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Introduction

�� Le lean dans les services…

Le déploiement du lean dans l’industrie ne date pas d’hier, et il est largement 
répandu. Sa mise en œuvre dans des entreprises de services est beaucoup 
plus récente. L’adaptation des concepts du lean à une entreprise de 
service de grande taille est novatrice. Au travers du benchmark effectué, 
peu d’entreprises ont lancé et surtout concrétisé en si peu de temps 
une démarche de transformation combinant la recherche d’efficience – 
en lien avec le management – et la culture de l’entreprise. Cet ouvrage 
considère que les composantes du lean sont connues du lecteur et explique 
comment se les approprier, comment les adapter pour réussir un saut de 
performance général, comment conduire un projet de transformation sur 
le lean. L’approche proposée est aussi complète que possible, capitalisant 
l’ensemble des éléments qui structurent un programme de lean management 
en matière de gestion de projet, de savoir-faire lean, de formation et de 
communication, de pilotage des résultats, de conduite de changement, en  
matière de transformation culturelle de l’entreprise sur un sujet réputé âpre : 
la performance.

Cette synthèse invite le lecteur à réfléchir sur la suite  : que fait-on, dans 
l’entreprise, d’un projet réussi  ? Comment profiter de toute l’énergie, de 
la matière, du savoir, de la transformation culturelle, induits par un tel 
programme de transformation ?

La description pragmatique des composantes du programme permet au 
lecteur de comprendre la façon dont on peut opérer une transposition 
dans un environnement de services. L’ouvrage donne également des 
réponses aux questions que peuvent se poser les différentes parties 
prenantes d’un tel programme. Il focalise l’attention sur les risques 
potentiels qui peuvent apparaître dans certaines entreprises. Il propose un 
argumentaire pour accompagner le changement.
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�� Non, le lean n’est pas un programme minceur !

J’ai rencontré deux types de programmes. Ceux qui s’éternisent sans fin 
et ceux qui appliquent à eux-mêmes les concepts du lean  : réussir une 
percée durable dans la performance sur une durée finie et plutôt courte. 
Tel est notre sujet, c’est pourquoi je ne vous parlerai pas non plus des 
programmes de cost killing qui sont comme les programmes minceur, utiles 
pour retrouver rapidement la ligne mais pas toujours durables et en tout cas 
qui vous laissent plutôt fatigué et de mauvaise humeur.

Un véritable programme de lean management s’intéresse aux gaspillages 
nichés dans les activités quotidiennes et à la capacité qu’ont les managers 
et les salariés de les détecter et de les extraire. Il apporte les outils et la 
méthode à une équipe, à un manager et à une organisation pour réaliser des 
sauts de performance durable. En adoptant les principes du lean au pilotage 
des activités et à la réalisation des actes élémentaires opérationnels, les 
salariés et les managers libèrent des marges de manœuvre dans leurs 
activités et acquièrent une nouvelle façon d’opérer et de manager.

�� La méthode et les résultats

Le lean management est un outil au service de l’entreprise. Il n’est pas une 
fin en soi mais un moyen. C’est un outil puissant, il demande un savoir-faire. 
Aussi une mauvaise utilisation du lean peut-elle avoir des conséquences 
importantes.

Le lean management peut être utilisé sous l’angle de la recherche de la 
performance, ou sous l’angle de la transformation managériale. Quel que 
soit le choix principal que vous effectuerez, le programme touchera le 
deuxième axe : pas de performance durable sans l’humain. Améliorer les 
conditions de travail fera croître la performance de l’entreprise. Ce type 
de programme est à la croisée de l’humain et de la performance, il touche 
l’efficience, le rapport de la performance par l’humain.

La démarche s’appuie sur un fil conducteur proposé dans le cadre d’une 
grande entreprise. L’entreprise se structure en quatre niveaux, le niveau 
national, les entités responsables, les unités, les entités opérationnelles. 
Chacune des mailles managériales élémentaires de l’entreprise, appelée 
entité opérationnelle, donne lieu à un projet de transformation durant un 
trimestre sous la conduite d’un acteur de changement formé aux outils et 
à la méthode transposée du lean. Un tel programme déployé par vagues 
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successives et synchrones sur chacune des entités responsables implique 
un certain nombre de cadres porteurs et formés à la démarche. Certains les 
nomment black belt, je préfère le terme d’acteur de changement.

La performance recherchée est globale, elle intègre la notion d’efficience. 
Cette performance se décline en différents axes : la qualité, les délais, la 
valeur ajoutée, l’implication managériale, la participation des salariés, la 
prévention, les coûts, la satisfaction des clients, l’environnement.

Travaillant à la fois sur l’organisation du travail et l’accompagnement des 
salariés, l’entité opérationnelle va capturer les temps perdus dans des aléas, 
des gaspillages, du « retravail », des temps d’attente pour les transférer à 
la réalisation d’activités à valeur ajoutée. On n’accélère pas les cadences, 
on capture les activités sans valeur ajoutée pour les convertir en temps à 
plus-value.

Les résultats sont «  bruts  » c’est-à-dire non tous directement lisibles 
dans la comptabilité de l’entreprise. Nous verrons comment valoriser 
« économiquement » certains gains. Pour assurer une mesure, l’ensemble 
des gains sera transformé en équivalent euros, unité de référence.

�� Les impacts d’un tel programme

Ce type de programme n’est pas simplement un outil ou une somme d’outils 
juxtaposés judicieusement. D’ailleurs, ceux qui n’ont travaillé que sur ce seul 
axe ont réussi de belles performances… non durables. Car c’est avant tout 
une démarche qui conduit à transformer l’entreprise du point de vue 
managérial. La dynamique du programme, tant dans sa conception, son 
déploiement, que dans ses résultats, nécessite de revoir les rites et rythmes 
de l’entreprise, de penser autrement tout en garantissant la qualité de 
service. Il introduit des notions nouvelles, la valeur ajoutée, vue du client, 
ou vue du patrimoine et interpelle les activités à non-valeur ajoutée. Il précise 
les concepts de performance et d’efficience. Il renforce le sens critique sur 
les façons d’opérer. Il permet de formaliser de nouvelles références de 
management. Il fortifie les liaisons interhiérarchiques et transversales. Tout 
en s’appuyant sur les concepts qualité, il vient questionner la démarche 
qualité en remettant en cause les pratiques jugées lourdes.

Ce programme va également interroger les rôles et missions des 
encadrants et les faire fortement évoluer. L’organisation du travail 
sera systématiquement revisitée localement. Ce sont les acteurs locaux 
qui repéreront, résoudront, éradiqueront les difficultés qui limitent la 
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performance. Ces transformations toucheront la culture de l’entreprise, 
renforceront la posture d’écoute terrain, impliqueront le management dans 
l’accompagnement du changement. Plus largement, cette démarche peut 
impacter les choix en matière de politique industrielle. Les marges de 
manœuvre dégagées permettent de revisiter le modèle économique de 
l’entreprise et d’augmenter « l’agilité » de chaque organisation.

Alors même que le programme est impulsé du haut de l’entreprise, 
l’association de l’encadrement et des salariés, permet son acceptation puis 
son appropriation.

Mais tout n’est pas naturel ni facile. Certains trouvent la démarche 
contraignante. Oui, elle est exigeante  ! Certains n’arrivent pas à se 
transformer ou à modifier leur mode de fonctionnement. Oui, la démarche 
demande de s’adapter à de nouveaux modes de management ! Certains 
n’arrivent pas à faire de percée dans leurs résultats. Oui, la démarche 
demande à être utilisée selon une logique, et opérée avec des outils 
d’analyse et de résolution de problème qui impliquent un savoir-faire !

�� La mission d’un chef de projet

J’ai eu la responsabilité d’accompagner la conception, le pilotage, et le 
déploiement d’un programme d’envergure de lean management dans les 
services. Cet exercice m’a conduit à me confronter à un grand nombre de 
situations et à rencontrer beaucoup d’interlocuteurs et d’entreprises qui 
ont mis en œuvre une telle démarche. À un moment donné, j’ai trouvé que 
la richesse des concepts et des savoir-faire méritait mieux qu’un vague 
souvenir dans quelques têtes. Égoïstement, j’ai commencé par conserver 
et capitaliser quelques outils utiles, puis réalisé un résumé de la méthode, 
enfin j’ai véritablement challengé les concepts. Au fur et mesure, ce contenu 
a pris corps.

Sous un angle plus technique en matière de gestion d’entreprise, cet 
ouvrage permet de confronter la pratique avec les concepts économiques, 
financiers, managériaux et culturels en vigueur. Il ouvre la voie vers de 
nouvelles possibilités.

�� Les grandes étapes du programme structurent l’ouvrage

L’ouvrage se structure selon quatre grandes parties en lien avec la conduite 
d’un projet.
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La phase d’émergence comprend l’engagement, la conception, la décision. 
Cela se traduit par une première série de tests grandeur nature qui permet de 
valider les hypothèses, de régler le dispositif et de confirmer l’engagement.

Le déploiement comprend la montée en puissance du programme passant 
par un pic en matière de transformation. En parallèle se déroule un vaste 
programme de formation, une communication vers les différentes entités 
parties prenantes, la capitalisation des bonnes pratiques, la mesure des 
résultats, l’adaptation des rythmes et rites des organisations. De nombreuses 
visites de sites appelées Gemba2 permettent de mesurer la progression de 
celles-ci et de renforcer leur maturité et leur autonomie sur la démarche.

La phase de clôture comprend le dégréement du programme, le retour 
d’expérience, le bilan et la pérennisation. L’entreprise s’est transformée. Si 
dans les premiers temps la démarche est ressentie comme contraignante, 
à l’image des courbatures lorsqu’on démarre un entraînement sportif, 
une fois l’aisance acquise dans la démarche, chaque entité développe sa 
performance et se crée des marges de manœuvre.

La suite : beaucoup restent inquiets sur la suite d’une telle démarche alors 
que l’actualité de l’entreprise se tourne légitimement vers d’autres sujets. 
Ne s’agirait-il pas d’une mode  ? L’envie ou la nécessité de poursuivre la 
démarche dans chaque maille élémentaire, dans chaque unité, constitue 
l’assurance d’une suite utile, vraie, sans artifice. Des signes tangibles 
doivent confirmer cette tendance : les nouveaux managers, à tous niveaux, 
reprennent le flambeau, parfois timidement au début. De nouveaux acteurs 
de changement sont recrutés et formés. Les acteurs de changement, 
devenus managers pour la plupart, constituent d’admirables ambassadeurs. 
Le périmètre de la démarche s’élargit à d’autres sujets de l’entreprise. Des 
déclics se produisent, des compréhensions s’opèrent, des appropriations se 
réalisent…

2	 Gemba est un terme de lean management qui désigne la visite terrain. Nous verrons dans 
la dernière partie de l’ouvrage la transposition faite de ce concept.




