il s'adresse plus largement à toutes celles et ceux pour qui l'organisation du travail est un objet de dialogue pour construire, entre dirigeants, salariés, management, consultants, DRH et syndicalistes, un dialogue social rénové, fructueux et fécond. La grande qualité de cet ouvrage est de donner espoir pour que l'histoire des organisations du travail ne se joue plus tout à fait de la même manière. Transformer des entreprises trop référencées, trop cadrées, en entreprises mieux équilibrées entre les clients, les dirigeants, les salariés et la société, en faisant appel à l'intelligence individuelle etcollective: voilà un programme d'action réellement enthousiasmant.


  Introduction


  Les démarches engagées sur la qualité de vie au travail mettent en évidence la nécessité, dans l'industrie notamment, d'interroger les systèmes de production des entreprises, pour que la qualité du travail puisse y prendre une place centrale. Le développement des capacités d'initiative des hommes et des femmes au travail comme source de bien-être et de performance est largement admis. Son incarnation dans les stratégies des entreprises et les politiques de ressources humaines est plus contrastée. Elle peine à se concrétiser dans des entreprises hiérarchisées, avec un management et un système de gestion essentiellement top-down, c'est-à-dire dont le processus de décisions unidirectionnel va du haut vers le bas de la hiérarchie. Elle bute sur les contradictions internes entre différentes fonctions de l'entreprise, entre les objectifs de résultats à court terme pour certains et le développement des ressources humaines pour d'autres. Les formes de participation soutenues depuis des décennies sont le plus souvent éphémères ou fictives. Le contrôle des salariés sur leur travail et leur participation aux décisions organisationnelles est limité, quand la bureaucratie reste prégnante, avec des règles de travail imposées par le sommet de la hiérarchie ou par des fonctions support éloignées du terrain. Plusieurs enquêtes européennes, dont nous présenterons quelques résultats aux chapitres 8 et 9, font état d'un positionnement médiocre de la France au regard du degré d'autonomie et de responsabilité des salariés dans leur travail.


  Dès lors, la réflexion sur l'industrie du futur ne peut pas secantonner à sa dimension technologique, ni même aux seules incidences de la numérisation et de la robotisation sur les emplois et compétences. Le travail change sous l'influence des technologies, mais il faut dépasser la rhétorique de la montée en compétences des salariés et de la formation, pour s'interroger en profondeur et préalablement sur le travail futur et son organisation. Comme le suggère Yves Lichtenberger{1}, il faut appréhender différemment la triangulation des rapports employeur, clients-usagers et salariés; articuler qualité de l'emploi, qualité du travail, qualité des produits et du service aux clients, en intégrant la valeur d'usage. L'enjeu consiste à trouver les voies d'un réel progrès sur la responsabilisation des hommes et des femmes dans leur travail, sur la valeur et le sens du travail, sur la reconnaissance de l'engagement individuel et collectif des salariés dans leur travail. Pour être appropriées, les formes d'organisation doivent être discutées avec les salariés d'une part, et faire l'objet d'un dialogue social rénové permettant d'accompagner ces mutations d'autre part. Le dialogue social doit s'ouvrir à toutes les dimensions du travail et produire autre chose qu'un «compromis». Il doit être créateur de valeur pour les salariés, les clients et l'entreprise.


  Les managers sont soumis à de multiples contraintes à gérer, au poids des technostructures de l'entreprise, aux règles des outils de gestion qui les éloignent du terrain et du travail, aux objectifs contradictoires entre la profitabilité à court terme, la qualité pour les clients et la croissance à long terme de l'entreprise. Innover sur les formes d'organisation et de management devient terriblement exigeant, sachant que les résultats ne peuvent se mesurer que sur le moyen ou long terme. Cela demande de repenser les relations professionnelles, les rapports hiérarchiques d'autorité en redonnant une latitude décisionnelle aux managers. Tout comme nous le faisons avec des équipes syndicales CFDT de la métallurgie concernant la démarche de qualité de vie au travail, cette complexité à changer les choses nous amène à proposer d'avancer par l'expérimentation. C'est le moyen d'engager le pari que l'organisation du travail et le management peuvent faire l'objet d'un dialogue social qui dépasse les a priori ou positions dogmatiques. Il s'agit de passer d'un pilotage des activités à partir d'indicateurs et d'objectifs sans prise avec les réalités du travail, à un management basé sur le réel de l'activité de travail, permettant de traiter les problèmes le plus localement possible. Les représentants des organisations syndicales peuvent eux aussi expérimenter une nouvelle articulation entre leurs prérogatives dans les institutions représentatives du personnel et ce droit nouveau à acquérir pour les salariés de participer aux prises de décisions sur leurs propres activités. La preuve peut être faite d'un accroissement des responsabilités des salariés et de l'autonomie individuelle et collective dans le travail, transformant et rénovant positivement les formes de représentation des personnels. Les situations sont trop singulières pour ne plus considérer que tous les problèmes à régler doivent systématiquement remonter et se perdre, soit dans la hiérarchie, soit dans des instances représentatives du personnel éloignées des réalités de travail.


  Cette implication et cette responsabilisation des salariés sont soutenues par James Womack et Daniel Jones, les auteurs de la conceptualisation et labellisation du «système lean», mais c'est plutôt une forme de néotaylorisme qui s'est développée ces dernières années. Comment expliquer cette dérive? Cela vient-il des théoriciens du lean qui n'auraient pas affirmé clairement lestransformations profondes des modes d'organisation et de management des entreprises lean? Est-ce parce que l'application du lean au début des années 1990 s'est faite uniquement sur la production diversifiée et le Juste-à-temps? Faut-il, du fait de ce constat, se désintéresser du lean en considérant qu'il n'est après tout qu'un système parmi d'autres, et qu'on peut s'en abstraire pour penser d'autres formes «plus modernes» de développement et de responsabilisation des salariés telles que l'entreprise agile, l'excellence opérationnelle, l'entreprise délibérée{2}? On pourrait yêtre tenté, tant l'emploi du mot lean provoque aujourd'hui un phénomène de rejet de la part des salariés et de leurs représentants, car ce terme leur renvoie l'image d'un vécu négatif, d'une intensification du travail, d'une réduction des emplois. Nous sommes plutôt partis du point de vue que l'évitement du débat contradictoire sur le lean favorise le statu quo. Cette résistance àl'application des «vrais» concepts du lean peut provenir de dirigeants bloqués à l'idée d'ouvrir un dialogue social sur l'organisation du travail et les pratiques managériales, ou de syndicalistes peu enclins à appréhender ces questions au-delà de principes généraux et généreux sur l'organisation qualifiante ou apprenante. Certaines recherches scientifiques y contribuent, soit en proposant un débat académique sans lien avec le lean oules systèmes de production, soit en agrégeant pratiques et concepts du lean. Le présent ouvrage vise à dépasser cette difficulté en donnant des clés de lecture du lean, de nature à instaurer une confiance renouvelée entre dirigeants, salariés et représentants des salariés, d'une part, et envers un système de production de l'entreprise orienté vers la recherche d'intérêts partagés entre toutes les parties prenantes, d'autre part. Le but est d'appliquer une philosophie au service du bien-être au travail et de l'efficacité de l'entreprise. Se pose alors la question des références à considérer pour cerner la définition du lean. Pour Philippe Lorino{3}, il faut remonter au mouvement de la qualité dusiècle dernier aux États-Unis, avec notamment Joseph M.Juran, Walter A. Shewhart et Edwards Deming, et au système de production Toyota (TPS) conceptualisé par Taiichi Ohno{4}. Or, c'est cette multiplicité historique des sources et l'abondance des communications qui expliquent la difficulté à «formuler une définition claire qui saisit tous les éléments du lean et intègre les divers objectifs dans la littérature examinée{5}». Cette absence d'identité stable et véridique du lean a conduit certains chercheurs à douter de la possibilité de lui donner une consistance{6}. Il y a notamment deux approches distinctes que précise Jostein Pettersen, en s'appuyant sur les travaux de John Bicheno{7}: le lean comme «une collection d'outils de réduction des gaspillages», et le lean «comme ayant à la fois une orientation philosophique ainsi que pratique». C'est cette deuxième lecture que nous avons faite et retenue à la lecture de deux ouvrages majeurs sur le lean: celui de James Womack et Daniel Jones, Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, traduit en français par Monique Sperry sous le titre Système lean. Penser l'entreprise au plus juste{8}, d'une part, et celui de Jeffrey Liker, The Toyota Way, également traduit en français par Monique Sperry sous le titre Le modèle Toyota. 14 principes qui feront la réussite de votre entreprise{9}, d'autre part.


  Ces trois théoriciens du lean, comme nous nous y référerons tout au long de l'ouvrage, sont les premiers à reconnaître que peu d'entreprises comprennent la philosophie du lean. Ainsi s'interroge Jeffrey Liker:


  
    Quel est le pourcentage d'entreprises, à l'exception de Toyota et deson petit groupe de fournisseurs, qui obtiendrait une note même moyenne sur le lean? Je ne peux pas répondre précisément, mais bien moins de1%. Le problème vient de ce que les entreprises ontconfondu uncertain nombre d'outils du lean et le «système lean{10}».

  


  Cet écart entre la «pensée lean» et les pratiques est soulevédans de multiples communications en France et à l'étranger, étudiées en particulier par Jostein Pettersen{11}, Theoni Koukoulaki{12} et Sharon K. Parker. Cette dernière auteure relève les différences dans l'évaluation des pratiques:


  
    Plusieurs chercheurs considèrent la production lean comme ayant des conséquences négatives sur les employés et la qualité de leur emploi, mais d'autres considèrent la production lean comme un moyen d'atteindre une performance de classe mondiale de manière humaine avec des effets positifs sur les employés{13}.

  


  Elle explique d'abord ces deux visions par des «insuffisances méthodologiques de bon nombre des études existantes sur la production lean, qui laissent des interprétations alternatives possibles des résultats{14}». En s'appuyant sur d'autres observateurs{15}, elle relève ensuite que les pratiques ne sont pas aussi singulières que ce que les concepteurs ont pu imaginer, et que denombreux facteurs les influencent, «notamment les marchés de produits, la technologie, les conditions du marché du travail etle rôle des syndicats, des politiques gouvernementales et desinstitutions nationales». Aussi, pour Sharon K. Parker, «la production lean n'est donc pas un concept de production unitaire unique, que ce soit dans sa conception ou dans sa mise en œuvre».


  Pour toutes ces raisons, le lean fait débat en France. Pour Jean-Paul Bouchet et Bernard Jarry-Lacombe{16}, les «objectifs originels» du lean «ont été largement oubliés au profit d'unedémarche de performance imposée par le haut. Il s'agit d'un véritable détournement». Michael Ballé et Godefroy Beauvallet{17} notent:


  
    De nombreuses directions sont tentées de ne choisir que ce qui leur convient le mieux et de remettre le reste à plus tard [et] les managers lean se voient régulièrement remplacés par des cadres traditionnels qui empochent les bénéfices de la construction lean qu'ils trouvent en arrivant mais dont, faute de les comprendre, ils démontent progressivement les outils et remettent en place un management froid, autoritaire et peu respectueux des collaborateurs.

  


  Pour ces auteurs, «le cœur du management lean est d'apprendre à atteindre ses objectifs par le développement des personnes». En développant le concept «d'excellence opérationnelle», Philippe Jombart{18} cite nombre d'entreprises privées etpubliques engagées dans cette voie. Si ce nouveau label managérial est orienté sur la satisfaction des clients, il peut couvrir des formes d'organisation du travail néotayloriennes et des pratiques de reengineering qui visent à réduire les coûts par la suppression de fonctions ou services sans procéder à une analyse sérieuse de la chaîne de valeur.


  En repartant des ouvrages de James Womack et Daniel Jones d'une part, et de Jeffrey Liker d'autre part, nous pouvons retrouver les promesses d'un lean, détournées dans leurs applications. Il ne s'agit pas de «défendre» un système de management, à la construction duquel nous n'avons en rien participé, mais dese saisir de son ancrage opérationnel dans un système de production pour en dégager des lignes d'action de transformation du fonctionnement des entreprises. Considérer que le lean ne peut être «un concept de production unitaire unique» est plutôt favorable pour continuer à en débattre, à en faire un enjeu du dialogue social ouvrant de possibles adaptations aux cultures locales et aux modes de régulation sociale. Nous voulons offrir aux différents acteurs de l'entreprise – dirigeants, managers, ingénieurs et représentants du personnel – une base de référence et de réflexions permettant de débattre des systèmes d'entreprises de façon constructive, d'élaborer un diagnostic partagé, en prenant en considération les systèmes décrits par l'entreprise (systèmes de production, culture, modes de management) et les réalités vécues. Pour ce faire, nous représentons l'entreprise lean autour de neuf caractéristiques. James Womack et Daniel Jones décrivent cinq principes: la valeur, la chaîne de valeur, le flux, le système tiré et la perfection. Mais c'est bien à l'étude approfondie de leur ouvrage que nous avons repéré ces neuf caractéristiques. Jeffrey Liker décrit quatorze principes (décomposés en vingt-sept sous-principes) qui feront la réussite de l'entreprise. Il y a une très forte cohérence et complémentarité entre ces deux «représentations du lean», mais aussi des différences qui peuvent expliquer les interprétations et pratiques diversifiées. Si certaines institutions se fixent légitimement l'objectif «d'évaluer le degré de maturité lean des entreprises françaises{19}», tel n'est pas le nôtre. La plupart des entreprises avec lesquelles nous avons ouvert des discussions sur la qualité de vie au travail et, de façon directe ou indirecte, sur leur système de production, sontdes entreprises à dominante «lean outils». C'est un modèle d'organisation et de management passablement différent du «lean philosophie», mais notre objectif n'est pas d'étiqueter les entreprises. Nous ne citerons d'ailleurs pas les entreprises avec lesquelles nous sommes en contact. Notre ambition avec cet ouvrage est d'engager un dialogue social ouvert et sincère dans les entreprises ou au sein d'institutions diverses pour créer un lien indissociable entre la performance et le bien-être, pour assurer le développement des salariés, pour permettre à tous les salariés, quel que soit leur positionnement hiérarchique ou fonctionnel, defaçon individuelle ou collective, d'apporter une valeur pour les clients.


  L'ouvrage comprend ainsi neuf chapitres correspondant à ces caractéristiques de l'entreprise lean. Chaque chapitre est décomposé en trois parties:


  –Les «principes» reproduisent, sans commentaire, des extraits des deux ouvrages (Lean Thinking de Womack et Jones et TheToyota Way de Liker). Le maintien de termes en langue anglaise ou japonaise est un choix délibéré pour deux raisons. Les traductions sont hasardeuses, comme on a pu le constater pour le lean, surtout quand il s'agit d'un label. Garder certains termes, largement utilisés dans les entreprises, peut être un effet de mode ou s'inscrire dans une démarche que l'on veut opaque. Pour nous, c'est une reconnaissance de ce que nous devons aux auteurs américains et japonais. Nous nous attachons en tout état de cause à en clarifier le contenu. Ainsi, «lean thinking» peut être traduit par «pensée lean», et «the Toyota way» par «le modèle Toyota».


  –L'«analyse réflexive» prend appui sur les travaux en sciences sociales et gestion, qu'ils soient ou pas en lien direct avec le concept de lean, sur mon expérience professionnelle passée, et sur un double réseau toujours d'actualité dans la démarche qualité de vie au travail, celui des militants de la CFDT métallurgie, d'une part, et celui des dirigeants ou cadres d'entreprises d'autre part.


  –Les «caractéristiques de l'entreprise lean» synthétisent celles-ci en réinvestissant les principes du lean à la lumière de l'analyse réflexive. Cette synthèse donne une idée concrète de ce que devrait être une entreprise lean, «l'entreprise du futur». Nous résumons ci-dessous les lignes d'action pour chacune des neuf caractéristiques, ce qui permet de donner d'ores et déjà un aperçu général de la philosophie du lean, et des questions qui seront abordées dans les neuf chapitres.


  
    1. Objectifs et philosophie du lean. Guider l'entreprise vers l'excellence et la croissance à long terme, en construisant une vision de l'entreprise partagée par les salariés et les partenaires, basée sur la valeur pour le client, la valeur pour les salariés, et la valeur pour la société.


    2. Chaîne de valeur étendue. Élaborer la chaîne de valeur sur l'ensemble des processus de l'entreprise étendue, par la concertation de toutes les parties prenantes, de la conception à la livraison du produit ou service au client, en intégrant les principaux fournisseurs et en les traitant de manière équitable.


    3. Management du progrès. Manager le progrès à partir d'une compréhension des situations réelles de travail, en permettant aux salariés de s'approprier les outils et méthodes de progrès continu pour contrôler leur travail, en développant leurs capacités d'action, leurs compétences et leur autonomie dans le travail.


    4. Flux d'activités. Organiser l'ensemble des activités en flux tiré par la demande, en lissant la charge de travail, en préservant des encours de régulation, en décloisonnant les fonctions, et en utilisant des outils simples et visuels.


    5. Qualité des produits et services. Construire et garantir la qualité par une culture basée sur la satisfaction du client et la correction de tout défaut dès son apparition et identification, en reconnaissant l'expertise des opérationnels, en les responsabilisant par l'utilisation d'outils appropriables par le plus grand nombre.


    6. Coûts de production. Déterminer le coût cible en tenant compte des ressources nécessaires pour fabriquer un produit ou service répondant aux besoins des clients internes et externes, en supprimant les gaspillages dans le cadre d'un management bottom-up, en révélant tous les coûts invisibles, puis en réaffectant les gains pour améliorer sans cesse les caractéristiques des produits et services et la valeur pour les salariés etla société.


    7. Emplois, technologies et compétences. Stabiliser les personnels et préserver les emplois dans le cadre d'une stratégie de croissance à long terme. Développer les technologies par consensus, en privilégiant l'activité humaine. Construire une entreprise apprenante par la réflexion sur le travail, l'autonomie et la coopération dans le travail, dans le cadre du progrès continu.


    8. Fonctionnement et management. Concevoir un fonctionnement pro-démocratique de l'entreprise, basé sur un management bottom-up, des managers plus coach que contrôleurs, des prises de décision par consensus le plus large possible, une parité de participation sur toutes les décisions concernant l'organisation du travail, l'autonomie des individus et des collectifs de travail, un dialogue social rénové à tous les niveaux de l'organisation.


    9. Qualité du travail. Considérer la qualité du travail comme unlevier de la performance et du bien-être au travail, où chaque individu puisse exprimer librement ses difficultés, voir sa situation s'améliorer, participer aux décisions concernant sa tâche et l'organisation du travail, avoir le sentiment de faire un travail de qualité, se reconnaître dans celui-ci et être reconnu par ses collègues et managers.

  


  Cette lecture que nous donnons du lean ne peut se substituer àl'étude des ouvrages de base de James Womack, Daniel Jones etJeffrey Liker. Elle a l'ambition de donner une compréhension des principes du lean, bien au-delà de l'approche réductrice ou déformante sur les «outils du lean». Elle donne des éléments de réflexion pour «élaborer un projet pour le présent afin d'essayer de définir, sans certitudes préconçues, les grandes lignes d'une gestion des transformations, susceptible de sauvegarder et d'accroître les possibilités de réalisation de soi du plus grand nombre de personnes ayant un rapport avec le monde de la production et avec l'organisation de la vie collective{20}».


  
Chapitre 1

  Objectifs et philosophie du lean


  L'orientation client, c'est-à-dire la priorité donnée aux besoins ou attentes diversifiées des clients et la prise en considération de l'évolution des usages des produits et services, constitue une caractéristique clé de l'entreprise lean. Mais dans le système lean, ce n'est pas uniquement l'affaire des bureaux d'études ou de quelques fonctions d'ingénierie. C'est toute l'entreprise – toutes les catégories socioprofessionnelles et tous les niveaux hiérarchiques – qui doit penser son action par rapport aux attentes des clients et être outillée pour cela. Jeffrey Liker insiste sur le changement de culture pour mettre en œuvre la philosophie du lean : une culture basée sur le respect des hommes et des femmes, de leur intelligence et de leur compétence. Comme nous le verrons plus précisément au chapitre 8, James Womack et Daniel Jones mettent l'accent sur le fonctionnement pro-démocratique de l'entreprise lean. Par comparaison avec une entreprise classique ou néotaylorienne, le système lean modifie les façons de fixer les objectifs, de travailler et de coopérer. Il vise le développement des salariés en leur donnant les moyens nécessaires à la maîtrise de leur travail et des outils de production. Si la priorité donnée à la valeur pour le client est aussi forte et similaire dans les deux ouvrages, les styles se différencient sur la façon d'exprimer la valeur pour les salariés et la valeur pour la société (le développement économique local et le développement durable). Nous y voyons une complémentarité et un enrichissement dans la compréhension du lean, plutôt qu'une différence significative de points de vue.


  Principes


  Objectifs de l'entreprise lean



  Lean Thinking


  « La valeur constitue le point de départ de la démarche lean. Seul le client final peut définir la valeur, et celle-ci n'est significative que si elle est liée à un produit spécifique (un bien ou un service et souvent les deux à la fois), répondant aux besoins du client à tel prix, à tel moment. » (p. 4)


  « Le premier pas vers la démarche lean est donc un effort délibéré pour définir la valeur de façon précise, en termes de produits dotés de certaines caractéristiques et vendus à un certain prix, grâce à un dialogue avec des clients représentatifs. » (p. 8)


  « Les objectifs de l'entreprise lean sont très simples : définir correctement la valeur du point de vue du client, éviter la tendance naturelle des entreprises associées à la chaîne de valeur à définir différemment la valeur en fonction de la part qu'elles y apportent. [...] Ensuite, identifier toutes les actions nécessaires pour amener un produit de la définition du concept jusqu'au marché, de la commande à l'expédition, de la matière première à la livraison au client et ce jusqu'à la fin de vie utile. Après cela, éliminer toutes les opérations qui ne créent pas de valeur et organiser celles qui en génèrent en flux continu, tiré par la commande du client. Enfin, analyser les résultats et recommencer encore et encore l'évaluation. Répéter ce cycle pendant la vie du produit ou de la famille de produits, comme une activité normale – ou plutôt essentielle – de “management”. » (p. 320)


  « De prime abord, on croit volontiers que les techniques lean servent surtout à réduire les coûts. En fait, elles offrent la seule solution avérée pour abaisser les coûts, abréger les délais de fabrication et de mise sur le marché, améliorer la qualité et fournir aux clients ce qu'ils veulent, quand ils veulent. Elles permettent aussi de concevoir, commander et livrer des produits sur une échelle plus réduite avec des équipes produits spécialisées, sans être pénalisé par les coûts d'échelle ou d'investissement. Il s'ensuit que pour la plupart des produits ayant un potentiel sur le marché mondial, la stratégie globale correcte consiste à mettre en place un système complet de développement, de prise de commandes et de production dans chaque grand marché de vente. Il est ainsi nettement plus facile de communiquer avec le client et de concevoir, fabriquer et livrer le produit beaucoup plus rapidement et avec les spécifications souhaitées. » (p. 311)


  « Le management selon la démarche lean a aussi l'avantage de rendre le travail plus gratifiant, grâce à un feed-back immédiat sur les efforts visant à convertir le muda{21} en valeur. Il offre en outre un contraste frappant avec le récent engouement pour le reengineering{22} des procédés, dans la mesure où il permet de créer des emplois au lieu d'en supprimer au nom de l'efficacité. » (p. 4)


  Philosophie ou culture d'entreprise


  The Toyota Way


  « Faire ce qui est bon pour l'entreprise, ses employés, le client et la société en général. Le sentiment de sa mission et l'engagement à l'égard des clients, des employés et de la société sont les fondements de tous les autres principes du modèle Toyota. » (p. 92)


  « Le message est clair : l'entreprise doit contribuer au bien-être de la société pour pouvoir contribuer à celui de ses parties prenantes extérieures ou internes. » (p. 103)


  « Ainsi, Jim Press, vice-président exécutif et directeur des Opérations de Toyota Motor Sales en Amérique du Nord, et l'un des deux administrateurs délégués américains de Toyota m'expliqua : “Faire des bénéfices n'a pas pour but d'enrichir l'entreprise ou nous-mêmes, les dirigeants, en valorisant notre portefeuille d'actions. Le but est de réinvestir dans l'avenir pour continuer à faire ce que nous faisons. C'est pour cela que nous investissons. Et aussi pour aider la société et la communauté, pour rendre un peu de que nous avons reçu de la communauté où nous avons la chance de travailler.” » (p. 92)


  « La véritable mission [de Toyota Manufacturing Amérique du Nord] comprend trois volets :


  1. Contribuer à la croissance économique du pays d'accueil (partie prenantes extérieures).


  2. Contribuer à la stabilité et au bien-être des employés (partie prenantes internes).


  3. Contribuer à la croissance globale de Toyota. » (p. 103)


  « [L']excellence opérationnelle repose en partie sur les outils et méthodes d'amélioration de la qualité [...]. Mais des outils et des techniques ne sont pas une arme secrète pour transformer une entreprise. La réussite...
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