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probable que le moindre aléa ou la moindre sollicitation imprévue conduise & des comportements
chaotiques du systéme et i Teffondrement de sa capacité. De plus, le slack est indispensable 4 la
réflexivité des acteurs, en leur dégageant des plages de temps pour prendre du recul sur les tiches
immédiates et débatire des actions de progrés.

2. Le "lean" aujourdhui

Dans sa thése, Stéphanie Genil (2011) rapporte le cas dune clinique privée ol les chirurgiens,
également actionnaires, soucieux de maximiser T'usage des blocs opératoires, avaient tendance &
imposer des programmes quotidiens proches de la saturation des équipements et des équipes. Il cn
résulait une perte fréquente de maltrise des délais, des files dattente ef des charges de travail difficiles
4 gérer, donc une dégradation du climat de travail et... une mauvaise uilisation des blocs opératoires !
Cet exemple illustre Ferreur fréquemment commise dans la gestion de systémes complexes : la
‘minimisation apparente du coit, sur la base d'un calcul statique, fait souvent basculer le systéme dans
des états chaotiques. Pourtant, la notion de "lean" est souvent identifiée aujourd'hui 4 la maximisation
théorique de la productivité, ignorant les incertitudes et variabilités du terrain. Etrange cas damnésic
collective, qui conduit des dirigeants dentreprises, par une sorte de retournement historique, & baptiser
“lean’ précisément les modéles organisationnels conre lesquels se sont battus les pionniers du “lean".

2.1. orientation exclusive vers la *réduction des coits”

Lizaro Campos, PDG de SWIFT (Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunication),
interviewe dans le magazine de McKinsey (2010), définit clairement le "lean” comme programme de
réduction des coilts visant en priorité Iefficience productive. Sa voix n'est pas isolée : les managers,
les consultants, mais aussi de nombreux chercheurs, saccordent aujourdhui 4 définir exclusivement lc
*lean” comme "élimination des gaspillages", ne retenant ainsi des trois piliers d'Ohno (Muda, Mura,
Mort), quo o prntier (Miuie, et “oublent” ot ¢l "Le 'lean’ est fondeé sur Fobjectif faire
plus avec moins'ce qui signifie réduire les gaspillages” (Putnik et Putnik, 2012 : 256) ; "le concept de
‘lean' vise centralement & accroire Fefficience cn dliminant ls gaspillages” (Browaeys et Fisser, 2012
+212). Eliminer le gaspillage’, nous disent en cheeur ces managers cf ces auteurs : e, mai ot
apparente évidence passe sous silence la question-clé : quiestce quun gaspillage ? A Finstar de
Browacys et Fisser (2012 : 212), nombreux sont les auteurs qui répondent : "est gaspillage tout ce qui

najoute pas de valeur pour le client”, réponse aux allures de tautologie, car clle souléve la question :
quiest-ce qui najoute pas de valeur pour le client ? Certains analystes identifient "colt direct” e "coft
qui ajoute e la valeur”, ce qui les conduit & voir du "gaspillage” dans tous les cofts indirects et toutes.
les activités de support. Les cofts de formation du personnel, les cofts logistiques ajoutentils de la
valeur pour le client ? Parle-t-on du client davjourdhui ou de celui de demain ? Logistique et
formation sont-clles des gaspillages & supprimer, au méme titre que le cot des retouches ? Pour
surmonter cette aporic, certains - comme le magazine "Quality” d'aoit 2013 - proposent de distinguer
entre "gaspillage requis” ("required wastc") et "gaspillage pur” ("pure waste")... L'oxymore "gaspillage
requis” (qui joint le nécessaire 4 Vinutile...)laisse songeur et dubitatif quant 4 la clarté du concept de
"gaspillage" ainsi défini !

2.2 l'attention se détourne de la réflexion sur la demande

Corollaire de la focalisation exclusive sur la réduction des coilts : la mise entre parenthéses du "mura”
- Tanalyse de la demande - conduit souvent & considérer Ia définition de Ia valeur comme une
évidence. 1l n'y aurait alors plus qu'a s'efforcer de "faire les choses correctement” (doing things right)
puisquon est assuré de “fire les choses correctes” ("doing the right things"). O la définition de fa
valeur (réponse aux besoins du client) est rien moins quévidente. Manifestement contingente au
regard de Fobservateur, elle dépend par exemple de horizon de temps sur lequel on se place, de la
fréquence dobservation, des cadres institutionnels dans lesquels se définit Ia notion méme de "client”,
Yo do s ércnue relacement ar i noin pis e de “partiepenae”. Linier s rjs
polluans dune usine ne bénéfcie pas nécessarement au “clent’, mais certainemen
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2.3, approche centrée sur la productivité individuelle
Pour nombre de ses partisans actuels, le *lean” consiste & mettre sous tension les acteurs, opérateurs et
cadres de proximité, dans le cadre de leur poste e travail individuel. Est ainsi effacée Ia dimension
collective qui avait éé mise en avant par les pionniers du TPS. Il devient alors difficile de prendre en
compte la dimension organisationnelle dans Fanalyse de 1a performance. Par exemple, la suppression
plus ou moins brutale des "tampons" (stocks intermédiaires, piles de travaux en attente), au nom de la

renforce les couplages entre actewrs dn méme processus transverse que, précédemment, ces
dispositis * tampons™ gr_!n..g!!r?&..si telle mutation puisse se réaliser
sans trop de heusts, il faut avoir au préalable construit les solidarités inter-métiers requises par un tel
niveau dinterdépendance. Condition rarement remplic lorsque les managers s'intéressent en priorité &
la réduction des actifs circulants.

2.4. désintérét pour le systeme d'apprentissage
Liattention se concentre sur les méthodes techniques plus que sur les processus dapprentissage : "Au
fil des années, lattention de nombreux au s_.a‘ étudient le TPS sest centrée sur le systéme de Juste
& temps, sur le concept d'autonomation, etc., . & d. sur les composants fechniques du TPS. Cette
compréhension partiale du TPS conduit & une vision limitée (souvent déformée) du systéme, qui
caractérise la production 'lean’ comme intensification de la production de masse ou comme néo-
taylorisme. Cet accent mis sur le systéme technique dissimule Taspect le plus spécifique du ‘lean’ : la
promotion de penseurs du systéme de production" (Alves et al. 2012 : 226). "La différence entre les
objectifs visibles et invisibles des outils du lean’, c'est la différence entre mettre en @uvre des outils
ou en faire un usage heuristique pour apprendre le progrés continu. Le ata’ du progrés continu est la
méthode destinée & accomplir des choses dont vous ne savez pas a priori comment vous pourrez les
accomplir” (Liker et Rother, 2011 :2).

2.5, suppression du slack
Au nom de la suppression du gaspillage ("waste"), cest en fait le slack organisationnel qui est souvent
iminé, metant Torgniston dan un éat de tenson qui bascule sowvent dans des éuts de chaos
incontrolables... et prive les acteurs de leur capacité de recul réflexif : "Les pressions productives
limitent les opportunités d'apprendre, car tant les managers de premiére ligne que les opérateurs sont
qs_.s_akisv!é i réexaminer leurs méthodes de travail actuelles” (Sterling et Boxhall, 2013 :

Rien d'étonnant dés lors & ce que Womack, l'un des chercheurs du MIT auteurs du fameux ouvrage

“The machine that changed the world" (1990), inventeurs du terme “lean manufacturing”, constate

avee quelque éonnement, voire quelque amertume (2006) : *Vingt ans aprés, l est frappant pour moi
a

dliminé". Le "lean new look" &s;n.i-:ss?ﬂingue?nqﬁs
Llintensification des pressions productives combinée avec une faible autonomie dans organisation du
travail savére une impasse (Sterling et Boxhall, 2013 : 237). Elle fait aussi peser une menace sur
Tintégrité physique et psychologique des acteurs (Les Echos du 5 avril 2013). Selon une enquéte
réalisée par le magazine Industry Week en 2008 (Pay, 2008), seuls 2% des projets "lean" parviennent &
remplir leurs objectifs. Cest en somme la vérification empirique éclatante, quoique coliteuse, que les
péres du TPS et du "lean”... avaient raison de proner grosso modo le contraire de ce que les managers
tendent & faire aujourd'hui au nom de ce méme “lean” !
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3. Contresens et confusions
Comment un tel renversement a-t-il été possible ? Il révéle en fait quelques confusions majeures.

3.1. Le caractére problématique de la notion de "gaspillage” et la confision entre “gaspillage” et
"slack"

La notion de "gaspillage” ne peut se définir que par rapport & une norme. Comment sétablit cette
norme, qui la décréte, par rapport & quelle situation de référence (dautant plus difficile & déterminer
que Ia variabilité de Ia demande est grande  n'a pas été analysée prioritairement, puisqu'on a délaissé
le "mura"), cette norme peut-elle étre considéreée comme stable ? Le partage enre ce qui crée et ce qui
ne crée pas de valeur ne peut gudre &re considéré comme une frontiére nette entre deux domaines
clairement délimités, comme le laissent entendre de nombreux auteurs et praticiens (voir & cet égard
Vinterview du PDG de SWIFT déja citée). Ce partage reléve plutdt dune logique floue et mouvante,
appréciée subjectivement par s acteurs en Situation.

Or jeter le "bébé slack" avec Feau du bain "gaspillage” pourrait bien signifier que Ton tue la poule aux
ceuls dor pour préparer le pot-au-feu de midi... Bourgeois (1981 : 30), sinspirant de Cyert ¢t March
(1963), définit le slack organisationnel comme "le matelas de ressources réelles ou potentielles qui
permet 4 une organisation de s'adapter avec succés aux pressions internes ou externes ou dengager des
changements stratégiques”. De nombreux auteurs (Cyert et March, 1963 ; Bourgeois, 1981) lui
attribuent des fonctions essenticlles dans |a vie des organisations ; 1/ réduire les tensions eatre buts
oganisadonnes disiots, 2 rédui s bescn n viement de nformaton,  isr e smocti s
variations dans le temps (élément essentiel du Mura) et permetre 'adaptation rapide 4 des
changements environnementaux importants, 4/ permettre la créativité organisationnelle (réflexivité,
recul). A contrario, les organisations qui combinent complexité et mise sous tension (absence de
slack), donc couplage iroi des sous-systémes, sont fortement exposées & des accidents systémiques,
selon Ia théorie des "accidents normaux” (Perrow, 1984). Recherche sur la qualit, rechetche sur le
risque et recherche sur Ia performance se rejoignent done ici sur un constat partagé : limportance
vitale du slack organisationnel pour la survie et le développement des organisations.

3.2. vision représentationnelle et non expérimentale di pilotage

Les pionniers du management par la qualité (Deming, 2002) et du TPS (Ohno, 1988) insistérent sur
deux régles méthodologiques fondamentales : 1/ il 'y a pas de substitut & lexpérience directe de
Tactivité (maniére pour eux de reconnaitre et respecter I complexité de Tactivité) ; 2/ toute démarche
de progrés doit étre expérimentale, c. & d. procéder par hypothéses / expérimentation / évaluation, la
fameuse boucle PDCA empruntée par Deming 4 Shewhart (1939) et directement inspirée du concept
denquéte des pragmatistes américains Peirce (2002) et Dewey (1980/1938). Dans cette optique, le
changement organisationnel doit toujours étre structuré comme une expérimentation et les managers
sont des "coach" plus que des prescripteurs directs. Au contraire, approche actuelle du "lean" postule
que les managers peuvent, de lextérieur de Factivité, déterminer la performance optimale attcignable
en représentant le systéme dactivité de manitre pertinente.

3.3. une vision statique remplace la vision dynamique des pionniers
Dans les pratiques contemporaines se dessine une vision statique du "lean" qui Soppose terme & terme
&1 vision dynamique historique, comme le résume le tableau suivant :

Vision dynamique Vision statique

Méthodes d'amélioration (comment améliorer) Recettes techniques (que faire)

‘Capacités congues pour répondre 4 Ia variabilité | Ajustement strict des capacités & Ia demande
iméductible des situations moyenne

‘Changements vus comme des expérimentations | Changements vus comme des_optimisations

Réle de coaching de Tencadrement dans la | Role de résolution de problemes de
résolution de probléme par les acteurs I'encadrement, les opérateurs étant des exécutants

Stocks et files datientes intermédiaires vus | Stocks et files dattentes intermédiaires vus
comme réponses & des carences (incertitude, | comme sources de coits de possession dont il
déficit de compétence, déficit de maitrise) quils | faut organiser Iélimination le plus vite possible.
dissimulent et qui sont donc partiellement
ignorées. Les réduire progressivement permet de
faire émerger les enjeux d'amélioration. Cette
réduction ne peut se décréer.

Tableau 1
D'une vision dynamique & une vision statique

4. Conclusion : la fuite devant la complexité

Dans une certaine mesure, les régles du "lean" original sont contre-intuitives (ex. pour maitriser le
coit, il faut maintenir une réserve de capacité), car elles s'atiachent & maitriser Ia grande complexité
des systémes dactivité, Or les dirigeants dentreprises (et des structures publiques) sont souvent
formés 4 la résolution de problémes plus qud la pensée complexe. De plus, "complexité” signifie
“risque” pour le décideur. La complexité de I'activité semble menagante au manager €loigné des
opérations. C'est une tentation naturelle que de fuir le risque en niant Ia complexité, cn se bergant des
illusions du contrdle et en cherchant le salut dans des méthodes qui réduisent les systémes d'activité &
des équations mettant en relation mesures d'inputs, mesures d'outputs et rentabilité. Depuis Deming et
ozsi?ﬁumsianan__ani: manque d'expérience du terrain de beaucoup de dirigeants

et leur amogante certitude de détenir les solutions ont fait et continuent de faire des ravages. Cette
impasse a toutes sortes de conséquences désastreuses. Par exemple, les files d'attente ne servent plus &
gérer des situations exceptionnelles (aléas, pics de demande), mais deviennent un outil destiné de
maniére permanente & imposer une charge de travail maximale aux acteurs. L4 ob la maitrise de la
complexité exigerait que le systéme diactivité fonctionne normalement en mode sous-critique, il est
systématiquement placé en mode critique (mode saturé), prét & basculer au moindre événement dans

e s 3 .

o g b € Oidires - !.:es.k g sl proft i ek, simile
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Enseignants et chercheurs en gestion, notamment en controle, portent leur part de responsabilité dans
83&3 Mookl pes top suwvent négi 1a Sompenl S yuitias Sl emioe

 chercher es régularité, c. 3 d. tenter de
PAOSkG, Gl (Kt e voriptint U mi | ol i les surcharges (Mur) nest pas
contradictoire avec I recherche do productivité (Muda) ; I complexité n sc laisse pas enfermer dans
des options binaires de type "A ou B/non A", Il est possible et méme indispensable de simultanément
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