	


  LES FICHES DE LECTURE  de la Chaire D.S.O.
[image: image1.png]





Gérard Hiet




Auditeur : 211691Z
      
gerard.hiet@wanadoo.fr

Cours C1  Organisation et Systèmes d’Information
Développement des Systèmes d’Organisation
	Eliyahu M. Goldratt & J.Cox

	LE BUT

Un processus de progrès permanent

	AFNOR


 

SOMMAIRE
· Biographie de l’auteur

· Postulats

· Hypothèses

· Démonstration

· Résumé de l’ouvrage et principales conclusions

· Discussion et critique

· Actualité de la question

· Bibliographie complémentaire

1- Biographie de l’auteur

Conseiller en management de renommée internationale. C’est avant tout un agitateur d’idées. Pourfendeur des idées reçues, il engage les dirigeants à remettre en cause les pratiques et le mode de pensée conventionnel qui font obstacles au progrès.

· Bachelor of Science degree de Tel Aviv University 
· Masters of Science et Doctorate of Philosophy de Bar-Ilan University

1982 – Actionnaire principale d’une entreprise de développement de logiciel
1986 - fonde l'Avraham Goldratt Institute 

Aujourd'hui, l'Institut regroupe les pratiquants et experts en Théorie des contraintes (TOC). Il est connu à travers le monde et dispose de 14 bureaux sur 6 continents. La TOC s'applique dans des secteurs aussi divers que l'industrie, les services, l'administration, la défense, l'éducation et la santé.

Auteur des bestsellers "The Goal", "It's Not Luck" et "Critical Chain". 
Bibliographies :

· GOLDRATT Eliyahu. M., [1981], "The Unbalanced Plant", American Production and Inventory Society, International Conference Proceedings, Octobre. 

· GOLDRATT Eliyahu. M. and COX Jeff, [1984], The Goal : Excellence In Manufacturing, North River Press, Croton-on-Hudson, New York. 

· GOLDRATT Eliyahu. M. et COX Jeff, [1986], Le but : l'excellence en production, AFNOR gestion, Paris. 

· GOLDRATT Eliyahu. M. and FOX Robert E., [1986], The Race, North River Press, Croton-on-Hudson, New York. 
· GOLDRATT Eliyahu. M. and FOX Robert E., [1987], The Theory of Constraints Journal, Volume 1, Number 1, octobre/novembre, Avraham Y. Goldratt Institute, New Haven, Connecticut. 

· GOLDRATT Eliyahu. M. and FOX Robert E., [1988], The Theory of Constraints Journal, Volume 1, Number 2, avril/mai, Avraham Y. Goldratt Institute, New Haven, Connecticut. 

· GOLDRATT Eliyahu. M. and FOX Robert E., [1988], The Theory of Constraints Journal, Volume 1, Number 3, août/septembre, Avraham Y. Goldratt Institute, New Haven, Connecticut. 
· GOLDRATT Eliyahu. M. and FOX Robert E., [1989], The Theory of Constraints Journal, Volume 1, Number 4, février/mars, Avraham Y. Goldratt Institute, New Haven, Connecticut.
· GOLDRATT Eliyahu. M., [1989], The Theory of Constraints Journal, Volume 1, Number 5, juillet/août, Avraham Y. Goldratt Institute, New Haven, Connecticut. 

· GOLDRATT Eliyahu. M., [1990], What is this thing called Theory of Constraints and how should it be implemented ? North River Press, Croton-on-Hudson, New York.
· GOLDRATT Eliyahu. M., [1990], The Theory of Constraints Journal, Volume 1, Number 6, avril/mai, Avraham Y. Goldratt Institute, New Haven, Connecticut. 

· GOLDRATT Eliyahu,[1990], The Haystack syndrome, Sifting information out of the data ovean - ed : Gower Publishing Co. 

· GOLDRATT Eliyahu. M. and Cox Jeff, [1992], The Goal : Supplement to the revised edition, Gower, Aldershot, Angleterre.
· GOLDRATT Eliyahu M., [1994], It's not luck, Gower, Aldershot, Angleterre. 

· GOLDRATT Eliyahu, [1997], Critical Chain - ed : North River Press, Etats Unis
· GOLDRATT Eliyahu, SCHRAGENHEIM Eli, PTAK Carol A. [2000], - Necessary but not sufficient - ed : North River Press, Etats-Unis 

· GOLDRATT Eliyahu, [2002], Réussir n'est pas une question de chance - ed : AFNOR, Paris, France  

· GOLDRATT Eliyahu M, [2002], Critical chain, La chaîne critique - ed : AFNOR, Paris, France  

· GOLDRATT Eliyahu, COX Jeff, [2002] Le but, un processus de progrès permanent - ed : AFNOR, Paris, France 

· GOLDRATT Eliyahu,  [2003], Un an pour sauver l'entreprise - ed : AFNOR, Paris, France 

· GOLDRATT Eliyahu & Jeff Cox, [2004], The Goal, A process of ongoing improvement - ed : North River Press, USA. 

2-Postulats

Principe premier, indémontrable ou non démontré dont l’admission est nécessaire pour établir une démonstration. 

· Le premier postulat est basé sur le volontarisme Quand on veut on peut. Le courage et la volonté d’entreprendre permettent de vaincre les obstacles et de réussir tout ce que l’on entreprend. Il n’ y a  pas de situation désespérée, ni de fatalité ou cette fatalité peut être renversée. Après avoir défini l’objectif, avec un  peu de bon sens, le rassemblement de toutes les forces disponibles et beaucoup de courage il y aucune raison de ne pas obtenir le résultat souhaité et de le dépasser . La recherche de la performance doit être permanent car l’amélioration es performances est illimité.

· le leadership est indispensable pour bousculer les obstacles et mettre en place le changement. Le héros par sa motivation, sa volonté entraîne son équipe. Il rassemble les énergies et les idées qui permettent d’élaborer et de mettre en place des solutions qui font progresser vers le but.. Par son charisme, sa volonté et son énergie il est un exemple à suivre. La dynamique est communicative. Il faut garder ses doutes pour soit et rassembler toutes les forces pour trouver les solutions qui résolvent le problème posé.

· La clé est le management ou plutôt les managers. Toutes les actions sont élaborées et mises en place   par des personnes ayant un certain niveau de responsabilité hiérarchique. Le plus petit niveau étant le contremaître ou le chef d’atelier. Les opérateurs n’apparaissent pas et sont considères comme des exécutants qui obéissent de façon mécanique, une composante des machines. . Le seul levier de mobilisation évoqué est la modulation du système de prime qui doit être élaboré de la meilleure façon possible pour atteindre une modification des comportements. 

· Il n’y n’a pas de relation de pouvoir dans l’entreprise. Il n’y a que des bonnes volontés qui collaborent dans le même sens. Il n’y aucun freinages ni aucune intervention pour un intérêt individuel mais chacun collabore équitablement en fonction de sa spécialité et de ses compétences. Tout le monde a les mêmes intérêt dans l’entreprise celui de faire réussir l’entreprise.

· Si vous reconnaissez la situation (personnes, comportements, stéréotypes, préjugés, mode de communication), c’est que  la situation est vraie. Et si on est en en accord sur la situation vous ne pouvez qu’accepter ma démonstration et ce que je vous montre .

3-Hypothèses

Proposition résultant d’une observation ou d’une vérification ou d’une intuition et devant faire l’objet d’une vérification

Certaines hypothèses sont clairement exposées dans l’introduction par l’auteur.

· science et éducation
La démarche scientifique peut s’appliquer autre part que dans les laboratoires et être mis en oeuvre par d’autres personnes que les scientifiques. Elle ne nécessite que du bon sens et de la méthode. Elle repose sur le cycle : observation de faits, hypothèses, vérification des hypothèses. C’est une démarche systémique avec boucle intégrée. La méthode est identique quelque soit les champs d’application (scientifique, technique, philosophique, humaine). Elle repose non pas sur la production de réponse mais sur le questionnement (approche socratique). Elle est applicable à tous les niveaux du particulier au général (machine, management)..

Dans le prolongement de cette approche scientifique, l’éducation ne peut se concevoir que dans l’expérimentation. L’acquisition de savoir faire et de savoir être ne peut se faire que dans une confrontation avec la pratique

· le progrès vient de la remise en question de ce qui est établi. Les règles et procédures acceptées trop facilement formatent les comportements et empêche de voir les évidences. Il faut prendre du recul et avoir un esprit critique . L’élément clé de tout problème est le comportement.

· la technique de gestion des flux basées sur la Théorie des Contraintes TOC est la solution qui va vous permettre d’améliorer vos résultats. Cette théorie peut être généralisée à toutes les situations de management.

· l’efficacité du travail en équipe

La résolution des problèmes  n’est optimisé que dans une approche transdisciplinaire. C’est par l’échange des informations et la créativité issues de groupes inter-fonctionnelles que  peuvent émerger des solutions innovantes et adaptées au contexte que ce soit dans l’optimisation de la gestion de production ou la recherche d’un avantage compétitif par élaboration d’une offre commerciale originale.

4-Démonstration

La démonstration repose sur :

· la description d’une démarche qui mène à la réussite.
L’auteur décrit une situation très positive ou le héros après quelques difficultés atteint le succès. Cela est plutôt bon pour le moral et peut présenter un intérêt pour le lecteur, une sorte de mode d’emploi pour réussir à solutionner ses problèmes et améliorer les performances de son entreprise

· la simplicité. 
L’ouvrage est un roman simple et facile à lire. Il ne rebute pas le lecteur ce qui lui permet de mieux adhérer à ce qui est exposé. Il s’adapte au manager pressé qui veut conjuguer travail et détente

· la constante référence à la science et la philosophie qui étaye la crédibilité et la valeur de la démarche
· la prise du lecteur a témoin. La démarche est explicitement exprimé dans l’introduction. C’est au lecteur de juger.
· L’identification. 

C’est le mécanisme principal de la démonstration. L’auteur invite le lecteur à s’identifier au personnage principal par :

· le choix de sa cible, le manager qui correspond à la classe socio-économique du lecteur

· la description des situations  techniques

· les stéréotypes : description des personnages, relation inter-fonction, recettes de communication

· le jeu émotionnel constitué par l’attachement esthétique à l’usine et ses ateliers 

· le surinvestissement temps de travail qui conduit au déséquilibre entre  vie professionnel et vie privée

Le lecteur reconnaissant la similitude des situations qui sont décrites et qu’il vit, adhère et accepte donc la démonstration. 

5-Résumé de l’ouvrage et principales conclusions

Avant-propos

Le but est un roman. Il est centré sur le personnage principal Alex et nous fait participer à sa vie professionnelle et privée sur une période de quelques mois. Il comporte des narrations, des dialogues ainsi que les cheminements de pensées du personnage principal Pour ne pas trahir le rythme des situations, l’alternance entre travail et famille sera conservée avec une identification particulière en italique pour ce qui concerne la vie familiale.

Note de traducteur

Le throughput est l’argent produit par les produits vendus. La première édition avait introduit le néologisme « produit des ventes » pour traduite ce mot mais n’évoquent aucun concept précis et n’ayant pas survécu  à l’épreuve du terrain, le terme d’origine « throughput » a été repris.

Introduction
Le lecteur est invité à juger la logique des thèses du livre. Pour l’auteur son livre est un livre sur la science et sur l‘éducation et il en expose sa conception.

Conception de la science

La science ne traite pas des secrets de la nature encore moins de vérité mais est une méthode utilisée pour poser et mettre à l’essai un ensemble d’hypothèses pour expliquer au moyen de déduction logiques directes , l’existence de nombreux phénomènes naturels. Les hypothèses sont évolutives car valides suivant l’état des connaissances par exemple loi de conservation de l‘énergie remplacée par la loi de conservation de la masse et de l’énergie d’Einstein.

La science doit sortir de sa tour d’ivoire. Son  champ d’application ne doit pas se limiter aux sciences pures mais s’appliquer à d’autres  domaines par exemple organisationnel. Le bon sens commun c’est à dire une séquence de déductions logiques peut en posant en postulat un petit nombre de propositions peut permettre d’expliquer un large éventail de phénomènes industriels

La démarche nécessite le courage de la remise en question des  façons de faire et de leur incohérence.

L’attention est aussi porter sur d’autres aspects de la vie, les difficultés conjugales auquel sont exposés les managers stressés.

Sens de l’éducation

Est convaincu que l’on ne peut apprendre sans processus déductif. La forme socratique de son roman ou Jonah l’expert malgré sa connaissances des solutions potentiels amène le héros Alix par des questions à trouver les solutions les mieux adaptées. C’est aussi un moyen d’inviter le lecteur à réfléchir à ses solutions.
Chapitre 1 :

En franchissant la grille de l’usine à 7h30, Alex le directeur de l’usine aperçoit la Mercedes rouge de Bill Peach , vice président de la division garé à sa place. Les 2 hommes sont ambitieux et visent la place de PDG . Alex arrive en général tôt pour s’occuper de tout ce qu’il n’a pas le temps de faire dans la journée. Dès son arrivée, Alex est pris à parti par 4 hommes très énervés , Dempsey le chef d’équipe, Martinez le délégué syndical, un ouvrier et un contremaître de l’atelier d’usinage Après les avoir calmé Alex apprend que Bill Peach après avoir demandé l’avancement de la commande 41427 qui était en retard comme tout dans l’usine avait brutalement  tout bouleversé en chassant les pièces nécessaires. Toutes les pièces sont prêtes pour l’assemblage sauf un composant d’un sous ensemble qui manque.  Ce composant est en attente devant un tour à commande numérique qui fait déjà une pièce super urgente. Bill Peach ordonne de faire changer l’ordre du passage en menaçant de virer le chef tourneur fâché car il vient de passer 1heure et demi à faire son réglage. Après avoir calmé ses interlocuteurs , conseillé  à Martinez de faire connaître ses griefs par le responsable syndical local , Mike O’Donnell et de confirmer l’instruction  de préparer la pièce en question, Alex rejoint Bill Peach dans son bureau. Après un premier échange tendu où Bill Peach avance qu’il est la pour sauver la peau d’Alex car il semble incapable de faire tourner correctement l’usine, il explique que sa visite fait suite à un appel téléphonique de Bucky Burnside président d’un  des plus gros client de leur entreprise Unico qui était fou de rage car sa commande (la 41427) avait 7 semaines de retard. Bill avait essayé de joindre Alex la veille chez lui mais celui ci avait laisser sonner car il était en train de se disputer avec sa femme. Peach s’étonne qu’Alex ne sache pas ce qui se passe dans son usine et en à par dessus la tète des retards de livraison. Alex pour se disculper fait état d’un manque de personnel :   deuxième série de mise à pied imposée  il y a 3 mois et annonce d’une future réduction de 20% des effectifs. Peach considère qu’il a assez de monde et qu’il doit prouver qu’il peut les utiliser plus efficacement. Après avoir fermer la porte du bureau, Peach indique que le retard de la commande Burnside n’est qu’un  symptôme d’un problème plus grave et qu’il est venu en réalité pour secouer tout le personnel de l’usine car c’est une question de survie. L’usine perd de l’argent et est le poids mort de la division qui enregistrent  de lourdes pertes. Alex reconnaît qu’il n’est la que depuis 6 mois et que les choses ont empirées. Peach lui donne 3 mois pour redresser l’usine ou il recommandera  sa fermeture. Alex est abattu et subit le discours de remise en condition de Peach qui lui indique que s’il veut faire carrière dans la société il doit avoir des résultats. Après le départ de Peach et un moment d’abattement, Alex retourne à l’usine en faisant état de sa fascination pour l’usine, lieu qui lui semble magique même dans son esthétisme par ses machines, ses bruits et ses gens.  Il rencontre Bob Donovan , responsable de production depuis 9 ans, qui lui apprend que Tony le tourneur , employé très qualifié donc  difficile à recruter,  a démissionné suite à l’altercation avec Peach et qu’avant de partir il a réglé la NCX-10, seule machine de ce type dans l’usine, mais en oubliant de serrer 2 vis de réglage qui ont entraîner des pièces défectueuses et une panne de la machine. Bob Donovan ne pense pas que se soit un sabotage mais que l’attention du régleur s’est relâché car il était contrarié.

Chapitre 2 : 

Vers 6 heures Alex rentre chez lui. Sa femme, Julie,  l’accueille avec une  nouvelle coiffure et une nouvelle robe et lui propose de sortir ce qu’il refuse car doit retourner à l’usine. Il lui apprend que l’usine risque de fermer ce qui ne la contrarie pas au contraire. Elle lui reproche de ne pas être présent la plupart du temps car pris par son usine, de ne pas avoir d’amis  dans une région qui n’est pas la sienne et de ne pas pouvoir supporté sa mère plus d’une heure. Après des pleurs et une étreinte Alex promet une sortie pour le lendemain.

Alex sur la route du retour à l’usine pense que depuis qu’ils sont installés depuis 6 mois à Bearington les choses n’ont pas été facile pour Julie qui critique la ville que lui défend car c’est l’endroit qu’il préfère pour y être né et y avoir été élevé. Pourtant il ne se fait pas d’illusion : le quartier où il vit est typiquement américain avec maison, commerces, restaurants et centre commercial à proximité. Bearington est une ville industrielle. Le centre ville composé de vieux bâtiments de briques, crasseux et de vitrines vides  est déprimant. Sur le seul immeuble de bureaux, une tour solitaire, se dressent un énorme panneau ‘A Vendre » qui semble indiquer que toute la ville est à vendre. Il ne peut s ’empêcher d’être pris d’un certain malaise parr apport à la situation de son usine  lorsqu’il  passe devant une usine délocalisée à l’abandon et qu’il avait eu  l’occasion de visiter, il y a 6 mois, lors de la recherche d’un entrepôt et dont le silence et l’écho des pas  lui avait donné l’impression d’une coquille vide. Depuis 1975 , la ville perd de grands employeurs au rythme de un par an. Alex avait connu son heure de gloire, un rêve de gosse devenu réalité, lorsque le journal le Bearington Herald avait écrit un article sur lui quand il avait pris la direction de l’usine. L’idée que son nom apparaisse pour la fermeture de l’usine lui donnerait le sentiment d’avoir trahi tout le monde.

De retour à l’usine, Alex après avoir rencontré  Bob Donovan qui ne s’engage pas sur l‘expédition de la commande pour le soir constate que la NCX-10 fonctionne à nouveau  tout en contemplant son esthétique et sa technologie. Tout l’atelier de montage fait des heures supplémentaires bien que se soit contre la politique actuelle de la division. Johnny Jons, le directeur commercial, rappelé à l‘ordre lui aussi par Peach a appelé 4 fois aujourd’hui. Et le rendement ? Chaque pièce est transporté à la main une par une. Chaque pièce terminée est apportée à l’endroit ouù elle est y intégrée au sous ensemble puis chaque sous ensemble est envoyé vers la zone de montage. Ce n’est pas la bonne méthode mais la commande part vers un peu plus de onze heures.

Alex félicite Donovan et l’invite à manger un morceau ensemble. Les premiers restaurants sont fermés mais Alex indique à Donovan une adresse qui a la réputation de faire les meilleurs hamburgers de toute la ville et qu’il connaît car son père avait une épicerie à 2 rues de distance Après avoir commander leur repas et lever leur verre à la commande 41427, Alex tire le bilan négatif de cette livraison qu’ils ont payé très chère : perte d’un bon ouvrier, facture de réparation de la NCX-10, heures supplémentaires. temps perdu sur la NCX pendant la panne.  Bob Donvan semblant se satisfaire du résultat et de la mobilisation de tous en délaissant les règles, Alex s’inquiète sur la façon de faire, du rendement et du coût de l’opération. Après le départ de Donovan, Alex réfléchi à la situation et à ce qui ne va pas  :

· il lui reste 3 autres rapports d’activité pour faire changer Peach et les grands pontes dont Granby

· 600 personnes risque de prendre le chemin des bureaux de chômage et de rejoindre les 600 autres déjà licenciés. 

· la division Uniware disparaîtra d’un marché ou elle n’est pas concurrentiel

· nous ne sommes pas capables de produire assez bon marché ou assez vite ou assez bien

· tous les 6 mois quelqu’un sort un nouveau programme qui n’apporte aucune réelle amélioration

· Pourquoi n’arrivons nous pas à expédier dans les temps un produit de qualité à un meilleur prix que celui de la concurrence ? Comment faire pour être plus compétitif ? 

J’ai réduit les coûts et nous avons 

· la technologie (machines, robots, ordinateurs)

· Du personnel de qualité

· Des accords avec un syndicats avec lequel nous avons pas trop de problèmes

· Un marché

Mais 

· La concurrence notamment japonaise malgré nos efforts sur la qualité et la conception des produits continuent à nous battre sur les prix et les délais de livraison. Il faut faire quelque chose à propos des retard de livraison.

· Diplôme d’ingénieur et MBA , directeur d’usine à 38 ans. Peut être ne suis je pas assez compétent ? 

Chapitre 3 : 

Le lendemain Alex est convoqué à une réunion au siège sans en connaître l’objet mais en ayant les rapports et informations pour faire le point en détail sur les activités de la division. Il se doute que Peach fidèle à ses bonnes habitudes va les informer des mauvais résultats de la division et leur parler de l’effort de productivité avec des objectifs chiffrés. La réunion  débute a 8 heures obligeant la moitié des participants à prendre l’avion la veille et à passer une nuit à l’hôtel d’où des frais supplémentaires. Peach semble perdre son sang froid comme un général qui doute et perd sa stratégie tant il veut la victoire.. il y a 2 ans il était différent ne craignant pas de déléguer des responsabilités. Il se permet même de venir dans son usine et d’y semer la pagaille alors que jusqu'à maintenant à part 2 accrochages leur relation était plutôt bonne. Il s’entendait bien et à une certaine époque se considérait presque amis. Il se souvient d’une soirée de délire festif après une réunion annuelle des vendeurs ou ils piquèrent le piano de l’hôtel et organisèrent un concert de chanson à boire dans l’ascenseur. Peach lui avait montré qu’il avait un avenir dans la société et avait organisé sion retour à l’université pour passer son MBA. Alex après avoir garé son véhicule dans le parking souterrain d’Unico rencontre et félicite de sa nomination à la division de Peach, Nathan Selwin qui lui dit que toute la division est menacée et que Granby a menacé Peach que si les résultats ne s’amélioraient pas avant la fin de l’année la division sautait. Alex est désorienté et pense que si cela se passait mal à l’usine Peach ne pourrait plus le reprendre dans son équipe et qu’il pourrait se retrouver  au chômage dans 3 mois. Alex s’installe dans la salle de réunion où il y a environ 20 personnes. Hilton Smith un directeur d’usine qui se vante de mettre en œuvre des méthodes originales qui ne le sont pas et qu’Alex n’apprécie pas le regarde fixement. Ethan Frost le contrôleur de gestion annonce des résultats catastrophiques pour le premier trimestre. Peach se lance dans un exposé vigoureux sur la façon de relever le défi accompagné de diagrammes  défilant sur le rétroprojecteur. L’esprit de Al s’évade il cherche à se reprendre et en voulant prendre un stylo dans sa poche il y trouve un cigare lui qui ne fume plus  et se demande d’ou il peut provenir.

Chapitre 4 : 

Il y a 2 semaines , Alex portait le même costume  et entre 2 avions à l’aéroport de Chicago il rencontre un homme fumant le cigare et qui était , Jonah , le physicien qu’il avait connu il y a quelques années alors qu’il étudiait certains modèles mathématiques. Alex de nature bavarde en meublant les silences d’un  contact hésitant lui explique que bien qu’a cette époque il voulait faire de la recherche il a fini dans les affaires et qu’il dirige une usine. C’est pour cela qu’il se rend à Houston en tant que membre d’un club d’industriels à un congrès annuel pour participer à une conférence débat sur la robotique. Après qu’Alex ait sorti une brochure sur l’impact futur des robots industriels sur la productivité des entreprises américaines, Jonah soutient que les robots non pas vraiment amélioré la productivité dans son usine puisque :

· Les 36% d’amélioration de productivité annoncés par Alex ne concerne pas les bénéfices de l’entreprise 

· L’usine n’a pu expédier un seul produit de plus par jour

· Il n’y a pas eu de réduction de personnel d’où réduction des frais de main-d’œuvre

· Les stocks n’ont pas baissés

Alex comprend la logique du discours mais essaie d’argumenter que les rendements se sont accrus diminuant le coût par pièce ce à quoi Jonah rétorque qu’il ne doit plus savoir que faire de ces stocks et que tout doit être toujours en retard et ne doit pas arrivé  à expédier les commandes à temps à ses clients .  Jonah après avoir consulté sa montre part précipitamment pour embarquer et Alex le suit.  Chemin faisant  Jonah dit qu’il voit les mêmes symptômes dans beaucoup d’usines et qu’il s’occupe de sciences de l’organisation notamment de production. Alex intrigué et reconnaissant qu’il a identifié 2 de ses plus gros problèmes suit Jonah qui  lui dit qu’avec les  indications qu’il lui a donné il dirige une entreprise particulièrement inefficace, que les chiffres qui lui disent le contraire sont faux et qu’il accepte beaucoup trop de choses sans se poser de questions  et sans réfléchir véritablement. Franchissant les détecteurs, Jonah lui demande sa propre définition de la productivité exprimé avec ces mots , pas celle donnée par sa société. Devant la réponse d’Alex être productif est accomplir quelque chose par rapport à son but, Jonah lui tend un cigare en récompense et devant la porte d’embarquement il poursuit qu’il est venu à la conclusion que la productivité consiste à rapprocher l’entreprise de son but, La productivité n’a pas de sens si il n’y a pas de but. Pour Alex  son but est d’accroître les rendements, Jonah lui répond que son problème c’est qu’il ne sait pas quel est son but et qu’il y en a qu’un seul quelle que soit l’entreprise. Alex essaie à nouveau sans convaincre totalement : fabriquer des produits avec la plus grande efficacité possible, le pouvoir, la part de marché. Jonah monte dans l’avion en disant à Alex qu’il peut trouver la réponse  tout seul.

Chapitre 5 : 

Alex fume le cigare au cours de la réunion en se remémorant cette rencontre. Tout le monde sauf Alex écoute intensément et prend des notes ou fait des commentaires. Alex ne sait absolument pas de quoi ils parlent. Les arguments de Jonah lui ont paru solides mais avec l’impression de parler d’un monde différent mais maintenant plus près de la vérité que les rituels auxquels il assiste. Il pense au but. Personne ici n’a jamais posé cette question fondamentale. A la pause Alex ressentant que cette réunion est une perte de temps se lève,  quitte la réunion et prétexte une urgence à l’usine lorsque qu’il se trouve par hasard dans sa fuite face à Hilton Smith. Il ne retourne pas immédiatement  à l’usine mais roule sans but pendant 2 heures. La journée est ensoleillée et près à entrer à l’usine il change d’avis, il a besoin de tranquillité et de réfléchir un peu. Après avoir acheter une pizza il prend une petite route qui surplombe l’usine et s’installe l’usine en point de mire pour déjeuner et réfléchir à la recherche du seul  but . Les idées s’enchaînent :

· Acheter au meilleur coût ce qui peut conduire le service achats à louer des entrepôt pour stocker tout ce qu’il ont acheter au meilleur coût et représente des millions de dollars immobilisés

· Les individus sont l’atout le plus précieux ,l’entreprise ne pourrait fonctionner sans un personnel compétent et diversifié mais l’usine n’a pas été construite dans la seule intention de payer des salaires et de faire travailler des gens

· Pour fabriquer des produits

· Qualité et efficacité : moins on fait d’erreurs , moins il y a de pièces à refaire ce qui permet d’abaisser les coûts

· La technologie : il faut rester à la pointe du progrès

C’est en voyant les entrepôts pleins de pièces détachés et de produits invendus représentant 20 millions de dollars de stock de produits finis qu’Alex pense que  le but pourrait être la vente ou l’une de ses propositions antérieures le marché mais le cas des ventes  à prix coûtant et marge trop faible l’amène à penser que la raison d’être de l’entreprise est de faire de l’argent .  C’est sans soute la raison qui a poussé J.Bartholomew Granby a crée sa société en 1881 et a lancé sur le marché le poêle à charbon de son invention.

Alex entreprends de dresser la liste de tout ce qu’il a pu estimer être le but et de le noter sur un bloc-note : acheter au meilleur coût, employer des gens compétents, utiliser des technologies de pointe, fabriquer des produits de qualité, vendre des produits de qualité, s’emparer de part de   marché ,la communication, la satisfaction client qui constituent des moyens pourra atteindre le but qui est de gagner de l’argent. Tout action qui va dans ce sens est productive. Pour Alex , à présent tout est familier mais semble nouveau.

Chapitre 6 :

De retour à l’usine vers 4 heures et demi, Alex a l’intention de  voir les choses d’un œil neuf et passe directement à l’usine sans passer par les bureaux où il suppose qu’il est attendu . Il  surprend 3 gars discutant et lisant le journal ce qui le rend furieux. Après avoir demandé au contremaître de les occuper à un autre poste il se demande s’il sont vraiment productifs avec ce qu’on leur a donné à faire. Est ce que faire travailler les gens et faire de l’argent sont une seule et même chose. Il gravit un escalier qui le mène à un pont roulant pour avoir une vue  d’ensemble de tous les ateliers.  Il  y voit un perpétuel mouvement correspondant à la complexité des opérations  et se demande  si une opération contribue à faire gagner de l’argent Il comprend que les indicateurs des rapports lui indique si une personne a effectivement travaille pendant les heures payées ou si la cadence horaire répond à la norme fixée pour une opération donnée mais ne lui indique par si cette activité rapporte de l’argent. Vers 5 heures Alex rentre au bureau où tout le monde est déjà parti, son téléphone est submergé de message. Il rencontre Lou, le comptable, qui lui dit que bill peach l’a contacté pour avoir quelques précisions sur les chiffres et pensait qu’il était avec lui à la réunion. Alex se fait confirmer par lou que le but  de cette société est bien de gagner de l’argent et que fabriquer des produits n’est qu’un moyen de l’atteindre. Il discute sur l’élaboration d’un indicateur qui permettrait de savoir s’il gagne de l’argent, une valeur absolue qui exprimerai combien d’argent a été gagné, une comparaison entre l’argent gagné et l’argent investi et un indicateur de trésorerie. Puis Alex parle de la situation de l’usine et d’une éventuelle fermeture. Lou a 2 ans de la retraite ne veut pas d’une retraite anticipée, se dit prés à l’aider dans la mesure de es moyens et se défoule en disant que tout cela est la faute des syndicats et des ouvriers qui devraient travailler un peu plus. Resté seul Alex note les 3 indicateurs qu’il vient de discuter et se livre à une réflexion sur la manipulation des indicateurs par les grands ponts qui peuvent se livrer à un certain nombre de petit jeux sur les états financier et faire apparaître un bénéfice net supérieur une année au détriment des années avenir en évitant d’affecter des fonds à la R&D. Il note sur son bloc le résultat de ces réflexions : le but est faire de l’argent en augmentant le bénéfice net, en améliorant simultanément le rendement des investissements et en accroissant dans le même temps la trésorerie et se demande si il peut établir un lien direct entre ces 3 indicateurs et ce qui se passe dans son usine, comment identifié si quelque chose est productif ou non.

Il est 10 heures il vient de se rappeler qu’il n’a pas appelé Julie pour la prévenir qu’il ne rentrerait pas dîner. Il téléphone chez lui. Julie n’est pas content,  lui dit que pour la sortie de toute manière elle n’avait pas trouvé de baby-sitter  et  elle lui demande s’ils se rappelle qu’il a encore une fille qui l’attendu toute la soirée car elle avait une surprise pour lui.

Au point ou il en est Alex retourne  l’usine ou il rencontre Eddie le contremaître de la 2me équipe à la démarche et la personnalité raide correspondant à une approche normative et comme d’habitude pour les commandes en cours d’exécution c’est la pagaille. Eddie regarde fixement Alex et lui demande  si quelque chose ne va pas quand il lui demandes qu’est ce qu’il a fait pour rentabiliser les investissements dans la dernière heure et est ce qu’il gagne de l’argent.

Chapitre 7 :

Quand Alex rentre, il est plus de minuit et la maison est plongée dans l’obscurité. Sa fille, Sharon, l’attend et lui tend son carnet de notes, elle à 10 partout. Il la félicite, lui dit qu’il est très fier d’elle. Après l’avoir  laissé tout raconter pendant une demi-heure, elle s’endort et il va la coucher. 

Il pense à la situation . Découragé il envisage de tout abandonner, de démissionner mais il se reprend se sentant responsable. Sa décision est prise il va faire tout ce qu’il peut pendant les 3 mois . Il ne dispose pas d’une année pour retourner à l’ école et apprendre les nouvelles théories., ni de temps pour lire des revues des notes des rapports, ni l(ragent pour faire appel à un consultant. Les seuls instruments dont l dispose son ses yeux, ses oreilles, ses mains et surtout son cerveau.

Quand il se glisse dans son lit il retrouve Julie endormie telle qu’il l’a laisse 21 heures plutôt.

Il décide d’essayer de retrouver Jonah.

Chapitre 8 :

En se levant le lendemain matin les soucis l’assaillent à nouveau.  Il est obsédé par une pensée :  retrouver Jonah. Dès son arrivée Bill Peach le joint au téléphone et après l’avoir sermonné pour avoir quitter la réunion, il  lui demande en compagnie de Ethan Frost  des informations complémentaires sur les chiffres. Alex se fait aider de Lou. Alex enchaîne ensuite 6 réunions. Il est 19 heures . Après avoir quitter le travail, il repense à jonah . Il téléphone d’une station service à sa femme  pour lui dire qu’il passe chez sa mère. Julie n’apprécie guère. Cela lui fait drôle de retourner dans son ancien quartier. Des souvenirs d’enfance  lui reviennent : bagarre, réconciliation avec petite amie, accident avec la voiture de son père qui lui avait coûté 2 mois de travail à l’épicerie familiale. Il est à la fois heureux et vaguement triste. Ils ne viennent pratiquement plus voir sa mère , Julie déteste la tradition qui voulaient qu’ils viennent tous les dimanches. sa mère est surprise et heureuse de le voir. Ilc herche son vieux  carnet d’adresses qu’il avait au collège  et après  4 heure de recherche le retrouve finalement dans le tiroir de son ancien  bureau dans la chambre qu’il partageait avec son frère Danny. Après plusieurs coups de fil, à près de 4 heures du matin il réussit à joindre Jonah qui est à Londres. Alex expose sa conception du but ce qui convient à Jonah. Le problème est qu’il y a des  indicateurs du siège mais qui ne sont pas représentatif des activités de l’usine. Pour Jonah le but est toujours le même  mais on peut l’exprimer de manière différente suivant le contexte. Il a développé un ensemble d’indicateurs qui expriment très clairement le but de profit et qui permettent de formuler des règles de fonctionnement pour gérer l’usine :

· Le throughput est le rythme auquel le système génère de l’argent par les ventes

· Les stocks représente tout l’argent que le système a investi pour acheter des choses qu’il a l’intention de vendre

· Les dépenses de fonctionnement sont constituées de tout l’argent que le système dépense pour transformer les stocks en throughput

Toutes les opérations de l’usine sont couvertes par ces indicateurs. Les optima locaux ne nous intéressent nous considérons l’entreprise dans son ensemble. Devant l’insistance des questions d’Alex notamment en ce qui concerne l’utilisation de ces indicateurs pour évaluer la productivité et de l’établissement de règles de  fonctionnement en relation avec ces indicateurs, Jonah lui répond qu’il est assez intelligent pour trouver la solution tout seul et lui demande de lui laisser son numéro pour qu’il le rappelle. Alex se traîne jusqu'à son ancienne cambre et s’écroule sur le lit. Il dort le reste de la matinée.

Chapitre 9 :

Dès son lever à 11 heures Alex appelle Fran sa secrétaire qui lui donne les nouvelles : 2 machines de contrôle à la travée 5 en panne et Donovan veut savoir s’il peut expédier sans contrôle, appel de la direction commerciale pour une commande en retard, une bagarre la nuit dernière dans deuxième équipe., Lou veut parler des informations  que Bill Peach à demander, un journaliste a appelé pour demander quand l’usine allait fermer, le département communication  veut tourner une bande vidéo sur la productivité des robots avec Monsieur GranBy Alex se fait confirmer par le siège la dernière information puis  déjeune avec sa mère qui lui prodigue ses conseils rassurants de bienveillance  maternelle.  . Les questions de Jonah sur la productivité des robots obsèdent Alex. (Pplus de vente grâce au robots, réduction des effectifs, baisse des stocks).

Alex rentre à la maison la voiture de Julie n’est pas là. Il ouvre son attaché-case pour noter les questions qui lui trottent dans sla tête et il tombe sur son bloc note ou est notée la liste des indicateurs de Jonah. Les questions et les indicateurs concordent parfaitement voilà d’où Jonah tirait ses certitudes il utilisait les indicateurs sous forme de questions simples bien que leur forme soit déconcertante. Pour les robots, Alex ignore l’incidence qu’ils ont eu sur le throughput, ils ont alourdi les dépenses de fonctionnement, n’ont pas entraîné directement de suppression de poste mais les rendements se sont améliorés grâce à eux mais le coût par pièce a –t-il vraiment baissé ?

Arrivé à l’usine Alex veut des réponses à ces questions. Rencontrant Lou, il remet a plus tard le rapport à envoyer à la division et confirme à partir des rapports qu’il n’y pas eu d’augmentation des ventes mais que les retards d’expédition se sont multipliés. Avec Stacey Potazenik qui s’occupe du contrôle de gestion et des approvisionnements, Alex apprend que les stocks d’en-cours ont augmenté, bien qu’elle se soit battue contre cela mais lorsque les rapports sont arrivés les robots fonctionnaient à 30%. Ce n’était pas acceptable  et pour amortir les robots dans les délais fixés il a été nécessaire d’envoyer de plus en plus de matières premières pour améliorer le rendement d’où l’augmentation de l’excédent de pièces, les pièces n’étant pas consommés car il n’y avait pas de commandes qui permettaient de les écouler. Et malgré tout lorsqu’il y a des commandes il semble qu’ils n’arrivent jamais à avoir les composants e,n quantité suffisante. En fait précise Bob Donovan  les composants ne sont pas disponibles quand ils en ont besoin et c’est vrai pour beaucoup de pièces que fabrique les robots. . Lorsque les chiffres annoncent des rendements qui baissent tout le monde devance les prévisions et fabrique des pièces dont on n’a pas besoin. Al résume et conclue : pour donner davantage de travail aux robots plus de matières premières a été consommés d’où l’augmentation  des stocks et des coûts. Nous n’avons donc pas adapté la gestion au but.

Chapitre 10 :

En une demi heure, dans la salle de conférence, Alex expose à tout le monde le diagramme du but et la définition des 3 indicateurs. 

Après un moment de silence chacun fait un commentaire ou pose une question en relation avec son domaine professionnel. 

Bob : que vient faire le throughput la dedans. Nous fabriquons et nous n’avons rien à voir avec les ventes. Alex montre les entrepôts en disant qu il faut vendre ces produits pour gagner de l’ argent.

Lou : il y a un indicateur pour l’argent qui rentre, pour l’argent immobilisé et pour l’argent qui sort mais ce qui me tracasse c‘est la valeur ajoutée aux matières premières par la main-d’œuvre directe. Alex : Jonah estime qu’il vaut mieux de ne pas tenir compte de la valeur ajouté car cela permet d’éliminer la confusion entre investissement et dépense. La mains-d’œuvre ne devrait pas faire partie des stocks car ce que nous vendons ce  n’est pas le temps des employés. On achète le temps des employés mais il n’est pas vendu à un client. On  n’est pas une société de service. 

Bob : si nous vendons le produit nous vendons le temps investi dans ce produit. Lou ; c’est une façon différente de comptabiliser. Tout le temps de main-d’œuvre qu’elle soit directe ou indirecte, inoccupée ou inactive représente une dépense de fonctionnement. 

La discussion s’anime entre bob et Lou

Stacey : comment connaissons nous la valeur de nos produits finis ? Lou : le marché détermine la valeur du produit. La valeur du produit et le prix de vente doivent être supérieur au menant total de l’investissement dans les stocks et les dépense de fonctionnement par produit.

Bob est septique concernant l’outillage et les machines. Lou explique : pour une machine son amortissement fait partie des dépenses de fonctionnent, sa valeur résiduelle c‘est à dire le prix de la machine à la revente fait prie des stocks. Un investissement est la même chose que des stocks . Tout argent perdu entre dans les dépenses de fonctionnement ce que nous pouvons vendre entre dans les stocks.

Alex songe  à tous les éléments intangibles : savoir, consultant, R&D. associer argent et savoir pose un problème  out dépend de utilisation. Un nouveau procédé ou la dépréciation d’un investissement peuvent être considérés comme une dépense de fonctionnement.. Puis la discussion tourne un  peu à la plaisanterie avec le chauffeur de Granby et du temps que passe bob à « se promener » dans les ateliers.

L’évocation par Stacey de la visite de Granby donne l’occasion à Alex de dire que le problème est que tout le monde jusqu’à aujourd’hui a cru que  ces robots avaient fait progresser la productivité mais qu’ ils ne sont pas productifs du point de vue du but et de la façon dont ils ont été utilisés ils sont même contre-productifs..

Alex annonce l’ultimatum  de Peach à son équipe, ils leur reste 3 mois pour redresser la situation sinon c’est la fermeture définitive . Mais il n’abandonnera pas et il compte sur eux.

Alex contacte Jonah qui pris pendant 3 semaines lui donne rendez vou pour le lendemain à son hotel  à New York.

Chapitre 11 :

Alex est de retour à la maison, il pense que Julie ne fait aucun effort pour comprendre. Elle lui  reproche ses absences et son emploi du temps  imprévu et que son travail passe avant tout. Il lui promet de l’appeler des qu’il sera arrivé à New York.  Elle laisse entendre qu’elle ne sera peut être pas à la maison. 

Le lendemain à sept heure dix Alex  attend Jonah à la réception de l’hôtel , il pense à Julie. Il l’a appellé plusieurs fois la veille et le matin sans réponse. Jonah arrive. Alex explique comment il a formulé le but et ses indicateurs. Jonah est satisfait mais pour Al il faudrait plus que quelques indicateurs pour sauver l’usine et il explique le défit devant lequel il se trouve de relever la situation en 3 mois. Il demande à Jonah de l’aider à trouver la réponse qui permettrait de maintenir l’usine en vie mais Jonah a des engagements et n’est pas disponible. Il pense que Al peut résoudre ses problèmes tout seul avec quelques règles de base à appliquer. Sur la question des honoraires Jonah propose d’être payé  fonction de la valeur qu’il attribuera à ce qu’il aura appris et dépendra du résultat. Al veut commencer par les robots pour les rentabiliser. Jonah considère que ce sont des jouets industriels et qu’il faut s’occuper de choses plus fondamentales. Quelle est la chose la plus importante pour la direction le rendement ou l’argent. La plupart du temps les efforts pourra atteindre des rendements importants entraînent dans la direction opposé au but. Un ouvrier inoccupé, sans travail : est ce bon ou mauvais ? Pour Al, c’est une perte d’argent. L’entreprise n’a pas les moye,s d’avoir des ouvriers inoccupés c’est inefficace et improductif. Il n’y a pas un employé de trop et la seule façon de faire partir des produits c‘est de faire travailler tout le monde constamment.  Pour Jonah une usine dans laquelle tout le monde est occupé en permanence est très inefficace car elle génère un excédent de stocK. La seule raison pour laquelle il y a trop de stock c’est parce qu’il y a trop de main-d’œuvre . Les machines ne se règlent et ne tournent pas toute seule, ce sont les homme qui ont généré l’excédent de stocks. Ce n’est pas pour cela qu’il faut licencier mais il faut s’interroger sur la façon dont est gérée la capacité de l’usine en accord avec le but. A l’extérieur il y a un certain volume de demande et à l’usine il un certain nombre de ressources dont chacune à une capacité déterminée. Jonah demande à Alex s’il a une usine équilibrée c’est à dire une usine où la capacité est exactement adapté à la demande du marché. Alex répond que s’il n’a pas une capacité suffisante il se prive de troughput potentiels et s‘il a un excédent de capacité il gaspille de l’argent en manquant une occasion de réduire les dépense de fonctionnement. Pour Jonah c’est ce que out le monde  croit. La plupart des directeurs ont tendance à réduire la capacité chaque fois qu’ils le peuvent (aucune ressource ne este inemployé, tout le monde à quelque chose à faire). Pourquoi personne en dépit de tous les efforts n’a jamais réussi à avoir une usine équilibrée, pas seulement parce que les conditions évoluent sans cesse (marché,  urgence , aléas)  personnel) mais plus vous vous rapprochez d’une usine équilibrée plus vous vous rapprochez de la faillite car le but n’est pas de faire progresser un indicateur de façon isolée mais de réduire les dépenses de fonctionnement et les stocks tout en améliorant si possible simultanément le troughput. Equilibrer la capacité n’a aucune incidence. Réduire la capacité pour l’adapter à la demande des marchés n’a aucune incidence sur le throughput et les stocks ce qui contredit l’hypothèse universellement reconnue par les entreprises occidentales. La preuve est que lorsque la capacité est exactement adapté à la demande du marché le troughput baisse et les stocks grimpent ainsi que leur coût d’entretien. La cause en est la combinaison de 2 phénomènes que l’on rencontre dans toutes les usines :

· les événements indépendants : un événement doit se produire avant qu’un autre puisse apparaître

·  des fluctuations statistiques ou aléatoires

Il est possible d’avoir une idée assez précise de tout cela  par l’expérience mais dans une certaine limite seulement. La plupart des facteurs qui sont essentiels pour bien gérer un usine ne peuvent pas être déterminés précisément à l’avance.

 Jonah quitte Alex en lui demandant de l’appeler dès qu’il aura trouvé ce que la combinaison des 2 phénomènes signifie pour son usine. 

Chapitre 12 :

Alex rentre chez lui. Il pense à quelqu’un d’Unico qui en rentrant chez lui avait trouvé toutes les pièces complètement vides. La voiture de Julie est toujours là. Al est soulagé Elle est assise à la table de la cuisine, elle a les yeux rougis. La discussion est animée avec Julie. Al veut savoir ou elle état passé la nuit dernière. Elle lui reproche son absence, ce qu’i justifie par son travail . Al et Julie se réconcilie , Al promettant de rentrer plus tôt même s’il doit ramener du travail à la maison.
Chapitre 13 :

Le lendemain c’est samedi matin et Al est réveillé par son fils Davey habillé en scout , il lui a promis de l’accompagner pour aider le moniteur et de passer une nuit sous la tente. Ils quittent la maison, Julie dort encore. Al seul adulte se retrouve à la tête d’une troupe de quinze garçonnets en uniforme. I rassemble tout le monde et repère  sur une carte les objectifs pour cette expédition. : suivre la piste balisée jusqu’au ravin du diable à environ 15 km ou ils feront bivouac, puis retour le lendemain. Tous portent un  sac à dos, ils se mettent en file indienne et Al prends la tête de la colonne. .Le sous-bois est touffu, il avance sur une seule file. Al suppose qu’a 3 kilomètres par heure, vitesse moyenne d’une personne normale, il y en a pour 5 heures de marche plus 1heure et demi de pause déjeuner.  Il est 8 heures, I seront au ravi du diable vers 3 heures. La colonne commence a s’étirer avec des espaces irréguliers  entre les garçons et quelques attardés. I décide de marcher en queue de colonne pour avoir la colonne toute entière sous les yeux et confie la tête à Ron en lui demandant de continuer à une allure raisonnable. Al attend en bordure de piste que toute la troupe soit passée. Davey ne le connaît plus, il est avec  ses copains. Il y a plusieurs trous dans la colonne. Puis passe Herbie un gros gamin  tout essoufflé, le plus lent et puis quelques gamins qui ne peuvent le doubler. La colonne s’étire à présent devant al qui voit tout le monde le rythme est confortable. Al pense  à Julie à qui il avait promis le week-end mais il est avec Dave, elle peut le comprendre. Il repense à la conversation avec Jonah.et ne trouve rien d’extraordinaire aux évènements dépendants et fluctuations aléatoires bien qu’il reconnaît que l’enchaînements de plusieurs opérations est couvertes par la notion d’évènements dépendants. En observant la colonne il réussit à matérialiser ce dont Jonah lui a parler : les évènements dépendants c’est la suite des randonneurs, ( Ron puis Davey puis Herbie), les fluctuations aléatoires : la distance entre les randonneurs , les accélérations et les ralentissements. La vitesse n’est pas toujours constante mais sur la durée il pense faire du 3 kilomètres à l’heure. Lors de la montée d’une colline, la queue de colonne se retrouve bloquée derrière Herbie. Au sommet la tète de colonne a disparu. Al fait stopper la colonne pour resserrer les rangs. Après une pause la colonne repart en file indienne. L‘allure de Ron en tête est régulière, Herbie n’est plus un problème car se sentant fautif il fait un effort pour rester à la hauteur des autres pourtant la colonne s’allonge car chaque fois que quelqu’un  va moins vite la colonne s’allonge. Les différences ne s’équilibrent pas d’elle même. La vitesse de chacun dépend de celle du marcheur qui le  précèdes sauf pour le premier. Finalement la ballade est un ensemble d’événements dépendants et de fluctuations aléatoires ? Chacun fluctue en vitesse mais la capacité à accélérer par rapport à la moyenne est restreinte. Il n’y a pas un équilibrage des fluctuations des différentes vitesses mais une accumulation des fluctuations. La  distance que chacun doit combler dépend de la place dans la file . il faut compenser ses propres fluctuations plus celle de celui qui précède. .Al compare la colonne de scouts à un modèle simulant le fonctionnement de son usine : chaque marcheur est une opération, chacun fait partie d’un ensemble d’événements dépendants dont l’ordre est important, le throughput est l’allure à laquelle marche le dernier, la longueur  e la colonne est le stock et les dépenses de fonctionnement l’énergie qui est dépensée pour marcher

Ron s’est arrêté, il est l’heure de déjeuner.

Chapitre 14 :

Il est midi et c’est l’heure de déjeuner. Ce n’est pas le lieu prévu qui est un peu plus loin près de la rivière  mais après une décision à l’unanimité es 15 gamins ,  Al décide de déjeuner dans cette zone de pique nique du parc naturel.

 Al s’assieds à l’une des tables et tout en mâchant son sandwich il se replonge dans ces pensées.

 Il n’y a pas moyen de diriger une usine de fabrication sans évènements dépendants ou fluctuations aléatoires mais il y a sans doute des moyens d’en surmonter les effets. En ce qui concerne l’usine équilibrée c’est à dire que la capacité de chaque ressource serait exactement égales à la demande du marché, comment Jonah pourrait-il avoir raison contre tout le monde. Il s’agit d’une règle d‘or et les directeurs d’usine ont toujours rogné sur la capacité pour réduire les coûts et augmenter les bénéfices. Le modèle bâti en se servant de cette randonnée a montré les effets de la combinaison des événements dépendants et des fluctuations aléatoires mais si la demande est de parcourir 3 kilomètres en une heure est il possible d’adapter la capacité de chaque garçon pour que tout le monde se déplace à l’allure déterminée en criant, en entravant les pieds es gamins parc des cordes ou en utilisant des clones.  Alex remarque qu’un gamin est en train de faire rouler une paire de dés ce qui lui donne une idée de jeu de mise en œuvre des fluctuations aléatoires. Chaque fois que le dé est lancé on obtient un  numéro au hasard prévisible uniquement entre une certaine  fourchette entre 1 et 6. Le modèle est un ensemble d’événements dépendants constitué d’une boite d’allumettes et de quelques gobelets en aluminium . Le jeu consiste à transformer les allumettes et en les faisant passer successivement dans chaque gobelet. Le dé détermine combien d’allumettes peuvent être transférée et représente la capacité de chaque ressource. La suite de gobelet représente les événements pendant les différentes étapes de production. Le jeu se joue avec un seul dé. Le troughput est la vitesse à laquelle les allumettes sortent du dernier gobelet ,le stock est le nombre total d’allumettes qui se retrouve dans l’ensemble des gobelets.  L’hypothèse est que la demande du marché est exactement égale au nombre moyen d’allumettes que le système peut traiter. La capacité de production de chaque ressource et la demande du marché sont parfaitement équilibré. C’est le modèle de l’usine parfaitement équilibrée. 5 garçons jouent dans l’ordre (Andy, Ben, Chuck, Dave, Evan). Al prend une feuille de papier et un stylo pour noter les opérations. On ne peut transformer, plus d’allumettes qu’il y en a dans le gobelet. Le nombre moyen  d’allumettes que l’on peut délacer sur un ou complet est de 3,5 c’est à dire ( 1+2+3+4+5) /6. Tous ceux qui déplaceront : plus de 3.5  allumettes par tour seront dispensés de la corvée de vaisselle  ce soir, tous ceux qui en déplaceront moins auront donc un supplément de vaisselle. Al trace une grille sur sa feuille de papier pour noter les résultats (les écarts cumulés par rapport à 3,5). Ils commencent tous à zéro.

 Les résultats d’Andy sont très réguliers. A l’autre bout de la table la situation est toute différente. Après 4 tours Al est obligé d’ajouter d’autres résultats négatifs sur la grille. Une partie des stocks qui étaient accumulés dans les 3 premiers gobelets est enfin parvenue jusqu’à Dave mais il n’arrive plus à s’en débarrasser. Le système était parfaitement équilibré au départ pourtant le throughput à baisser alors que les stocks grimpaient. Le nombre d’unités expédiés était de 35 au départ, il est en réalité de 20, loin du potentiel de chaque poste. A l’usine la moitié des commandes sont en retrad. Al s’attendait à avoir des hauts et des bas à intervalles réguliers mais en fait le système ressemble à un précipice. Les stock évoluent dans le système non pas en flux contrôlable mais par vagues et le système prends de plus en plus de retard par rapport au calendrier.

Quel drôle de jeu, murmure Evan 

Chapitre 15 :

La randonnée a repris son cheminement. Al observe la colonne. Les écarts s’élargissent et il arrête 2 fois la colonne pour que les retardataires puisent rattraper. Al pense à ce qui n’a pas marché dans son jeu. Il  pense avoir trouvé la solution. : il n’y avait pas de réserve de capacité pour compenser la perte et les déviations négatives se sont accumulées. Des souvenirs de cours de mathématique sur la covariance lui reviennent. C’est un principe mathématique selon lequel les fluctuations des variables en bout de ligne évoluent autour de l’écart maximum établi par toute variable qui le précède lorsque 2 variables sont linéairement dépendantes. Sur la piste lorsque Al aperçoit des retardataires il peut dire au garçon de se dépêcher ou  la tête de ralentir ou de s’arrêter. A l’usine on déplace des gens ou on fait faire des heures supplémentaires. C’est à dire que l’on se dépêche car laisser  des ouvriers inactifs est tabou. Al regarde à nouveau la colonne. Les écarts sont toujours là et ils se creusent plus vite mais aucun garçon ne piétine derrière celui qui le précède sauf Al derrière Herbie car il est le plus lent et tous les garçons se sont placés dans un ordre qui permet à chacun d’entre eux de marcher sans restriction.  Le plus rapide en tête et le plus lent en queue, chacun a trouvé sont rythme optimal. Herbie est celui qui à la plus faible capacité et qui  détermine le troughput maximum. Son rythme détermine en fin de compte celui de la troupe. La troupe passe devant la borne indiquant 7.5, ils sont à la moitié du parcours. Ils ont parcouru 7.5 kilomètres en 5 heures soit non pas à 3 kilomètres à l’heure mais à un kilométre à l’heure. Il reste 7.5 kilomètre à parcourir. Les stocks prennent une ampleur vertigineuse. Après avoir considéré la situation, Al ordonne l’arrêt de la troupe et demande énergiquement aux garçons de se tenir la main et d’inverser l’ordre de la troupe. Herbie et les gamins sont éberlués. Le plus lent est maintenant  en tête et il ne se forme pas d’écart mais il faut trouver un moyen de faire accélérer Herbie. Un gamin a remarqué que le sac à dos  d’Herbie est trop lourd. La charge est repartie dans plusieurs sacs à dos.  Herbie va maintenant vraiment plus vite environ 2 fois plus vite. Les stocks sont en baisse et le troughput en hausse. A 5 heures il arrivent au ravi du diable soit 6 kilomètres en 2 heures . Herbie était vraiment l’élément clé pour réguler la troupe.

Chapitre 16 :

Davey et Al arrive à la maison vers 4 heures et demi le dimanche après midi. La voiture de Julie n’est pas là. La plupart des vêtement de Julie ont disparu. Elle est parti en laissant un petit mot « J’ai besoin que tu me consacres plus de temps ». .AL va chercher sa fille chez sa mère et donne une explication à ses enfants «  elle voulait simplement réfléchir à 2 ou 3 choses qui la contrarie ». Il les emmène manger un pizza et les aide à faire leur devoir avant de les envoyer au lit. Il essaie d’appeler  sans réponse Jane, puis les parents de Julie puis la police qui ne compte rien faire. Vers minuit une voiture tourne dans l’aller et fait demi-tour. 

Chapitre 17 :

Le lundi matin est catastrophique. Davey prépare le déjeuner . Une dispute éclate entre Davey et Sharon qui sont en train de se battre et le petit déjeuner tombe à terre Sharon rate son bus pour aller à l’école. 

Al arrive à l’usine à 9 heures pour prendre un appel urgent de Hilton Smyth qui attend 100 sous ensembles bloqués à l’usine . La conversation est tendue mais Al prend les références de la commande. Il demande à Fran de lui organiser une réunion avec l’ensemble de son équipe à 10 heures et délègue Donovan pour voir ce qui bloque les pièces destine à ’usine de Smyth. Al prends connaissance de la note annonçant la nomination de Hilton smyth au poste de Responsable de la productivité pour la division, tous les directeurs d’usine rendront compte de façon informelle à Smyth. La réunion de 10 heures rassemblent Lou, Bob, Stacey et Ralph Nakamura qui est responsable informatique. Après une présentation de Al durant 2 heures de ses découvertes du week-end, le public n’a pas l’air impressionné. Lou demande si Al est sur que les choses se déroulent vraiment de cette façon à l’usine. Ils conviennent qu’il y a bien des événements dépendants et des fluctuations aléatoires.  Bob indique que les robots n’ont pas de fluctuations aléatoires et travaille toujours à la m^me cadence. Al répond que toutes les opérations ne sont pas automatises et le but est de rende tout le système productif mais Lou soutient que Bob a peut être raison, qu(‘il y a beaucoup de machines automatiques dans l’usine et les temps de traitement doivent être relativement uniformes. Suite à sa démonstration, Al n’arrive pas à convaincre. 

Fred le chasseur de pièces cherche Bob à propos des pièces de Hilton Smyth. Il explique que les pièces doivent passer par 2 autres ateliers avant que les sous ensembles soit prêt pour l’expédition. La navette part à 5 heures c’est la dernière chance de livrer.  lI reste une opération d’usinage à l’atelier de Peter Shnell puis les pièces doivent être soudés par un robot. D’après les quotas les gens de Petre devraient donner suffisamment de pièces pour sortir 25 unités par heure. Le robot est capable de souder 25 exemplaires de sous ensemble par heure. Les robots doivent être mis au travail des que possible. Le transfert des pièces se fera par  des caristes toutes les heures. Al espère pouvoir mettre en application sa  démonstration car la situation montre des fluctuations aléatoires, l’atelier de Pete produira en moyenne 100 pièces entre midi et 4 heures et des événements dépendants car le robot ne pourra pas souder tant que le manutentionnaire n’aura pas apporté les pièces de l’atelier de Pete. Al  saisit une feuille de papier, élabore un programme simple et demande que Pete note exactement combien de pièces son département fabrique véritablement heure par heure et que Fred en face autant pour le robot. Après avoir parié 10 $ avec Bob que la commande ne partirait pas le soir, Al appelle Hilton pour lui annoncer la livraison pour le lendemain. Al essaie de réfléchir à son ménage . Fran lui apporte un message de son fils David lui disant qu’il  ne pourra pas rentrer ce soir à la maison car sa mère n’est pas là Al appelle sa mère pour lui demander de s’installer à la maison et prend u dei heure pour aller la chercher.  A 4 heures, Al va voir ob Donovan qui est optimiste, il croit avoir gagné son pari car les gars de Pete vont terminer les 100 pièces dans les délais. Al et Bob vont voir Pete qui explique qu’il a fallu un peu de temps pour s’organiser :

· 19 pièces dans la première heure

· 21 pièces dans la seconde

a 5 heures 5 le robot est encore en train des souder des sous-ensembles. Le camion ne peut attendre. Bob invective la machine.  Pendant la première huer, le robot n’a pu souder que 19 pièces fournies par l’atelier de Pete pourtant capable d’en souder 25, sa capacité réelle était de 19, la deuxième heure 21. Chaque fois que l’atelier de Pete a pris du retard cela s’est répercuté  sur le robot. La conclusion de Al se traduit par l’énoncé du principe mathématique qu’il avait présenté le matin : l’écart maximum d’une opération devient le point de départ de celle qui la suit. AL donne les 10 $ à l’équipe de Pete. Le coté positif c’est que l’équipe de Al à appris quelque chose.

Chapitre 18 :

Alex rentre à la maison. Ses 2 enfants l’accueillent. Julie a appelé, elle sera absente pendant un moment. Elle n’a pas laissé de numéro de téléphone pour la joindre.  Tout le monde est à table, le dîner est plus animé.

A 8h30, Bob, Stacey et Lou sont dans le bureau et sont plus attentifs parce que la démonstration  a été faite devant leurs yeux. Cette combinaison de dépendance et de fluctuations nous est imposée tous les jours c’est pourquoi il y a toujours des commandes en retard et elle s’applique à 10 ou 15 opérations chacune ayant ses propres facteurs de fluctuations. Il faut quelque fois des centaines de pièces pour fabriquer certains de nos produits. L’informatique ne donnera pas un meilleur contrôle et un délai de fabrication plus long gonflerait les stocks. Il est indispensable de changer la façon de penser la capacité de production ; La capacité d’une ressource ne doit pas être mesuré de façon isolée mais elle va dépendre de son emplacement dans l’usine et c’est une erreur d’essayer d’équilibrer la capacité avec a demande pour limiter les dépenses. Al contacte Jonah qui lui dit qu’il est sur la bonne voie. C’est tout le système qui et à optimiser  car certaines ressources doivent avoir une capacité plus grandes que d‘autres notamment celle qui se trouent en fin de chaîne. Il faut distinguer 2 types de ressources : les goulots et les non goulots. Un goulot est une ressource dont la capacité est égale ou inférieure à la demande correspondante. Il ne faut pas chercher à équilibrer la capacité avec la demande mais équilibrer le flux de produits dans l’usine avec la demande du marché. Equilibrer le flux et non la capacité, c’est le goulot qui détermine la capacité effective de l(‘usine. L’idéal est que le flux qui passe par le goulot soit égal à la demande du marché ou très légèrement inférieur pour ne pas perdre d’argent si la demande fléchie. Il faut se servir des goulots pour réguler le flux et l’oriente vers le marché. La prochaine est de déterminer où sont le goulots . Jonah demande d’être rappelé des que l’équipe aura repéré un goulot. La première méthode venant à l’esprit est de comparer toutes les ressources à la demande du marché par une analyse de la base de données informatiques suivant le schéma suivant :  établir la demande totale du marché par produits, calculer combien de fois chaque ressource doit intervenir, calculer des heures que chaque centre de travail doit fournir). Mais la précision des données (nomenclatures, gammes, machines ) est loin d’être parfaite car il y des aléas au cours des modifications technique et de déplacement de personnel. Actualiser les données prendrait des mois . Un méthode basée sur l ‘expérience serait plus rapide. Par repérage des zones où il y a risque de manque de capacité. Les agents d’approvisionnement sont les mieux placés pour savoir quelles pièces leur manquent le plus souvent  et de quel atelier ils vont les chercher.  Les pièces qui manquent le plus souvent  sont probablement celles  qui passent par un goulot. Al pense par analogie à la randonnée : l’écart dans la file avec le garçon le plus lent était grand. Devant le goulot il doit y avoir un énorme tas d’en-cours ce qui rétrécit le champ à quelques postes et permet de comparer les données informatiques. Un premier goulot est identifié : la NCX10. Il  y a une pile d‘en-cours devant représentant des semaines de retard identifié dans un rapport de Ralph et Stacey confirmé par les agents d’ordonnancent qui sont toujours en train d’attendre des pièces provenant de cette machine. La NCX est la machine la plus efficace. Elle peut produire des pièces spéciales au meilleur coût et plus vite (10 minutes).  C’est la seule machine de ce type. Elle effectue les opérations de 3 machines.  (2+8+4=14 minutes) mais dont 2 du premier type, 5 du deuxième et 3 du troisième. ; autrefois il fabriquait davantage d pièces même si cela prenait plus de temps. La NCX a apporté un gain en personnel ; 2 opérateurs qualifiés conte un opérateur pour chacune des machines. 

Deuxième goulot est identifié. Il s’agit de l’atelier de traitement thermique : une paire de fours avec un revêtements constitué de blocs de céramiques réfractaires et des brûleurs à gaz élevant la température à plus de 800°C. Les opérateurs placent entre 12 et 200 pièces qui restent 6 et 16 heures. Les pièces refroidissent hors du four à la température ambiante. La plupart du temps les fours fonctionnent à moitié de la charge. Le problème est que souvent les agents d’ordonnancement demande une douzaine de pièces pour terminer un montage ou faire partir une commande alors un lot attend pendant le traitement d’une poignée . Les lots sont trop petits ou trop grands et dans ce cas il faut faire un deuxième cycle.

Il n’est pas possible de changer le procédé c’est à dire la position des goulots dans le cycle  amis il est sans doute possible d’accroître leur capacité. Pour augmenter la capacité du système l’organisation peut être modifiée. 

Chapitre 19 :

Alex dîne à la maison. Il discute de ses problèmes d’usine avec ses enfants et sa mère qu lui donnent des conseils de faire avancer les machines plus vite comme Herbie lors de la randonnée. 

Al récupère Jonah à l’aéroport qui rassure en lui disant que 2 mois sont suffisant pour commencer à apporter des améliorations. Il faut apprendre à gérer l’usine en fonction des contraintes. Il y a 2 raisons pour lesquelles cela ne pourrait pas fonctionner 

· l’absence de demande  pour les produits fabriqués

· l’immobilisme si vous n’avez pas décider de changer

Le fait d’avoir 2 goulots ne veut pas dire que l’on ne peut pas gagner d’argent. C’est en fait le contraire ne pas avoir de goulots c’est avoir un énorme excédent de capacité. Jonah arrive à l’usine et rencontre l’équipe. Le besoin le plus important est d’améliorer votre trésorerie. Les goulots ne maintiennent pas  un flux suffisant pour faire face à la demande et dégager des bénéfices. Pour trouver de la capacité il faut accroître la capacité des goulots pour qu’ils soient plus équilibres par rapport à la demande. Si vous étés comme la plupart des usines vous avez des capacités  que vous ne voyez pas  parce que une partie de votre raisonnement est incorrect. En passant devant la NCX10 Jonah note une pile d’‘en-cours près de la machine et elle ne fonctionne pas car c’est la pause de 30 minutes  suivant les accords syndicaux. Il serait peut être possible de faire comprendre la situation aux syndicats.  C’est d’une importance capitale. Une heure perdue sur les 585 heures disponibles  sur ce goulot entraîne que le troughput pour l’ensemble  l’usine sera amputé  du volume que le goulot produit pendant ce temps. Les anciennes machines pourrait soulager le goulot malheureusement Bob s’en ai débarrassé. 

Jonah arrive aux tours de traitement thermique. Il interroge sur la nécessité de passer tous ces pièces ce  qui est objecté par une mauvaise collaboration du BE pour le changement des spécifications., il conseille la sous traitance qui est  objecté par une augmentation du coût. Il réfute cette dernières objection en évaluant le coût des pièces en attente à 1 million de dollars pour 20000$ de matières premières en attente, c’est à dire en considérant le coût des produits qu’ils sont incapables d’expédier parce qu’il manque de pièces. De plus jonah constate que le goulot ne travaille pas uniquement sur le throughput mais pour un stock de pièces détachées. Jonah remet en question le contrôle qualité des pièces qui se fait à l’assemblage final. C’est à dire que des pièces traitées dans le goulot peuvent être déclarées non conformes. Il suggère d’utiliser le contrôle qualité de manière différente. 

Chaque fois qu’un goulot finit une pièce c’est la possibilité d’expédier un produit fini Le coût horaire d’une machine est estimé de 32.5 à 21 $ par Lou. Les chiffres sont faux pour Jonah pas parce qu’il y a une erreur de calcul mais parce que les coûts ont été établis comme pour des postes de travail isolé. La capacité de l’usine est égale à la capacité des goulots. Les dépense de fonctionnement sont estimées à 1.6 million de dollars et le nombre d’heures de production de chaque machine est de 585. Le coût réel d’un goulot est le montant total des dépenses du système divisé par le nombre d’heures de travail de l’ensemble du système soit 270000$. Cela change la façon de voir les choses !

Il est possible d’optimiser  l’utilisation des goulots – en ne gaspillant pas le temps des goulots ( pause-déjeuner, pièces défectueuses,),-en faisant travailler les goulots uniquement sur ce qui contribuera au troughput immédiatement( éliminer pièces dont on n’a pas besoin immédiatement, pièces détachées),-en augmentant la capacité en réduisant leur charge de travail et en transférant à des ressources non goulot pouvant faire le même travail . 

Le lendemain matin, au petit déjeuner ave sa mère et ses enfants, Alex leur dit qu’il avait raison en voulant faire avancer Herbie plus vite et qu’il a beaucoup appris avec Jonah. Julie a appelé hier comme elle le fait régulièrement depuis qu’elle est partie . Sharon lui  donne à Alex une indication où peut se trouver Julie car elle a entendu en fond sonore la musique que son grand père Barnett a l’habitude d’écouter.

Chapitre 20 :

Al commence à dresser la liste des actions recommandé par Jonah.

Il pense à Julie, téléphone aux parents de Julie et reproche à Ada, la mère de Julie de ne pas lui avoir dit que Julie était chez eux. La discussion est tendue . Il demande à parler à Julie qui ne veut pas et fait passer le message qu’elle appellera quand elle sera prête. 

A dix heures toute l’équipe d’ Alex est dans son bureau. Tout le monde semble convaincu de la nécessité de changer leur façon de travailler. Le problème n’est plus le rendement mais les commandes en retard et la gestion des goulots.

Ils décident d’appliquer immédiatement les actions les plus faciles à mettre en place :

· déplacement du contrôle qualité

· nouvelles règles pour la pause déjeuner

· détermination des pièces qui doivent passer dans les goulots

· liste de toutes les commande en retard classées par ordre de priorité

· ordre de priorité de passage aux goulots en fonction du retard des commandes

Le principe est de programmer les goulots pour qu’ils commencent à travailler sur les pièces qui sont destinées à la commande qui a le plus de retard.

Le soir, Al prend la route de Forest Grove quartier résidentiel de bon niveau où vivent les parents de Julie. Ada, à la porte d’entrée lui dit que pour parler à Julie il faut qu’il passe par son avocat et  que s’il insiste elle va appeler la police. La porte claque. Al attend dans sa voiture. Au bout de trois quart d’heure, Julie sort de la maison.  Elle va mal ; elle ne sait pas très bien où elle ne est. Elle est malheureuse. Elle n’est pas prête à rentrer. Il promet de faire un effort et dit qu’il l’aime. Les mots l’ émeuve. Elle rentre. Il démarre.

Chapitre 21 :

Al arrive à la maison à 10 heures. Il se demande ce qu’il va faire si Julie ne revient pas. Il passe en revue les femmes avec lesquelles il pourrait sortir. Puis il téléphone à Julie et lui propose de se voir de temps en temp. Il lui donne rendez-vous pour samedi soir.

Le lendemain matin, Al réunit son équipe plus Ted spencer, responsable des fours de traitement thermique et Mario deMonte, chef d’équipe de l’atelier d’usinage où se trouve la NCX-10. Stacey et Ralph ont dressé avec plus ou moins de difficultés la liste des commandes en retard ainsi que les nomenclatures et les gammes pour chacune des commandes afin de déterminer les pièces qui passent pas les goulots et les stockes disponibles pour fabriquer les pièces. Ils ont établi une liste de 77  commandes en retard classées par ordre de priorité croissante allant de 58 jours à 1 jour de retard. 90 % des commandes en retard passent par l’un ou l’autre des goulots et dont 85 % sont bloqués au montage. Al précise à l’intention des 2 chefs d’équipes que les pièces passeront avant touts les autres suivant la liste de priorité et leur demande de respecter cette ordre. Al promet de ne pas changer l’ordre même sous la pression du marketing.

Al passe ensuite au service de personnel pour y rencontrer Mike o’Donnell , délégué syndical qui est réticent à la modification des  modalités e prise des pauses. Al lui expose la situation. Mike doit réfléchir et en parler aux autres. En début d’après midi Al passe dans l’atelier pour s’assurer que le personnel des deux machines goulots est informé qu’il doit continuer à travailler sur la commande qui arrive en tête de la liste des priorités. La NCX-10 ne fonctionne pas. Les 2 premières pièces de la liste ont été faites mais arrivé à la troisième les pièces nécessaires n’ont pas été trouvées et la machine arrêtée en attendant. Al est sur le point de s’étrangler. Il demande à Mario de passer à la commande suivante en le sermonnant. En fait les pièces étaient bloques en attente dans un autre atelier en train de traiter un lot important par la taille. Le contremaître Otto ignorait l’importance de ses pièces. Les pièces ne sont pas arrivées à la NX-10 parce que les pièces destinées au goulot ont été bloques par une  machine non goulot. Pour éviter ce problème il est nécessaire d’imaginer un système pour indiquer  à tout le personnel que ces pièces sont importantes. Al organise des réunions de 15 minutes avec toutes les équipes pour informer le plus possible d’employés des modifications en cours et de l’importance des goulots. Bob poursuit en explicitant le système d’identification des priorités : Tous les encours qui se trouvent dans les ateliers seront identifiés par une étiquette portant un numéro L’étiquette sera rouge ou verte . Une étiquette rouge signifie que le travail auquel elle correspond a la plus haute priorité. Lorsqu’un lot de pièces avec cette marque arrive à votre poste de travail, vous vous en occupez immédiatement. Si vous avez 2 lots de la même couleur vous devez travailler sur les pièces qui ont le plus petit numéro.

En fin d’après midi, Alex reçoit l’accord de o4donnell sur la nouvelle politique de pause.

Le samedi soir, Alex sonne à la porte des Barnett un bouquet de fleurs à la main. Julie ouvre élégante.

Chapitre 22 :

Groupés autour d’un terminal d’ordinateur dans la salle de conférence, l’équipe est plutôt enthousiaste. La situation évolue dans le bon sens. 12 commandes ont été expédiés la semaine dernière et le plus gros retard est de 40 jours. Le nouveau système de marquage des lots en fonction de la priorité et des gammes  a relativement bien marché. Les goulots reçoivent leurs lots de pièces plus rapidement. Le temps gagné par le déplacement du laboratoire contrôle qualité en amont des goulots correspond à environ 5 % des  pièces qui passaient dans la NCX-10 et 7 % de celle destinées au traitement thermique. Les goulots fonctionnent également pendant l’heure du déjeuner. Al veut faire mieux. Il demande à bob des recommandations pour l’allégement de la charge de travail des goulots dès la réunion de mercredi prochain.

Dans l’après midi Al retrouve Elroy Langston, responsable du contrôle qualité et Babara Penn, chargée de la communication avec les employés. La semaine dernière, le premier numéro du bulletin rédigé par Barbara expliquant les raisons des changements qui interviennent dans l’usine a été distribué. Concernant l’identification des pièces sortant des goulots,  Barbara propose de coller une pastille jaune sur les étiquettes après que les pièces sont sortis des goulots. La pastille indique immédiatement aux ouvriers que ces pièces en urgence comme si elles étaient en or. Elle organisera une campagne d’information à l’intérieur de l’usine pour expliquer ce que veut dire la pastille avec comme support une affiche. En ce qui concerne les contrôles, Elroy identifie systématiquement les causes des problèmes qualité sur les goulots et dans le opérations suivantes afin de formuler des procédures spécifiques.  Dans l’immédiat, les contrôles sont doublés sur les cycles passant par les goulots. Al donne son feu vert. Bob Donovan appelle  Al. Il vient de sauver de la ferraille une ancienne  machine, Zmegma qui avec les 2 autres machines déjà en place peuvent ensemble faire la m^me chose que la NCX-10.  Elles ne sont pas automatisées et compte tenu de l’intervention humaine. Il y aura un peu plus de déchets mais c’est un moyen rapide d’obtenir de la capacité. Il l’a mette en route, elle fonctionne.  

Chapitre 23 :

Al est rêveur. La petite sortie du samedi soir avec Julie a été très agréable. Depuis ils se revoient régulièrement. La tempête s’ est éloigné pour le moment. 

Ted Spencer vient voir Al en se plaignant de Ralph. Il y aurait eu une dispute d’après Fran. D’après Ted il voudrait le transformer en gratte-papier car il veut qu’il établisse a liste et les horaires de tout ce qui entre t sort des fours. Al convoque Ralph. En fait il a demandé un relevé précis de la durée réelle du cycle de traitement des pièces qui passent par les fours. D’une part à cause du nombre d’expéditions réalisé qui ont été la semaine dernière inférieure à ces  projections 12 au lieu de 20. Les estimations pour la NCX-10 cadraient mais pour le traitement thermique il y avait une grosse différence laissant penser que la base de données étaient erronées. Lors de son enquête il a remarqué que les pièces ayant subi le traitement restait dans les fours de nombreuses heures .En interrogeant quelques uns des ouvriers de l’équipe ils lui ont dit que ce genre de retard était fréquent dans le traitement thermique. Il a pensé qu’en enregistrant la durée réelle de chaque cycle des chiffres réalistes seraient disponibles  pour établir les estimations. Al est d’accord pour que Ralph fasse tous les relevés dont il a besoin même sur la NCX-10. Lorsque Al informe Bob celui-ci a l’air penaud. Le problème c’est que les types n’ont rien à faire dans ce département tant que les pièces sont dans le four. Ils chargent, ferment les portes du four et il y en a pour 6 ou 8 heures bob propose de prêter les gars à d’autres départements juste pendant le cycle. Al n’est pas d’accord. Il veut des ouvriers près de ces fours, prêt à charger et décharger les pièces 24 heures sur 24. La première chose est de désigner des contremaîtres qui seront responsable à plein temps. Bob a observé la même chose la NCX-10. I arrive qu’elle reste 20 à 40 minutes en interruption avant que quelqu’un vienne car les régleurs sont occupés sur d’autres machines qui ne constituent pas des goulots. Al demande de faire la même chose et de mettre 2 personnes dont un opérateur qualifié en permanence auprès de la machine. Bob objecte que tout le monde va penser que nous augmentons les coûts de main-d’œuvre directe.

Le lendemain, Bob présente recommandations en 4 mesures : 

· les 2 premières sont l’affection de 2 personnes en permanence à la NCX10 et d’un contremaître avec 2 ouvriers aux fours de traitement thermique et ce pour 3 équipes. 

· Les 2 autres recommandations concernent l’allégement de la charge de travail des goulots en mettant en service les anciennes machines il est possible d’accroître de18 % le volume de pièces produites par la NCX-10 et l’envoi chez un sous-traitant d’une partie es pièces en attente de traitement thermique

Mais où trouver le personnel : 

· Récupérer le personnel licencié, c’est non. La division s’y oppose

· Prendre des gens dans d’autres départements affectés à des ressources non goulots

· Certains ouvriers qui n’ont pas été licenciés en raison de leur ancienneté connaissent très bien la Zmegma et les 2 autres machines

· L’affectation d’une équipe permanente de 2 personnes à la NCX-10 implique que les opérateurs qui travaillent sur des ressources non goulots en savent assez pour régler eux mêmes

Aussitôt dit, aussitôt fait ; les préconisations sont mises en application. Le poste de contremaître du traitement thermique n’étant pas très valorisant, Al s’astreint a y aller plusieurs fois par jour. La semaine dernière le contremaître Mike Haley de la troisième équipe a fait passer10 % de plus que les contremaîtres des autres équipes. En discutant avec lui, Al apprend que son équipe prépare à l’avance  le chargement des pièces dans le four,  maximise le chargement avec plusieurs types de pièces soumis au même traitement thermique (température, temps) et propose au lieu d’un chargement du four durant 1 heure avec un chariot élévateur ou à la main un chargement en 2 minutes avec un meilleur système à l’aide de plateaux interchangeables déjà chargés de pièces. Ce qui permettrait un gain de 2 heures par jour c’es à dire un cycle de traitement par semaine. Al lui propose de le faire passer dans l’équipe de jour pour mettre ses procédures par écrit .  et demande à Bob de lui donner une augmentation lorsque les salaires seront débloqués par la division. Bob apprend à Al qu’il est possible de soustraire un certain nombre de pièces du traitement thermique comme l’avait demandé Jonah car il y a 5 ans pour augmenter les rendements et accélère les processus de réglage des outils de coupe a été modifié (outil retirant 3 millimètres au lieu de 1) fragilisant le métal d’où la nécessité du traitement thermique. Le changement avait été validé par la production donc il peut être modifié directement par eux m^mes. En diminuant le rendement de certaines opérations il est possible d’élever la productivité de l’ensemble de l’usine.

Chapitre 24 :
Vendredi après midi, la porte du bureau d’Alex s’ouvre à la volée. Champagne. ! L’équipe fête le nouveau record d’expédition établi par l’usine soit 57 commandes mensuelles pour une valeur de 3 millions de $.D et avec des stocks d’en-cours qui ont diminués de 12% par rapport au mois précédent. Bill Peach en compagnie de Johnny Jons  appelle Al. Ils sont très content car une bonne partie du retard des commandes a été rattrapé. Il le félicite. C’est la fête qui se poursuit tard dans la nuit. Al est passablement éméché. Stacey ramène Al chez lui. Al titube et Stacey l’accompagne le bras autour de la taille jusqu’à sa porte ce qui ne l’empêche pas de s’étaler de tout son long au seuil de la porte. Il entend « Salaud : ».il lève les yeux et voit Julie qui prend sa voiture et s’enfuit. Al reste toute la nuit debout à l’attendre. Samedi matin, al se reveille avec la migrai,ne ;Sa mère est là et lui raconte ce qui s’est passé. Il appelle les Barnett et ada l’informe sèchement que Julie ne veut plus entendre parler de lui.

En arrivant lundi matin, Stacey lui demande un entretien. Elle se sent un peu responsable. Elle lui propose d’appeler Julie et al lui donne le numéro des Barnett pour qu’elle lui explique.

Elle lui annonce que les goulots se sont multipliés et lui montre la liste des pièces qui sont en attente de montage final. Comme d’habitude il y a pénurie de pièces en provenance des goulots mais depuis quelques jours il manque également des pièces produites par des ressources non goulots. Stacey confirme à Al qu’il n’y a pas manque de matières premières et aucune difficulté d’achat. Stacey et Alex converge vers l’hypothèse qu’en augmentant le throughput et  la productivité des goulots, ils ont imposé une charge de travail supplémentaire aux autres postes et si la charge dépasse la capacité maximale  un nouveau goulot apparaît. Alex demande à Stacey de réunir le maximum d’informations sur les pièces concernées. Alex contacte Jonah et lui expose toutes les actions mises en place. Jonah s’étonne du système de priorité et propose de lui faire une autre visite.

Le soir à la maison, Julie téléphone. Elle s’excuse. Elle est désolée du malentendu. Stacey l’a appelé. Il se réconcilie et décide de se donner rendez-vous pour le mercredi.
Chapitre 25 :
Le lendemain matin, al accueille Jonah de nouveau à l’aéroport. Alex, l’équipe et Jonah sont réunis à 10 heures dans la salle de conférence. Les pièces, une trentaine environ, à l’origine du problème ont été identifiées exactement. Les matières premières sont disponibles mais ces pièces n’arrivent pas au montage. Elles restent bloqués aux nouveaux goulots. Jonah ne pense pas que se soit de nouveaux goulots et propose de faire u tour d’usine. Devant un groupe de fraiseuses des pièces avec une étiquette verte sont empilées sur le coté des machines. La plupart des pièces manquantes sont là, depuis quelque fois 3 semaines. Après avoir interroger Jake, le contremaître, ils comprennent que pendant que les pièces avec les étiquettes vertes s’accumulent, tout le temps  a été consacré aux pièces destinées aux goulots. Les pièces destinées aux goulots représentent entre 70 et 80% de leur travail. Jonah propose de voir les goulots car ils constituent un autre aspect du problème. Le tas de pièces en cours avec des étiquettes rouges dépasse la hauteur du chariot élévateur au pied de la NCX-10. Il y a au moins 1 mois de travail. Il y a de tel encours car en amont tout le monde donne la priorité aux pièces rouges. Jonah se propose de donner des explications sur les rapports entre les goulots et non goulots et sur l’inefficacité d’une usine dans laquelle tout le monde travaille tout le temps :
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X = Ressource goulot  Y= Ressource non goulot

Suivant la définition d’une ressource non goulot nous savons que Y dispose d’un excédent de capacité.  Y répondra plus rapidement à la demande que X. Disons que X et Y peuvent produire chacune pendant 600 heures  chaque mois. Parce que X est un goulot , vous aurez besoin des 600 heures qu’elle peut faire pour répondre à la demande.

Cas 1- Vous ayez besoin que de 450 heures par mois soit 75% de Y pour que le flux soit égal à la demande. Si Y n’est pas inactive après ces 40 heures il y accumulation d’en-cours.

Cas 2- Y étant approvisionné par X, le nombre d’heures maximum d’heures pendant lesquelles Y peut travailler est déterminer par la production de X. Y sera en manque de pièces à traiter ce qui peut être tout à fait acceptable.

Cas 3- 80% des produits comprennent au moins 1 pièce venant d’un goulot. Si on ne peut assembler les commandes, l’excédent de stock s’accumule dans l’atelier de montage. 

Cas4- Y a un excédent de capacité. Si Y travaille au maximum on génère un excédent de stock. La contrainte dans ce cas ne se situe plus dans la production mais dans la capacité du marketing à vendre

Utiliser une ressource veut dire s’en servir d’une façon qui rapproche le système du but, Activer une ressource revient à appuyer sur le bouton d’un machine et la faire tourner.

Faire travailler un employé et tirer profit de ce travail sont 2 choses différentes.

Lorsqu’on augmente le throughput, il es tout a fait possible de créer de nouveaux goulots mais la plupart des usines disposent d’un excédents de capacité.

Notre problème est que nous envoyons de la matière première plus vite que les goulots ne peuvent le traiter et nous engorgeons le système : en dépit de l’augmentation du throughput, on a continué à alimenter les machines avec des pièces pour faire travailler nos ouvriers en permanence. Ceci à alourdi la charge de travail des fraiseuses jusqu’à saturation. Les pièces rouges ont été traitées mais les vertes se sont accumulées. Non seulement nous avons crée des excédents de stocks au niveau de la NCX-10 et du traitement thermique mais e raison du volume de pièces goulots le flux a été bloqué à un autre centre de travail et empêché ainsi des pièces non goulots d’atteindre l’assemblage.

Chapitre 26 :

La simplicité de la solution n’apparaît à Alex q’une fois rentré à la maison. Sharon et Dave veulent l’aider à résoudre le  problème ainsi posé : une troupe de scouts marche en file indienne ave  Herbie  déjà allégé au milieu. Tous les autres veulent aller plus vite. Comment faire pour que la file ne s’étire pas. 

Sharon : «1l faut un tambour que l’on fait batte par Herbie »

Dave : « Une corde nouée autour de la taille »

Les 2 idées sont excellents. C’est ce qu’il vont faire. Les goulots diront à quel moment on doit accroître le débit du système mais c’est l’informatique qui sera utilisé. Les machines sont sur approvisionnées  en matières premières et il n’y a pas besoin d’un stock de 5 ou 6 semaines à chaque goulot pour maintenir la production. Si les matières premières sont gardées en réserve pour les pièces rouges au lieu d’en donner dès qu’une machine non goulot n’a plus rien à faire, les fraiseuses auront le temps de travailler sur les pièces vertes et celle qui font défaut arriveront à l’atelier de montage sans problème .Il faut imaginer un moyen de distribuer la matière première pour les pièces rouges en fonction du rythme des besoins des goulots. Il est possible à Ralph de prévoir les sorties de matières premières avec un système fondées sur les données de fonctionnement des goulots. Il faut environ 2 semaines à 1 ou 2 jours prés pour que la matière première arrive aux goulots après les premières opérations. La précision est au jour prés. En plus des excédents de stocks au niveau des goulots, le problème des pièces non goulots peut être traiter.  En établissant un calendrier de sortie de matières premières pour les pièces rouges on peut en déduire u pour le montage final. Sachant à quel moment les pièces produites par les goulots arrivent au montage on peut faire le calcul inverse et déterminer le transfert des pièces non goulot à chaque étape de leur circuit. Ainsi les goulots régulent les soties de matières premières à traiter dans toute l(usine ? Cela a le même effet que de déplacer les goulots en tète du cycle de production. Pour le délai de programmation, tout ce qui concerne les matières premières destinées aux pièces rouges peut être mis en place rapidement. Pour le reste il faut un peu de temps.

Jonah quitte précipitamment la réunion pour pendre son avion. 

Le lendemain , Bob annonce un gros problème car si les rendements baisse alors  quelques ouvriers resteront inactifs , ce qui ne trouble pas outre mesure l’équipe et la baisse des rendements dans les états mensuels ne mettra pas l’usine dans u e position favorable pour la décision de survie qui doit être prise au niveau de la division.

Néanmoins, Alex décide d’appliquer le système qui lui permet de réguler le flux en fonction des goulots car c’est une occasion unique d’améliorer les résultats.

Chapitre 27 :
Au siège, à la réunion des directeurs d’Ethan Frost termine son exposé en instant sur la hausse du chiffres d’affaires de l’usine de Bearington qui a permis à la division de dégager un bénéfice d’exploitation pour la première fois cette année.

Al pense que le mois de mai a été excellent. La système de sortie des matières premières régulée par  les goulots est en place. A mesure que les informations sont traitées elles sont transmises à la base de données au moyen de terminaux. Al expose la situation de l’usine qui est bonne ; le niveau es stock a baisé et les pièces circulent de façon beaucoup plus fluide. Les rendements après avoir baissés suite au ralentissement de l’approvisionnement en matières premières  et à l’accélération spectaculaire du rythme des expéditions commencent à augmenter. Le service au client est bien meilleur car il n’y a plus de commandes en retard. Bill Peach termine son exposé sans insister sur les résultats de Bearington. L se demande s’il doit dévoiler la profondeur des changements pour éviter la fermeture de l’usine. Alex discute avec Bill qui n’est pas  convaincu de l’amélioration durable et demande des résultats 15 % meilleur le mois prochain. De retour Alex se demande comment atteindre le nouveau défi fixé  car il a déjà exploiter une bonne partie des pistes d’amélioration. Il n’y a plus de retard et les nouvelles commandes partent plus vite. Il peut anticiper les commandes des mois suivant mais c’est un cercle vicieux qui n’apporte rien. Il lui faut plus de commandes. 

Al se rend chez les Barnett où il est accueilli chaleureusement. Il se promène et discute avec Julie quil lui apprend qu’elle va bientôt rentrer tout en lui exprimant ses craintes. Ils se reverront samedi.

Chapitre 28 :
Juste renté à la maison, Alex est appelé par Jonah. Pour ce qui est de l’usine, cela se passe bien. Elle gagne de l’argent. Jonah rassure Al en ce qui concerne la fermeture de l’usine. Al voit qu’il a atteint une limite.  Mais pour Jonah ce n’est qu’un début. Il faut passer à l’étape logique suivante :  diminuer de moitié la taille des lots sur les non goulots. Cette mesure entraîne en permanence la moitié moins d’en-cours d’où une réduction de moitié de l’investissement nécessaire car avec un accord avec les fournisseurs on peut diminuer de moitié les stocks donc il y a moins d’argent immobilisé en permanence. Ceci implique que le service achats négocie avec les fournisseurs en vue d’accroître la fréquence de leur livraison tout en réduisant le volume livré. 

Le temps que passe une pièce dans l’usine depuis le moment ou elle entre sous forme de matières premières jusqu’a l’instant ou elle en sort sous forme de produits finis peut être divisé en 4 parties

· le temps de réglage correspondant à la préparation de la machine

· le temps d’usinage

· le temps mort qui correspond au temps d’attente de la pièce sur la chaîne occupée à travailler sur une autre pièce

· Temps d’attente , temps pendant lequel une pièce attend une autre pièce pour être  assemblé

Les temps morts et d’attente avant assemblage représente la majeure partie du temps que passe une pièce dans l’usine. Pour les pièces qui transitent par les goulots les temps morts absorbent le plus de temps car elles restent bloquées au goulot pendant longtemps. Pour celles qui passent uniquement par les non goulots le temps d’attente est l’élément dominant car ces pièces attendent dans l’atelier de montage celle qui proviennent des goulots ‘est donc les goulots qui déterminent ce laps de temps et par voie de conséquence le volume des stocks et le produits des ventes .

Classiquement la taille des lots est déterminé par la formule dite de la taille économique du lot dont Jonah dit qu’elle se fonde sur un certain nombre d’hypothèses erronées. A ce stade nous devons expérimenter ce qui se passe quand nous réduisons de moitie la taille des lots. La compression des cycle de fabrication permettra de répondre lus rapidement à la demande donnant un avantage par rapport à la concurrence donc les ventes devraient augmenter. En ce qui concerne l’augmentation du nombre de réglage, ce n’est pas un problème. Il y a un corollaire à la règle qu’une heure perdue à un goulot est une heure perdue pour l’ensemble du système, c’ est qu’une heure gagnée à un non goulot est un leurre. Les machines non goulot ne travaillent plus à plein temps. Donc accroître le nombre de réglage sur ces machines ne pose aucun problème puisqu’ils seront faits pendant qu’elles seront inactives. Même si les réglages sont doublés cela ne dépassera pas la durée des périodes d’inactivité. 

Al se propose d’aller voir les gens du marketing pour qu’il lance une nouvelle campagne promettant aux clients des délais de livraison plus courts. Les cycle de fabrication sont passée de  mois à 2 mois. L’équipe se met d’accord sur un engagement sur les délai de livraison de 4 semaines. Al rencontre Johnny Jons, l’homme chaussé de Gucci,  et après avoir mis en valeurs les résultats qu’il a obtenu, ils se mettent d’accord pour annoncer aux gens de la vente  que les produits de Bearington peuvent être livrés sous un délai de 6 semaines.

Chapitre 29 :

Al passe la nuit avec Julie mais ses préoccupations professionnelles lui donne des cauchemars.
Depuis l’entretien avec Johnny, il a obtenu une demi douzaine de nouvelles commandes. Les rendements ont augmenté après absorption de la modification sur la régulation du débit des matières premières par les goulots et se sont maintenus avec la diminution de moitié de la taille des lots. Les ouvriers sont plus occupés. Les lots étant plus petits les pièces passent d’un poste à l’autre beaucoup plus rapidement diminuant le blocage pour attente de pièces. Les périodes d’inactivité se sont réduites de 1 ou 2 heurs à 10 minutes et se remarquent moins et c’est mieux pour tout le monde.  Le travail est plus fluide. Les stock sont au plus bas mais le coût des pièces semblent avoir augmenté à cause des réglages supplémentaires  Portant d’un point de vue financier cela ne change pas mais avec les indicateurs en circulation on a l’impression que le coût de revient est en augmentation.

Explication :

	Taille du lot
	Temps de réglage en minutes
	Ratio réglage en minutes par pièce
	Ratio usinage en minutes par pièce
	Ratio temps de fabrication en minutes  par pièce 

	100
	120
	1,2
	5
	6,2

	50
	120
	2,4
	5
	7,4


Le prix de revient par pièce est calculé sur la base du ratio temps de fabrication

Calcul des Coûts à l’usine = Coût des matières premières +Coût de la main-d’œuvre directe+ Charges (constituée essentiellement du coût de la main-d’œuvre directe X3).

Davantage de réglage donne l’impression que le coût de fabrication augmente mais en réalité il n’y aucune incidence sur les dépenses. En fait le prix unitaire des pièces baisse en fabriquant e en vendant plus de produit pour le m^me coût total. L’indicateur est faux car il suppose que tous les ouvriers de l’usine sont occupés à chaque minute et donc que pour faire plus de réglages il faut embaucher. Lou propose à Alex de modifier la base qui sert à déterminer les coûts en prenant le facteur des 2 derniers mois au lieu des 12 derniers sans en parler à Ethan Frost. Alex prend le risque et est prêt à l’assumer seul.

Al a Johnny Jons en ligne. Bucky Burnside, un client veut 1000 modèles 12 pour la fin du mois c’et à dire dans2 semaines dont 950 à fabriquer. La commande a été initialement passée au concurrent n°1 il y a 5  mois et qui  ne pourra pas respecté la date de livraison annoncée.  Si l’usine peut le dépanner il pourrait devenir leur fournisseur privilégiée. Al propose de le rappeler e convoque son équipe. Après avoir dressé la liste des matières premières nécessaire avec vérification du stock et évaluation du temps de fabrication la commande est réalisable à condition de  travailler exclusivement sur cette commande pendant 2 semaines ce qui n’est pas acceptable en pensant à la douzaine de clients qui seraient mécontents. 

Des actions sont envisagées :

· Diviser à nouveau par 2 la taille des lots

· Délacer le système de priorité pour les commandes qui étaient prévues de livrer en avance

· Les matières premières peuvent être obtenues soit sur stick soit auprès de divers fournisseurs à l’exception du module de contrôle électronique. Possibilité de livraisons échelonnées d’un fournisseur et de transport aérien pour réduire les délais de livraison

A la fin de la journée, l appelle Johnny et lui propose de livrer 250 pièces par semaine pendant 4 semaines. Johnny rappelle. Ils ont la commande et le client préfère une livraison échelonnée.

Chapitre 30 :

Nouvelle réunion de l’équipe. La première ranche de la commande Burnside est partie. Pas de problème pour le reste. Le flux est encore meilleur qu’avant avec les petits lots. Lou annonce qu’ils ont obtenu 17 % d’amélioration de s résultats en partie grâce à la commande burnside. Ils sont largement bénéficiaire, le stocks sont en baisse de 60 ù par rapport à 3 mois avant ; le throughput a doublé. Al reçoit 2 courriers : l’un de félicitations de Peach pour la commande Burnside et l’autre pour l’informer que les résultas de l’usine seront revus en détail au cours ‘une réunion au siège.  Al n’est pas vraiment inquiet, les résultats sont bons, l’usine gagne de l’argent, le marketing pousse les produits de l’usine de plus en plus auprès de la clientèle. Hilton vient à l’usine pour poser devant les robots pour le film de promotion mais le robots n’avaient rien à faire  ce moment la. Il a repère un tas de choses bizarres et pose des questions sur la taille es lots. 2 jours plus tard une équipe d’audits débarque à l’usine et découvre immédiatement la modification faite sur la base pour le calcul des coûts de revient es produits. Lou rétorque que ce système est beaucoup plus représentatif de la situation réelle. Les  comptables ne connaissent que les règles comptables de la division. Après calcul les coûts apparaissent en hausse. Lou reçoit une réprimande de Frost sous la forme d’une note lui enjoignant de suivre strictement les règles comptables de ma division et de refaire les états financiers.  L’augmentation de la marge n’est plus que de 12.8%. Arrivée en hélicoptère de Johnny Jons et Bucky Burnside pour une visite. Félicitations !  pari gagné avec Johnny, une paire de Gucci et commande de 10000 unité de modèles 12 par an plus une nouvelle campagne de promotion de l’usine de la part du marketing. 

Veille de l’examen des résultats de l’usine, al va voir Julie. Avant le restaurant il se promène dans le parce la ville. Al parle de ses résultas et de l’avenir de l’usine. Julie veut passer plus de temps avec lui ? ils parlent de leurs souvenirs et de projets. Ils vont faire la fête.

Chapitre 31 :
Le lendemain mati, au quinzième étage de l’immeuble Unico, Bill ne vient pas à la réunion. Hioton demande pourquoi cette augmentation du coûts de revient des produits et le non respect des procédures en usage pour déterminer la taille optimale des lots. Al commence son exposé en demandant quel est le but d’Uniware et explicite ce qu’il a mis en place qui n’est pas que du bon sens  car il a été amené à faire des choses en  contradiction avec les règles établies qu’appliquent la plupart de ceux qui produisent :

· Equilibrage des flux et non des capacités par rapport à la demande

· Différence entre activer et utiliser une ressource

· Les primes de motivation sont généralement fondées sur l’hypothèse que le degré d’utilisation d’un ouvrier est déterminé par son propre potentiel. C’est faux à cause de la dépendance. Pour n’importe quelle ressource qui n’est pas un goulot, le volume d’activité qui permet au système de dégager des bénéfices n’est pas déterminé par le potentiel individuel de cette ressource, mais par une autre contrainte au sein du système. 

Hilton avec obstination est en des accord avec Al sur les principes énoncés et qu’il fera un rapport défavorable à Bill indiquant que l’indicateur des coûts de revient est e,n hausse et lorsque les coûts augmentent les bénéfices diminuent.

La réunion finie, Alex va voir Bill da,ns on bureau et explique la situation. Bill appele Hilton, Ethan et Johnny Jons . Hilton Smyth  demande de  rappeler Alex à l’ordre pour productivité en chute, coûts des produits en hausse et ne  suit pas les procédures, pour  Ethan Frost l’usine est bénéficiaire et alimente la division en trésorerie, pour Johnny Jons l’usine d’Alex est la seule capable de faire des miracles.

Al interroge pour la fermeture  l’usine, Bil répond qu’on ne ferme pas une mine d’or.  Et lui annonce qu’ils montent tous les 4 d’un échelon et que Al est promu chef de la division qui comprend 3 usines plus la responsabilité des études et des ventes. L contacte Jonah qui n’est pas surpris de ce qui se passe. Al lui demande de l’aider dans ces nouvelles responsabilités. Jonah ne trouve pas que se soit une bonne idée car plus on gravit les échelons plus il ne faut compter que sur soi-même et même s’il veut l’aider il faut qu’Alex définisse ce dont il a besoin, ce qu’il attend.

Chapitre 32 :

Julie est fier d’Alex qui est beaucoup plus mesuré. Après s’être remémoré en raccourci les différents évènements de ces derniers mois, il finit par lever son verre et trinquer avec Julie. Al pense à la méthode « socratique » utilisée par Jonah et échange sur ce sujet avec Julie.

La nature des réponse et des questions de Jonah part d’un solide bon sens mais taille en pièce tout ce que l’on appris jusque là. La conviction du bien fondé des solutions élaborées par soi-même est renforcé dans la lutte facilitant ainsi l’ appropriation des solutions.. C’est l’habitude  et les certitudes qui empêchent de se poser les bonnes questions et de remettre en question les situations. Al donne sa version du bon sens : « quelque chose qui est en accord avec notre intuition », cela veut dire que si nous qualifions quelque chose de bon sens nous en avons une connaissance préalable et qu’il faut un événement extérieur pour provoquer cette prise de conscience. Al reconnaît que la façon don Jonah pose des questions pour amener aux réponses est très efficace pour dégager des habitudes, certitudes et préjugés car beaucoup de choses que l’on nous a dit sont incrustés en nous et nous ne  prenons pas le temps de les remettre en question. Enoncer des réponses pour convaincre des gens qui suivent aveuglement des pratiques courantes est totalement inefficaces, des questions pertinentes si elles ne sont pas perçues comme critiques ou déplacées peuvent l’être. 

Chapitre 33 :

Al souhaite convaincre Lou de le suivre mais à une année de la retraite et sa bonne intégration dans la vie de sa communauté le font douter. Comme entrée en matière Al lui demande si la prévision  de 15 % de profit sur 2 mois tient toujours. Lou confirme 20% et se lance dans une explication de la mise en cause du système de valorisation ses  stocks. Le stock est inconvénient et un poids mort à porter au passif mais l’entreprise l’affecte dans l’actif éloigné de la réalité. Ce n’est pas sans conséquence pour nos résultats financiers. Dans la réduction de tous les stocks les actifs ont baissé très partiellement compenses par les liquidités qui n’ont pas été déboursés. La réduction de stock a été enregistrée  comme une perte. Le bénéfice réel aurait du dépasser largement les 20% sur les 3 derniers mois. Mais maintenant que les stocks sont stables l’effet ne se fera plus sentir. Lou anticipe la question  de Al. Durant toute sa vie il a rempli des tableaux de chiffres se considérant personnellement comme l’observateur impartial capable de fournir des données objectives. Ces derniers lois lui ont montré à quelle point cette vision était erronée. Il suivait aveuglement quelques règles et procédures sans comprendre les ramifications avec la réalité. Ils ont besoin d’indicateur financier pour savoir dans quelle mesure le but de l’entreprise de gagner de l’argent est satisfaite et inciter les personnes concernées à faire ce qui est bon pour l’entreprise dans son ensemble .Aucun des 2 objectifs n’est atteint. A 1 an de la retraite il ne veut pas en rester là. Il demande à Al de l’emmener pour mettre au point de nouveaux indicateurs qui corrige le système actuel. Affaire conclue. 

Al propose à Bob de s’occuper de la production de toute la division. Bob ne veut pas de ce boulot maintenant. C’était son ambition mais la façon de traiter la commande Burnside la fait changer d’avis .Il a tellement appris par la façon de travailler qu’il préfère rester à l’usine pour approfondir. Bob a été impressionné par la manière dont les événements se sont succédés de manière inhabituelle pour cette commande qui au départ  semblait impossible à réaliser pour donner une proposition plutôt inhabituelle. I a l’impression d’avoir mis au point une vente. Il veut que la production devienne une des composantes dominante d’une bonne vente. Des ventes qui s’adaptent aussi bien aux besoins du client qu’aux possibilités de l’usine. Il souhaiterais rester pour continuer ce  que Al a commencé et voudrai dirigez l’usine. Al est d’accord et demande qui devrait le remplacer. La meilleure est Stacey. Al fait venir Stacey et Ralph. Il leur annonce que Bob va le remplacer à la tête de l’usine et propose le poste de production à Stacey. Stacey finit pas accepter. Elle donne les raisons qui l’attire dans ce poste. Elle essaie de détecter si de nouveaux goulots surgissent. En surveillant avec son équipe les files d’attente devant la chaîne d’assemblage et devant les goulots. Elle pense que si de nouveaux goulots devaient apparaître cela se manifesterait tout de suite sous forme de trous dans au moins l’un des stocks tampons. Elle s’est aperçu qu’il retrouvait toujours les 6 ou 7 même poste dans leur surveillance. Non pas que ce soit des goulots mais la séquence dans laquelle est excecuté les travaux est d’une importance croissante. Ces ressources sont appelées les ressources contraintes de capacité RCC. Ce sont des goulots interactifs. Ces trous sont devenus de plus en plus dangereux ces jours derniers. Elle craint qu’une augmentation supplémentaire des ventes ne précipite le chaos. Les techniques de gestion des stocks tampons ,ne devraient pas servir uniquement à retrouver à temps les pièces manquantes  et pourraient servir à cibler nos efforts d’amélioration locale. C’est ce qui intéresse Stacey dans sa nouvelle fonction. Ralph s’exprime sur sa volonté de transformer les données qu’il traite en information facilitant la prose de décision. L’information n’est pas une compilation de données ainsi la réponse à la question posée. Il souhaite développer des systèmes d’aide à la décision.

Chapitre 34 :

Al passe les événements de la journée en revue avec Julie. Al est assez pessimiste sur les chances de réussite de  Lou et Bob à mener à  bien leurs projets.  Devant les rêves exprimes par ses collaborateurs Al a réalise qu’il devait apprendre à manager. « De quelles techniques avez vous besoin pour manager » lui avait demandé Jonah. Suivant les conseils de Julie d’utiliser le temps qu’il reste avec ses collaborateurs  pour réfléchir sur la question, Alex organise une série de réunions. Tous les participants sont d’accord pour que la première action corresponde à une période d’observation pour recueillir le maximum d’information de différentes sources (personnel, clients, fournisseurs etc,,,). La matérialisation de l’action de recueillir des données factuelles par un schéma sur un tableau mène à couvrir ce tableau de formes se recouvrant les unes les autres ne donnant pas une vison claire de l’ensemble. Les participants cherchent  à organiser ce monstrueux tas de faits épars selon un ordre ce qui donne l’occasion à Al de critiquer la propension démesurée à rechercher des modes de rangements de données, critique qu’il étend au cas des modes d’organisation (par produit ou par fonction opérationnelle et de centralisation ou décentralisation) qui émergent par période de 5 à 10 ans. Al conclut qu’il ne croit pas que recueillir des données et vouloir leur donner un ordre arbitraire  soit pas la bonne méthode devant tant de possibilités.

Chapitre 35 :

Nouvelle réunion. Ralph prend l’exemple de Mendeleïev qui  classer les éléments chimiques en fonction d’une caractéristique invariable le poids atomique avant la connaissance de la structure atomique dans un tableau où la position de l’élément détermine ses propriétés. Cette classification a permis la découverte de nouveaux éléments correspondant aux trous. Il en ressort une analogie de méthode entre le tableau de Mendeleïev et la tentative de rangement es formes de couleur tracé sur le tableau au cour s de la dernière réunion. C’est la détermination de critères qui déterminent un ordre intrinsèque et non arbitraire d’où la nécessité dans les classifications de faire ressortir un ordre intrinsèque permettant d’être instrumentalisé et utile  et non de servir à préparer de gros rapports. Une technique permettant de mettre en évidence l’ordre intrinsèque serait un puissant outil de management. 

Chapitre 36 :

Le thème de la nouvelle réunion est d’étendre à tout la division c qui a été mis en place à l’usine donc de le formuler en terme génériques et reproductrices. Le but de la division est de gagner plus d’argent aujourd’hui et à l’avenir. Ce n’est pas u but ouvert mais il faut mettre en place un processus de progrès permanent. Chaque usine du groupe a déjà lancé au moins 4 ou 5projets d’amélioration sans résultat autre que e décourager le personnel. En quoi le projet mis en place est différent ? L’échelle d’importance accordée au throughput par rapport à la réduction de coûts qui est le thème de tous les autres projets. Pour l’usine c’est le throughput le plus important puis les stocks puis les dépense d’exploitation. Le changement d’importance des mesure financières est un changement de culture. Le projet d‘amélioration n’a pas été décrété le besoin s’en est fait sentir, c’est un parcours, un processus. IL a fait sortir du mode du coût ou les structures sont traites comme de grands ensembles indépendants. Le throughput se réalise sur l’ensemble de la chaîne et la résistance est celle du maillon le plus faible le goulot. Le processus est écrit en 5 étapes, c’est la façon systématique de procéder sur la courbe du progrès permanent. Plusieurs cycles ont été réalisés et la nature es goulots à changer : machines puis système d’approvisionnement puis demande du marché qui devenait insuffisant. 

Chapitre 37 :

Au cours de la réunion  suivante quelque chose dans l’étape 3 du processus : nécessité de subordonner les non contraintes aux contrainte gène Ralph sans qu’il puisse exprimer clairement son idée. E n effet quand la nature des goulots changent on peut s’attendre à un changement radical de la façon de travailler sur les non contraintes. Lors du premier changement lorsque les étiquettes vertes ont commencé à arriver en retard à l’assemblage les non contraintes ont été affectées par la restriction de matière amis les étiquettes rouges établissant un ordre de priorité claires non pas disparu pourtant tous les travaux introduits dans l’atelier sont d’égale importance. C’est étiquettes ont un effet sur le fonctionnement explique les problèmes rencontrés par Stacey sur le 6 ou 7 ressources contraintes de capacité. Ces étiquettes n’ont d’importance que dans la mesure oui existe une file d’attente devant un poste maintenant elle perturbe le fonctionnement. Stacey se charge de les faire disparaître. et de nouvelles commandes peuvent être prise. 

La seconde contrainte est apparue quand on livré très en avance. L’absence de commande limite la capacité de l’usine a gagné plus d’argent mais on continue à faire sortir la matière première en fonction $des besoins du traitement thermique et de la NCX-10 qui ne sont plus des contraintes. Mais comme il était important de faire travailler en permanence les goulots et que la charge des goulots étaient en train de baisser des commandes de produits finis ont été émises qui se trouvent maintenant en stock représentant 6 semaines de ventes bien réparties sur le catalogue à ne pas écouler trop vite pour éviter les conséquence financières concernant l’affectation des stocks. 

Le processus corrigé se présente ainsi :

1- identifier les contraintes du systèmes

2- Décider de la façon d’exploiter les contraintes du système

3- Subordonner tout le reste aux décisions qui précèdent

4- Elever la capacité es contraintes du système

5- Attention si dans l’étape qui précède une contrainte a été supprimée revenir à l’étape 1 mais ne laisser pas l’inertie devenir une contrainte du système

Tous les changements effectués ont remis en cause les outils de la comptabilité industrielle ( rendements locaux, taille optimale des lots, valorisation des stock mettant en doute la pertinence de la comptabilité analytique , invention du début du siècle à une époque ou l’organisation industrielle était très différente mais le problème est plus vaste. La pris de conscience des goulots a conduit à la pose des étiquettes rouges et vertes amis l’inertie a maintenu ces mesures sans les remettre en cause lorsque les contraintes du système ont changé. Chaque fois qu’une contrainte du système est supprimé les conditions de fonctionnement en sont changées au point qu’il devient dangereux d’extrapoler le passe pour agir sur le présent. 

Conclusion d’Alex : Rien ne nous à empêcher de franchir un nouveau palier de profit sinon la certitude que nous étions au bout de notre capacité disponible

Nous avons maintenant 20 % de capacité disponible.

Chapitre 38 :

Al, Lou et Ralph rencontre Johnny Jons et Dick Pasky du service des vente pour obtenir davantage de commandes pour leur excèdent de 20 %de capacité soit 10 millions $. La concurrence est féroce et la récession profonde mais il y a des clients qui font pression pour obtenir des prix plus abs. Certains demandent même à des prix inférieurs aux coûts. Al est prêt à accepter toutes les commandes jusqu'à 10% inférieures à ses coûts mais les commerciaux sont payés au chiffre d’affaires et le risque si il y a un rabais pour un client les autres clients demanderont la même chose. Dick indique la piste d’un  client français , Djangler, très exigeant. Après voir définit les modalités techniques il exige un prix sur le  modèle 12 à 701 $ alors qu’il est  827 $ pour Burnside ;  avec un  coût d’approvisionnement de 334.7 $ Alex accepte enthousiaste : la capacité est disponible et si on prend la commande on encaisse la différence 367 $ qui vont directement dans le compte d’exploitation. Lou approuve. Johnny ne comprend pas. Alex pour le convaincre lui demande ou il achèterait un appareil photo. Manhattan. Si c’est bon pour les japonais c’est bon pour eux. L’équipe vérifie les calculs : impact sur les postes de travail et financier qui est impressionnant. Al voudrait se servir du client comme tète de pont en Europe mais éviter la guerre des prix avec la concurrence. Il demande à Johnny d’obtenir un engagement sur les quantités pour un an avec l’avantage d’une livraison à 3 semaines à réception du fax. Sur le chemin du retour, l’équipe est euphorique et vérifie l’impact financier impressionnant. Il pense que les commerciaux sont les prisonniers d‘anciennes pratiques contre productives pire que la production ce qui engendre l’inertie de la division.

Alex continue à penser qu’il prend ses décisions au jugé en effet il n’avait pas pris conscience des immenses possibilités d’amélioration. Où est ce que Jonah a pu apprendre tout e qu’il sait ? es scientifiques sont capable de faire apparaître l’ordre intrinsèque des choses ; La réponse sur les techniques de management doit se trouver quelque part dans la démarche scientifique. 

Johnny appelle. Affaire conclue aveu un prix plus avantageux t extension au niveau national de contrats longue durée avec 3 semaine de délai. 

Al n’a plus d’incendies à éteindre mais son nouveau rôle est de garantir que tout est prévu d’avance. Il va à la bibliothèque municipal pour s’imprégner de la démarche scientifique par la lecture d’ouvrages de vulgarisation ;

En comparant leur lecture, scientifique pour Al , philosophique  pour Julie, tous deux trouve une similitude dans la démarche es 2 approches : observation de faits, émission d’hypothèses SI, mise en évidence des hypothèses par toute une série de faits ALORS. Les uns traitent de choses matérielles, les autres de comportements humains. Mais plus que les techniques ce sont es processus mentaux qu’Al aura à mettre en œuvre. La définition des techniques de management ne peut venir que du besoin lui même, en regardant la manière dont on s’y prend aujourd’hui et en essayant de trouver comment on devrait si prendre.

Chapitre 39 :
Bill Peach félicite Alex pour ses excellents résultats. Le résultats de Hikton Smyth ne sont pas terribles, ses indicateurs sont en hausse mais ses résultas financiers s’enfoncent dans le rouge., effet des indicateurs incitant à rechercher des optimum locaux. Il demande à Al de venir lui expliquer son approche des coûts. 

Stacey demande à Alex de venir car il y a un problème grave :12 postes sont obligés de faire des heures supplémentaires depuis une  semaine, une livraison ratée hier, 3 livraisons en retard. Les goulots ne sont pas surchargés mais  le travail semble arrivé par vagues comme si il avait des goulots baladeurs. Les différents participants expliquent leur point de vue. Les échanges sont confus mais au fur et a mesure la situation s’éclaircit. Des problèmes peuvent provoquer l’arrêt des ressources amont. Après que le problème qui a provoqué l’arrêt soit surmonté, les ressources amont doivent non seulement alimenter normalement le goulot, il fat reconstituer le stock tampon devant le goulot. Le fait d’avoir des goulots et des non goulots n‘est pas un défaut de conception . si les ressources amont n’ont pas assez de capacité en réserve nous n’aurons aucune chance d’utiliser nos ressources au maximum elles en seront empêchées par défaut d’alimentation. La question est de savoir quelle capacité de réserve on a besoin est un arbitrage. Plus les stocks tampon devant le goulot est élevé plus les ressources amont ont de temps pour réparer les dégâts. Elles auront donc besoin en moyenne de moins de capacité de réserve . 

Bob résume : Les nouvelles commandes ont modifie notre équilibre. La nouvelle demande n’a pas créé de goulot mais elle entame notre capacité de réserve sur les non goulots que nous n’avons pas compensée par un stock tampon accru devant les goulots.

Bob prend les décisions :

· Raph identifie de manière continue les commandes sur lequel nous prenons des engagements de délai très contraignant qui représente un infime partie de notre carnet de commandes, . pour ces commandes continue de lancer la fabrication une semaine avant leur passage au goulot, pour les autres passe à une semaine

· Faire travailler les non goulots tout le week-end pour reconstituer les stocks 

· Je m’occupe d’avertir les commerciaux  de ne rien promettre  à moins de 4 semaines

Le témoin est passé.

Al regrette d’avoir mis Bob dans une position où ses premières interventions sont négatives notamment vis à vis de la confiance des commerciaux qui vont être obligé d’abandonner leur opération promotionnelle. Son inquiétude est que le throughput baissera, les dépenses vont augmenter et les stocks par le jeu de l’augmentation des tailles de stocks tampon. 

Al dit qu’il a fait une erreur qui l’oblige à faire un pas en arrière. « Nous réagissons, nous ne sommes pas en mesure de prévoir ».

Chapitre 40 :

Alex et Lou rentre du siège, pas spécialement de bonnes humeur. La seule bonne nouvelle est l’usine de  Donovan qui a tout repris en main Pour la division l’état des lieux est un désastre. 

Lou pense que de petites améliorations peuvent améliorer les résultats de la division, Al qu’il faudrait en faire beaucoup et ne pas s’en satisfaire. Ils discutent des indicateurs comme entrée en matière mais Al voudrait parler de méthode de changement mais ne sais pas par quel bout prendre Lou. Al dit qu’il est pris ce soir mais continue longuement à travailler. Ils ont besoin de définir un processus d’élaboration du changement. Ils  remettent en question le processus écrit sur le tableau avec l’équipe mais module leur modification en comprenant la logique qui les avait amené à l’écrire (contexte machines). Al souhaite revenir à des processus plus fondamentaux. La raison d’être d’une structure a besoin pour être satisfaite  des efforts synchronises de plus de une personne. L’apport de chacun à la raison d’être dépend fortement de la performance des autres. Une structure n’est pas un empilage d’éléments éparpilles mais fonctionne comme une chaîne. La premier chose est d’identifier le ou les maillon(s) faible(s). L’absence de stratégie à long terme valable, les indicateurs de performance, les retards dans la conception de nouveaux produits ; la longueur des cycles de production, la tendance naturelle à se renvoyer ma balle, tout est lié. Identifié la contrainte ce n’est pas hiérarchisé les effets néfastes c’est identifier leur cause commune. Pour augmenter le throughput sans investir en nouvelle capacité sons avons changer leur mode de fonctionnement celui de tout ce qui les entoure. Les vraies contraintes même dans notre usine n’étaient pas des machines mais des comportements. Nous ne savons pas comment faire travailler out ça ensemble pour ne tirer le meilleure partie. Comment identifier le problème fondamental, celui qui est responsable de tant d’effets indésirables. Ce qu’il faut c’est trouver l’idée mais l’étincelle ne suffit pas. Il faut encore surmonter l‘obstacle de la vérification celle qui consiste à s ‘assurer que l’idée résout tous les mauvais effets  constatés. La seule chose que nous n’avons pas c’est un processus mental pour nous obliger à réfléchir suffisamment tôt dans la partie pour anticiper. 

Les 3 savoirs faire attendus du manager sont :

· Changer quoi

· Vers quoi changer

· Comment provoquer le changement

Cela signifie être capable  de :

· disséquer les environnements les plus complexes pour atteindre le problème fondamental

· être capable de construire et de vérifier des solutions qui font réellement disparaître les effets négatifs sans en créer de nouveaux

· provoquer un tel changement majeur sans a coups sans lever de résistance mais au contraire de l’enthousiasme 

Ce n’est qu’après avoir appris ces processus mentaux qu’Alex pourra dire qu’il connaît son travail.

Lou, personne si réservé, mat le bras autour des épaules d 4Alex et dit « Je suis fier de travailler sous te s ordres »

6-Discussion et critique

Le But vendu à plus de 3 millions d'exemplaires et traduit en 13 langues est un des livres de management qui a connu le plus de succès de tous les temps. La principale raison pour cela c'est qu'il a été est écrit sous la forme d'un roman ou d'un "thriller industriel" et est un des premiers à utiliser cette formule reconnaissant que les gens ne lisent peu ou pas les livre de management.

Simple d’accès , il est facile à lire.

Son grand mérite est d’avoir diffuser auprès d‘un large public la théorie des contraintes qui était plutôt resté confidentiel.

Il repose sur le bon sens et sur des règles générales mais qu’il n’est pas inutile de garder toujours à l’esprit :

· remise en question des règles et des situations

· approche globale et transversale 

· approche analytique : observation, hypothèses, vérification

D‘un point de vue littéraire le style peut être jugé minimaliste. Les situations et personnage sont définis de maniere simpliste.

D’un point de vue académique, la forme dilue le contenu

Il n’y a aucune preuve émise. Le mécanisme de démonstration décrit au chapitre 4 n’est pas basée sur une approche analytique formelle.

7-Actualités de la question

OPT (Optimized Production Technology) est apparue aux USA en 1978. Il s’agit d’une démarche des flux complété par un logiciel de traitement.

Cette méthode a été popularisée par le livre "Le but, un processus de progrès permanent" de E.M. Goldratt et J. Cox. La popularité du livre a donné lieu à la reconnaissance d'une communauté de la "Théorie des Contraintes". Plus récemment une théorie du "Management par les contraintes" est apparue pour généraliser les principes d'OPT et les adapter à une démarche d'amélioration permanente de l'entreprise en Juste à Temps

La confidentialité et le coût du logiciel expliquent en partie que, malgré l’intérêt e ces analyses, ce logiciel n’est pas encore eu de véritable impact commercial.
Les partisans d'une gestion industrielle intégrant l'existence du déséquilibre ont souvent prétendu que celle-ci apportait une réponse à tous les problèmes des entreprises. D’autres auteurs soutiennent, au contraire, qu'une approche admettant et exploitant le déséquilibre n'est qu'un des trois éléments clés d'une stratégie industrielle. L'élément en question apparaît en reprenant la représentation du management industriel déjà adoptée pour décrire l'approche japonaise. Elle se décompose en trois parties : la technique de synchronisation de l'activité, l'amélioration continue, et l'importance des hommes. Le Management Par les Contraintes n'a un impact direct et conséquent que sur le premier de ces trois éléments : la synchronisation.

D’autres approches de gestion industrielle essayent d’intégrer la management des contraintes avec les approches MRP (Material Requirement Planning) base des ERP et Juste à Temps.
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