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« En cet empire, I'Art de la Cartographie fut pouaséne telle Perfection que la Carte
d'une seule Province occupait toute une Ville étdate de I'Empire toute une Province.
Avec le temps, ces Cartes Démesurées cesserentitler datisfaction et les Colléges de

Cartographes levérent une Carte de I'Empire, quitaeaFormat de I'Empire et qui
coincidait avec lui, point par point. Moins passiées pour I'Etude de la Cartographie, les
Générations Suivantes réfléchirent que cette Caitad® était inutile et, non sans impiété,

elles I'abandonnérent a I'lInclémence du Soleilext Hivers. Dans les Déserts de I'Ouest,
subsistent des Ruines tres abimées de la CarteADesaux et des Mendiants les habitent.
Dans tout le Pays, il n'y a plus d'autre trace 8esciplines Géographiques. »

José Luis Borges

Quiconque découvre lelean management s'étonne nécessairement d’un paradoxe : aladepidémarches
lean font appel & de trés nombreux indicatéues se réduisent parfois & la mise en place staitrés détaillé
de quelques tableaux de bord opérationnels (tallleamarche, journal de changement d’outil, auditseic.),
les expertdean professent une grande méfiance envers les indisateabituellement utilisés pour suivre les
activités ou prendre des décisions (retour sursitissement, colts standards, etc.) et les systé@inéarmation
(reporting GPAO, etc.). Comment I'expliquer ?

Il serait illusoire de chercher a définir llean en quelques mots. On se contentera donc de seuligre I'on
entend ici par ce terme les démarches de gestémrdprise qui s'inspirent du systéme de produd®i oyota
et qui font, depuis quelques années, I'objet dhtérét renouveld.ll faut se garder d’'une vision dichotomique
qui distinguerait les « entreprisésan» des autres : il est plus pertinent de parler @'wrdémarchéean »,
méthode de transformation du systeme de manageseefgntreprise reposant sur la mise en relatiomed
part, de la recherche de performance (productigitélité) et, de I'autre, de I'agilité de I'orgaat®n (capacité a
reconfigurer en permanence I'ensemble des progesisds développement des compétences et deglattities
agents.

L’hypothése défendue ici est que ce paradoxe stgu@lpar une divergence du rdle des indicateurs d&an
gestion « traditionnelle » des entreprises et dam®marchdean Il importe d’en comprendre les causes, afin
d’éviter une situation ou, d’une part,rigporting en place viendrait géner le déploiement de la démedean et
ou, de l'autre, cette derniére serait exonéfgitio de tout apport a 'amélioration des indicateurs.«ouble
aveuglement » ne peut manquer de conduire a I'éétma évaluer cette hypothése, nous examinonsattour

le probleme initial, ses causes et les pistes steuion au sein de la démardean

1. Le Probleme : Le Lean Management voisine difficilement
avec les indicateurs traditionnels

Le lean management’est pas le mode habituel de gestion des ensepriC'est pourquoi on le rencontre
typiquement sous la forme d'un programme de transition des modes de gestion, qu'il s’agisse d'yva a
stratégique global de I'entrepriseu de stratégies plus locales, imprimées par tigedint qui en a fait une
affaire personnelfe Ce caractére exogéne de l'impulsiean vis-a-vis du systéme de management en place
explique le voisinage difficile entre les activitéan dans une unité opérationnelle et les indicateurs/gont

en place. Deux constats s'imposent vite : d'uné, parésultat d’'une activit&an est souvent peu lisible dans les

1 On entend par « indicateurs » les grandeurs définiasvééssau sein d’'une unité opérationnelle (entreprise, ustedier, groupe autonome, poste, mais aussi service,
bureau, etc.) pour mesurer I'activité ou la performahes. indicateurs peuvent étre physiques (délais, volumes, ¢ta) ou financiers (« équivalents euros »). lls sont
habituellement suivis dans la durée et confrontés les unsaatnes ainsi qu'a des objectifs pour former un « tablawbord ». Pierre angulaire de la circulation
informationnelle dans I'entreprise (reporting), les indicateorg gérés au sein de systemes d’information de managetoahils motivent bien souvent la mise en place ou
I'extension.

2 Deux incontournables pour aller plus loin : Womack e€d¢B005) et Liker (2006).

3 C'est frequemment le cas dans le secteur automobilesazonstructeurs, mais aussi des équipementiers comme Maleaurecia ont été précurseurs en France. On
trouve également des « stratégies lean » dans d’autresrsedtélcoa a Axa, en passant par General Electric, Rimdiairbus (Ballé et Beauvallet, 2005).

4 Emiliani (2003).
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indicateurs en place ; réciproquement, les indigatsuivis traditionnellement s’avérent de peuititétpour
outiller I'effort lean

1.1 Des Difficultés a mesurer les résultats d’'une démar che lean

La réalité des démarch&smanest souvent un ensemble de « chantiers » qui amélilbcalement un processus.
Chaque chantier peut sembler une goutte d’eau & oegarde du point de vue global du budget derprise
ou de l'unité — méme une amélioration spectaculdéréa qualité ou de la productivité ne représeuie peu de
choses si elle concerne une machine, un flot ouaate.

Il est donc devenu d'usage, au moment de lancencindtélean de dire aux dirigeants qu'il ne faut pas piloter
les chantieréean par un calcul préalable de retour sur investissgmdé’argument motivant ceaveatétant que
les calculs préalables de retour sur investissemastuent & la plupart des gens les hypothéses etiteres
sur lesquels se fondent les choix de chantiersa&jolil est essentiel que chacun se convainque dédessité du
travail a accomplir. Ce divorce enteanet outils habituels de gestion de I'entreprise@#iome quand il s'agit

de mesurer dans les budgets les résultats de l@atédn continue. La littératudean abonde ainsi d’exemples
contrintuitifs ou les actionkean parfaitement raisonnables du point de vue de dthatde, conduisent a une
détérioration des indicateurs financferet rares sont les entreprises qui parvienndaird un lien entre leurs
efforts de 58 et 'amélioration de leur budget de maintenaneelaomise en place du travail standardisé et la
baisse des codts de non-qualité.

Orry Fiume propose un mécanisme simple pour exefique hiatus. Pour lui, les employés de I'entrepris
respectent les contraintes formelles du systenmeat@gement tels que les indicateurs financiergbgstifs et
les procédures, bien plus qu'ils n'obéissent direent & leurs responsables. En ce sens, un chigbipawexiger
gu'on « fasse digan », s'il a mis en place un objectif mesuré d’al®imoins de stock possible a chaque fin de
mois, la logistique et la production ne saurontgenlisser les programmes pour éviter de passprelmiére
quinzaine a chercher des piéces, et la deuxiemedaipe. De méme, des objectifs de vente trimdstgénérent
mécaniquement des remises de fin de période eemenohpossible le lissage des demandes quelle gjtie s
I'exigence du responsable.

La récurrence de ces probléemes a fini par contamimerulgatelean et nombre de consultants expliquent
aujourd’hui qu'il est intrinséquement impossible lg@ lean et indicateurs de management. Ce renoncement
condamne bien souvent lean a rester marginal dans I'entreprise : la ligne aggmiale se désintéresse vite
d’une activité qui ne lui permet pas directemeaina€liorer le « score » selon lequel elle est jugdanimation

du lean est alors confiée a des fonctionnels aux maingudgs elle se bureaucratise rapidement, pour &tre u
jour remplacée par une autre mode managériale.

Il n'est pourtant pas impossible de relier clairaines activitédean sur le terrain aux enjeux opérationnels et
aux résultats financiers par des indicateurs diepaance. C’est d'ailleurs I'enjeu d’'un compartinhéout entier
de méthodekean, le « déploiement de stratégiehoghin kanr).

1.2 De Iimpossibilité de fonder une activité lean sur les indicateurs en
place

Si les effortdean vus au travers des indicateurs en place sembdeniest déceptifs, les praticiens an en
ont autant au service du systemeej@orting qu'ils rencontrent. Il suffit de participer a uhantierlean pour se
rendre compte que les indicateurs usuellementsowisuffisent pas a analyser un probléme et gaendsure
locales, des analyses complémentaires et des difpde partage des informatioasl hocsont nécessaires. Les
indicateurs usuels, examinés avec des lunksas souffrent de divers défauts :

— définis de maniére théorique et générique, ils famivent I'objet d’'une interprétation locale qus leend
instables dans la durée et incomparables dansabespAinsi, le ratio directs/indirects prendra anren
compte le chef d’atelier, tel calcul de taux dedement synthétique (TRS) annuel inclura ou norjdess
fériés... Dans ces conditions, pour améliorer uncatgiur, il devient vite plus efficace de modifies |
hypotheses que d’améliorer la réalité ;

5 Un des meilleurs exemples est que la réduction dessstpclaccompagne un effort lean réussi se traduit papetéss comptables : les stocks sont des actifs, dont la
diminution se traduit dans le compte de résultat par un coih¢riz004).
6 58S est I'abréviation de cing termes japonais commenaaninpS utilisés pour créer un environnement de travaiiqeaux opérations & valeur ajoutée. Le 5S est une

excellente entrée en matiére pour l'organisation du postewdel fjui débouche sur les « standards de travail » etdgsipes autonomes ».
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— complexes, consolidés, validés en haut lieu oussitamt des calculs complémentaires effectuésidesio
loin, ils reviennent a « conduire en regardant damétroviseur » et ne permettent pas un pilotaggidien
de l'activité. Ainsi, bien souvent, l'indicateur geoductivité privilégié par une usine est le rates piéces
bonnes multipliées par des « temps standards ivieées par le nombre d'heures travaillées. Om gint
de vuelean ce ratio trés artificiel n'incite pas a amélioles « temps standards » alors que la réduction du
« contenu total en travail » est au cceur de I'amadlon par le travail standardisé. Par ailleutang&une
moyenne, il masque les problemes précis et conwlguecherche de solutions ;
- suivis de maniére routiniere au sein de systemagodnation complexes et peu utiles a ceux qui les
renseignent, ils sont souvent peu fiables — cé&eprincipe «garbage in, garbage out.
Pour étudier une activité dans le détail exigélpadean, il faut donc mettre en place des meswahocpour
documenter une analyse ou tester une hypothé&seit kgalement savoir arréter cette mesure pouepieffort
sur une autre dimension, avant que le fait de reegdetle ou telle performance ne commence a predis
effets pervers Or cette nécessaire agilité cporting pour mener a bien une transformatlean bat en bréche
les hypothéses fondatrices de la plupart des sgstélm management en place.

2. Les Causes du probleme : le réle des indicateurs
diverge dans la démarche lean de leur réle traditionnel

2.1 Le ROéle des indicateurs dans le systeme usueld e management

Les indicateurs sont habituellement mis en placgacmément au paradigme dunanagement by numbess

Cette innovation extraordinaire est due a AlfredSRan, qui I'a inventée a General Motors dansalesées
1930. Selon ce paradigme, le principal souci duagament est de limiter la rente informationnelle dgs

unités opérationnelles peuvent tirer du fait queediigeants ne peuvent pas observer intimemensdmble des
activités au sein d’une entreprise. L’hypothésdredsmde Sloan est qu'il suffit pour limiter cetente de suivre
la performance financiere d'une unité, complétéeymapetit nombre d'indicateurs opérationnels sgtittues

(volontiers exprimés en équivalents monétaires)nsDie bras de fer qui s’instaure avec les emplolgss,
indicateurs viennent outiller le management erddurnissant un lien entre la réalité des processiss aspects
financiers. lls peuvent devenir I'aune unique akle se mesure la bonne gestion, et il n'est glurs question
gue de denir le budget ou de 4aire les indicateurs.

Cette maniére de voir les choses, pour répandeffiedce qu’elle soit, n’en a pas moins subi diesrsritiques
au cours des années. La critique la plus virulestesans doute celle de W. Edwards Deming, dontdeaux
ont initié tant la « révolution qualité » en Ocaitlggue I'essor industriel du Japon aprés la secandsre
mondiale. Deming a condensé sa vision du managesia@istses fameux « quatorze points », dont leérdixiet
onzieme stipulent :

“10. Les objectifs chiffrés, les slogans, les exhiions, les affiches qui incitent les ouvriers @gementer la
productivité doivent étre éliminés. Les affichedest slogans n'ont jamais aidé personne a faireumison
travail. Les graphiques et les affiches que I'oit dans la plupart des usines ne prennent pas empte le fait
qgue la plupart des difficultés sont provoquées Ipasysteme. Les exhortations et les affiches nfetrgat que
des frustrations et des ressentiments.

1la. Eliminez les quotas de production dans lekeage Un quota est une forteresse contre I'amélion de la
qualité et de la productivité. La mission de laediion est de remplacer les normes d'activité pateadership
intelligent. Dans toutes les entreprises ou lesmmes d'activités ont été détronées et remplacéesl|gar
leadership, la qualité et la productivité ont augrtée considérablement et les gens sont plus hewtens leur
travail.

11b. Eliminez les objectifs chiffrés pour les cadrée management consiste a guider, a entrainer. Le
management par par des objectifs chiffrés provamt'illusion que quelqu'un peut conduire son affasans
connaitre son métier. En pratique, c'est souverssale management par la crainte. Tout le mondet peu
comprendre aujourd'hui que le management par dgsctifs chiffrés est une erreur.”

Deming reproche au management by numbersune erreur de diagnostic sur les causes deBcamfés
opérationnelles : s'il y a imperfection de l'infoation échangée entre les employés et le manageihafén
résulte paprincipalementune rente informationnelle au bénéfice des emplopé@ns la plupart des situatins

7 Les effets pervers des indicateurs sont bien connéscomie (Bacache, 2006).

8 En pratique, hors des monopoles et des oligopoles [irtiest, 1970).
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la pression des clients, la réalité des opératbrss relations avec les fournisseurs ne perntgigsque cette
rente émerge. Les inefficacités réelles ont pouming une conséquence principale d’'une tout auttar@a
c’est que, faute d’'une compréhension suffisanteogésations, les dirigeants prennent des décisariaissent
s'instaurer des situations inefficaces — investiss®s sans pertinence, arbitrages a la hache, Umad@ation
galopante, etc. — malgré les efforts des subordopnér les éviter, puis pour en amoindrir les effiddlétéres.
Les indicateurs sont pertinents pour montrer out $es problémes, mais ils sont de peu d'utilité ptas
résoudre.

2.2 Le role des indicateurs dans le paradigme  lean

Il ne s'agit pas de refuser les indicateurs, maisnddifier la maniére dont on les utilise. Pour Drepet, aprées
lui, les tenants de I'approcliean il est possible d’améliorer la qualité des dérisiet des priorités a la source,
en s'attaquant a I'imperfection de l'informationrdalisposent dirigeants et employés. La focalegdss lors
de la question de la performance a celle des psaseComme le dit Jim Womack, I'un des fondateurs d
mouvement international de diffusion an:

« Dans la plupart des entreprises les managers a ehatveau sont évalués sur la réalisation des aifgede
leur service. Tels sont les indicateurs — habitraknt financiers — définis par les cadres dirigedotsqu'ils
essayent d'utiliser au maximum les ressources écamptrler” I'entreprise. (...) Au lieu de dévelepples
indicateurs complexes, demandez aux gestionnageffud de valeur comment ils amélioreront les pescs
créateurs de valeur qu'ils supervisent. Si les ngans se concentrent sur leurs processus, les itelica de
performance seront au vert ; mais si les managerscencentrent sur leurs indicateurs, le processas n
s'améliorera probablement jamais’.

De ce fait, le role des indicateurs dans une démeafondée sur les processus n'est pas de remplacer
l'information exhaustive pour faciliter le contrgbar le management. Il est bien plutét de vérdiepermanence
que les processus se déroulent d'une maniere séedtat de tester des hypothéses sur les possilgliié les
moyens de les améliorer. L'objet du dialogue qunstaure dans la démarchean a tous les niveaux
hiérarchiques est la réduction de I'imperfectior’mdormation™® :

— du manager vers ses subordonnés, clarifier ceaffuiaf valeur du produit ou du service du pointvde du
client ;

— des subordonnés vers le manager, lister les pr@siéapérationnels rencontrés le long des procedsus e
préciser leurs causes systémiques.

De la confrontation entre ces deux types d'infofamaidécoule la liste hiérarchisée des actions aemear

chacun pour améliorer la situation. Le role descmigurs est ce qu'on pourrait appeler le « managewhe

l'attention » des acteurs, pour faciliter cetteadésion.

En effet, la qualité premiére d'un indicateur ddasdémarchelean n'est pas d'étre synthétique mais de
déclencher et de soutenir I'analyse. D’ou les farmpécifiques qu'y prennent les indicateurs clagsig un
suivi graphique heure par heure de la productiatdplqu’'une somme sur la journée ; un recensemeratustif
des incidents de qualité plutét qu'un indicateurlgé@ agrégé ; la liste des pannes machines phuain
indicateur composite de taux de panne, etc. L’'exdgede tracabilité, le retour a I'enregistrementaire, qui
apparait de prime abord comme une lubie stessei’, s’explique naturellement dans le cadre que neossa
explicité : il s'agit de faciliter le repérage dieefficacités et I'analyse causale des probléemesqui serait
impossible sur la base d’informations consolidéesrejet de la comptabilité en colts standarddgsaexperts
lean procéde du méme raisonnement : I'évolution degscsiandards vient, dans une comptabilité d’atglar
exemple, masquer les problemes réels et déformseprierités. Bref, I'objet des indicateurs diverdans la
démarchdean de la situation habituelle — et, de ce fait, lsupports matériels, les systémes d’'information a
mettre en place pour les suivre, les durées squéds il convient de les conserver, etc.

Il en est de méme des méthodes qui président aieitea I'analyse et a la diffusion des indicatelean La
réduction des imperfections informationnelles entranagement et subordonnés suppose en effet un
investissement conséquent de la part des deuepa@iette transformation ne va pas de soi et,dmanent, elle

est combattue par la matérialité méme de I'orgdioisalu travail (localisation des managers loin gescessus
opérationnels, «réunionite » éloignant les cadies terrain, recrutement a des postes de directien d

9 Lettre du Lean Enterprise Institute du 21 novembre 2006.

10 On peut voir dans cette description du processus-éewant informationnel au sein de la firme une définition«diéploiement de stratégie » (hoshin kanri) prescrit par
I'approche lean.

11 Un sensei désigne en Japonais une personneatjgirgt un niveau de maitrise important de son activité. Rudéal’origine géographique du lean, il en est venu a

désigner les praticiens de haut niveau qui diffusent leuritevaccompagnant des démarches.
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« généralistes » peu au fait de la matérialité rdwail qu’ils ont a gérer, etc.). Le recueil etdaivi des
indicateurs deviennent le moyen de transformeydéesne de management pour forcer cet investisseteguart
et d'autre. A cette fin, il doit se faire sur lerén, par les opérationnels eux-mémes, et nomepamseignement
de systémes d'information opaques — on parle@nde genchi genbutsa

3. Agir : Quels Indicateurs pour le  lean management ?

Comment faire évoluer les indicateurs pour les mett service d’'une démarclean? De deux maniéres : en
rapprochant les indicateurs du terrain et en mettamlace quelques indicateurs spécifiquelean

3.1 Le Management visuel

Un indicateurlean ne se présente pas nécessairement sous la formeableau ou d'un écran du systéme
d’information. Dans bien des cas, c’est I'enviromeat lui-méme qui est immédiatement lisible et peroe
savoir sur place et dans linstant si I'on est leognt dans une situation normale, quel est lerprome de
travail en cours dans la zone, quels sont les pnod$ locaux, etc. Le « management visuel » a poudé
rapprocher les flux informationnels des flux physig. Ainsi, un niveau de stock minimum sera indiglus
volontiers par un trait rouge le long d’'un mur goar une régle de gestion en GPAQles incidents de
production seront suivis sur un tableau de marchété de la machine (figure 1), plutét que danutil de
pilotage de la maintenance ; un taux de rendemgnhétique est calculé a la fin de chaque équipeoa
mensuellement, etc.

Figure 1 — Un Tableau de marchéean

Globalement, plutdt que de s’acharner a amélidagiéfjuation de la carte au territoire, a coup deédtisation
toujours plus fine des processus et d’'inventainegssants, la démarchean cherche a rendre localement le
territoire plus lisible en chacun de ses pointsgjtiau moment ot le besoin de carte se fait maiessant?

La nécessité de rapprocher du terrain la définidble suivi des indicateurs explique aussi laéfgrence pour
le crayon gras » des praticiensldansur les dispositifs impliquant un systéme d’infation'®. Si 'on veut que
l'indicateur soit approprié par tous, il est préféle qu'il soit affiché sur un mur plutét que dimsié derriere un
mot de passe et que les agents « passent a I'acts#mpliquant directement dans le suivi. Si l\eut pouvoir

12 « Aller voir soi-méme. »

13 Gestion de production assistée par ordinateur.

14 La méfiance des praticiens lean vis-a-vis des GPA® anasisi, plus largement, des progiciels de gestion intégegelique : I'enjeu d’'une mesure fine de la valeur des
stocks intermédiaire décroit avec le volume de ces stockdg(l\éd Bodek, 2005).

15 La prolifération des systémes d'information est égaleommbattue par le précepte lean selon lequel le colt du syd@gestion d’un indicateur doit étre supporté par

celui qui estime en avoir besoin (Houy, 2005).
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le définir et le mesurer localement quelques joausservice d’un chantier d’amélioration, il faatpoir le faire
sans engager un chantier informatique qui prendsasémaines ou des mois. Ilean ne refuse nullement toute
informatisation — mais les technologies de l'infatinn qu’il mobilise lui sont propres : alertes uédles ou
sonores, compteurs locaux pour éviter les erraasseurs sur poste, modéles numériques projetégramn
écran, c'est dans 'informatiquepervasive»™ plutét que dans les systémes d'information classogu'il les
puise.

3.2 Quatre Indicateurs lean clefs: PPH, PPM, MPM et TRS

Le lecteur aura compris a ce stade que les dénmsledmese distinguent moins par des indicateurs exotiques
par le triple souci de :

- dégager les indicateurs existants de leur gangareefemple financiere) pour les rendre appropriaphe
tous ;

- transformer les connexions entre niveau de I'oiggtion et indicateur (un responsable d’usine peoir @&
suivre les pannes en temps réel sur un équiperat ¢

— raccourcir drastiguement les délais de suivi, dim®aet d’action et s'obliger a déclencher systié&mament
des alertes (principe datidon).

Pour illustrer ces déplacements, examinons leursémences sur les indicateurs clefs en matiequaéé, de
productivité des facteurs travail et capital etideisons.

En matiere de qualité, la mesure classique esttditkde non-qualité exprimé en termes financiers et reposant,
de ce fait, sur de nombeux parametres, des sataisegvestissements supplémentaires & consenttalcul en
est complexe et donc discutable. La démateary substitue volontiers la mesure des PR Mest-a-dire de la
capacité d'un processus a produire des pietmEmres du premier coup(Right First Timé. Ce déplacement
revient a ne pas tenir compte de la valeur finaraikes piéces produites, selon le précepte questdes pieces
sont d'une importance égale du point de vue deukdlit§, un produit nécessitant que toutes ses piéce
fonctionnent pour fonctionner lui-méme (Kremmer93® Cet indicateur est suivi sur le terrain, maehpar
machine, par les opérateurs eux-mémes. |l pasgeenément par la mise en place de « boites roufms ce ce
qui en tient lieu selon le métier) qui focaliseattention de tous sur les problémes de qualité.RIM incitent
donc a supprimer sur le champ les causes d’emegrsimplement a mettre en place des contrdlegcstie ou
finaux.

En matiere de productivité du travail, les indicagehabituels reflétent la “production par heusndard” de
maniere a éliminer les disparités dues mix produits du moment. A nouveau, la définition deguites
standards” est complexe et les chiffres qui réatilfe ce calcul ne sont pas directement comparabtesqui se
passe sur le terrain & un moment donné. La démaeelm préfére donc la mesure des PRHBien que
compliquant les comparaisons, cet indicateur estctiment suivable par et sur le terrain. Il fagillonc le
management de l'attention et la focalisation speldormance local®.

L'indicateur habituel de productivité du capital mireau de l'usine est le taux de rendement enuptimeh
(TRP), ratio du temps d'utilisation réel des maekisur le temps d'utilisation programmé. La mesurd RP
implique donc de connaitre ce temps programmé, desmchypothéses qui ont conduit a le formuler. La
démarchdeany substitue le suivi du taux de rendement syrmuétiTRS), ratio du temps passé a produire des
pieces bonnes par le temps d'ouverture. Le TRS @tat suivi machine par machine a I'équipe, par les

opérationnels eux-mémes. Il conduit & recherchsade maximum de I'équipement et non la “bonne”
planification.

16 « Par opposition au paradigme du bureau, dans lequekul utilisateur engage consciemment un dispositif unique warbut spécialisé, quelqu'un qui utilise
I'informatique pervasive engage beaucoup plus de dispasitde systémes informatiques simultanément, au courssdecgeités ordinaires, et n'est pas nécessairement
averti qu'il en est ainsi. » (Wikipedia) Ce paradigme techniguactuellement en plein essor.

17 « (defective) parts per million » : nombre de défauts po million de piéces produites.

18 Pieces par heure.

19 Canoniquement, il peut étre préférable de suivre le u Kodéfini comme « le nombre de personnes sur urepsas multiplié par le nombre d’heures de travail, divisé
par le nombre de piéces bonnes produites » (Imai, 1887Kosu s'exprime en minutes nécessaires a produ@eigce bonne. Il incite donc & diminuer les ressources

utilisées a production constante plutdt qu'a augmenter le natelpieces produites.
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Enfin, en matiére de livraisons, la ou I'on meshabituellement les pourcentage de livraisons autthela
démarchdeanimplique plutét de suivre les MP¥I L'effet est simple : 99,5% de livraisons & I''eesemble un
excellent score ; exprimé comme 5000 MPM, il nelderplus si brillant...

Ces quelques exemples illustrent les transformationédiées par les déplacements des indicateurs
précédemment définis : suivis localement, ils dbo#nt & l'implication des acteurs opérationnalgectement
comparables a la situation physique, ils la rendisitile, orientent sa lecture et focalisent I'atien sur les
principaux problémes opérationnels.

*

La démarchdean voisine souvent difficilement avec le systéme dadeurs en place, qui se révele peu apte a
mesurer les résultats d’'une démarckean au moins dans ses stades initiaux, et peu utitctdment aux
activitéslean La cause est a chercher dans la divergence dudgd indicateurs dans le systeme traditionnel
(éviter la constitution de rentes informationneld@sprofit des subordonnés) et dans la démdeadre(faciliter

la réduction des asymeétries d'information a togsniweaux de I'entreprise). Les indicateurs « macitadiquent
certes les points ou des efforts d’améliorationt gmrtinents, mais ne sauraient remplacer cestefftren
découle deux préceptes pour mettre en conformiti€ateurs ekean: rapprocher les indicateurs du terrain par le
management visuat aligner les indicateurs-clefs sur les reprédanmts fondatrices diean en matiere de
qualité et de productivité. Réciproquement, si deenarcheean ne débouche pas sur une amélioration des
indicateurs globaux, c'est probablement le signe quelque chose ne va pas — les gains sont peutr@ins
réels qu'il n'y parait, ou implicitement « réinvissd a un niveau intermédiaire, par exemple.

Resterait a discuter des indicateurs de mesura performance de la démardeanelle-méme. On voit souvent
des démarches pilotées par I'activité : tant dentbis kaizen tant de personnel formé 5S, tant de groupes de
travail hoshin etc. Les audits menés par la « bureaucratike@u» qui se forme alors pour animer et contrbler
toutes ces activités mesurent plus la conformiténamodéle (présence de standards de travail «l@sns
formes », cartes de flux de valeur disponibles,) etae la réalité des apprentissages recherchdk (@aalii,
2006). La comme ailleurs, les indicateurs doivdighar les efforts avec I'impact du point de vuedient, et le

lien entre activitétean et exercice de planification et de suivi budgétairend alors tout son sens. Alors, a votre
tour, posez-vous la question : comment lire le leti@g visitant I'usine ?

20 « Misdeliveries per million (deliveries) ».
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