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Résumé

Comment optimiser la gestion de projet et réduire coûts et délais dans le bâtiment

Méthode de gestion visant à améliorer la productivité en identifi ant les faiblesses de l’organisation et en instaurant une planifi cation collaborative, rigoureuse et réaliste, le Lean a pour principal objectif de réduire le gaspillage sous toutes ses formes.

Préfacé par Glenn Ballard, spécialiste international du sujet, voici le premier ouvrage en français sur l’application de cette méthode au BTP.

En un volume concis et illustré, l’auteur rappelle sommairement les principes du Lean puis détaille, réalisations concrètes à l’appui, comment on applique à la construction cette méthode initialement développée pour l’industrie automobile avant qu’elle ne soit adaptée à la gestion des entreprises. Aujourd’hui, le Lean est appliqué sur les chantiers, notamment par les leaders du marché de la construction.
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Préface

Le Lean est une conception de la gestion qui a déjà montré son efficacité par l’accomplissement de résultats économiques, sociaux et environnementaux. Le Lean représente un formidable potentiel pour faire face aux challenges actuels. Ce livre rédigé par Patrick Dupin est un excellent aperçu du Lean. Écrit par un professionnel français de la construction s’étant formé au Lean en Angleterre (et dont j’ai le plaisir de suivre les recherches doctorales), cet ouvrage s’adresse avant tout aux professionnels francophones de la construction qui souhaitent découvrir ou approfondir leur connaissance du Lean appliqué à la construction.

Tout d’abord développé comme nouvelle manière de construire des automobiles plus efficacement, le Lean...




Interview exclusive : cinq questions à Glenn BALLARD


Ce qui suit est la transcription en français de l’interview exclusive que Glenn Ballard, inventeur du Last Planner® System, co-fondateur du Lean Construction Institute (LCI), Professeur associé à l’université de Berkeley (Californie, États-Unis) et Consultant international, a bien voulu donner pour Delta Partners le 15 mai 2013 à l’université Trent de Nottingham (Royaume-Uni), où Glenn Ballard est également Professeur invité ; Glenn Ballard est un des plus grands spécialistes mondiaux du Lean Construction.

Patrick DUPIN — Qu’est-ce que le Lean Construction ?

Glenn BALLARD — D’après moi, le Lean est une philosophie fondamentale de gestion organisationnelle de projet qui est probablement applicable à tous types d’organisations humaines, chacune recherchant des buts qui leur sont propres et donc le Lean Construction est l’application de cette philosophie à la construction. La difficulté dans le fait de qualifier le Lean Construction de philosophie est de définir ce qu’est une philosophie. Je propose donc de définir le Lean Construction comme l’assemblage subtil d’une « quête » de l’idéal opérationnel, de « principes » appliqués à cette quête et de « méthodes » utilisées pour appliquer ces principes.

Patrick DUPIN — Quels bénéfices peut-on attendre ?

Glenn BALLARD — Je crois que c’était Arie de Geus1 qui disait, il y a des années, que le seul avantage concurrentiel durable est la capacité à apprendre plus vite que ses concurrents. Et je pense qu’il a toujours raison ! C’est ça en fait, c’est fondamental. On peut extrapoler dans quelles circonstances c’est un avantage ; mais chacun peut s’en rendre compte par lui-même. Si tu apprends plus vite, tu produis moins de gaspillages, car tu produis moins de doublons, moins d’erreurs. Tu te crées tes opportunités pour apprendre, pour innover… Et tu t’amélioreras !

Patrick DUPIN — Quel est ton meilleur souvenir en tant que consultant Lean ?

Glenn BALLARD — Il y en a beaucoup, il est donc difficile de choisir. Peut-être celui-ci : mon meilleur, meilleur, client n’était pas dans la construction mais dans le développement de champs de pétrole. Il avait la plus grande joint-venture aux États-Unis, issue de Shell et Exxon, donc de grandes sociétés basées à Bakersfield en Californie, et, au début des années 2000, je les accompagnais dans l’application du Lean Construction à leurs opérations sur chantier ; donc : concevoir les puits, les forer, produire et acheminer le pétrole depuis le chantier dans le pipeline ; et j’avais un client formidable, Dave McKay2. La routine que nous avions établie, après une période de préparation initiale, était que je venais sur le chantier une fois par mois, et nous nous accordions alors sur ce qu’ils allaient faire pour avancer. Je revenais un mois plus tard… et ils l’avaient fait. Ils l’avaient fait ! Et ils étaient prêts pour l’étape suivante. Et, bien sûr, ça fonctionnait en grande partie sur la compréhension par Dave du Lean, de son implication et de son leadership actif. Il ne restait pas en retrait en disant : « OK, dites-leur quoi faire et ils le feront… », il menait par l’exemple, suivait, posait les bonnes questions et il faisait vivre le Lean à ses équipes, chaque jour (donc il était très impliqué dans la démarche). Ce n’est pas quelque chose que l’on peut déléguer.

Patrick DUPIN — Quels sont les facteurs clés de réussite ?

Glenn BALLARD — Je parlais de Dave McKay et de son leadership. C’est le premier point à garder en tête : tu as besoin d’une direction de projet compétente, impliquée et engagée. Cela étant, la direction de projet ne peut y arriver seule. Et ce, spécialement dans les grandes et complexes organisations, tu dois t’assurer que la chaîne de commandement est fiable. En fait, ce sont avant tout les méthodes de commandement qui doivent évoluer afin de devenir « Lean ». On doit passer de « donneurs d’ordres de base » à enseignant. Et c’est une étape importante à franchir. On est donc vraiment dans un changement d’état d’esprit.

Patrick DUPIN — Quel piège le plus commun est à éviter ?

Glenn BALLARD — Je pense que la raison principale d’échec dans la mise en place d’une démarche Lean est la sous-estimation du challenge culturel. Et c’est vraiment problématique. Il y a une tendance naturelle à se concentrer sur les outils, et c’est « OK ». Les outils et méthodes sont importants, tu en as besoin, mais ce sont les hommes qui doivent être embarqués. Tu auras beau avoir les outils les plus affûtés, si tes gens ne savent pas les utiliser, ou ne veulent pas les utiliser, ou s’il y a des contradictions entre les politiques ou entre les pratiques habituelles dans l’entreprise, alors les outils ne sont pas pertinents…

1. Professeur associé à la London School of Economics, co-fondateur du « Center for Organizational Learning » au MIT (Boston...




Introduction

Le chantier…

Dans un marché toujours plus concurrentiel, des délais toujours plus courts, un environnement toujours plus dense, avec des acteurs toujours plus nombreux et des outils toujours plus élaborés, la gestion des opérations de construction devient de plus en plus complexe.

Il suffit de reprendre quelques définitions du terme « chantier » contenues dans différents dictionnaires pour constater qu’il est souvent assimilé à un état de désolation :

• « Endroit où sont entassés (…) des matériaux de construction » (Robert) ;

• « Lieu en désordre : Quel chantier ! » (Larousse) ;

• « Lieu où règne le désordre » (Petit Robert).

Il est donc communément acquis qu’un chantier est un lieu de désordre, de stress et de non-qualité. Nous allons voir au fil de cet ouvrage que ce paradigme peut être challengé, changé même et que, sur le modèle d’une unité de production manufacturière (automobile par exemple, chez Toyota en particulier), un chantier peut être tout le contraire.

… Un prototype ? Oui, mais pas uniquement !

Chaque bâtiment est un prototype. Voilà une autre croyance très largement répandue et solidement ancrée dans le monde de la construction. Deux bâtiments exactement identiques dans leur conception, dans leurs matériaux et matériels utilisés, construits en même temps à quelques mètres l’un de l’autre, ne connaîtront pas la même vie de chantier, rencontreront des difficultés différentes, seront érigés à des rythmes différents et seront donc livrés avec des jours, voire avec des mois d’écart. Si la plupart des acteurs de la construction attribuent cette différence aux quelques distorsions nominales pouvant exister entre deux bâtiments similaires, c’est pour mieux éluder le manque de fiabilité de leur gestion opérationnelle, d’un projet à l’autre.

S’il est vrai que chaque bâtiment est unique en soi, par la singularité intrinsèque de chaque matériau utilisé, et que, de la même manière, chaque automobile est unique en soi, force est de constater que l’industrie automobile a su définir des séries d’actions, des outils de production et des systèmes d’organisation qui mettent en évidence les redondances dans la fabrication du produit fini, développant ainsi la possibilité de Qualité et l’amélioration continue.

Dans une usine manufacturière, l’outil de production est statique et la production dynamique ; sur un chantier, l’outil de production est dynamique et la production statique. Un chantier et une usine manufacturière connaissent donc les mêmes problématiques de flux entrants, sortants et logistiques.

Ainsi, si la construction BTP pouvait s’inspirer des usines manufacturières en général et de Toyota en particulier, les systèmes de gestion de projet seraient fiabilisés et les chantiers livrés comme prévu, au plus tard.

Pour réussir ce changement de paradigme, les parties prenantes du secteur de la construction doivent accepter de sortir de leur zone de « confort ». Il est bien connu que les habitudes, les collègues de vingt ans, la routine opérationnelle et humaine, les procédures…, en d’autres termes tout ce qui fait l’environnement connu, rassure dans l’exécution des projets confiés.

Sortir du cadre…

Il est parfois nécessaire de repousser les limites que l’on s’impose à soi-même, autant de freins à la créativité et à la recherche de solutions innovantes.

Une illustration consiste à résoudre cette énigme : « Comment relier ces neuf points en dessinant quatre segments de droites (traits) continus ? (donc sans lever le stylo) »

[image: image]

Problème

D’après Patrick Dupin, Delta Partners.

(Solution en page suivante…)

La solution ne peut être trouvée qu’en acceptant de repousser les limites du cadre que nous nous fixons nous-mêmes. Il n’est nullement stipulé dans l’énoncé que les segments de droites doivent tous partir d’un point et terminer à un autre. C’est pourtant la tendance naturelle qui est observée dans les premiers essais ; mais qui est vouée à l’échec.
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Solution

D’après Patrick Dupin, Delta Partners.

Sortir du cadre, c’est innover et trouver des solutions que « les autres » n’ont pas (encore) et donc se constituer un avantage concurrentiel certain.

La routine bienveillante et rassurante ne stimule pas le questionnement, étape préliminaire et primordiale à toute amorce de changement. L’inconfort de la zone de « confort » est bien souvent masqué par la sécurité routinière qu’elle offre. Qui ne s’est jamais vu répondre, à une proposition de changement d’un mode opératoire, une réponse telle que « Ça fait 25 ans qu’on fait comme ça, c’est dur mais ça fonctionne ! » ?

Envisager des solutions alternatives, c’est aussi prendre le temps de considérer qu’elles existent !

Comment appliquer les meilleures pratiques industrielles à vos chantiers pour qu’un aléa soit vraiment un aléa et non la conséquence d’une non-action ou la résultante d’un manque d’anticipation ? L’application des méthodes industrielles aux chantiers est justement l’objet de cet ouvrage, alors bonne lecture et bonne route…

« Le Lean est un voyage, pas une destination. »

Alors… bon voyage.





CHAPITRE 1

Le secteur de la construction

1.1 Performances d’antan

Empire State Building

Les travaux d’excavation débutèrent en janvier 1930 et permirent le début effectif de la construction le 17 mars 1930. Les premiers travaux de maçonnerie débutèrent en juin 1930 et s’achevèrent le 13 novembre de la même année. La construction évolua au rythme de quatre étages et demi par semaine.

Comment une telle prouesse a-t-elle été rendue possible ? Le constructeur, Starrett Brothers and Eken, avait conçu la construction de l’Empire State Building comme celle des galères vénitiennes (flux ininterrompu de matériaux et de matériels sur le chantier rendu possible par une logistique sans faille, aussi bien interne qu’externe au lieu de production). Chaque étape de la construction était pensée en flux de production, permettant des livraisons juste-à-temps, des assemblages synchronisés et une production continue. De nombreuses poutrelles métalliques arrivaient encore tellement chaudes directement des laminoirs qu’elles devaient être refroidies sur le chantier pour pouvoir être assemblées.

La construction dura un an et quarante-cinq jours, soit un total de 410 jours (dimanches et vacances compris), ce qui permit au gratte-ciel d’être achevé avant la date prévue, et à un coût significativement inférieur au budget. Aucun des « sky boys », ces ouvriers assemblant la charpente métallique, n’a perdu la vie, malgré des conditions de sécurité « sommaires » à plus de cent mètres de haut.

L’Empire State Building est un des premiers bâtiments dont la construction a été pensée en flux continu. Comme nous allons le voir dans cet ouvrage, la continuité du flux est fondamentale dans l’approche Lean Construction, et de cette recherche découlent tous les outils et méthodes favorisant la création de valeur et la réduction des délais de construction.

1.2 Raisons
...


CHAPITRE 2

Autodiagnostic potentiel de progression (gratuit)

Réalisez le diagnostic de performance de votre organisation.

Développé par Patrick Dupin et largement utilisé auprès des clients de Delta Partners, le PDPP (Pré-Diagnostic Potentiel de Progression) est un outil simple et rapide pour estimer le potentiel latent dans votre entreprise, sur la base de questions générales et plus ciblées.

À mesure que vous répondez aux questions, l’outil attribue des scores à chacune de vos réponses. Un poids (coefficient multiplicateur) est attribué à chacune d’entre elles pour le calcul du score final. Le score final correspond à la performance non encore exploitée dans votre entreprise, qui, multipliée par votre chiffre d’affaires, donne une estimation objective des sommes perdues chaque année dans les gaspillages au sein de votre entreprise.

Ce test est gratuit, toutes les informations pour le réaliser à distance sur :

www.delta-partners.fr/PDPP
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CHAPITRE 3

Fondamentaux Lean Construction

3.1 Définition du Lean Construction

Le Lean Construction est avant tout un concept, certainement pas réduit à un ensemble d’outils, comme certains en font trop rapidement le raccourci, en ajoutant simplement la sémantique de la construction au terme Lean, qu’ils connaissent de l’industrie. La définition du Lean continue d’évoluer à mesure que les recherches, notamment doctorales, alimentent ce concept. Greg Howell et Glenn Ballard (les cofondateurs du Lean Construction Institute, LCI) voient le Lean Construction comme une nouvelle manière d’organiser la gestion des projets de construction. Les objectifs, principes et techniques du Lean Construction, pris ensemble, forment la base d’un nouveau système. Au contraire des systèmes tels que « conception réalisation » et « programmation architecturale », le Lean Construction jette les fondements d’un système terre à terre, basé sur les opérations chantier, pour une nouvelle appréhension de la gestion du projet. Le Lean Construction tire ses racines du Toyota Production System (TPS) et permet des améliorations significatives dans le résultat de chaque projet, des plus simples aux plus complexes, incertaines et rapides.

Le Construction Industry Institute (CII) a défini le Lean Construction comme « un processus continu d’élimination des gaspillages, atteignant ou dépassant tous les besoins du client, se focalisant sur l’ensemble de la chaîne de création de valeur et cherchant la perfection dans l’exécution d’un projet de construction ».

Lauri Koskela (2002)1 décrit le Lean Construction comme une façon de concevoir le système de production pour minimiser les gaspillages de matériel, de temps et d’efforts, afin de générer le maximum de valeur possible.

La définition la plus récente et actuelle du Lean Construction, développée sur celles décrites plus haut et venant les compléter, est celle-ci :

« Philosophie visant à la création de valeur pour le client par l’élimination des gaspillages, soutenue par des outils collaboratifs de gestion de projet, s’inscrivant dans le cadre d’une démarche systématique et rigoureuse d’amélioration continue »

« Philosophie »

Plus qu’un ensemble d’outils, le Lean Construction est avant tout une démarche intellectuelle, portée au niveau universitaire par l’université de Berkeley en Californie (Laboratoire PS2L), et par des entreprises comme DPR, Turner, Veidekke, qui l’appliquent à l’ensemble de leurs opérations.

« Création de valeur »

Des recherches récentes de Glenn Ballard (2008)2 ont montré que seulement 15 % à 20 % des opérations sur chantier créent de la valeur pour le client (ce pour quoi il paie).

« Élimination des gaspillages »

Le corollaire de la création de valeur est l’élimination des gaspillages. Ainsi, l’attente du séchage du béton d’une dalle (plancher) coulée en place est un exemple typique de gaspillage, donc de non-création de valeur pour le client. Le client paie pour l’utilisation d’une surface en béton et non pour un temps de séchage pendant lequel tout travail sera rendu impossible à cause des forêts d’étais.

« Soutenue par des outils collaboratifs de gestion de projet »

Le Last Planner® System, outil phare de la démarche Lean Construction, force la collaboration entre les différents acteurs et parties prenantes du projet.

« Démarche systématique et rigoureuse »

Les résultats proviennent de l’implication dans la récurrence et de la rigueur de la démarche.

« Amélioration continue »

« Lean is a journey, not a destination », ou en français « Le Lean est un voyage, pas une destination » : phrase emblématique de la conception Lean, illustrant le caractère infini de la démarche. On peut tendre à la perfection, mais ne jamais l’atteindre.

3.2 De Ford au Lean en passant par Toyota

Afin de comprendre comment les techniques Lean Construction fonctionnent dans le secteur de la construction, il faut d’abord comprendre comment elles fonctionnent dans le secteur manufacturier, d’où elles sont originaires. Lean en anglais signifie « sans gras ». C’est cette notion de suppression du superflu (qui affaiblit les performances) qui en est à l’origine. Le Lean Manufacturing utilise moins de tout en comparaison à la production de masse. Womack et al. (1990), dans leur ouvrage Le système qui va changer le monde3, ont décrit la genèse du Lean dans le secteur manufacturier. Ils expliquent comment une production Lean utilise la moitié des ressources qui sont généralement consommées : la main-d’œuvre dans l’usine, l’espace dans l’usine pour réaliser l’activité, les investissements dans les machines, les matériaux… Pour faire court, on pourrait dire qu’un système Lean produit ce qui est demandé, à la quantité demandée et à la date demandée.

3.2.1 Henry Ford

Henry Ford a été le premier grand industriel à s’essayer à la mise en place d’un flux continu dans ses usines de production, mais a mis l’accent sur la production de masse pour alimenter la très forte demande d’après la seconde guerre mondiale.

En son temps, Henry Ford avait établi plusieurs pratiques que l’on retrouve aujourd’hui dans...




CHAPITRE 4

Productivité et performance dans la construction

La bonne compréhension de la productivité dans la construction est essentielle pour déployer durablement des stratégies d’amélioration. Comme dans toute entreprise, le principe d’amélioration continue implique des processus d’apprentissage basés sur la comparaison des états antérieurs avec l’état actuel, pour améliorer les opérations futures.

Ce « transfert » de connaissances à travers le temps fonctionne d’autant mieux qu’il est réalisé avec le cycle PDCA (Plan, Do, Check, Act = planifier, déployer, vérifier, agir) ou méthode de la roue de Deming. Cette méthode, en contrepartie, force à la mise en place d’une démarche « scientifique » dans laquelle la mesure (quantifier ce qui a été accompli) trouve toute son importance. La quantification de la productivité et de la performance est la fondation de l’amélioration de la conception et de la construction, indépendamment de la méthode utilisée. Ce fondamental est particulièrement vrai en Lean Construction, car basé essentiellement sur une culture d’apprentissage et d’amélioration continue.

[image: image]

Figure 4.1 Roue de Deming.

4.1 Définition de la productivité

La productivité est la mesure de la bonne utilisation des ressources de l’organisation, pour en accomplir les buts. Mesurée comme ratio entre les intrants et les extrants, la productivité atteint son plus haut niveau de performance quand le moins de ressources sont utilisées. Il est communément admis que la productivité peut être plus finement définie par le ratio des extrants (biens et services) par unité d’intrants (main-d’œuvre, capital, énergie, etc.), sous quatre facteurs : immobilisations, matériaux, main-d’œuvre et capital. Le cinquième facteur de productivité est la technologie. Quand l’industrie manufacturière définit la productivité en termes quantitatifs, l’industrie de la construction la définit en termes qualitatifs, et donc elle ne peut être analysée au niveau du chantier lui-même. Pour mener une analyse de la productivité, il est nécessaire de définir les facteurs clés l’impactant, de les quantifier et d’établir leurs interactions.

Un projet de construction s’organise autour d’un chantier, avec ses flux externes, lui-même organisé de manière très dynamique (flux internes). Cette organisation engendre beaucoup de facteurs complexes venant impacter la productivité : managériaux, technologiques, légaux, normatifs, humains, conceptuels et relatifs au « sur-mesure » parfois nécessaire sur chantier.

4.2 Importance de la productivité

Le secteur de la construction est traditionnellement pourvoyeur d’une part significative du PIB (Produit Intérieur Brut) ; la productivité de ce secteur impacte donc directement la productivité de l’ensemble du pays. La productivité est un des facteurs clés de la performance (efficace vs efficient). Bien qu’il y ait consensus sur la combinaison de facteurs influant la performance (qualité, respect des délais et du budget, sécurité), la productivité reste largement calculée en relation avec les coûts (induits, générés, absorbés, gaspillés, économisés…).

La plupart des outils de gestion de projet appliqués à la construction ne mesurent pas la productivité en tant que telle. Pour bien des entreprises, il est impossible de satisfaire les quatre facteurs de productivité en même temps. L’amélioration de l’un se fait forcément au détriment d’un ou de plusieurs autres. En d’autres termes, un délai inférieur, par exemple, ne peut s’obtenir que par des coûts supérieurs et un niveau inférieur de sécurité et de qualité. Glenn Ballard et Greg Howell, les pères fondateurs du Lean Construction, proposent une approche différente, en mesurant la productivité par le pourcentage de tâches réalisées par rapport à celles promises. Cette réalisation passe par un haut niveau de qualité et de sécurité, ainsi qu’une économie des ressources et du temps, dans le cadre d’un système Lean Construction.

Pour le calcul de cet indicateur, les coûts ne sont pas pris en compte, car leur réduction est la conséquence du système mis en place et non la cause.

Les entreprises de construction pourraient grandement profiter de la mise en place de programmes d’amélioration de la productivité, basés sur des approches quantitatives impliquant l’utilisation systématique d’outils et de techniques de mesures de la productivité.

Comme le rappelle le vieil adage, « on ne peut améliorer ce que l’on ne peut mesurer ». Même au niveau macroscopique, la mesure de la productivité est consistante d’une entité à l’autre (intrants divisés par extrants), facilitant la comparaison entre entreprises et même entre projets. Les entreprises doivent se doter d’un outil pour conduire l’amélioration de la performance aussi bien à l’extérieur qu’à l’intérieur du chantier. La mesure ne mènera peut-être pas directement et immédiatement à la performance ; mais l’amélioration, pas à pas jusqu’à un haut niveau de performance, débute...
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