Comprendre le lean pour I'appliquer ?
L’expérience d’'une ergonomie-formatrice lean

Emilie Marc
Ergonome interne chez PSA Peugeot-Citroen

1. Introduction : une ergonome « invitée » dans la maison du Lean

Je vais vous raconter I'histoire d’'une ergonome en l'occurrence moi, qui a été invitée a rentrer dans la
maison du lean. Chez PSA nous n’avons pas de temple mais une maison qui est a peu prés similaire. Il
s'agit de la représentation du lean au sein de la structure. Je fais partie des ergonomes a qui le lean
s'impose et qui essaient d’avoir de l'influence de l'intérieur.

Mon exposé va étre plus orienté la-dessus.

Je vais vous exposer ce qu'est le lean chez PSA de fagon bréve. C'est une maniere de re-situer les
principes. Ensulite, je vous présenterai 'ergonomie chez PSA, il est intéressant de voir comment nous
sommes organisés par rapport au positionnement que j'ai dans la structure. Comment ai-je rencontré le
lean ? De quelle maniére suis-je rentrée dans cette maison ? Ceci est en lien avec le déploiement des
formations au sein de l'entité. En effet, il y a une politique de déploiement qui a été trés forte.
Effectivement, la particularité est que 'on m'a demandé de rentrer dans la maison en devenant
formatrice des principes lean.

Ensuite, je présenterai la réponse que j'ai formulée et en derniere partie je présenterai la maniére dont
J’ai récupéré du pouvoir d’'agir et comment j'ai inversé le rapport formatrice lean ergonome a ergonome-
formatrice lean. Aussi, je vous parlerai des acquis, ce que jai pu apprendre et comment je m'en sers
dans mon activité.

1.1. Présentation du contexte

Chez PSA, le lean est présent depuis une dizaine d’années. Au sein de la structure, nous avons la
représentation du systéme, ce que I'on appelle le systeme d’excellence PSA.
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Illustration 1 : Le systéme d’excellence PSA

Ce systéeme remonte toute la chaine de valeur: de la conception du produit & la vente du produit.
Actuellement, il est présent dans toute la structure.

Les premieres expériences ont eu lieu en fabrication dans les ateliers. Nous avions des ateliers dans
lesquels des cabinets de consultants en lean sont passés pour mettre en place les méthodologies.
Cest que I'on a appelé le lean manufacturing que nous retrouvons sur la premiére branche.
Ensuite, nous avons remonté le processus sur la conception du process du lean manufacturing
engineering. C’est ici que se situe mon activité, du cté conception. Puis nous sommes remonté encore
plus en amont c'est-a-dire sur le développement du produit. Aujourd’hui, le lean se déploie en lean
produit et développement. A I'heure actuelle, j'ai moins de visibilité, mais c’est également en train de se
mettre en ceuvre sur la vente et I'aprés vente c'est-a-dire le lean commercial. Nous sommes vraiment
sur une entité globale, toute la structure PSA est touchée par la mise en place des fondamentaux du
lean.

Il faut savoir que les ergonomes aujourd’hui sont centrés sur la conception process et la fabrication en
terme d'activité.

Voila la maison, elle est un petit plus habillée que le temple. Il s’agit de la modélisation des principes
lean pour le systéme de production PSA. Le schéma de la maison est confidentiel.

Le systéme de production PSA prend en compte le développement produit, la conception-process et la
fabrication. Il ne prend pas en compte la vente et 'aprés vente. Tres rapidement, ce qui est dit sur cette
maison c'est qu’elle a des fondations qui représentent des notions culturelles et techniques, une activité
lissée, des processus stables et standardisés. Vous ne pouvez monter les piliers de cette maison a
savoir le juste a temps et aucun défaut que si vos fondations sont suffisamment solides. Ce point joue
un réle important dans les marges de manceuvres que nous pouvons avoir. L’objectif étant d’atteindre
I'excellence : qualité, colt, délais, prestations. Vous ne pouvez I'atteindre que si vos piliers se montent
progressivement a la méme hauteur. Sinon, vous avez un toit qui est déstabilisé.

Au milieu, nous avons I'amélioration continue qui se matérialise via un mode chantier avec la fameuse
chasse au gaspillage : muri mura muda. C’est de cette fagon que nous les avons nommés au sein de
PSA. Puis 'amélioration continue, le mode PDCA etc.

1.2. L’ergonomie chez PSA : un élargissement en cours

A l'origine, dans cette maison la place qui a été donnée a I'ergonomie était centrée principalement sur
le physique et sur les postes de travail répétitifs. C'est-a-dire qu’on nous a demandé de venir au
chantier pour traiter la pénibilité physique des postes. Voila la place qui a été donnée aux ergonomes
dans cette maison a I'époque. Cela s’est matérialisé par des défis (lorsque nous débutons un chantier,
nous faisons des défis) et par 'augmentation de ce que nous appelons au sein de I'entité, des postes
physiquement légers. Donc nous avions une place tres centrée sur le physique.

Au sein de PSA, il y a une quarantaine d’ergonome. Aujourd’hui, nous essayons au sein de I'entité de
passer d’une pénibilité unimodale et déterministe a la gestion de risque. Nous tentons d’élargir notre
approche des postes de travail et nous sommes soutenus par PSA afin de passer cette étape la.

Sachant que paradoxalement les premiers rex qui ont été fait des chantiers lean est qu’on avait une
diminution de la pénibilité physique des postes par contre en paralléle on avait une augmentation des
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plaintes. Ce résultat a questionné I'entreprise et nous a permis de faire ce passage en disant qu'il faut
élargir notre approche en passant a une gestion de risque TMS, troubles psycho-sociaux. C'est la
politique aujourd’hui qui est en train de se développer au sein de I'entité.

Le schéma qui suit permet de comprendre mon positionnement au sein de la structure.

USINES
Aulnay Mulhouse Mulhouse
Poissy Sochaux Sochaux
Trnava Vigo Trémery
Madrid Porto-Real Metz
Rennes FM
Sevel Caen
Palomar Valenciennes
Charleville

lllustration 2 : L’organisation de I'ergonomie chez PSA

Sur ce schéma vous avez toutes les usines que PSA possede en France et a I'étranger. Il s’agit d'une
organisation par plate-forme (PF). On trouve un ergonome dans chaque usine qui s'occupe de la vie
courante, des actions de correction et de 'amélioration continue.

Nous trouvons des ergonomes en projet lorsque par exemple on congoit de nouveaux ateliers parce
qu'il y a un nouveau véhicule, un nouveau moteur ou une nouvelle boite. Il y a un ergonome qui est
nommé en projet et qui se situe plus dans le centre de conception. Pour gérer tous ces ergonomes,
nous avons des responsables ergonomes qui sont leur hiérarchique. Nous avons parallelement des
métiers c'est-a-dire un ergonome par métier : métier montage (MON), ferrage (FER), peinture (PEI),
emboutissage (EMB), logistique (LOG), liaison au sol (LAS) et groupe moto propulseur (GMP), ce sont
les boites de vitesse et moteur.

2. Larencontre entre le lean et 'ergonome

2.1. Politique de déploiement du lean en conception process

Aujourd’hui je m'occupe du métier GMP. Tous les métiers et responsables de groupe se voient environ
une fois tous les deux mois pour traiter des orientations ergonomiques chez PSA et de discuter de
différents sujets. Nous avons une instance qui se nomme le groupe pilote pour gérer tous cela et a
laquelle jappartiens. Tous les ergonomes sont rattachés hiérarchiquement a des ergonomes sauf
quelques uns comme moi.

Je suis hiérarchiquement rattachée a la conception. Mon hiérarchique est le responsable de la
conception des assemblages de moteurs et de boites. Je vous explique cela parce qua un moment
donné, la structure dans laquelle je suis m’a demandée de devenir formatrice lean en 2006-2007. Il est
dit que pour faire du lean il faut changer la culture. Pour changer cette culture Ia, ils ont décidé
d’identifier environ vingt personnes qui ont la caractéristique de représenter leur métier pour devenir
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formateur lean. Ensuite, ces personnes la allaient former la totalité des industrialisateurs au sein de la
structure, soit environ quatre cent personnes.

Etant rattachée hiérarchiquement et représentant le métier ergonomie dans la structure on m’a donc
demandé de devenir formatrice. Nous avons suivi un parcours formateur assez long de cing semaines
pour maitriser le contenu de la formation et éventuellement la faire évoluer. Par la suite, au cours de
I'année qui a suivi nous avons fait en binéme cing a six séances de formation qui duraient une semaine
afin de former les personnes de I'entité.

Tous cela interroge la place de I'ergonome interne qui d’autant plus n'est pas rattaché a des
ergonomes.

2.2. Laréponse de I'ergonome

Cela pose la question de la frontiére entre 'accompagnateur et le prescripteur. Jusqu’a présent j'avais
plutdt tendance a étre a coté de la maison et d'y entrer de temps en temps pour 'accompagner. Et la,
on me demande de rentrer complétement a l'intérieur.

La question que je me pose est : est- ce que je vais a l'intérieur ou est-ce que je reste a I'extérieur ?

Compte tenu du contexte, ma position de rester en dehors n’était pas tenable. J'y suis allée en me
disant que j'allais étre formatrice, ce qui allait me permettre de comprendre les principes lean d’une part
et d’autre part de maitriser les fondements de ces principes qui gouvernent un peu cette maison. Parla
suite d’y intégrer des notions d’ergonomie, & la fois dans la formation et auprés du groupe de formateur
qui va étre considéré comme référents (19 personnes), puis avec les formés, c'est-a-dire qu'a partir du
moment oUu nous sommes formé nous avons un groupe de vingt personnes qui sont des
industrialisateurs que nous voyons pendant une semaine et avec qui nous échangeons sur des
exemples. Donc javais au moins cette marge de manceuvre pour dire voila :

« Cet exemple la que tu me cites, il n'a pas bien marché pour telle ou telle raison selon moi ».
Effectivement, j'avais @ ce moment la une casquette qui était un peu différente mais je revenais avec
ma casquette de I'analyse que je pouvais faire de la situation.

Pour résumer, ce que je vous cite a duré un an et demi le temps de faire les formations (en parallele,
chaque formateur devait assurer le bon fonctionnement de son périmetre). Puis une fois que les
formations ont été finies nous sommes repartis a 100% chacun dans nos activités.
A quoi m’a servi cette expérience ?

3. De formatrice lean-ergonome a ergonome-formatrice lean

3.1. Les acquis et enseignements immédiats

Dans un premier temps, j’ai pu acquérir un certain nombre de notions, de principes mais aussi de tirer
des enseignements. Dans un deuxiéme temps, dans mon activité quotidienne j'ai pu réintégrer un
certain nombre de principes dans cette fameuse maison.

Suite a cette formation, les premiers acquis sont que j'ai pu acquérir une légitimité forte aupres des
acteurs de la conception. Mais également une compréhension fine et globale du processus industriel
que je maitrisais mais par forcément dans la finesse des processus et surtout les fondements des
principes du lean. J'ai bien compris le fonctionnement de cette maison, les principes qui la régissent et
comment elle s'articulait. J'avais également acquis qu'il s’agissait d’'un systéme global qui ne devait pas
étre déséquilibre.

Les premiers enseignements que j'en tire c’est que les principes lean sont suffisamment génériques et
macroscopiques pour les interpréter. Mais il y a différentes fagons de les interpréter. Soit nous les
appliquons a la lettre soit nous les interprétons en y mettant du sens. Me concernant, c'est le sens que
J'y ai mis qui m’'a servi en tant qu’'ergonome.
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Sachant que le rex que je fais aujourd’hui c’est que la plupart du temps, lorsque nous avons des dérives
au sein de la mise en place des systémes lean nous pouvons toujours revenir aux principes. En effet, il
y a des écarts parce que les principes sont génériques et macroscopiques.

Aprés ces acquis et ces enseignements, une fois que la période de formation fut finie, je me suis
appuyée sur cette légitimité et sur la connaissance que j'avais du systeme pour enrichir les outils et les
démarches des chantiers conception.

Vous avez chez PSA un schéma de développement opérationnel qui permet de jalonner les projets du
moment oU on congoit les produits au moment ou nous livrons I'atelier dans les usines. Par rapport a
ces jalonnements 13, ils ont identifié huit types de chantiers qui sont chronologiques et qui permettent de
faire de la conception en mode lean. Nous avons les chantiers flux et processus qui permettent de
caractériser la totalité de la structure au niveau des flux entrants et sortants de I'atelier. Nous avons
également des chantiers poste, des chantiers équipements, des chantiers mode d’appro, des chantiers
qualité et des chantiers run qui permettent de démarrer I'atelier. Aussi, il faut savoir qu’un chantier est
composé de quatre phases :

— phase de préparation
— phase intensive

— phase de suivi

— phase de cléture.
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3.2. Intégrer davantage I'ergonomie

Nous étions tres sollicités pour participer a ces chantiers. Nous nous sommes servis de ces chantiers
pour leur fournir un outil afin qu'ils integrent directement I'ergonomie. Nous avons mis en place des

fiches chantiers.

CHANTIER POSTES / LIGNE (1/2)

Prise en compte de Fergonomie

CHANTIER POSTES / LIGNE (2/2)

Prise en compte de I'ergonomie

| jecti P h
Définir une zone de poste(s) de travail manuels ou semi-automatiques et les
spécifications inhérentes (Ergonomie, de conditionnements, d'éguipements,
d'appro ..)

SuM

Rle du pllote / animateur

PREPARATION

I - Assure le suiviétat davancement des

points durs, PDCA, spécifications en

Réle du pilote  animateur : Réle de ergonome :

- Contacte ergonome

ergoromie, METEO prévisionneles
- Informe Pergonome de toute évolution

Réle de ergorome :

- Valde les cotations METEO
prévisionreles

- E&t disponible en cas de sollictation sutte
aux évolutions ransmises per le piote /

animateur

- Lui transmet les donréss d'enrée - Participe au maguetage si points dus

(périmétre, gamme VA, snéc

- Evalue les enjewx du chartier

- Réalise un retex sur 'existant ou stuation

produitir coess, livrsbles duchantier .) de rétérence ' liste les poirts durs, plans |

d'action, alertes du périmétre CLOTURE

- Récupére auprés de DT les analyses

METEO (existantes, situstion référence)

Réle du pilote / animateur -

- Prévient l'ergonome de la date de la
séance de cliture

Role de ergorome :

- S'assure que les cotations METEO
prévisionreles sont réalisées et que les
résutats sur les défis ergonomie sort
atteints

- Pas de participation physigue

ivr: n réparati
-Les céfis en ergonomie sort posés et partagés (dort préconisations issues du Retex)
- La méthodologie est définie et partagée,
- Le mode et le niveau de participation de 'ergonome sont défing et partagés

JOURS INTENSIFS

(des chanters équipement pewvent faive
suite & ce chantier)

- En début de semaine - fait une
sercibilisation en ergonomie par rapport

- S'assure de laprise encompte des défis aux enjeux et présente les outils utiisés

par ke goupe et de lew atteinte

~ Avkne ol gt Tesicaion des culle CONDITIONS DE REUSSITE DU CHANTIER

par le groupe
-Est disponible en cas de question et I

participe au débriefing final et

en ergonomée (ME TEO prévisionneles,

SHOCLANE ...) - Participe au maquettage si points durs

identifiés - Boucle d'information entre pllote/animateur ET ergonome établie : I'ergonome est informé

du chantier
-Les cotations METEO sur l'existant etéou sur les situations de référence sont fournies

- Une sensibiisation en ergonomie et sur les outils est faite au pilotefanimateur e groupe
de travail

- Le PDCA du chantier prend en compte les points durs ergonomie -_

- S -
- Feuilles spécifications « ergonomie » et préconisations en ergonomie
- PDCA & jour (poirts durs, aleries inscrits)

- Bilan suwr les défis ergonomie

- Cotation ME TEO prévisionnelles réalistes OU planifiées

lllustration 3 : Les fiches chantiers

Pour chaque type de chantier nous avons établi des fiches que nous fournissons au pilote et a
I'animateur pour qu'ils puissent prendre en compte les notions d’ergonomie. Compte tenu du nombre de
chantier nous n'avons pas la capacité d’étre présent en permanence. Nous avons identifié d’'un cété le
réle du pilote et de I'animateur et de I'autre cété le réle de I'ergonome. Nous disons au pilote : « Des
que tu prévois un chantier tu contactes I'ergonome, tu lui transmets les données d’entrées de ce
chantier 1a et tu récupéres les données du terrain et notamment les analyses des postes répétitifs ».

Parallelement a cela, 'ergonome va évaluer les enjeux du chantier et va réaliser un retour d’expérience
sur l'existant ou les situations de référence, regarder les plans d’actions en cours etc.

Nous avons quelque part fourni un standard pour dire : « Pour que ton chantier se passe bien et que tu
prennes en compte I'ergonomie voila les premiéres étapes que tu dois suivre et toutes les étapes qui se
font au fur et @ mesure ». Cela est un incontournable lorsqu’ils mettent en place des chantiers dans le
cadre de la conception. Ceci permet éventuellement d'identifier les chantiers sur lesquels il n'y a pas
d’enjeux, et lorsqu'il y a des enjeux, de bien identifier les moments ou il faut étre présent.

Je vais vous citer un autre exemple qui permet de comprendre la maniére dont nous avons pu enrichir
les outils et les démarches lean.

Nous avons les simogrammes de chantier que nous appelons les feuilles de travail standard combiné.
Quand ils sont en chantier, ils déroulent sur un grand mur des feuilles qui permettent de faire
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I'équilibrage des opérations et des postes répétitifs. lls y mettent les opérations, ils y associent le temps
et ils placent le takt time, le TCP (temps de cycle planifié) qui comprend le rendement opérationnel.
Pour la prise en compte de la dimension physique des postes de travail, nous nous sommes dit que
nous allions nous appuyer sur leurs propres outils pour transférer, transmettre un certain nombre de
connaissances par rapport a la gestion de cette pénibilité physique des postes de travail. Nous avons
donc fait modifier leurs outils.

Illustration 4 : Simogramme de chantier

Sur ce simogramme en jaune a gauche, nous avons les opérations. Nous avons fait ajouter quatre
colonnes pour qu’au moment de chaque opération, ils identifient la posture, I'effort, I'indice de pénibilité.
A cela nous avons ajouté une case alerte pour élargir le point de vue du poste et identifier s'il y avait
des problémes d’organisation sur ce poste ou des plaintes particulieres. C’est I'une des fagons que
nous avons eu de travailler sur leurs outils. En conception, le dernier point que nous avons eu sur ces
simogrammes est que nous avons réussi a ramener une barre en amont pour prendre un coefficient
récupérateur au poste, en amont du takt time.

La légitimité m’a permis de pouvoir faire cela dans les chantiers de conception. Aussi cela a été un
levier pour transférer les connaissances, réduire la pénibilité physique des postes et élargir 'approche
des postes de travail. Lorsque nous sensibilisons, nous représentons souvent le fameux iceberg ou
nous avons l'observable au dessus et le non observable en dessous. J'ai accepté de laisser la partie
observable c'est-a-dire la partie émergée de l'iceberg a 'ensemble des interlocuteurs qui étaient sur le
chantier pour pouvoir mieux me concentrer sur la partie immergée. Sachant que la partie qui est au
dessus de I'eau, sa direction est dépendante de la partie qui est en dessous. C’est pour vous donnez
d’une certaine maniere la représentation du transfert de connaissances.
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3.3. Veiller ala « juste » application des principes

Je vous ai dit que les principes du lean étaient suffisamment macroscopiques et génériques pour
pouvoir y intégrer du sens. C'est aussi cette légitimité qui me permet de dire que « Si vous faites du
lean, ¢a veut dire que vous avez compris que vous devez préserver le réle des experts » ; pour moi
c'est ce que dit le lean en fait.

Le role des experts, c’est quoi ?

Nous avons des agents d’étude des temps qui se sont vus complétement désappropriés de ce principe
qui est de faire des mesures de temps sur les postes, parce que tout le monde en chantier faisait des
mesures. Il y a une compétence a le faire et la plupart du temps c’était le temps le plus court qui était
retenu, les deux fois mini répétable. lls se sont vus complétement désapproprier cette compétence de
jugement d’allure et avoir des temps qui finalement ne représentaient pas ce qu'il y avait avant et ce
que eux avaient comme expérience du mode opératoire de 'opérateur.

Il a été convenu que I'expertise, et c'est clairement dit dans les formations, n’est jamais remise en
cause dans le lean. A partir de 13, il a été décidé que c'était la maniére de faire dans le cadre des
chantiers et que c’était systématiquement re-validé par les experts des temps.

Aussi, comme ils veulent déployer le lean, il faut complétement déployer leurs outils. C'est un peu le
paradoxe du lean qui met les individus sous contraintes temporelles fortes et souvent ces contraintes la
ne nous permettent pas de déployer la totalité des outils. Or si nous déployons la totalité des outils
comme le PDCA, il peut nous permettre de faire émerger un certain nombre de situations de
références. Souvent on s’arréte au début on ne va jamais jusqu'a la fin du processus. En déroulant les
processus, ne pas étre centré sur la solution et faire appelle & un ergonome au moment des chantiers
qu’en phase intensive il est déja trop tard parce que le processus n’est pas respecté. L'ergonome n'a
pas été appelé en phase de préparation ce qui aurait permis de définir des objectifs et d'identifier un
certain nombre d’enjeux bien précis qui vont au-dela du poste de travail étudié.

Il faut savoir que cette présentation a été validée par ma hiérarchie c'est-a-dire que mes propos sont
entendus au sein de ma structure.

Aujourd’hui, le lean doit & aller au-dela d’une productivité instantanée et morcelée. Le lean a été mis en
place dans les ateliers par des consultants lean qui ont eu des démarches bulldozers et qui ont
davantage fait de la productivité instantanée et morcelée plutdt que de la productivité durable. De toute
fagon cette productivité instantanée n’est pas tenable, elle déséquilibre la maison. C'est quelque part ce
qui pourrait faire perdre le systéme lean si les personnes ne sont pas vigilantes et ne cherchent pas a
avoir une productivité qui soit durable et raisonnée. Aussi, il vaut mieux garder les gaspillages, les
maitriser plutét que de chercher a tout prix a les éradiquer. De la méme maniére, ce qui est dit, c'est
que le gain doit étre global pour I'entreprise. Souvent chacun a ses propres marges de manceuvre et
puisque nous sommes sous contraintes temporelles et qu’on nous demande des objectifs assez
ambitieux nous balayons le muda chez le voisin. C'est-a-dire que nous avons l'atelier, la logistique et ¢a
finit par le fournisseur donc il faut le balayer chez le voisin. Balayer le muda chez le voisin ce n'est pas
faire un gain global. Il faut vraiment raisonner sur une productivité raisonnée et durable.

Enfin, le point important est de donner du sens au terrain ce qui est nommé le gemba. Cela pose cette
question en conception et notamment a nos interlocuteurs en conception : « Quand vous faites du
maquettage avec des cartons dans un bureau avec un opérateur qui est méthodiste et qui finalement
n'est pas opérateur, est-ce suffisamment représentatif de ce que I'on va avoir ? » Il faut les interroger
la-dessus. Egalement, quand vous étes en réalité de terrain c’est donner du sens au terrain en disant
attention il y a plusieurs équipes. Nous avons fait 'équipe de journée peut-étre que I'équipe d’aprés midi
ou de nuit n'a pas tout a fait la méme fagon d’appréhender le poste. C'est bien intégrer le sens que
nous avons du travail, de I'activité réelle dans cette notion de gemba.
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4. Exemple : le défilement continu

C’est un exemple qui s’est produit il y a un an au sein de la conception. Il illustre & un moment donné la
maniere dont nous procédons lorsque nous sommes a l'intérieur de la maison pour finalement ressortir
alors que dans le méme temps nous sommes imbriqués. Il y a du vocabulaire lean et du vocabulaire
d’ergonomie qui est mélangé. Cet exemple qui concerne I'émergence d’un nouveau projet illustre mes
propos précédents.

Il s’agit d’'un changement de mode de convoyage pour les périmétres mécaniques afin de favoriser le
pilier du juste a temps. Il est dit que le défilement continu permet de favoriser le fameux pilier de la
maison. C'est une nouveauté au sein du périmétre mécanique parce que dans les postes de travail
boite de vitesses et moteurs, nous faisons du stop and go : une fois que I'opérateur a fini son travail, il
valide avec un départ cycle et le moteur s’en va. A cet endroit on nous dit que I'on allait faire du
défilement continu c'est-a-dire que le moteur ne s'arréte jamais. L'opérateur a un pas de travail et il doit
travailler sur ce pas de travail pour faire ses opérations. Cela est nouveau pour nous, nous nous posons
un certain nombre de questions et nous décidons de nous appuyer sur un des principes c'est-a-dire qu'il
faut mesurer par des faits réels, identifier des situations de références ou nous avons du défilement
continu sur les postes de travail. Nous avons des situations existantes a I'étranger chez Ford
notamment qui ont ces principes la sur des moteurs.

Nous avons recréé deux situations. Une situation en atelier d’expérimentation et la méme situation dans
un atelier existant ol nous avons pris une portion ligne et mis en place le défilement continu avec le
métier assemblage. Le référant métier assemblage et ses équipes ont mis en place toute cette logique
la. Nous avons identifié des conditions de réussite a ce défilement continu et des limites. Nous avons
clairement vu que le défilement continu est un process qui était trés sensible aux micros aléas. Ces
micros aléas nous les avons identifiés comme étant liés a la variabilité intra individuelle. Le concepteur
assemblage a nommé cela « allure », c'est-a-dire que les opérateurs n'ont pas la méme allure, la méme
vigilance. Mais il y a aussi la variabilité produit process c'est-a-dire que parfois le produit n’est pas tout
le temps le méme. Par exemple, nous allons avoir un branchement qui va étre plus dur, une reprise de
visseuse etc. Nous avons clairement conclu et renvoyé ce constat au projet que si I'organisation et le
process n'intégraient pas ces micros aléas alors c'est I'opérateur qui allait s’ajuster. Cela a été
clairement entendu. L’opérateur va s'ajuster en évitant des contrdles, ou en ne faisant pas des
contréles parce qu'il en a pas la capacité temporelle, en remettant en cause sa sécurité ou sa santé (ne
pas utiliser un manipulateur parce qu'il faut qu'il récupére).

La solution que nous avons retenue avec les concepteurs, c’est un plan de levée des risques qui a
réintégré un muda dattente. Pour payer systématiquement les aléas produit-process, nous les
reconnaissons et nous les payons systématiquement. Comme nous ne savons pas quand est-ce qu'ils
vont se produire nous les payons systématiquement & chaque poste. Cela n’a rien a voir avec le
coefficient récupérateur, c’est autre chose. Nous payons cette variabilité produit-process mais aussi
cette variabilité intra individuelle. Ca c’est la premiére solution.

La deuxiéme solution est de rajouter un muda de surproduction, de stock et de mettre un moteur entre
les deux postes. Parce que dans le cadre du défilement continu, ils n'ont pas fait de différence entre le
pas de poste et le pas de travail.
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5. Conclusion

Pour conclure, je dirai que j'ai vécu une assimilation lean prescrite, intensive et trés dirigée. J'ai essayé
d’en faire une accommodation ergonomique qui est aujourd’hui @ peu prés écoutée et dans laquelle j'ai
intégré du sens de I'activité en tous cas je le pense.

Le deuxiéme point que j'ai appris du lean c’est qu'il s’agit d'un systéme trés macroscopique, générique
dans lequel nous pouvons réinjecter des spécificités, du sens et que nous pouvons linterpréter. Et

comme C'est un systéme tout doit évoluer. Nous parlions de productivité, c’est aussi une notion de
productivité qui doit étre globale. Il est systémique et il faut que tout monte en méme temps.

Je vais finir par une question :
Jusqu’ou I'ergonome doit-il aller dans I'assimilation des nouvelles organisations pour les accommoder ?
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