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Comment avez-vous choisi votre voie ?
J'ai fait Centrale & I'origine car je voulais deve-
nir pilote d’essai d‘avions. J'ai dd y renoncer @
cause d'une myopie, qui du reste a, plus tard
quasiment disparu. J'ai continué & piloter a fitre
personnel, mais ne pouvais pas en faire mon
métier. A part I‘aviation, jétais intéressé par
I'automobile. Ma vie professionnelle a été véri-
tablement guidée par la passion que je voue @
I'automobile, par mon intérét pour le produit en
tant qu’ufilisateur, en termes d’usage et d'objet.

Renault a occupé prés de 30 ans dans
votre carriére. Quelle expérience en
avez-vous tirée ?

Chez Renault, j'ai essayé de faire le tour d'un
produit et d’une industrie. J'ai eu la chance
d’exercer successivement de nombreux méfiers
différents et d’avoir une vision assez globale du
produit, des automobiles, du systeme qui met
face a face des consommateurs et des produits
a concevoir, fabriquer et vendre.

J'ai commencé chez Renault par les éfudes de
marché qui éfaient un moyen d‘appréhender la re-
lation complexe entre I'objet automobile et son
acheteur ou utilisateur. Je suis fout naturellement
passé de la volonté de comprendre 4 celle de dé-
gager les facteurs qui conditionnent le succes d'un
modele. Il s‘agit 1a bien entendu d’une quéte im-
possible, mais la création au sein de Renault par
Bernard Hanon d’une Direction du Produit a été une
formidable occasion de voir jusqu’ou il était possi-
ble d’aller dans cette recherche. Je pense que les
outils développés dans cetfte équipe ont aidé Re-
nault & définir des gammes de produifs plus at-
fractifs. Plus généralement, j‘éfais convaincu — et je
le suis toujours — que dans le monde de I'automo-
bile, fout part d'une véritable compréhension des
attentes des clients.

Vous avez ensuite été le patron de la
Planification...
Oui, et jai continué a fravailler sur le Produit,
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qui figurait au sein de la Planification.
Puis M. Vernier-Palliez a décidé de
m’envoyer dans une filiale dédiée a la
fabrication de robofs et de machines
outils, que j'ai rebaptisé par la suite Renault
Aufomation. J’ai découvert 10 des choses fout a
fait inaffendues : on construisait des maternités
en Irag ! En fait, Renault avait un service de
Méthodes pour mette en place les process in-
dustriels et était amené & construire des usines,
activité¢ pour laquelle il possédait un service
spécialisé. Or, on ne construit pas une usine
fous les ans. La charge de ce service éfait par
conséquent variable. L'idée était de mefire cette
capacité @ la disposition d’aufres industries.
Renault a démarré ceffe activité et s’est rendu
compte de I'impossibilité de vendre un batiment
seul, sans sa fonction compléte. C'est ainsi que,
de fil en aiguille, nous nous sommes refrouvés
a vendre des maternités en Iraq... J'ai persua-
dé le management qu'il fallait arréter ce genre
d’opération et se recentrer sur nos activités in-
dustrielles.

Quel bilan dressez-vous de vos années
A Renault Automation ?

Mes années G Renault Automation ont été
I'occasion d’acquérir une véritable expérien-
ce du management de I'autfomation ef, aus-
si, celle de développer de nouveaux produits
avec une fres bonne équipe de spécialistes.
Le passage des robots hydrauliques aux ro-
bots électriques fut I'objet de discussions
trés intéressantes entre une filiale et les pas-
seurs d’ordres de la maison mere. Notre pre-
miere commande de robots électriques vint
de... PSA et la safisfaction de ces derniers
fut un élément clé pour convaincre Renault
de passer a I'électrique. Plus généralement,
une connaissance trés pratique des robofts,
des automates, des machines-oufils ou des
machines d’assemblage automatique, me
fut tres précieuse non seulement dans les
activités de méthode mais aussi dans les
choix entre systémes manuels et systémes
automatiques que le Lean met en évidence
dans toutes ses applications.

['homme du mois

Freddy Ballée

Le Lean, un mécanisme
de progres continu

S'il y a un véritable spécialiste en France du Lean, le
Systéeme de Production Toyota, c¢’est lui. Freddy Ballé a
consacré une grande partie de son existence professionnel-
le, depuis le milieu des années soixante-dix, a s’efforcer
d’appliquer, non sans difficultés parfois, les principes du
Lean dans les entreprises ou il a successivement exercé
ses talents : Renault, Valeo, Sommer-Allibert et Faurecia.
Aujourd’hui, il poursuit son action comme consultant aux
cotés de son fils Michael avec lequel il a rédigé The Gold
Mine*, une histoire romancée qui retrace la mise en place
d’une démarche Lean dans une usine en difficulté.

Quelles actions conduisez-vous ensuite,
toujours chez Renault,en qualité de Direc-
teur des Méthodes ?

Dans le cadre de mes activités en fant que Direc-
feur des Méthodes chez Renault de 1985 a 1990
puis de Directeur industriel de RVI jusqu’en 1991,
j'ai fait beaucoup d'efforts pour essayer d’adapter
ce que j'avais compris du systéme Toyota aux spé-
cificites de Renaulf. La recherche d’un accord entre
Toyota et Renault sur les produits SUV, qui n‘a pas
abouti, avait é€ I'occasion de voir de plus pres
comment fonctionnaient les usines Toyota. Ces ef-
forts d’application se sont fraduits chez Renault par
quelques avancées limitées. Lexpérience RVI a été
plus complete car javais auforité sur I'ensemble
des foncfions concemnées et surfout parce que I'é-
quipe technique était beaucoup plus mre ef plus
enthousiaste pour appliquer les principes du Lean.
Malheureusement, cette expérience a été frop cour-
fe pour démontrer fout le potentiel de la démarche.

On ne quitte pas sans raison impérieuse
une entreprise comme Renault au bout
de vingt-neuf ans...

Je suis parfi de Renault car je n‘arrivais pas, pour
des questions de personnes, & metire en place mes
idées sur I'organisation industrielle et en particulier
sur le Lean. J'aurais pu faire le dos rond mais,
dans le méme femps, le hasard a voulu qu’un
chasseur de téte pour Valeo vienne me chercher.
J'ai donc démissionné et suis eniré chez Valeo.
Malgré les difficultés renconfrées dans I'application
du Lean, je voudrais préciser que je suis frés re-
connaissant & Renault de m’avoir permis non seu-
lement d‘avoir une expérience frés concrefe des dif-
férentes activités qui contribuent & la création et a la
diffusion d’'un objet aussi complexe et fascinant
gu’une automobile, mais aussi de tester des mo-
deles différents de management.

Qu’est-ce qui vous a convaincu d’entrer
chezValeo ?

Lorsque le Président de Vialeo me proposa en 1992
de I'aider O faire progresser cefte enfreprise aux
plans technique ef industriel, je fus convaincu qu'il
était possible dy parvenir en appliquant les princi-
pes d'un systéme Lean. Deux choses m’ont beau-

nE>



HOMMES & METIERS

Freddy Ballé

Consultant, Excellence Systems Groupe Consultants

né le 16 septembre 1937 a Rio Salado (Algérie)
marié — 3 enfants
Chevalier de I'Ordre National du Mérite

» Formation
e Ingénieur de I'Ecole centrale des Arts et Manufactures.
e Diplémé de Harvard Business School.

» Parcours Professionnel

¢ Régie Renault (1962-1991)
1962-1966 : Chargé d'études de marché
1966-1970 : Chef de groupe d'étude de planification
économique
1970-1972 : Chef du service d’analyse économique du
produit et du plan
1972-1974 : Directeur général adjoint de Renault Mexicana (Mexique)
1974-1976 : Sous-directeur de la planification a la Direction des affaires internationales
1976-1978 : Directeur des budgets d’investissements
1978-1980 : Directeur de la planification
1981-1982 : Directeur de la Division des systémes et automatismes et Président-directeur
général de Renault Industries Equipements et Techniques

e Valeo (1991-1997)
Directeur technique du Groupe

e Sommer Allibert Industrie (1997-2001)
Directeur général

e Faurecia (2001-2002)
Directeur technique du Groupe

Consultant

e Excellence Systems Groupe Consultants (depuis 2002)

coup aidé & réaliser ce projet. La premiere fut la
nécessité d’‘adapter les « Cing Axes », ainsi que
Noél Goutard avait baptisé cette démarche, a la ri-
gueur du processus budgétaire. La définition et le
suivi d'indicateurs « physiques » liés & I'appli-
cation des principes du Lean en complément des
indicateurs financiers assurerent une bonne infé-
gration des approches Lean et budgétaires.

Le second point trés important fut la proposition
de Toyofa de nous aider dans I'application des
principes de son systeme. Nous accept@mes na-
turellement avec enthousiasme, et ce fut pour
mon équipe et pour moi le début d’une longue
collaboration avec les senseis de Toyota. Cefte col-
laboration, qui se poursuit encore aujourd’hui,
apres Sommer-Allibert, chez Faurecia, nous a fait
acquérir une compréhension beaucoup plus ap-
profondie et pratique du systéme.

Toyota est avant tout pour moi une entreprise
qui a su élaborer et faire vivre une approche
nouvelle du monde industriel, tout en cherchant
toujours @ développer les personnes.

Dans quel contexte quittez-vous Valeo ?
En régle générale, les choses se passaient frés bien
enire Noél Goutard ef moi. J'ai essayé de faire
avancer foute une série de projets. Mais Noél Gou-
tard n‘avait pas la méme interprétation, il frouvait
pour sa part que les choses ne progressaient pas
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suffisamment vite dans
certains domaines. Ef il
s'est trouvé, une fois en- ()
core, un chasseur de téfe
pour venir me chercher. ..

C’est ainsi que vous
arrivez chez Sommer

Allibert et de 11, chez Faurecia...

Chez Sommer Allibert d’abord. L'expérience
Sommer Allibert m’a permis de montrer les ré-
sultafs rapides et remarquables que procure
I‘application du Lean lorsque la responsabilité
hiérarchique d’un ensemble industriel donne
I'opportunité de motiver, de pousser et d’entrai-
ner des équipes.

En 2001, Sommer Allibert Automobile est ra-
cheté par Faurecia. Pierre Lévy me demande
d’appliquer a I'échelle de I'ensemble de Faure-
cia les actions que j'avais menées chez Valeo.
J'ai essayé de bdtir, dans le temps qui m’était
imparti avant mon départ a la retraite, un syste-
me complet, devenu le systéme d’excellence de
Faurecia, en remplacement du systeme anté-
rieur assez déconnecté de la réalité. Ce systeme
fonctionne foujours chez Faurecia et je continue
d’ailleurs @ participer avec eux @ leurs réflexions
d’optimisation en termes de production et de
développement.

4y Ereddy
& Mich
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Au fond, gu’est-ce exactement que le
systéme Toyota de production (TPS),
alias Lean ?

Le systeme Toyota de production, ou le Lean com-
me l'ont rebaptisé depuis les Américains, permet a
une organisation de satisfaire a I'exigence de pro-
grés permanent nécessaire pour sa survie en don-
nant @ ses membres un réle autonome de résolu-
fion des problémes qui les concernent directement
et dont la solution confribue & accrofire la compéti-
fivité de I'organisation. Ce systeme me parait parti-
culierement adapté a notre époque de bouillonne-
ment économique et social.

Pourquoi le Lean est-il si difficile a
appliquer ?
Les difficultés rencontrées dans I'application du
Lean trouvent leur origine dans deux de ses carac-
teristiques essentielles.
La premiere est le fait quil sagit d'une démarche
rationnelle fondée sur quelques principes de base,
en particulier le test d’hypothése, élément clé de
I'enseignement scientifique dispensé dans toufes
les écoles d'ingénieurs. Or, cetie démarche de re-
cherche permanente de progres, en fes-
fant les améliorations possibles par rap-
port @ un sfandard, est le plus souvent
inferprétée en pratique comme I'appli-
cation d’une série de recettes sans ré-
elle compréhension des principes
sous-jacents. C'est pourfant le carac-
tére « scientifique » de son systeme
qui a permis @ Toyota de s’adaptfer,
pour le moins jusqu’a présent, & I'é-
volufion du contexfe industriel et
commercial confemporain.
La seconde caractéristique, c'est
que 'obtention des résultats dé-
pend de la participation de tous.
Si les opérateurs ne respectent
pas les sfandards ou ne partici-
pent pas a la recherche perma-
nenfe d’‘amélioration de ces
standards, le systéme ne vit
pas, il meurt. Mais en réalité,
I'attitude des opérateurs est générée
par celle du management qui doif @ la fois sans
cesse « challenger » I'éfat observé ef, auss,
convaincre tous les participants d‘adhérer a ceffe
volonté de progres.
L'absence de conviction du Top Management et
des directeurs d’usine est sans doute la cause prin-
cipale de I'échec d’un certain nombre d'essais
d'applicafion du systeme Toyota.

Ballé
ac) Ballé

Le Lean est donc pour vous le systéme
au monde le plus adapté a I'industrie ?
Aujourd’hui, oui. Je n‘ai pas vu pour le moment de
systéme qui paraisse mieux adapté. Le TPS est
souvent assez mal compris, car les gens I'ufilisent
comme une « boite a oufils » alors qu'il s‘agit
d’un sysfeme de management cherchant @ metire
en évidence les problemes et  les résoudre. C'est,
a la limite, le confraire d’'une construction parfaife
puisqu’elle montre sans arrét de nouveaux points a
améliorer. C'est cefte logique qui constitue le caeur
du sysfeme. Ce qui surprend les gens, c’est que
plus ils améliorent leur processus, plus ils décelent
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des dysfonctionnements. Cela ne s‘arréfe jamais.
Pratiquement fous les constructeurs onf assimilé en
partie, plus ou moins efficacement, les principes du
Lean. Un constructeur a la réputation d‘avoir été
plus loin que les autres, c’est Porsche. Mais je ne
peux porter de jugement car je n‘ai jamais visité ses
usines.

Comment peut-on appliquer le Lean a
la Logistique au Développement?
Chaque enfreprise industrielle peut augmenter I'effi-
cacité de son systéme logistique avec ses fournis-
seurs. Une meilleure compréhension de la maniere
dont Toyofa inferagit avec ses fournisseurs et une
bonne culture Lean sont générateurs de progres
sensibles, par la limitation de fous les stocks de
produits achetés et réduction des lead-time qui en-
frainent aussi une diminution des colts de
fransport. Ceffe application du Lean est en outre
adaptée a I'éclatfement géographique des approvi-
sionnements que provoquent les mécanismes de
délocalisation vers des pays a bas colt de main
d'ceuvre.

Concernant le Développement, les fechniques du
Lean sont en fait bien comprises depuis une dizai-
ne d'années. La vraie difficulté réside dans la vo-
lonté du management de les appliquer comme un
systéme de management complet. En terme de
compétitivité, 'enjeu du Lean dans le Développe-
ment est considérable.

Toyota a aujourd’hui la méme avance dans ses
processus de développement que dans ses modes
de fabrication. Je pense que I'apport du Lean dans
la conception des produits est fout aussi riche que

celui sur I'amélioration de la production. Mais sa
compréhension exige un investissement intellectuel
et un effort managérial importants.

Quelles ont été vos joies, vos satisfactions
dans votre carriere ?

Mon premier motif de safisfaction, ce fut la réussite
de la Renault 5. Nous avions réussi, sous la direc-
fion de Bernard Hanon, & convaincre les éfudes de
faire les choses différemment. Le résulfat fut un pro-
duit qui a connu un frés grand succes.

Apres, je crois m'éire bien amusé a Renaulf Auto-
mation, ou je disposais d’une grande autonomie.
Le plus récent fut la vitesse de transformation et d'a-
mélioration des usines Sommer Allibert.

Vos frustrations, peut-étre?

Ma frustration, c’est que je n‘ai pas eu le temps ou
le moment favorable pour aller aussi loin que pos-
sible dans I'efficacité réalisée sur le ferrain ef dans
la formation, ou plutdt le développement, des gens
pour qu'ils intégrent les oufils du Lean ef sa dé-
marche de progrés contfinu. Je regrette d’avoir dd
parfois, malgré moi, laisser les choses dans un
état ou je les frouvais fres loin d'éfre abouties.

Je regrette aussi que les constructeurs frangais
n‘aient pas,  mon avis, consacré le temps et I'é-
nergie @ essayer de comprendre les principes qui
sfructurent la démarche de Toyofa en développe-
ment. C'est dommage, car Toyofa est sans doute
en frain d’acquérir une avance remarquable, d’au-
fant plus qu’on se dirige de plus en plus vers des
niches de marché, auxquelles correspondent par-
faiternent les outils développés par Toyota.
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Vous étes aujourd’hui un refraité trés actif,
un consultant...

Nous intervenons tous les deux, avec mon fils Mi-
chael qui est sociologue, spécialisé dans la
conduite du changement. Dans le cadre de la so-
ciéfé ESG Consulfants que nous avons créée, nous
formons des gens, au moyen d’actions sur le ter-
rain, @ l'intérieur des entreprises de différents sec-
feurs. En ce qui concerne I'automobile, nous ai-
dons des équipementiers a utiliser un certain nom-
bre de principes et d'outils qui permettent de déce-
ler les problémes les plus importants et de recher-
cher des moyens de les résoudre afin de progres-
ser. Chaque fois que nous infervenons dans des
entreprises dans lesquelles le Top Management est
volontaire dans I'application de la démarche, nous
obfenons rapidement des résulfats spectaculaires.

Avec Michael, vous venez de faire parai-
fre The Gold Mine*, ouvrage écriten anglais
et déja traduit en chinois. ..

Nous n‘avons pas voulu faire un manuel — il en
existe déja beaucoup -, mais une hisfoire roman-
cée, pour expliquer comment infroduire un systeme
Lean, avec tout son aspect humain, dans une pe-
fite enfreprise. On découvre comment les gens ré-
agissent et comment s’y prennent les dirigeants qui
veulent metire le systéme en place pour persuader
leurs collaborateurs ef employés de I'immense I'in-
térét du Lean. The Gold Mine vient de recevoir le
Prix Shingo, fres connu aux Etats- Unis parmi les
indusiriels qui s'inféressent au Lean. M

*“Voir Ingénieurs n°780 (Janvier-Février)
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