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LE LEAN MANAGEMENT
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L' AMAIGRISSEMENT DU TRAVAIL'!

Lean, en anglais signifie « maigre » ou dégraissé ». Cest une technique
de management qui trouve sa source chez Toyota.

D'abord largement développé dans lindustrie, ce mode de gestior
tend & se développer dans tous les secteurs y compris les Services Public:
notamment & I'hapital.

D'aprés les consultants, le lean sert & qualifier une théorie de gestion « san:

Le lean est principalement marqué par la recherche de la performance en matiére de productivité, de qualité
de délais et enfin et surtout de coit. Le lean est la suite logique de lorganisation scientifique du travail (Taylorisme

Fordisme...).

Censé améliorer les performances économiques des entreprises, en mixant augmentation de la productivite
et amélioration des conditions de travail, le lean encourage les salariés 4 « traquer » les gestes inutiles et 4 trouver de:

solutions optimales.

Les entreprises justifient souvent le recours i cette méthode par des gains de productivité rapides de l'ordre de 1(

als%.

Concrétement, cette méthode se traduit indubitablement 4 terme par des suppressions demplois, une dégrada:

tion des conditions de travail et de la qualité de vie au travail.

Leffet pernicieux de cette méthode est que, bien souvent, les salariés sont les premiers & participer, sans forcé-
ment en prendre conscience 4 l'intensification de leur travail, au travers de réunions dites de progrés ou de qualité.

Dans le contexte actuel, ol dans les entreprises, les
salariés sont considérés comme coits, il est donc
important que la CGT soit bien au fait de cette méthode,
de ce quelle recouvre, mais aussi des conséquences sur
les salariés et la pérennité des entreprises.

Nous verrons également qu'il est possible dagir, avec les
salariés et les IRP.

Transformer le travail est au coeur de nos revendications !

Le lean : héritier des théories libérales :

Lorganisation du travail ne date pas d'hier. Au
XVIlléme siécle, Adam Smith le pére du libéralisme
économique, est le premier i théoriser la division du
travail.

Lorganisation développée par Smith consiste 4 séquen-
cer la production a chaque étape afin de spécialiser les
salariés.

Le but étant évidemment doptimiser au maximum la
production afin de dégager des marges plus importantes.

Dés sa conception, lorganisation du travail vise i tirer le

maximum du travail et donc dexploiter au maximum le:
salariés.

Cependant, Smith lui-méme reconnaissait que
lorganisation du travail avait des limites.

Il notait que cette organisation peut « avoir de:
effets dévastateurs sur l'intellect des ouvriers qui son
abrutis par la répétition des tiches.

Les risques psycho sociaux ¢a nest donc pas nouveau !

Létape suivante fut lorganisation scientifique du
travail plus communément appelé taylorisme.

Du fordisme au toyotisme :

Apparue en 1880, cette méthode met en place de
maniére scientifique les différentes opérations que réalis:
un salarié toujours dans le but doptimiser.

Un des principes fondateurs du taylorisme es
la séparation des tiches entre la réflexion et lexécution
Clest 4 cette époque que lon passe du salaire 4 la tiche au
salaire horaire.
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A partir de 1908, Henry Ford développe le concept
sur ses chaines de production. La division du travail, la
séparation entre réflexion et exécution, la parcellisation
des tiches, et la standardisation des étapes de production
sont les principales caractéristiques du fordisme.

Le taylorisme et le fordisme ont entrainé une
hausse de la production et de la productivité, une baisse
des coiits de revient du fait des productions de masse et des
économies déchelle.

Taylorisme et fordisme
ont entrainé une « déqualifi-
cation » du travail puisque l'on
demande aux salariés de ne
réaliser qu'une seule tiche.

- -

Dans le monde actuel
le taylorisme et le fordisme
atteignent leurs limites notam-
ment du fait de la concurrence
des pays asiatiques. Nous sommes
surtout dans wun  contexte
de mondialisation avec un
capital de plus en plus mo-
bile qui fait pression sur le
travail.

Cest en réalité la pression sur le travail qui créé
une crise organisationnelle et non larrivée du « super
modéle » Toyota.

Les véritables objectifs du Lean sont ailleurs,
mais pour bien appréhender cette question, il était im-
portant de la replacer dans son contexte historique et
économigque.

Le Lean : un accelérateur
de la rotation du capital !

C'est le travail qui créé de la richesse.

Dans une économie de marché, on considére
que lon produit des marchandises i partir dautres
marchandises. La production d'un bien nécessite des
marchandises consommables ou modifiables, des moyens
de production, des savoirs, savoir-faire et des capacités
physiques de production.

Cest le travail qui « met en musique » ces trois
éléments afin de fabriguer un produit.

s s
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A lissu de ce processus, la marchandise produite
sera vendue dans un contexte déconomie de marché. Le
schéma est identique pour la création de service.

Dans ce modéle, ce qui intéresse le capitaliste ou
l'actionnaire, ce nest pas la marchandise ou le service
produit mais l'augmentation du capital de départ.
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Lactionnaire investit une somme dargent avec
laquelle il paie les moyens de production afin de produire
unemarchandiseetdetirerunesommedargentsupérieure

i la mise de départ.

Lobjectif du lean est doptimiser ce processus
pour une rotation la plus rapide et la plus rentable pos-
sible du capital.

Bien que contestable, la méthode Lean a au
moins le mérite de prouver 4 ceux qui en douterait
que cest bien le travail qui créé de la richesse. Cest un
argument massue dans le cadre de la bataille des idées !

Les méthodes et concepts du lean :

Le lean est dabord une source de revenus
certaine pour de nombreux cabinets de consultants qui
rivalisent d'ingéniosité afin de vendre leur concept.

A y regarder de plus prés, ils appliguent tous la
méme méthode basée sur 14 points :

1) Fonder les décisions sur une vision i long
terme.
2) Arréter la production dés lémergence dun
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probléme de facon & produire de la qualité dupremier
coup.

3) Lisser la production etla charge de travail afin
de supprimer des tiches jugéesinutiles.

4) Faire participer les salariés ila résolution
immédiate des problémes.

5) Utiliser uniquement des technologiesfiables
qui servent les collaborateurs etles processus.

6) Former des responsables qui maitrisent
parfaitement le travail.

7} Aller sur le terrain pour biencomprendre la
situation.

&) Devenir une entreprise apprenantegrice i
la réflexion systématique et & l'amélioration continue :
créerdes dysfonctionnements pour les anticiper. Mettre
le systéme volontairement sous tension peut créer des
situations contreproductives et intensifier le travail
Favoriserlapprentissage et l'innovation saccommode
difficilement du cadre standardisé visé par laméliora-
tioncontinue.

Q) Standardiser les taches.

10) Former des individus et deséquipes qui ap-
pliquent stricto sensu.

11) Utiliser des systémes tirés pour éviter la sur-
production et les stocks (juste a temps).

12) Utiliser des controles visuels pourqu’
aucun probléme ne reste cacheé.

13) Tirer les sous-traitants vers la méme
démarche stricto senswu.

14) Appliquer rapidement les décisions.

Or cette méthode se heurte aux réalités économiques,
cest-d-dire a l'attitude des actionnaires et a leurs exi-
gences de rentabilité. Il a aussi des conséquences non né-
gligeables sur la santé des salariés.

Les conséquences du Lean :

Dans une économie mondialisée, ol tout va de
plus en plus vite, il nest pas raisonnable dappliquer la
méthode Lean.

En effet, les actionnaires veulent des résultats
tout de suite, trés peu dentre eux s'inscrivent sur le long
terme. Cette caractéristique est accentuée en France ol
traditionnellement, l'actionnariat vise du rendement a
court terme au détriment des emplois et de l'investisse-
ment. Cest une partie de lexplication de Iétat actuel de
notre industrie.

Le Lean Management entraine des réductions
brutales deffectifs, linstauration de climat de défiance
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voir de peur, la déstabilisation des processus de produc-
tion, la suppression des collectifs de travail pour aller
vers une individualisation et au final, une perte certaine
de savoir-faire.

Quelle place pour le travail ?

La base de la démarche Lean est la standardisation des
modes opératoires, prétexte i traquer les opérations
jugées inutiles. La chasse au temps de pause ou de
récupération est également lancée. Les stocks dencours
sont réduits.

Impliqué dans une forte standardisation des
tiches, on oublie malheureusement la fortevariabilité du
travail humain. Les salariés nepassent-ils pas une bonne
partie de leur temps asadapter aux différents aléas ren-
contrés et 4 mettre en ceuvre toutes sortes de « stratégies
pour satisfaire »quand méme aux exigences ?

Standardiser 4 lextréme signifie donc limiter les
marges de manceuvre dans la gestion daléa qui pourtant
perdurent.

En clair, cette méthode vide le travail de sa
substance et le rend plus pénible car il faut faire plus
avec moins de personnel, moins de ressources, moins
d'intelligence collective.

Quality Speed Effi

Les salariés paient les pots cassés :

Il revient aux salariés de résoudre eux méme des
problémes qui nont pas été traités dans la durée et ce bien
entendu, avec moins de moyen et de temps. A moyen
terme, il leur est plus difficile de sadapter et de mettre en
ceuvre des savoir-faire non prescrits (les « astuces »)

Cet appauvrissement du travail saccompagne de
difficultés physiques :

- La suppression des temps morts et des
déplacements augmente les sollicitations, ce qui est
une source majeure de troubles musculo squelettiques
(TMS).
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Pour ce qui est des collectifs de travail,
impliquer les salariés dans loptimisation des modes
opératoires met 4 jour des écarts dans la perception et les
motivations de chacun.

Or ces écarts ne font pas lobjet de discussion
dans les équipes, mais plutdt d'un arbitrage purement
économigue. On ne mettra donc pas en discussion,
par exemple, le passage d'une logique de conseil, 4 une
logique de vente, Pas plus d'ailleurs que la notion de client
interne pourtant capitale dans toute démarche Lean ... Et
qui ne va pas systématiquement de soi.

On compile en outre dans des « fiches Kaizen
» les pratiques les plus efficaces que les salariés ont
révélées. Ces fiches alimentent un  systéme de
management de la connaissance, qui certes, facilite
leur transmission dans lentreprise, mais aussi leur
externalisation potentielle.

Finalement, et contrairement aux
objectifs affichés, le salarié se trouve
le plus souvent isolé avec ses motiva-
tions non débattues et ses difficultés non

résolues. On lui attribue de nouvelles . S )
responsabilités mais sans ressources - —dk Ty e
P e RITINEUATLAR

supplémentaires. En définitive, le Lean Y
modifie fondamentalement la nature du .

travail, le rapport au temps et l'engage-
ment du salarié.

Quels moyens d’actions pour lutter contre le Lean ?

Il n’y a pas de méthode toute faite et transposable partout permettant de lutter contre le
Lean, ce serait trop simple.

Cependant, les IRP sont en premiére ligne pour faire prendre conscience aux salariés au
travers d'un argumentaire solide. Les élus C.E peuvent par exemple utiliser les données
comptables de 'entreprise pour construire un argumentaire économique.

Les membres du CHSCT disposent d’un certain nombre de prérogatives légales qui leurs
permettent d'agir sur la prévention des risques, mais aussi sur l'aspect santé et conditions de
travail.

Enfin et surtout, ce sont les salariés eux-mémes qui peuvent enrayer le processus par la lutte
et par les valeurs qu’ils souhaitent défendre. La solidarité prend alors tout son sens.
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Si vous ne souhaitez plus recevoair les informations de la CGT P6le emploi Lorraine, il vous suffit de nous renvoyer un mail afin que nous retirions de la
liste de diffusion en nous indiquant votre site d'affectation.

CGT Pole emploi Lorraine

2 rond-point Marguerite de Lorraine 54000 Nancy - 06 10 35 58 12
http://cgtpelorraine.reference-syndicale.fr/
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