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Summary

En 60 secondes

C'est la bible des opérations : comment les entreprises fabriquent réellement des produits et
livrent des services sans se noyer dans les codts et le chaos. L'ouvrage passe en revue les dix
grandes décisions que prend tout responsable des opérations, de la conception du produit a la
maintenance, chacune ancrée dans I'histoire d'une entreprise réelle. Le Dreamliner de Boeing
montre ce qui arrive quand 70 % de votre avion est sous-traité ; Disney montre ce que vous
rapporte une prévision disciplinée ; Toyota montre a quoi ressemble une chasse au gaspillage
sans relache. En chemin, vous vous appropriez les mathématiques du métier — ratios de
productivité, quantité économique de commande (EOQ), cartes de contrdle, files d'attente —
avec de vrais chiffres.

Pourquoi le lire

Si vous gérez quoi que ce soit — une usine, un restaurant, un service hospitalier, le carnet d'une
équipe logicielle — ce livre vous donne le vocabulaire et les outils pour voir clairement votre
opération. C'est le manuel de référence des étudiants en MBA et des professionnels des
opérations, mais ses récits le rendent accessible aux fondateurs et aux dirigeants généraux qui
veulent simplement comprendre pourquoi leur chaine d'approvisionnement ne cesse de se
rompre. Vous ne regarderez plus jamais une file d'attente, une étagére de stock ou un projet en
retard de la méme fagon.

Les idées clés
Les opérations, c'est simplement la création de valeur rendue visible

Imaginez un cabinet d'assurance titres : quatre employés traitant huit titres par jour. Puis un
nouveau systéeme arrive, et les mémes quatre personnes en traitent quatorze. Le calcul est
presque embarrassamment simple — 8 divisé par 4, cela fait 2 titres par employé ; 14 divisé par
4, cela fait 3,5. La productivité est passée de 2 a 3,5 titres par employé et par jour, et personne
n'a travaillé plus dur. C'est toute la discipline en miniature : le management des opérations est
I'ensemble des activités qui créent de la valeur dans les biens et services en transformant des
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intrants en extrants, et le rapport entre ce qui sort et ce qui entre constitue le tableau de bord.

La productivité n'est pas une aspiration vague — c'est une fraction que vous pouvez réellement
faire bouger. La formule du livre, unités produites divisées par intrants utilisés, vous oblige a
nommer vos intrants et a compter vos extrants, et c'est la que la plupart des organisations se
sentent mal a l'aise. Ce qui surprend, c'est a quel point les leviers peuvent étre petits : un
meilleur systéme, un processus plus clair, une implantation plus intelligente. Les dix décisions
stratégiques comprennent la conception des biens et services, le management de la qualité, la
stratégie de processus, les stratégies d'implantation, les stratégies d'aménagement, les
ressources humaines, le management de la chaine d'approvisionnement, le management des
stocks, I'ordonnancement et la maintenance.

A essayer: Choisissez un processus dont vous avez la charge et calculez son rapport
extrants-par-intrants cette semaine, puis recalculez-le aprés un petit changement.

Boeing a sous-traité 70 % d'un avion et |'a payé cher

Le 787 Dreamliner devait étre le chef-d'ceuvre de Boeing en matiere de stratégie mondiale.
L'entreprise a sous-traité environ 70 % des composants de I'appareil a des fournisseurs en Italie,
au Japon et en Corée du Sud, répartissant ainsi les risques et s'assurant le meilleur génie de trois
continents. Puis les pieces ont commencé a arriver — incomplétes, ou pire, ne s'assemblant pas.
La chaine d'approvisionnement complexe a produit des retards colteux, et un avion censé
illustrer la coordination mondiale est devenu une étude de cas sur ses dangers. La stratégie,
comme le dit Porter, c'est choisir ce qu'on ne fait pas ; Boeing a sous-traité environ 70 % des
composants de I'appareil a des fournisseurs du monde entier.

La stratégie mondiale des opérations est un échange, pas un déjeuner gratuit. La sous-traitance
achéte de I'expertise et partage les risques, mais chaque transfert ajoute un point ou le systéme
peut défaillir — et quand votre produit est un avion unique assemblé a partir de piéces
fabriquées partout dans le monde, ces points de défaillance se multiplient. Les cinq forces de
Porter — la rivalité, les nouveaux entrants, les substituts, le pouvoir des clients, le pouvoir des
fournisseurs — vous donnent la carte pour décider quelles activités appartiennent vraiment a
l'intérieur de vos murs. La surprise, c'est que « plus de partenaires » signifie souvent moins de
contrdle, pas plus de capacité.

A essayer: Listez une activité que vous avez sous-traitée et demandez-vous ce qui casserait en
premier si le fournisseur livrait en retard.

L'aéroport de Denver a perdu un million de dollars par jour a cause d'un systeme de bagages

Denver a construit un nouvel aéroport international et a parié son ouverture sur un systeme
automatisé de traitement des bagages concu par BAE Automated Systems. Le systeme a échoué
a répétition, retardant I'ouverture de I'aéroport de 16 mois, pour un codt d'environ un million de
dollars par jour en intéréts et en frais d'exploitation. Un projet qui ressemblait a un probléme de
plomberie était en réalité un probleme de management de projet : le périmétre,
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I'ordonnancement et l'intégration de milliers de pieces mobiles que personne n'avait jamais
testées ensemble.

Le management de projet existe parce que les grandes entreprises échouent de maniere
prévisible : calendriers optimistes, intégrations non testées, et aucun moyen honnéte de dire «
nous sommes en retard » avant que l'argent ne soit épuisé. Le retard de 16 mois de Denver, c'est
ce qui arrive quand un systéme aussi complexe est traité comme une livraison unique plutét que
comme une séquence de jalons testables. La discipline — réseaux, chemins critiques, valeur
acquise — n'est pas de la bureaucratie ; c'est la différence entre un aéroport en retard et un
aéroport ouvert.

A essayer: Pour votre prochain projet, identifiez I'étape d'intégration la plus susceptible
d'échouer et planifiez d'abord un test de celle-ci.

Disney prévoit la fréquentation 20 ans a I'avance

Au Walt Disney World, un groupe de prévision siége au centre de tout : le personnel, la
maintenance, méme les spectacles. Ils combinent données historiques, données d'enquéte et
une boite a outils de modéles — jugements d'experts, économétrie, moyennes mobiles,
régression — pour prédire combien de personnes franchiront les portes. Les prévisions vont de
I'échelle quotidienne jusqu'a des horizons de 5 ans et 20 ans. Se tromper, et les files d'attente
gonflent ou les cast members restent oisifs ; viser juste, et la magie semble sans effort.

La prévision n'est pas une technique unique — c'est I'art d'adapter la méthode a I'horizon et a
I'enjeu. L'éventail de Disney, des décisions quotidiennes de personnel aux paris de capacité sur
deux décennies, montre pourquoi un modele unique ne peut pas répondre a toutes les
questions. Le mélange de jugement et de mathématiques compte aussi : les tendances
historiques vous ancrent, les enquétes captent ce que I'histoire ne peut pas, et les modeles
complexes en extraient le dernier pourcentage de précision. La plupart des organisations
sous-investissent dans la discipline ennuyeuse d'étre moins dans I'erreur le mois prochain.

A essayer: Ecrivez votre prévision de demande pour le mois prochain, puis comparez-la a la
réalité et notez d'ou venait votre estimation.

Regal Marine congoit un bateau en 5 mois

Chez Regal Marine, constructeur de bateaux en Floride, la conception est une course.
L'entreprise utilise la CAO et un processus discipliné de développement produit pour passer du
concept a la production en aussi peu que 5 mois, en langant de nouveaux modeéles chaque
année. La vitesse compte, car un bateau qui manque la saison est un bateau qui ne se vend pas.
Le chapitre associe cela au déploiement de la fonction qualité — la matrice de la maison de la
qualité qui traduit ce que les clients disent (« facile a fermer » pour une portiére de voiture) en
caractéristiques d'ingénierie comme la résistance du joint de portiére. Toyota a utilisé la QFD
pour réduire de 60 % les colts de lancement d'un nouveau fourgon et d'un tiers le temps de
développement.
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La conception produit est I'endroit ou le colt et la qualité sont verrouillés, bien avant que l'usine
ne voie quoi que ce soit. La maison de la qualité de la QFD est d'une simplicité trompeuse : elle
force les ingénieurs a retracer chaque choix technique jusqu'a une phrase d'un client, ce qui tue
les fonctionnalités que personne n'a demandées. La surprise est la somme d'argent qui se cache
dans I'étape de traduction — la réduction de 60 % des codts de lancement de Toyota ne venait
pas de construire moins cher, mais de construire la bonne chose du premier coup. Les cycles de
conception rapides et la traduction du client sont la méme discipline vue sous deux angles.

A essayer: Prenez une fonctionnalité que vous construisez et écrivez la phrase du client qu'elle
sert; si vous n'y arrivez pas, supprimez-la.

Le Ritz-Carlton laisse tout employé dépenser 2 000 $ pour résoudre le probléme d'un client

La Ritz-Carlton Hotel Company donne a ses employés le pouvoir de dépenser jusqu'a 2 000 $
pour résoudre le probléme ou la plainte d'un client sans I'approbation de la direction. C'est la
gestion de la qualité comme systéme vivant, pas comme une affiche. Elle coexiste avec la
machinerie plus lourde : le Six Sigma, lancé par Motorola dans les années 1980, visant pas plus
de 3,4 défauts par million d'opportunités, devenu plus tard une stratégie d'entreprise centrale
sous Jack Welch chez GE. A I'hépital Arnold Palmer d'Orlando, une équipe qualité a réduit les
temps d'attente pour la péridurale d'une moyenne de 45 minutes a moins de 15 et poussé les
scores de satisfaction des patients Press Ganey au 99e centile.

La qualité est un systéme de décisions, pas une étape d'inspection. Les 14 Points de Deming
incluent « Créer la constance du but envers I'amélioration du produit et du service » et « cesser
de dépendre de l'inspection » ; Deming a enseigné les méthodes de qualité aux fabricants
japonais apres la Seconde Guerre mondiale (dans les années 1950), et la lecon tient toujours :
construisez la qualité dedans, ne la vérifiez pas apres coup. La phrase de Crosby selon laquelle la
qualité est gratuite, et ce qui colte de I'argent ce sont les choses de non-qualité, recadre toute la
conversation budgétaire. Donner le pouvoir a la personne la plus proche du probléme, comme le
fait le Ritz-Carlton, c'est ce que « construit dedans » signifie dans le service.

A essayer: Donnez cette semaine & une personne de premiére ligne de votre équipe l'autorité
explicite de résoudre un probléme client jusqu'a une limite en dollars définie.

Harley-Davidson a réduit I'assemblage de 21 heures a 6

L'usine Harley-Davidson de York, en Pennsylvanie, construit 1 400 variantes de motocyclettes.
Elle produit ces 1 400 variantes grace a une implantation en cellules de production qui a réduit le
temps d'assemblage par moto de 21 heures a 6 heures. Le livre décrit quatre stratégies de
processus : la spécialisation par processus (faible volume, grande variété), la spécialisation
répétitive (modules), la spécialisation par produit (volume élevé, faible variété) et la
personnalisation de masse (volume élevé, grande variété), avec des exemples tels que les
hdpitaux (spécialisation par processus), Harley-Davidson (spécialisation répétitive) et Frito-Lay
(spécialisation par produit). Le modele construire-sur-commande de Dell permet aux clients de
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configurer leur PC en ligne, I'assemblage et |'expédition de la machine personnalisée intervenant
en environ 48 heures, avec seulement quelques jours de stock. Build-A-Bear Workshop, ou les
clients personnalisent leur propre ours en peluche.

Votre stratégie de processus est un choix portant sur le volume et la variété, et les quatre options
dessinent en réalité une carte de votre position. La personnalisation de masse est le coin
séduisant — volume élevé, grande variété — mais elle ne fonctionne que si tout a été modularisé
en coulisses, comme le montre le modéle construire-sur-commande de Dell en 48 heures. La
théorie des contraintes, issue de « The Goal » de Goldratt, ajoute la discipline : identifier I'unique
contrainte, I'exploiter, subordonner tout le reste a cette exploitation, I'élever, recommencer. La
plupart des usines dispersent leurs efforts d'amélioration au lieu d'attaquer le goulot
d'étranglement.

A essayer: Identifiez I'étape la plus lente de votre processus principal et consacrez une semaine &
améliorer uniquement cette étape.

FedEx a bati un empire sur un hub a Memphis

La promesse de livraison en une nuit de FedEx repose sur une seule décision : ou implanter le
hub. Memphis I'a emporté — pour sa position centrale aux Etats-Unis et son fuseau horaire, sa
importante main-d'ceuvre et son historique de météo favorable. Le hub traite environ 1,5 million
de colis par jour, ce qui rend possible la livraison en une nuit & travers les Etats-Unis. La stratégie
d'implantation a cette échelle n'est pas une note de bas de tableau ; c'est I'architecture physique
de toute l'entreprise.

Les décisions d'implantation ont une longue demi-vie : se tromper, et I'on paie le loyer de I'erreur
pendant des décennies. La boite a outils du livre — la méthode de pondération des facteurs pour
des critéres pondérés, I'analyse du seuil de rentabilité géographique, la méthode du centre de
gravité, le modele de transport — transforme une intuition en comparaison structurée. Ce que
FedEx montre, c'est que les bons facteurs ne sont pas toujours évidents : la météo et le fuseau
horaire comptent autant que le colt de I'immobilier quand tout votre modéle repose sur un tri
nocturne. Pondérez les facteurs dont votre modeéle d'affaires dépend réellement.

A essayer: Pour une décision d'implantation & laquelle vous faites face, listez cinq facteurs
pondérés et notez deux options avant de débattre du flair.

McDonald's a reconstruit sa cuisine pour faire un sandwich en 45 secondes

L'ancien systeme conservait les sandwiches préfabriqués dans des bacs chauffants. Le nouvel
agencement utilise un équipement de haute technologie et une chaine d'assemblage des
sandwiches capable de produire un sandwich personnalisé en 45 secondes. L'agencement, c'est
la stratégie rendue physique. Le méme chapitre traite de I'équilibrage des chaines de montage
— calcul du temps de cycle comme temps de production disponible divisé par les unités requises,
puis du nombre théorique minimal de postes de travail et de I'efficacité. A |'usine Toyota de
Georgetown, dans le Kentucky, les ouvriers sont polyvalents et formés pour opérer plusieurs
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machines dans une cellule en U, ce qui réduit le temps de traversée et les stocks d'en-cours.

L'agencement détermine ce qui est possible avant méme qu'une seule amélioration de
processus ne soit tentée. Le passage de McDonald's du batch-and-hold au
construire-sur-commande n'était pas une mise a niveau logicielle — c'étaient des murs, des
équipements et le trajet qu'effectue un sandwich. Les calculs d'équilibrage de ligne (temps de
cycle, nombre de postes, efficacité) transforment « la ligne semble lente » en un chiffre que I'on
peut corriger. Les cellules en U de Toyota illustrent le méme principe dans I'industrie : raccourcir
la boucle, et les stocks comme le temps rétrécissent ensemble.

A essayer: Esquissez le trajet physique qu'effectue une unité de travail dans votre opération et
comptez chaque endroit ou elle s'arréte ou attend.

Les études de Hawthorne : I'attention elle-méme fait bouger les chiffres

Dans l'usine Hawthorne de Western Electric, des chercheurs ont modifié I'éclairage pour voir
comment cela affectait la production. La productivité a augmenté. Puis ils I'ont rétabli comme
avant — et la productivité a encore augmenté. La conclusion, aujourd'hui appelée effet
Hawthorne, était que c'est I'attention accordée aux travailleurs, et non I'éclairage, qui a provoqué
le gain. Le chapitre associe cette le¢on humaine au versant mécanique de la mesure du travail :
études de temps, standards préétablis comme le MTM et échantillonnage du travail. Dans un
exemple d'étude de temps, 20 observations d'une moyenne de 0,40 minute avec un indice de
performance de 110 % donnent un temps normal de 0,40 x 1,10 = 0,44 minute.

Les gens ne sont pas des machines, et faire comme si produisait de mauvaises données. Les
études de Hawthorne sont 'avertissement classique : tout changement que vous mesurez est
brouillé par le fait que quelqu'un vous observe. La mesure du travail — études de temps, MTM,
échantillonnage du travail — vous donne les standards de main-d'ceuvre qui rendent
I'ordonnancement et le calcul des colts honnétes, mais seulement si vous vous souvenez que
I'observateur fait partie du systéme. Les meilleures opérations traitent |'attention des travailleurs
comme une ressource a mériter, non a présumer.

A essayer: Cronométrez une tache répétitive que vous effectuez cing fois, faites la moyenne, et
voyez ou se cache la variation.

Darden déplace 700 millions de livres de nourriture par an

Darden Restaurants (opérateur de Red Lobster, Olive Garden et LongHorn Steakhouse)
s'approvisionne en nourriture dans le monde entier — plus de 700 millions de livres par an pour
ses plus de 1 500 restaurants — grace a un systéme de distribution centralisé. L'enjeu se voit
dans l'effet coup de fouet : les couches Pampers de P&G ont montré des ventes au détail
relativement stables tandis que les commandes en gros et les commandes aux fournisseurs
fluctuaient fortement, car de petits changements de demande s'amplifient a mesure qu'ils
remontent la chaine. La gestion des stocks par le fournisseur (VMI), dans laquelle le fournisseur
gere les stocks chez le détaillant, a été inaugurée par Walmart et Procter & Gamble ; le systeme
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par satellite de Walmart transmet les données de point de vente des magasins aux fournisseurs,
permettant un réapprovisionnement en 48 heures. Des perturbations comme le séisme (et le
tsunami) de 2011 au Japon ont affecté les chaines d'approvisionnement mondiales, en particulier
les pieces automobiles, forcant Toyota a arréter sa production pendant plusieurs semaines.

Les chaines d'approvisionnement échouent de deux maniéeres : trop de friction informationnelle
et trop peu de résilience. L'effet coup de fouet est de I'économie de I'information a I'état pur —
chaque maillon commande sur des signaux déformés, si bien que plus vous étes loin du client,
plus votre monde semble chaotique. Le partage des données, comme le montre la VMI par
satellite de Walmart, est I'antidote. Le risque est I'autre moitié : un seul séisme peut immobiliser
un constructeur automobile mondial. L'échelle de Darden montre pourquoi la distribution
centralisée et I'approvisionnement diversifié ne sont pas des luxes — ce sont des assurances.

A essayer: Remontez la tracabilité d'un produit que vous achetez sur deux fournisseurs et
demandez-vous quel événement unique pourrait le couper.

Les algorithmes d'Amazon et la loi des 80/20 des stocks

Amazon utilise des algorithmes sophistiqués et un réseau de centres de distribution pour garder
les stocks au plus prés des clients. La logique sous-jacente est I'analyse ABC : I'analyse ABC classe
les articles en stock selon leur valeur d'usage en dollars : environ 15 % des articles (classe A)
représentent 70 a 80 % de la valeur d'usage, 30 % (classe B) en représentent 15 a 25 %, et 55 %
(classe C) environ 5 %. Le calcul qui la fait fonctionner est la quantité économique de commande :
Q* = sqrt((2DS)/H), ou D est la demande annuelle, S le coGt de commande et H le colt de
possession. Des exemples détaillés calculent I'EOQ, les points de commande et les stocks de
sécurité, pour que vous sachiez non seulement combien commander, mais quand.

Les stocks sont I'endroit ou I'argent liquide va se cacher, et les outils du livre visent tous a les
rendre visibles. L'analyse ABC vous dit ou consacrer votre attention de gestionnaire — les 15 %
d'articles qui engloutissent la majeure partie de vos dollars — au lieu de traiter chaque référence
sur le méme pied. L'EOQ équilibre deux colts opposés : commander trop souvent contre stocker
trop longtemps.

A essayer: Sortez vos 20 premiers articles en stock par valeur en dollars et vérifiez s'ils recoivent
proportionnellement plus d'attention que les autres.

Frito-Lay ajuste des millions de livres de snacks a une demande capricieuse

Frito-Lay utilise des prévisions de ventes et la planification des capacités pour ajuster la capacité
de production (en millions de livres de snacks) a une demande fluctuante de produits a
grignoter. Frito-Lay recourt a des stratégies comme les heures supplémentaires, les stocks et la
sous-traitance. La discipline qui englobe tout cela est le PIC (sales and operations planning), un
processus qui maintient I'équilibre entre I'offre et la demande en intégrant les prévisions de
ventes, les plans de production et les plans de stocks dans un tableau cohérent unique, plutot
que de laisser chaque fonction planifier de son coté.
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Le plan agrégé est I'art de décider quelle douleur accepter : colts des heures supplémentaires,
colts de possession des stocks ou primes de sous-traitance. Le S&OP compte parce que sans lui,
les ventes promettent une chose, la production en fabrique une autre et la finance en prévoit
une troisieme. La surprise, c'est la part du probléme qui reléve de la communication, pas de
I'optimisation — obtenir un chiffre unique auquel tout le monde se référe pour planifier. La
vision de Frito-Lay en livres montre qu'on peut planifier au niveau agrégé méme quand la liste
des références se compte par centaines.

A essayer: Tenez une réunion mensuelle ol les ventes, la production et la finance s'accordent sur
un chiffre de demande unique avant que quiconque ne planifie.

Wheeled Coach construit des ambulances a partir de 20 000 pieces

Wheeled Coach, un fabricant d'ambulances basé en Floride (le plus grand au monde), utilise le
MRP pour gérer les milliers de piéces — plus de 20 000 composants — nécessaires a chaque
véhicule personnalisé. Le MRP est ce qui empéche tout cela de sombrer dans le chaos : le plan
directeur de production, la nomenclature et les fiches de stocks alimentent un systeme qui
calcule les lancements de commandes prévus afin que les bonnes piéces arrivent au bon
moment. Collins, un fabricant d'ambulances, utilise le MRP pour gérer un stock de 18 000
références de piéces. Le systeme MRP a réduit les stocks de 30 % tout en portant la livraison a
temps a 97 %.

Le MRP rend la demande dépendante calculable : une fois que vous savez combien d'ambulances
et quand, le calendrier de chaque composant découle de la nomenclature. Les trois entrées du
MRP sont le plan directeur de production (PDP), la nomenclature et les fiches de stocks — c'est
simple, mais c'est en les maintenant exacts que la plupart des implémentations échouent. La
surprise, c'est I'ampleur du gain : Collins a réduit ses stocks de pres d'un tiers tout en améliorant
les livraisons, parce qu'un calage précis au niveau des pieces signifie qu'on cesse de commander
« au cas ou ». Le PGI étend la méme logique a toute I'entreprise.

A essayer: Vérifiez si votre nomenclature pour un produit est réellement exacte — descendez sur
le terrain et contrélez.

Quel ordre passe en premier ? Les regles d'ordonnancement décident

Une file d'ordres attend devant une machine, et quelqu'un doit choisir I'ordre de passage. Les
régles proposées : premier arrivé, premier servi, échéance la plus proche, temps de traitement le
plus court, indice critique. Chacune donne des résultats différents en termes de temps de
passage moyen et de retard moyen, et le livre les compare directement avec des exemples
détaillés. Pour deux centres de travail en séquence, la régle de Johnson trouve la séquence qui
minimise le temps de traitement total — un petit calcul qui peut raccourcir de plusieurs heures le
délai total d'un atelier sans rien acheter de neuf.

L'ordonnancement est I'une des améliorations de performance les moins cheres qui soient :
aucun capital, aucune embauche, juste une regle différente pour choisir I'ordre suivant. Le SPT
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tend a minimiser le temps de passage moyen mais peut affamer les longs ordres ; I'EDD protege
les échéances ; le FCFS semble équitable mais n'optimise rien. La regle de Johnson est le cas rare
ou une réponse optimale existe pour un probléme courant — deux machines en série — et son
application prend quelques minutes. La plupart des ateliers recourent au FCFS par habitude, non
par choix.

A essayer: Prenez la file d'ordres de demain et réordonnez-la par temps de traitement le plus
court ; comparez le temps de réalisation total a votre ordre habituel.

Toyota chasse les sept gaspillages et appelle cela le kaizen

Le systéme de production de Toyota est devenu le modéle des opérations lean dans le monde
entier, bati sur I'amélioration continue — le kaizen — et I'élimination implacable du gaspillage.
Les sept gaspillages (muda) dans les opérations lean sont la surproduction, |'attente, le
transport, le traitement (inapproprié), les stocks (inutiles), les mouvements (inutiles) et les
défauts. Taiichi Ohno, le pére du systéme, I'a formulé sans détour : regardez la ligne de temps
depuis le moment ou le client passe commande jusqu'au moment ou l'argent est encaissé, et
réduisez-la en supprimant les gaspillages sans valeur ajoutée. Chaque outil lean — cellules,
kanban, changements de série rapides — est une attaque contre I'un de ces sept.

La puissance du lean tient a sa définition du gaspillage : tout ce pour quoi le client ne paierait
pas. Le cadrage d'Ohno par la ligne de temps transforme |'efficacité abstraite en une seule durée
mesurable — de la commande a |'encaissement — et chacun des sept muda l'allonge. Ce qui
surprend, c'est la proportion de gaspillage dans une opération typique : I'attente et les
mouvements dépassent souvent de loin le temps de traitement réel. Le kaizen compte parce que
le gaspillage repousse ; le systéme n'est pas un projet avec une date de fin mais une habitude de
regarder.

A essayer: Parcourez votre processus avec la liste des sept gaspillages et notez chaque instance
d'attente et de mouvement inutile que vous voyez en une heure.

Trois 0,90 d'affilée vous donnent 0,729

L'Orlando Utilities Commission pratique la maintenance prédictive avec analyse vibratoire,
thermographie infrarouge et analyse d'huile sur 1 800 équipements, atteignant un taux de
disponibilité de 98 % sur ses unités de production au charbon. Les mathématiques sous-jacentes
sont impitoyables : dans un systéme en série, la fiabilité est le produit des fiabilités des
composants, donc trois composants chacun a 0,90 donnent 0,90 x 0,90 x 0,90 = 0,729. Enchainez
assez de pieces « assez fiables » et le systeme dans son ensemble est pire que chacune d'elles.

Les mathématiques de la fiabilité sont brutales en série : on multiplie, et le nombre s'effondre.
C'est pourquoi la redondance existe — des chemins paralleles augmentent les chances du
systeme méme quand chaque composant est médiocre. Le c6té maintenance est un choix
stratégique : courir jusqu'a la panne, prévenir selon un calendrier, ou prédire avec des capteurs.
Les 98 % de disponibilité de 'OUC montrent pourquoi la prédiction gagne pour les actifs colteux
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— on répare juste avant la panne, pas apres, et pas inutilement trop tot.

A essayer: Listez les composants en série d'un processus critique et multipliez leurs fiabilités
estimées pour voir vos vraies chances systeme.

Théorie des files d'attente : pourquoi vous choisissez toujours la file la plus lente

Un systéme a serveur unique avec un taux de service de 10 par heure et un taux d'arrivée de 8
par heure a un nombre moyen dans le systéme de 8/(10-8) = 4 clients et un temps moyen dans le
systeme de 1/(10-8) = 0,5 heure (30 minutes). C'est tout le modeéle de files d'attente en une ligne:
taux d'utilisation, longueur de file et temps d'attente découlent tous des taux d'arrivée et de
service. Le livre étend cela aux systemes multicanal, calculant les clients moyens en file, le temps
d'attente moyen et le taux d'utilisation pour chaque configuration.

Les files d'attente se comportent de fagcon contre-intuitive parce qu'elles sont pilotées par des
ratios, pas des nombres bruts. A mesure que le taux d'utilisation approche 100 %, les attentes
explosent de facon non linéaire — un serveur a 80 % d'utilisation a des files gérables; a 95 %, le
chaos. La formule 8/(10-8) = 4 montre pourquoi : c'est |I'écart entre les taux d'arrivée et de service
qui compte, et il se rétrécit vite. C'est pourquoi ajouter un guichetier ou un agent de plus peut
transformer un systéme, et pourquoi « nous ne sommes qu'a 90 % de capacité » est déja un
avertissement.

A essayer: Estimez le taux d'arrivée et le taux de service d'une file que vous gérez et calculez
I'attente moyenne.

Les meilleures citations
- "L'essence de la stratégie, c'est de choisir ce que I'on ne fera pas." - Michael Porter

- "La qualité est gratuite. Ce n'est pas un cadeau, mais elle est gratuite. Ce qui colte de l'argent,
ce sont les choses de non-qualité — toutes les actions qui consistent a ne pas faire les travaux
correctement du premier coup." - Philip B. Crosby

- "Tout ce que nous faisons, c'est examiner la ligne de temps depuis le moment ou le client nous
passe commande jusqu'au moment ou nous encaissons l'argent. Et nous réduisons cette ligne
de temps en éliminant les gaspillages sans valeur ajoutée.” - Taiichi Ohno

- "Créer la constance de la poursuite de I'amélioration des produits et des services" - W. Edwards
Deming

Limites

C'est un manuel, et ca s'en ressent par endroits : I'ampleur du programme fait que certains
sujets tiennent en une page la ou ils mériteraient un chapitre, et les exercices chiffrés reposent
sur des données simplifiées que les opérations réelles ressemblent rarement. Les histoires
d'entreprises sont vivantes mais datées dans un domaine en évolution rapide — le e-commerce,
I'automatisation et I'IA ont déplacé le terrain de plusieurs chapitres depuis la publication. Les
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lecteurs qui cherchent un traitement approfondi de la durabilité, des chaines
d'approvisionnement numériques ou des opérations modernes pilotées par logiciel devront
compléter. Les mathématiques sont volontairement douces, ce qui frustre quiconque recherche
la rigueur.

En une phrase

Toute opération est un ensemble de dix décisions, et les entreprises qui gagnent — Toyota,
Disney, FedEx, Amazon — sont celles qui prennent ces décisions de fagon délibérée, les
mesurent honnétement et les améliorent sans relache.

Pour qui

Les étudiants en MBA, les responsables des opérations et les professionnels de la chaine
d'approvisionnement qui ont besoin du cadre et du vocabulaire canoniques. Les fondateurs et
dirigeants généraux qui veulent comprendre pourquoi leurs opérations semblent chaotiques —
et quels leviers actionner — tireront beaucoup des récits, méme s'ils sautent les formules.
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