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« Ne doutez jamais qu’un petit groupe de citoyens rths et engagés
puisse changer le monde. D'ailleurs, cela a toujours fonctionné ainsi. »
Margaret Mead@nthrnpnlngue américaine
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=== Le Lean est une démarche de découverte de la valeur du point de
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.  Qulest-ce que le lean?

& e .
:é\ Le Lean veut dire rapide, agile, souple, musclé, élancé, wif.

//_ ‘“57 Son contraire serait ce qui est « gros » et « lent ». Par analogie, on pourrait
o,

-/ . penseralafable du « Le liévre etla tortue » de Jean de La Fontaine.
S /

m——

i

*‘;r""“‘y-—_% vue des clients, des possibilités des processus techniques et des idées
o= % novatrices des collaborateurs.

Le Lean est |la généralisation des principes du toyotisme a toutes
les fonctions et les secteurs d’activité.
Il a guelques principes de base tels que:
-la recherche la limitation des « gaspillages »;
-I'utilisation de multiples outils et méthodologie d'optimisation
du temps de production;
-le respect supposé de l'intelligence du salarié;
-la recherche de simplification de la hiérarchie.
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. Qu’est-ce que le lean?

Le Lean, quelle histoire?

» 1880s—1920s 1920s - 1960s 1960s - 1980s 1990s - 2020s
LEAN
I‘ 1 A Management
Taylorisme Fordisme Toyotisme
= Division horizontale = Apparition de la = Juste 3 temps . Gtitnéralisation des: )
du travail: chaine de montage ‘ principes du toyotisme &
décomposition du = Mise enplace de toutes les fonctions et
processus de = Standardisation de la systémes visuels les secteurs d'activité
F{rod:]ctmtn en ‘t:éches production (« Ford T ») = Amélioration . L|m|t:T|t|0n des
L4 »

- Divisionvertical du permanente sl
5 = Partage des gains de - P Multiples outils et
ttavml: Distinction des productivité via une - ,\l\slshomathu?n d_ES équipes méthodologie
taches de définition etde  ugmentation des a l'identification des doptimisation du
production salaires pistes d'amélioration

temps de production

Dans I'histoire, les entreprises ont toujours recherché des mé :flod;; pour augmenter la
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productivité. Hier, le taylorisme, aujourd’hui le Lean Management
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.  Qulest-ce que le lean?

Le_Lean, quelle histoire?

James P. Womack était le directeur de recherche du
NE programme au Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Il est le fondateur et président du Lean Enterprise
ED Institute, une institution & but non lucratif pour la
diffusion et I'exploration de la pensée Lean. Il a écrit “The
Machine That Changed the World"” (1991) qui a contribué
3 faire connaitre le terme “lean” en occident.

1948

Origines et bréve histoire du Lean |

1574: Le Roi Henry IIl chserve la construction de bateaux [arsenal de Venise) au rythme d'1 u/h Erace au pi en flux continu.
1776: Un général frangais, Vag de Gri dise le nombre des calibres des canons et développe le concept de pigces
interchangeables pour réparer les canons plusra pldement

1896: Sakichi Toyoda invente le 1 métier a tissé mécanigue muni d'un arrét automatigue en cas de casse. Naissance du Jidoka & du Poka Yoke.
1879 Premier vol motorisé des fréres Wright, grace a 'amélioration progressive de leur avion, et des legons tirées de leurs nombreux échecs.
1910: Ford démeénage & Highland Park et met en place la mise en place de chaines de production avec un flux continu de pigces.

1937: La production cadencée, introduisant le Takt Time, est utilisée au sein de I'industrie aéronautigue Allemande.

1938: Le concept de Juste-a-Temps nait au sein de Toyota.

1940 Le TWI (Training within Industry) est intreduit chez Toyota, s'appuyant surla fcrrnatu)n &Ie panage dec i des 5.
1940 Kaoru Ishikawa invente le diagramme en arréte de poisson, célébre méthode épony ion de problémes.

1949: Taiichi Ohno, manager exécutif chez Toyota, développe |e concept d'« élimination des gasplllags n.

1951: Ohno améliore le TPS, en induant le contréle visuelle, les suggestions des employes, le TWI, la réduction de taille de lots et le Kanban.
1975: Le TPS est mature et inclus le JAT, le kanban, le TOM et le Kaizen.

1986: Motorola met en place le 65igma.

1991: Publication de « The machine that changed the worid » de James Womacdk, fruit de 5 années d'études.
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. Qu’est-ce que le lean?

La maisondu Lean

A l'origine du Lean, le TPS (Systéme de Production Toyota) mis en place par Toyota de fagon empirique.

alité supérieure, réduction des colits et des

de production par I'élimination des gaspillages de
La gestion des flux temps et des activités inutiles Amélioration de
pour minimiser Juste a temps (JAT) P Jidoka I'organisation de la
les stocks B TempsTakt (talktime) | ,© Culture de * |m Amétmanuel ou production via
B Hux unitaire 1y Z1s A "[ total des lignes otal td
—— Sl I'am ellt:.tratlon - : stérr::se;m ;:
Une « culture » | tirés . continue .~ erreurs ¥
partagée par les . = - B Contrdle visuel
“'a’:,‘“b"_’“t;?:’ i Stabilité opérationnelle
‘ol R R
d’améliﬁation Analyse de la chaine de valeur, 55, définition de standards,
R Standardisation des taches, Maintenance productive totale

Les fondations :
Les outils méthodologiques de base pour s'assurer de la qualité

Le modéle développé par Toyota se caractérise par un a;l!‘mb!e de

principes et de méthodes cohérents et indiﬁfddes
-~ )
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.  Qulest-ce que le lean?

llyalean et Lean

« Le lean, en effet, repose sur une épistémologie — celle des temps
productifs ou improductifs — qui n'est pas neutre et qu’il partage
largement avec le taylorisme et le fordisme. Comme dans le taylorisme,
il s‘agit de fixer un standard de travail, c'est-g-dire une tdche dont le
mode opératoire est défini @ 'avance et s'impose au salarié, tout comme
le temps alloué. Simplement, dans le toyotisme, 'amélioration continue
ne s'en remet pas au seul et lointain bureau des méthodes mais organise
la révision fréquente des modes opératoires. Le lean est, @ bien des
égards, une décentralisation de la fonction méthodes vers le
management opérationnel et les équipes pour ajuster réguliérement les

Pascal Ughetto

modes opératoires et les temps. » (Ughetto, 2020)
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Intensification du travail vs Réflexion collective

Certaines fois le fean se situe au plus prés d’un raisonnement et d’une pratique en termes

de standards de travail (ex: travail d’ingénierie pour mesurer les temps de travail et confectionner des

modes opératoires auxquels les agents sont supposés devoir se ranger, avec des temps & respecter) et, a

l'autre extrémité, voit d’autres expériences reldcher ce principe en remettant a plat des

fonctionnements et s'interroger sur des actes (ex: des circuits productifs, des formes de

transmission de Iinformation, & partir de la question : jusqu'd quel point sont-ils indispensables ? ) o |
4
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ll. Seulement optimiser?

Le Lean, I'optimisation de quoi?

L'approche LEAN vise la pérennité
en mettant en ceuvre
» 3 élements...

- * stratégie
= systéme de production
* changement de comportement

systeme de production

stratégie

Un sysléme de production efficace
pour améliorer la gualité
el réduire les colts
par I'élimination du gaspillage,
el gui livre

Une stratégie opérationnelle
gui s& concentre
surla rapidité d'action
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etla v :
" le produit ou les services
reduction des délais & temps et en quantité
pour créer un avantage concurrantiel durable  conformé alad le du client
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« Avec moins
on peut fairs
beaucoup
plus ! »

-~
« Avec tous
on peut faire
beaucoup mieux ! »

Moyens

changement de comportement

Une philosophie
&l una
méthodologie da mise an place
basee sur
un esprit d'équipe

Une démarche volontariste
d'amélioration continue

o/ |

Le Lean

ll. Seulement optimiser?

Le_Lean, I'optimisation de quoi?

baisse des colts

-. )
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* Codt direct

* Colt de reprise

* Colt main d'eeuvre

amélioration de la qualité

réduction du Lead time

+ Retard de programme

* Temps de fabrication
» Colt des heures supplémentaires + Respect des délais

* Niveau de stock

* Bon du premier coup

* équipes responsabilisées et motivées
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* satisfaction du client, image de I'entreprise
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Le Lean

ll. Seulement optimiser?

Le Lean, une collection d’outils et de concepts..

o
universite
PARIS-SACLAY

IUT DE SCEAUX

* 5S et Management Visuel

* Cellule Autonome de Production

* Jidoka
* Kaizen et PDCA

* Poka Yoke (Systémes Anti-Erreurs)
* Changement Rapide d'Outils (SMED)
* Production Préparation Processus (3P)

* Flux Tiré (Juste-a-Temps)
* Travail Standardisé

* Maintenance Productive Totale (TPM)
* Formation Intégrée (Training within Industry TWI)

¢ Flux de valeur

* Théorie des Contraintes (TOC)
* 6 Sigma

* Etc

universite

IUT DE SCEAUX
PARIS-SACLAY

DEPARTEMENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINISTRATIONS

J-M. Lairaudat — BUT 3 — SAé BUT 3 — parcours GPRH S5

Le Lean

ll. Seulement optimiser?

Le_Lean, au-dela de I'optimisation...

« Ce serait une grande erreur de croire que lean est
synonyme de réduction de codlts et de suppression
d’emplois. ls’agit en réalité de créer de la valeur et
de la croissance sans gaspiller inutilement les
ressources disponibles et les efforts humains. Or, cela
ne peut se faire que sichacun apprend a améliorer
son travail et a résoudre les problémes avec ses
collegues, c'est-a-dire apprendre a travailler
ensemble autrement. Foncierement, le lean cherche
a développer et a faire progresser des étres humains
pour qu’ils apprennent a mieux travailler ensemble
pourcréerde meilleurs proc essus »

(Le Management Lean —Préface de Daniel T Jones,
Lean Enterprise Academy, UK)

université  wroe sceEAux
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LE MANAGEMENT

Balle & Beauvallet
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ll. Seulement optimiser?

Le Lean, au-dela de I'optimisation...

i Théorie du « Slack » organisationnel:

BEHAVIOR/ ne pas tout optimiser
R. Cyert et ). March

James March

- cdéliﬁonsfnégoci.’-ilibng e _ efficience -
- asymétries dlinformation | | - incitations ) 1928-2018
- « satisfaisant » LT . -«optimisant» CT -
R - 4 Ni stock ni délai
Réserves en: SLACK FLUX TENDUS Pression sur les
5 f:l:ip‘;““"'s ORGANISATIONNEL OPERATIONNELS = fournisseurs
- finances = fi tion
Ressources en excés Lean Management econfigura
- investissements siinalelass « degraissg;e » des processus
- budgets & amortisseur » « rendement » S
" « glasticité » « agilité » olyvalence
Capacités de du personnel et
non-dépendance 21965 0o manoeuvrE piscasiady desp;achines
POINT D'EQUILIERE 7
Trop de « lean » tue le
cceur de 'organisation Des FLEXIBILITES
= Des INNOVATIONS
i Des PERFORMANCES |
UNIVersite  iuroE SEEAUX  DpapremENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINISTRATIONS ‘/;
N
Le Lean universite

PARIS-SACLAY
IUT DE SCEAUX

IIl. Genese du lean

Lidée de la quéte de 'harmonie: le Kaizen

| Le Kaizen se caractérise donc par une

recherche constante d'améliorations

simples, a la portée des individus qui

d 1 : percoivent une opportunité ou un besoin
h S D d'amélioration.

i Ce qui est recherché au travers de Kaizen,

Standardize c'est |'implication des acteurs qui

Kduenl

Kaizen

& s'approprient cette posture de recherche

i ape - a o
- B Kaizen (it &) = d'améliorations et ceuvrent, a leur niveau,
oot | Continuous Improvement

avec les moyens dont ils disposent.
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Kaizen: avancer a petits pas, utiliser le savoir faire, remise en cause de
soi-méme, sans moyen et beaucoup de bon sens commun
(contrairement a l'innovation: avance a grands pas, cherche des sauts
technologiques & investissements).

Amélioration incrémentale-continue (Kaizen) vs
Innovation de rupture-percée (Kaikaku) @
)
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IIl. Genese du lean

Lidée de la quéte de 'harmonie: le Kaizen

Bond
Technologique :
percée

I 4
Kaizen vs Kaikaku N
UNIVErsIte 1wy oe sceaux @/I
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IIl. Genese du lean

Lidée de la quéte de 'harmonie: le Kaizen

Et si nous apprenions a plier un tee-shirt en moins de 10 secondes ...

o J
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IIl. Genese du lean

Lidée de la quéte de 'harmonie: le Kaizen
- ’encoche de la carte SIM
- Méthode de I'écrou a ailette

- Méthode de bridage Rapide
- les codes couleurs des fils
électriques

?Liég

P ’
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IIl. Genese du lean

Les 3 MU’s: Muda, Mura, Muri

: Charge de travail
qui n'est pas

Activités sans
valeur ajoutée

équilibrée
Travail qui crée un fardeau pour les
membres de I'équipe ou les processus
universite IUT BF SCEAUX  [)fpapTEMENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINISTRATIONS ) /J
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lll. Genese du lean
Les 3 MU’s: Muda, Mura, Muri
L'objectif d’identifier les mudas est de les supprimer.

Principales sources de gaspillage : les 7 Mudas (« gaspillage » en B X&)

Muda
fEL

- Surproduction
Attentes

- Déplacements inutiles
- Opérations inutiles

Stocks excessifs
Gestes inutiles

- Défauts
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+ un 8°™¢: le gdchis de compétences
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IIl. Genese du lean
Les 3 MU’s: Muda, Mura, Muri

Le muri est la surcharge d'équipements, d'installations et de
personnes causée par le mura et le muda (« 3M » dans le TPS):
-c'est a certains égards a |'opposé du spectre précédemment vu dans les muda;
-muri pousse une machine ou une personne au-dela des limites naturelles;
-la surcharge des personnes entraine des problémes de sécurité et de qualité;
-les personnes surchargées provoquent des cassures et des défauts.

ay

71N
’ MURI =
AT effort physique déraisonnable,
\“‘ﬁ} ® Surcharge, action irresponsable
_ﬁ" ou absurdité

-se pencher pour travailler ?
-pousser fort? Le muri est souvent
-poids de levage? causé par le respect de

-répéter I'action fatigante?
-marche inutile ?

En clair, c’est imposer des exigences excessives
sur les gens et les équipements et étre dans I'excés. @/;

normes inadaptées
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IIl. Genese du lean

Les 3 MU’s: Muda, Mura, Muri
Le mura est la variation dans le fonctionnement d'un processus non
causée par le client final:
-c'est le dénivelé, le travail déséquilibré sur les machines;
-MURA se produit lorsqu'on dit aux employés de travailler comme des fous
At le matin, de rester debout et de ne rien faire tard dans la journée.

m ura S Irllcohérelnce, Résultat : allocation de
] !rre.gula.rlte ou capacité excédentaire et
HI utilisation inégale de augmentation des coits
personne/moyen/ressource

:ﬂ MUDA
t U

E.g'l‘;_ea{g{t.s \UT DE SCEAUX  DyépnpTEMENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINISTRATIONS
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IV. Lagile?
Des nuances a émettre

l'approche Lean est généralement associée aux travaux de Womack et Jones (2005) qui
vise a supprimer le superflu dans une perceptive de progrés continue et de réactivité.
Lapproche « agile », elle, est définie comme une aptitude constante d'une

entité a faire face rapidement au changement (interne et environnemental) par

le biais de ses attributs a la fois simple et de qualité (Conboy et Fitzgerald, 2004).

Lean Agile
Dé Qui contient peu ou pas de superflu Qui ala capacité de s'adapter rapidement et
ST efficacement
Objectif Réduction des colits Disponibilité des produits/services adaptés
prioritaire aux besoins des clients

o Produits standards Produits de mode
Eely el e pemande prédictible Demande volatile
validité Cycle de vie du produit long Cycle de vie du produit court
Faible marge sur les produits Forte marge sur les produits

Approche par la création de valeur S'appuyer sur des demandes du marché

Principales Elimination des gaspillages (demande réelle)
i Travailler en flux tiré Adopter une réorganisation virtuelle
méthodes  améliorer la performance Réduire les délais
Viser l'amélioration continue Développe la réactivité et la créativité
E.fgll‘;_ea[gﬂé T BESCEAUX  DiéppTEMENT GesTion Es ENTRePRISES £T DEs ApminsTRaTiGhristopher et Towill {2000) @/
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Le Lean

IV. Lagile?

L'organisation “agile”
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La notion d'organisation agile, telle gu'elle est avancée par Preiss et Warnecke
(1977), s'appuie sur l'idée que les « organisations de toutes sortes sont en train

de repenser leurs structures et modes de fonctionnement ».

... to organizations

as “organisms”

Quick “Boxes and lines”
changes, less important,
focus on action

Top-down
hierarchy

Bureaucracy

Au lieu d'&tre congues a
I'image d’une machine
(Gareth Morgan), les
organisations sont i
« appréhendées comme
des organismes mieux a
méme de s'adapter avet
SUCCEs & un envirorinement
économiquq, institutionnel,
technolegique, social...
marqué par le changement
permanent (Badot, 1997).

Silos Leadership shows Teams built
Detailed direction and around end-to-end
instruction enat ction accountability

Source: https:/ fwww sysk fr/2018/07/23/mythe-realite s-e ntre prise-met hode-agile

UNIVersite  iuroE SEEAUX  DgpupremENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINISTRATIONS
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Le Lean

IV. Lagile?

Les caractéristiques des organisations « agiles »

@ Structures composées d'équipes a la fois internes et externes (issues

d'autres organisations, y compris concurrentes)

4 Intervenants avec un haut niveau de responsabilité et de compétences et

de (polyfonctionnalité)

Responsabilité accrue des individus et des équipes
Importance du Sl et du « back office »

L R R B 2R 4

Structures décentralisant la prise de décision

Processus d'adaptation organisationnelle permanente

Systéemes de partage, de capitalisation de l'information

o
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Structure hiérarchique Organisation agile

université  wr oe sceaux
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exécution, ordre, contrdle adaptabilité, innovation, rapidité
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Le Lean

IV. Lagile?

Les organisations classiques VS les organisations « agiles »

Elément de

IO
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Empirisme pragmatique

Exgculer pow comprendre la dynamique des

PrEnant en comple les contraines du projet

Appréhension de systémes complexes par leurs.

o ison Rationalisme Cartésien
Paradigme Prédictivité Adaptabilité
Mithodes Classigues ou « compkies o Mouvelles ou « agiles »
Cycle projet En cascade (Sns rétroaction) Inerémentiel el ilératil (adaptatf)
Forme de
lewvie du Descriptive et documentaine Recherche - action - expérimentation
risgue
Discursif et
Vision sous- Isoder pour structurer e partie d'univers
jacenta fige interactions
Pensé Réductionnisme e hypothéses Wision holistigue des phénoménes (RH,
mécanistes COmMMUnication, enironnement. ..}
Philosophie i~ " . - : .
danalyse Considére la nature des interactions Considére les effets des interactions
Structuration | Sur a base figée ce niveaux isolants Surla base dun phasage simple et souple
méthode d'absiractions el de préocoupations.
Axe de K . . .
recherche L'analyse de |a structure L'sboutissement des actions.
Limites et Réduction de systemes simples ou
possibilités | complexes par laralyse finalités
systhmes & forte entropie & forte réfroactivité, « cyberndtique »
Aboutissement | Recherche dexhasstivité de la solution Acceple un « rendement satsfasant »
Philosophie Conduit & une actin wtalement détaillée | Conduit & une action flexible e pilotée par
draction el programimde objectifs
Validation par | %51 e chague Elément sur jeux d'essais

ou copie de la réaltd

confrontation permanente du mogele aves la
réalité
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IV. Lagile?

L'entreprise « agile »

Le Lean

o
universite

PARIS-SACLAY
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L'entreprise agile ressemble & un ensemble de petites unités partageant une culture, des
valeurs & des processus. Ces éléments communs permettent aux unités d'étre trés
interconnectées et d'évoluer dans une méme direction avec agilité.

digital et du tout numérique
(mantra de l'adaptabilité et
de la flexibilité) pousse
entreprises a adopter les
méthodes agiles viennent de
projets de développement
de logiciels informatiques.
Elles ont pour dénominateur
commun |’ Agile Manifesto
(2001) qui consacre le terme
d’« agile »
-4 valeurs
-12 principes

Valeur 1

Les douze principes du manifeste Agile

La montée en puissance du

Les individus et leurs
interactions plus que les
processus et les outils

- Satisfaire le client est la priorité

- Accueillir les demandes de changement

- Livrer le plus souvent possible des versions
opérationnelles de I'application

- Assurer une coopération permanente
entre Client et Equipe projet

- Construire des projets avtour d'individus

Valeur 2
Une solution qui fonctionne
plus qu'une doc tation
exhaustive
Valeur 3

La collaboration avec les
clients plus que la
négociation contractuelle

Valeur 4

L'adaptation au
changement plus que
le suivi d'un plan

- Privilégier la conversation en lace & face

= Mesurer I'avancement du projet en termes
de fonctionnalités de Fapplication

- Faire avancer le projet & un rythme
soutenable et constant

- Porter une attention continue a lexcellence
technique et & la conception

- Favoriser |a simplicité

- Responsabiliser les équipes

- Ajuster, & intervalles réguliers, son
comportement, ses processus pour étre
plus efficace

université it oe sceaux
PARIS-SACLAY

Source: « Outil 28. L'entreprise agile », , La méga boite 3 outils de I'agilité.
coordonné par Van Laethem MNathalie. Dunod, 2019, pp. 96-97.
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IV. Lagile?

L'entreprise « agile »

| Schéma d’un entreprise agile et de ses directions

Dijraction
Générale
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IV. Lagile?

Le changement « agile »

Le cha[ua}\ent « agile » est une méthode d'accompagnement en mode collaboratif. Les principaux livrables
de di; g/nostic, de communication, de formation et d'accompag t sont réalisés sous la forme d'ateliers
pall}ici'i:atifs. Ce mode collaboratif permet d'impliquer et de co-construire tout ou partie du changement.

Les 3 Ftapes:
1.le « Définir » est réalisé en amont/tout
début du projet. Cette phase (cartographie des
changements, des acteurs, des imritants, des
7.Filotage ICAP résistances) permet de construire les éléments
2. Résaaux cociaun de langage et la feuille de route.
2. le « Expérimenter» est au ceeur du modéle.
Elle est composée de 2 cycles se combinant: un
cycle d'ateliers et un cycle de pilotage.
Le 1* consiste & proposer aux bénéficiaires du
changement des ateliers participatifs pour leur
faire prendre conscience et connaissance du
5;;_’;:":5:‘3:% changement. Dans des périodicités différentes,
6. Cyclesformatifs 5 le 27 cycle cf)rmste & mesurer le cr}angemerl
par des enquétes auprés des intéressés,
3. le « Ancrer » est mise & jour en fonction des
différentes transformations. Ici, les productions
ne traitent pas d'un projet en particulier mais de

! I.Btpéﬂmmherl : |Ancrar| l'ensemble des projets au service de la

E.q'l‘{_e!{g{ts \UT DE SCEAUX  DyépnpTEMENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINISTRATIONS

Source - Autissier D, Moutot 1.-M., Le changement agile, Dunod, 2015 transformation globale de 'organisation. e
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IV. Lagile?

La méthode « agile »

Les méthodes agiles ont fait évolué l'organisation des projets de développements informatigues. Les
programmes sont décomposés en composants. Les composants sont développés par des scrums
(équipes mélées) au cours de cycles courts (sprints) qui traitent des besoins, de leur codage, des
tests et des mises en production. La notion d'agile a été ensuite étendue au management.

Les 4/5 Etapes:

1. Besoins des utilisateurs:

la formalisation des besocins conduit a la
r If"m"“'“""'m”‘ h définition de spécifications fonctionnelles.

2. Codage et intégration:
I les  spécifications  fonctionnelles _sont
traduites en code dont les programmes sont

r " "
Besoi i 3. Mise en production R
1 Niksions Acaguscions \1" "“"‘M'm“")“\ i | intégrés les uns avec les autres avec une

visée applicative.

: I 3. Mise en production:
| zw;mw 1 les programmes sont déployés pour les tests

dans les environnements, informatiques.

4, Tests des utilisateurs et corrections:

les utilisateurs testent [I'application en
situations réelles et font des retours
immeédiats sur les corrections & apporter.

Source: Rapid Application Development, James Martin, Macmillan,
1991, Agile Software Development With Scrum, Ken Schwaber, Mike
Beedle, Prentice Hall, 2001

UNIVersite  iuroE SEEAUX  DpupremENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINSTRATIONS
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IV. Lagile?
Le management « agile »
Le management agile repose sur un principe simple: toute votre organisation doit tourner

autour des individus composant l'organisation. Ainsi, vos employés et collaborateurs
doivent &tre au centre de votre attention. Lidée est d'offrir ici les meilleures conditions de

travail et une relation de confiance a vos équipes.
Soutien aux égquipes

Motivation et
ambiance saine

3 grandes conjonctions théoriques:
intelligence collective, TIC, adaptabilité

THEORIE DE
L'+ ENTREPRISE AGILE »

Relation de confiance
entre collaborateurs

« Les hommes et les femmes de [lentreprise agile sont par leur
connaissance intime des clients et de I'environnement, par leurs savoir-faire
en permanence affiité, par leur imagination et par les initiatives qu’ils sont
autorisés @ prendre pour satisfaire de fagon originale le client. Ils
deviennent alors la principale source de différenciation et de performance
commerciale de 'entreprise. La recherche d'agilité, pourra alors atteindre le
niveau le plus élevé d'implication des ressources: l'intraprenariat ».

. Olivier Badot, Theorie de l'entreprise Agile, 1998,
UMIVersite  iurof SEEAUX  DpspremENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINISTRATIONS ./
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V. Ecueils du lean

Le lean, au-dela de I'optimisation

Pénurie de masques alors que nous avions des stocks énormes il y a 10
ans, manque de personnels dans les hopitaux, sous-dimensionnement
des structures d’accueil, insuffisance de matériels médicaux pour faire
face a une crise majeure comme celle de la pandémie due au COVID1S.

La faute aux gestionnaires incapables de penser la complexité ou au
Lean dans sa dérive?

Souvent le Lean est appliqué tel que: « faire plus avec moins ».
..mais dans ses fondamentaux, |a n’était pas sa vocation ni ces objectifs.

Efficacité > Efficience
Implication directe des opérateurs
Collectif > Individuel
Apprentissage fondé sur 'expérience
Mou > Mise en tension

Le lean ne doit pas SURTOUT étre vu comme la seule « élimination
des gaspillages »...sous peine de catastrophes!

P )
i /
UNIVersite 1T oE SCEAUX  DpapremENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINITRATIONS e/
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V. Ecueils du lean

Le lean, au-dela de I'optimisation

Perte du sens en occultant
l'attention a la demande (clients,
salariés et autres parties prenantes),
mise sous tensions et effacement de
I'apprentissage des collaborateurs
pour ne viser que la réduction (co(ts
ou autres), selon Philippe Lorino, le
Lean « new look » est caricaturé et
au final voué a I'échec. Selon lui, elle
est une « organisation de travail | |3 confusions pour lui:
vouée a une impasse, et méme fait | | « slack » & gaspillage
peser une menace sur lintégrité
physique des salariés »

Philippe Lorino

accompagnement & imposition
vision dynamique & vision statique

& )
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VI. Dulean au NPM

Du /ean au néo-management

IUT DE SCEAUX

Luc Boltanski
Eve Chiapello

Le néo-management:
A partir des années 1970, crise du fordisme,
mondialisation et tournant néolibéral

aménent a un management renouvelé
(Boltanski & Chiapello, 1999) dont:

- Le manager est désormais soumis a
l'actionnaire, le travail est appréhendé comme
un facteur de production parmi d'autres;

- Lles frontieres de I'entreprise deviennent
floues, l'entreprise réseau se substitue a
I'entreprise fordiste;

- Ce « néo-productivisme » multiplie les
nouvelles formes de rationalisation alliant
polyvalence, travail en équipes, juste a temps,
qualité totale, informatisation, évaluation. "'-

Luc Boltanski Eve Chiapello

LlI'II\.I’ErSlt%. 1UT DE SCEAUX Q/}
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Le nouvel esprit
du capitalisme
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VI. DuJlean au NPM

Du/ean au néo-management
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principes du « lean management » et le
o-management obtiennent Vimplication
subjective plus ou moins contrainte des salariés
avec pour mots d'ordre des notions autour de
réactivité, flexibilité, développement et Ghristophe Dejours
épanouissement personnel: « Fautonomie, la rhL
spontanéite, la  mobilite, la  capacité
rhizomatique, la pluricompétence, la convivialite,
lFouverture aux autres et aux nouveautés, la

Christophe Dejours

disponibilité, la créativité, I'intuition, la sensiblité, SUICIDE
linformel ». (Boltanski & Chiapello, 1999, p. 150) ET TRAVAIL -
Elles sont les nouvelles valeurs qui doivent QUE FAIRE ?

enchanter I|'entreprise mais on observe
I'intensification du travail qui n'est pas sans

consequences... SOUPFRANGE
KTYHSIRIK.
UNIVErsiteé  uroEscEAUX e e
PARIS-SACLAY DERARTEMENT GESTION DES ENTREPRISES ET DES ADMINISTRATIONS A
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VI. Dulean au NPM

Du/ean au « New Public Management »
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Le NPM, considérée comme une approche modeme de la gestion du
secteur public, est apparue au Royaume-Uni dans les années 1970 en
réaction aux insuffisances (présumées) de I'approche traditionnelle de
I'administration publique dans un monde global ou la compétition régne.

Critiquées, les organisations du secteur public étaient alors considérées
comme improductives, inefficaces, toujours en perte, de faible qualité,
peu innovantes et créatives. Aussi, ces conditions ont déclenché le
mouvement de réforme de la gestion du secteur public.

Christopher Hood
1947

La notion de « nouvelle gestion publique » a été introduite pour la premiére fois par Christepher
Hood dans son article « a public management for all seasons? » (1991). Le NPM met I'accent sur la
décentralisation, la dévolution et la modernisation de la prestation des services publics.
Ses objectifs principaux sont d'améliorer:

= |'efficience et |'efficacité des organisations du secteur public;

= |a réactivité vis-a-vis des parties prenantes;

® |3 qualité des services publics;

* |aresponsabilité et la performance.
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VI. DuJlean au NPM

Du/ean au « New Public Management »

Selon Christopher Hood (1991), voici les 7 points du NPM:

1. Une gestion professionnelle par la pratique

2. Normes et mesures implicites de la performance

3. Accent mis sur le contrdle des résultats

4. Ladésagrégation des unités historiques du secteur public

5. Une plus grande concurrence

6. Styles de pratiques de gestion du secteur privé

7. Plus grande discipline et utilisation parcimonieuse des ressources, réduction
des colits directs, renforcement de la discipline du travail, limitation des colits
de conformité pour les entreprises: faire plus avec moins.

3 — parcours GPRH S5

‘ Adoption par le secteur public du style de gestion du secteur des entreprises

2 Rentabilité et
efficacité

2 Compétitif

2 Flexible

2 Adaptable

2 Réactif

2 Orientation client

3
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