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Résumé : De plus en plus d’entreprises adoptent la démarche Lean en vue d’améliorer leur performance
selon les critères de Qualité, Coût et Délai. Si cette démarche présente un intérêt à court terme, force est de
constater que les résultats s’amenuisent à long terme (exemple : absentéisme et augmentation des maladies
professionnelles qui impactent les coûts et les délais de production). Plusieurs éléments de réponse ont été
apportés par la communauté scientifique de la prévention des risques professionnels pour expliquer ce
phénomène (exemple : intensification du travail suite à la mise en œuvre d’outils caractéristiques du Lean).
De notre point de vue, les indicateurs utilisés par les acteurs de l’entreprise ayant mis en place une démarche
Lean ne rendent pas suffisamment compte de la complexité du travail effectué concrètement par les
opérateurs. Dans cette communication, nous proposons d’enrichir la démarche Lean par l’introduction, à titre
d’exemple, de deux indicateurs qui pourraient permettre d’approcher cette complexité : un indicateur
« diversité du travail » et un indicateur « marges de manœuvre ».

Mots clés : Lean, Approche de la Performance, Facteur Humain.

1 Le Lean : une démarche qui attire les entreprises

Le Lean est une démarche de gestion et d’organisation du travail qui vise à éliminer les gaspillages dans un
process de transformation pour ne retenir que les actions à valeur ajoutée [Womack, 2009]. Cette démarche
cherche la réduction des coûts de production, des délais de livraison et des rebuts de production (qualité). Il
s’agit d’une démarche d’amélioration continue qui transforme en permanence les moyens techniques et
l’organisation de la production pour tendre vers l’excellence de ces critères de performance (Qualité Coût,
Délai). La démarche Lean a été théorisée dans les années 80 par des chercheurs du MIT (Massachussets
Institute of Technology), en s’inspirant des méthodes japonaises et, plus précisément, du système de
production Toyota (abrégé ci-après « TPS » pour Toyota Production System) [Lasnier, 2007]. La démarche a
connu un attrait important dans les entreprises automobiles et leurs entreprises sous-traitantes dans les
années 1990 et 2000. Depuis la crise de 2008, cet attrait concerne l’ensemble des secteurs d’activité. En
2006, une étude estimait que 28 % des salariés français travaillent au sein d’entreprises ayant adopté une
démarche Lean [Valeyre, 2006]. Cependant, même si cet attrait reste d’actualité, force est de constater que,
depuis quelques années, une corrélation est mise en lumière : corrélation entre le recours à la démarche Lean
par les entreprises et une dégradation des conditions de travail qui, inévitablement, atténue les résultats de la
performance initialement recherchée (Qualité, Coût, Délai) [Carroly et coll., 2008].

2 Une approche de la performance centrée sur le coût financier

Pour expliquer cette corrélation, plusieurs scientifiques, issus du domaine de la prévention des risques
professionnels, ont identifié que la mise en œuvre de la démarche Lean peut entrer en contradiction avec le
fonctionnement de l’Homme au travail et empêcher la réalisation de l’activité du travail 1 [Bourgeois, 2012].

(1) Par activité de travail, nous entendons celle qui est réellement effectuée par les opérateurs de production, en
opposition à l’activité du travail dite prescrite par les organisateurs du travail (ex : Bureau des Méthodes).
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De notre point de vue, l’analyse de l’approche de la performance sous-tendue par la démarche Lean apporte
un éclairage sur cette corrélation. A titre d’exemple, les acteurs de l’entreprise en charge du pilotage et du
déploiement de la démarche Lean, que nous appellerons ci-après « système décisionnaire », consultent des
indicateurs de production qui, selon leur nature, font l’objet d’une conversion sous l’angle financier. Par
exemple : le nombre d’encours entre deux postes de travail est converti en valeur marchande immobilisée.
Ceci pose la question de la pertinence des décisions qui peuvent être prises sur la base de cette traduction
limitée au seul prisme comptable et au risque, par exemple, de qualifier de « gaspillage » financier un
stockage de produits d’encours qui se trouve, en fait, être une ressource pour la réalisation de l’activité de
travail. Plusieurs scientifiques soulignent alors l’importance de faire remonter au système décisionnaire
d’autres types d’indicateurs. Ces nouveaux indicateurs doivent permettre de mesurer en quoi les moyens de
production (encours, implantation, etc.), mis à la disposition des opérateurs pour réaliser leur activité de
travail, constituent une ressource favorisant la réalisation de leur activité de travail.

3 Quelle évolution pour l’approche de la performance de la démarche Lean ?

Ainsi, l’approche actuelle de la performance, sous-tendue par la démarche Lean, nécessite d’être « revisitée »
afin qu’elle tienne compte de la façon dont les opérateurs s’y prennent dans leur travail et des ressources dont
ils ont besoin pour déployer leur activité de travail.
Quels indicateurs alors utiliser ? Nous avons identifié deux indicateurs : la « diversité du travail » et la
« présence de marges de manœuvre ».
Avant et après toute transformation Lean, nous proposons de mesurer l’indicateur « diversité du travail ». Cet
indicateur cherche à mesurer la pluralité des tâches de travail allouées à un opérateur de production suite aux
transformations engagée dans la démarche Lean. Plusieurs sources scientifiques observent, en effet, que le
contenu du travail « s’appauvrit » suite à mise en place de cette démarche [Caroly et coll., 2008]. L’activité
journalière se retrouve ainsi composée d’une variété de séquences gestuelles et cognitives moins importante,
ce qui entraine mécaniquement leur répétitivité dans la journée de travail. Les effets sur la performance les
plus connus sont la baisse de la qualité et l’apparition des TMS (Troubles Musculo Squelettiques). Ainsi, il
nous semble important que le système décisionnaire prenne en compte cet indicateur pour évaluer si la
nouvelle activité de travail, induite par les transformations Lean, présentera un caractère davantage répétitif
que dans la précédente configuration.
Enfin, nous proposons de mesurer un indicateur de « marges de manœuvre » avant et après toute
transformation Lean. Cet indicateur mesure les périodes de temps et d’espace, présents dans un
environnement de production, qui permettent aux opérateurs de production de réguler leur activité de travail
au regard des aléas et variations de la production, ainsi qu’au regard de leur propres caractéristiques
personnelles. La comparaison de cet indicateur, avant et après transformation Lean, permet d’évaluer l’impact
des transformations Lean sur la réalisation de l’activité de travail. En effet, plusieurs études scientifiques
[Daniellou, 2008] ont souligné que la démarche Lean tend à réduire ces marges de manœuvre, les
considérant comme des coûts comptables, alors qu’en réalité, elles peuvent aider à l’opérateur à être plus
efficient, en lui permettant de prendre de l’avance et de réguler son rythme au regard des aléas techniques ou
des variations de la matière première.

Conclusion

Par la consultation d’indicateurs relatifs à des dimensions comptables, la démarche Lean fait fi de la
complexité liée au fonctionnement de l’Homme et du déploiement de l’activité de travail. Si nous nous
intéressons à la performance au travail, il est nécessaire, de notre point de vue, de faire évoluer l’approche de
la performance sous-tendue dans la démarche Lean en alimentant le système décisionnaire avec des
indicateurs de pilotage relatifs aux ressources engagées dans la course à la valeur ajoutée. Nous proposons,
entre autres, deux indicateurs pour éclairer le système décisionnaire : un indicateur qui fait état de la diversité
du travail et un indicateur qui fait état des marges de manœuvres présentes sur un poste.
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