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Proposition d’une méthodologie qui integre les aspects culturels
dans la mise en ceuvre du Lean Management

RESUME

Dans ces travaux de recherche, nous proposons une méthodologie de 1’approche Lean prenant
en compte les aspects socioculturels dans un contexte globalisé. Cette méthodologie englobe a
la fois des éléments culturels et techniques du Lean (facilitateurs et outils), afin de répondre aux
besoins concurrentiels des organisations. Pour atteindre cet objectif, une enquéte a été réalisée
aupres de 115 gestionnaires. Cette enquéte a permis d’évaluer I’intégration des facilitateurs
Lean dans les entreprises et d’analyser les relations entre les facilitateurs Lean et les dimensions
culturelles. Les résultats d’analyse quantitative de 1’enquéte nous ont fourni des aspects clés
pour I'¢laboration de la méthodologie.

MOTS-CLES : Lean, Facilitateurs, Outils, Culture nationale, Management multiculturel

A methodology proposal for the integration of cultural aspects
in Lean Management implementation

ABSTRACT

In this research, we propose a methodology for implementing Lean while taking into account
socio-cultural aspects in a globalized context. This methodology relates the culture and Lean
technical elements (enablers and tools), in order to meet competitive needs of organizations. To
achieve this goal, a survey was conducted among 115 managers. The survey had assessed the
integration of Lean enablers in companies and to analyze the relationships between Lean
enablers and cultural dimensions. Quantitative analysis of surveys has helped develop an
implementation methodology.

Keywords : Lean, enablers, tools, national culture, multicultural management
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Introduction générale

INTRODUCTION GENERALE

I. Contexte de la recherche

Avec le déclin de la production de masse a la fin des années 1970, les entreprises
japonaises ont mis au point de nouvelles formes de gestion. Les entreprises se doivent
aujourd’hui d’accorder une importance grandissante a la qualité de leur produit face a des
consommateurs de plus en plus regardant sur le temps de production et les délais de li-
vraison et dans un contexte d’innovation technologique constante. Afin de fournir des
produits et des services personnalisé€s, les entreprises doivent mettre en ceuvre des pro-
cessus modernes et efficaces pour éliminer les gaspillages dans leurs processus et mini-
miser les coflts.

Ce nouveau contexte a donc permis 1’émergence d’une vision plus globale de la
qualité permettant a I'entreprise d’adopter des pratiques plus efficaces dans leurs proces-
sus, tout en améliorant la compréhension des besoins et désirs de ses clients (Kotler,
2000). Parmi les différentes méthodes de gestion de la qualité se détache le Lean mana-
gement. Le Lean est un ensemble de bonnes pratiques qui apportent de grands avantages
pour les industries, principalement par la réduction des colts. Le principe fondamental
du Lean réside dans I'élimination de toute activité sans valeur ajoutée par rapport au pro-
duit final (Ohno, 1997).

Le terme Lean a été proposé pour la premiere fois aux Etats-Unis dans le livre « The
Machine That Changed the World » par Womack, Jones et Roos (1990) du Massachusetts
Institute of Technology (MIT). Ce livre apporte un éclairage édifiant sur les avantages du
systeme de production Toyota. Toyota a se démarquer quant a la productivité, la qualité
et le développement de ses produits, expliquant en partie le succes de l'industrie japonaise.

Le concept du Lean a été congu par une entreprise japonaise. Il refléte donc natu-
rellement certains aspects de la culture japonaise. Le Lean management se base sur un
certain nombre de postulats et de concepts clés qui reflétent en effet les valeurs de la
culture japonaise et la culture organisationnelle des entreprises japonaises.

De nombreuses entreprises ont commis 1’erreur de mettre en ceuvre le Lean en dé-
ployant seulement des outils et des pratiques, négligeant les aspects culturels et compor-
tementaux. S’il est vrai que la mise en ceuvre des outils peut rapidement se révéler
intéressante financierement pour I’entreprise, cela ne garantit pas en revanche I’efficacité
réelle et la pérennité du systéme (Teixeira, 2012). La mise en ceuvre des outils Lean ne
garantit pas en elle-méme des résultats si I’encadrement supérieur est mal préparé en
termes de stratégie. Or la plupart des modeles de déploiement du Lean ne se soucient pas
de comprendre et d'évaluer les changements nécessaires a apporter quant a la gestion de
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I’organisation. Il en résulte en général un fossé important entre la compréhension du Lean
et la culture locale (Lemos, 2010).

Plusieurs auteurs ont étudié les causes attribuées a l'échec des entreprises qui ont
adopté le Lean comme un moyen d'assurer des profits a long terme sans parvenir aux
rendements escomptés. Achanga et al (2006) ont ainsi défini quatre raisons pour 1’échec
de la mise en ceuvre du Lean : ’absence d’une culture organisationnelle de support, le
manque de savoir-faire des personnes impliquées dans le processus de la mise en ceuvre
du Lean, les cotits d'application du systeme Lean et la disponibilité des ressources finan-
cieres pour la formation, le conseil et la mise en ceuvre des changements.

Saurin et al. (2010) ont identifié¢ neuf causes d’échecs li¢es a la mise en ceuvre du
Lean dans les entreprises : la difficulté d'adapter les concepts et les pratiques a la culture
locale, la résistance des collaborateurs au changement, 1’absence d'orientation, la diffi-
culté de quantifier le gain financier, des ressources humaines insuffisantes, un manque
d'engagement de I’encadrement, I'échec des initiatives passées, le manque de ressources
financicres et le besoin d'en savoir plus sur la culture Lean.

Zimmermann et Bollbach (2015) ont présenté sept obstacles potentiels a la mise en
ceuvre du Lean : le manque de connaissances techniques, le manque d'initiative et de par-
ticipation, la résistance au changement, un « turnover » élevée des collaborateurs, le
manque de stratégies a long terme, une procédure inadéquate de controdle de la qualité et
de mauvaises performances des fournisseurs. Selon les auteurs, afin d’avoir une mise en
ceuvre réussie, il est nécessaire d'adapter les techniques Lean a la culture locale et de
valoriser le role des employés dans le processus de changement. La mise en ceuvre du
Lean Management exige également des modifications structurelles et des changements
de comportements. Il est impossible de développer le Lean dans les entreprises sans éta-
blir des liens avec la culture et les changements organisationnels induits (Crosby, 1994).

La transformation Lean n’est pas statique, elle est au contraire le fruit d’efforts
constant pour des changements continus et permanents. Changer le comportement et la
mentalité¢ des collaborateurs est fondamental pour une mise en ceuvre réussie du Lean.
Tant que les attitudes et les comportements nécessaires pour une mise en ceuvre réussie
du Lean ne sont pas incorporés dans les croyances et valeurs des collaborateurs, il est
impossible de consolider la culture Lean (Aidar, 1994).

Face a ce constat, des études interculturelles ont montré que les valeurs culturelles
peuvent avoir un impact significatif sur le processus de gestion de la qualit¢ (Hofstede,
2010). La compréhension des différences et des similitudes culturelles s’avere donc es-
sentielle lorsque des individus de diverses cultures travaillent ensemble (Zhang et Wu
2013). Selon Lewis, Earley (1997) la culture nationale a un impact significatif sur la ré-
action des individus quel que soit le type d'organisation face a la mise en place de poli-
tiques et de procédures de qualité dans le cadre de leur travail et leurs objectifs. Hofstede,
Bollinger (1987) affirment que les compétences de gestion sont culturellement spéci-
fiques : une technique ou une philosophie de gestion donnée ne convient pas nécessaire-
ment a toutes les cultures. Plusieurs auteurs postulent donc qu’en raison des différences
de « culture nationale », des adaptations sont nécessaires pour assurer la réussite de la
mise en ceuvre du Lean Management (Recht, Wilderom, 1998 ; Glover, 2011 ; Abra-
hamsson et Isaksson, 2012 ; Karimi, 2012 ; Bortolotti et al., 2015).

Pourquoi étudier I’influence de la culture nationale dans le processus de mise
en ceuvre Lean ? D’une part, le processus de mondialisation a favorisé des changements
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significatifs dans la fagon de gérer les entreprises. Selon Loning (1999) « /a confrontation
de plus en plus fréquente avec des cultures nationales différentes entraine les organisa-
tions a faire face a de nombreux paradoxes concernant tant les moyens humains, maté-
riels, qu’organisationnels ». D’autre part, la plupart des études analysées affirment que
la culture a une influence significative sur la mise en ceuvre du Lean, mais ne fournissent
pas de mécanismes pour contourner ou dépasser les barrieres culturelles.

La pertinence de notre recherche découle de ces deux constats. L’objectif de cette
these est de proposer une méthodologie de mise en ceuvre du Lean qui integre les
aspects culturels a travers un questionnement profond des principes et objectifs fon-
damentaux du Lean Management et des spécificités des cultures nationales.

Il. Organisation de la recherche

Dans les chapitres suivants, nous tenterons de confirmer ou d’infirmer les hypo-
theses de cette recherche. Pour y arriver, une série d'étapes seront nécessaires. Ces étapes
sont regroupées en deux parties.

La premicre partie de la these est constituée de trois chapitres :

e Le chapitre 1 aborde les aspects liés a la culture nationale. Nous dresserons
un état de I’art des principales théories sur la culture, ses différentes dimen-
sions et variables, afin d’asseoir sur des bases solides notre recherche sur le
management multiculturel.

e Le chapitre 2 traitera des aspects liés a la démarche Lean. Nous présenterons
les principaux concepts liés au Lean Management et analyserons les points
forts et faibles de certains guides de déploiement afin d’élaborer une métho-
dologie de mise en ceuvre du Lean intégrant les aspects culturels.

e Le chapitre 3 présentera un état de 1’art sur la relation entre la culture natio-
nale et le Lean Management. Nous aborderons les conditions nécessaires a
une mise en ceuvre du Lean réussie et la relation entre les facilitateurs Lean
et la culture nationale.

La seconde partie de cette these est constituée de trois chapitres :

e Le chapitre 4 présentera les objectifs et la méthodologie de la recherche, ce
chapitre décrira la démarche méthodologique.

e Le chapitre 5 exposera les résultats obtenus par des analyses statistiques.
Les résultats obtenus grace a la recherche sur le terrain completeront 1'ana-
lyse critique des guides de mise en ceuvre Lean (réalisées dans le chapitre
2). Ces analyses contribueront a développer une méthodologie de mise en
ceuvre du Lean.

e Le chapitre 6 est consacré a la proposition d’une méthodologie de mise en
ceuvre du Lean qu’integre qui integre les aspects culturels afin d'aider les
gestionnaires et les dirigeants dans le processus de mise en ceuvre du Lean.
Nous soulignerons la nécessité de se concentrer sur la préparation de la mise
en ceuvre et le développement de la culture Lean, qui est négligée par la
plupart des méthodes de mise en ceuvre.
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La conclusion dresse un bilan de la contribution de cette thése et présente plusieurs
perspectives a ces travaux de recherche.

Afin de présenter la suite logique des travaux décrits tout au long de ce mémoire,
un schéma est proposé (Figurel).

Introduction générale
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Figure 1 : Schéma de la recherche.
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111. Délimitation de la recherche

Ce travail de recherche n'a pas pour objectif d'examiner en profondeur les théories
sur la culture ni de mettre en perspective leur validité. Ce travail ne traite pas de la culture
organisationnelle ni du processus de changement organisationnel. Cette thése ne vise pas
a détailler les pratiques et techniques du Lean, car celles-ci sont considérées comme des
outils d'amélioration a appliquer selon les besoins et leur connaissance préalable est re-
quise pour la mise en ceuvre du Lean.

10



Chapitre 1— La culture nationale

CHAPITRE 1.
LA CULTURE NATIONALE

1.1. Introduction

De nombreuses études se sont intéressées a I’influence de la culture sur le compor-
tement des employés dans les organisations. Dans le cadre de notre recherche, nous nous
sommes intéressés plus spécifiquement a I’influence de la culture sur le processus de ma-
nagement dans un marché de plus en plus globalisé.

Les facteurs socioculturels se référent a des éléments constitutifs de la culture, des
valeurs, de la personnalité et des émotions d'une personne ou d’un groupe. Ce travail n'a
pas l'intention d'examiner en profondeur les théories des sciences sociales ni de discuter
leur validité. Il convenait toutefois dans un premier temps de dresser un état de I’art des
principales théories sur la culture, ses différentes dimensions et variables, afin d’asseoir
notre recherche sur le management multiculturel sur des bases solides.

Ce chapitre se divise en six sections. Nous présenterons 1’objectif de ce chapitre
dans l'introduction (section 1). Nous apporterons tout d’abord des éclaircissements sur le
concept de culture grace aux apports de I’anthropologie et des sciences sociales (section
2). Nous présenterons ensuite une discussion entre la culture et les valeurs humaines (sec-
tion 3). Le cceur de ce chapitre traitera des différents modeles de culture nationale et nous
permettra d’établir une syntheése des principales théories applicables au domaine de la
gestion. Nous nous attacherons a présenter les apports et les limites de chacune des théo-
ries discutées (section 4). Nous présenterons enfin les limites et les points communs de
ces ¢tudes interculturelles. Cette étude comparative nous permettra de dresser un bilan
des dimensions culturelles a considérer dans la suite de cette these (section 5). Enfin nous
présentons les conclusions du chapitre (section 6).

1.2. Culture

Partons tout d’abord d'une définition large de la culture. Selon le dictionnaire La-
rousse (2015), le terme « culture » peut se définir de plusieurs manieres :

1) Ensemble des phénoménes matériels et idéologiques qui caractérisent un groupe eth-
nique ou une nation, une civilisation, par opposition & un autre groupe ou a une autre nation.

2) Dans un groupe social, ensemble de signes caractéristiques du comportement de quel-
qu'un (langage, gestes, vétements, etc.) qui le différencie de quelqu'un appartenant a une autre
couche sociale que lui : Culture bourgeoise, ouvriére.

11



Chapitre 1— La culture nationale

On constate d’emblée que le concept de culture est polysémique et recouvre une
multitude de facettes. En frangais, la culture n’est pas seulement le propre d’une civilisa-
tion elle est également un différenciateur social, comme le laisse entendre 1’expression
«un étre cultivé » (Rocher 1992).

Parmi les premieres définitions données a la culture en sciences sociales, on retien-
dra tout d’abord celle du juriste Edward B. Tylor dans son ouvrage « Primitive Culture »
paru en 1871. Tylor y donne une définition de la culture aujourd’hui considérée comme
fondatrice tant elle a été reprise et adaptée depuis. Pour Tylor, « /a culture ou /a civilisa-
tion, comprise dans son sens ethnographique étendu, est cet ensemble complexe qui en-
globe des notions, des connaissances, les croyances, les arts, la morale, les lois, les
coutumes, et toutes autres capacités et habitudes acquises par I’'Homme en tant que
membre d’une société » (Rocher, 1992).

Tylor comprend la culture comme un fait universel. Ce faisant, sa définition se dis-
tingue du sens premier donné a la culture en francais comme marque de distinction. Pour
Tylor, la culture peut étre comprise comme un phénomene naturel dont la gencse et les
processus de transmission peuvent étre analysés de facon systématique (Rocher, 1992).

A la fin du 19° siécle, une nouvelle acception de la culture bouleverse les apports
de Tylor. Dans un article intitulé « The Limitation of the Comparative Method of Anthro-
pology » et publié en 1896, Franz Boas, aujourd’hui également considéré comme un des
peres de I’anthropologie culturelle, postule au contraire de Tylor que la culture individua-
lise les différentes sociétés. L’étude de Boas marque 1’émergence du particularisme his-
torique ou de I’école culturelle américaine (Espagne, 2011).

En sociologie et selon la définition de David Schneider (Laraia, 1986), « /a culture
est un systéme de symboles et significations ». Pour Weber (1991), « I'hnomme est un ani-
mal qui vit coincé sur une toile de significations créée par lui-méme ». C’est sur la base
du raisonnement de Weber que Clifford Geertz (1973) suggere que cette toile et son ana-
lyse sont justement ce que nous appelons culture. Geertz définit la culture comme « une
science interprétative a la recherche de significations qui sont imprégnées dans les ré-
seaux enchevétrés entre les individus ». Pour Geertz, la culture ne recouvre donc pas tant
un ensemble de coutumes ou d’institution mais réfere plutot aux interprétations et cons-
tructions données a ces coutumes par les membres d une société. Selon I’auteur, la culture
n’est jamais privée, mais toujours publique. Les éléments constituant la toile proposée
par Weber n’ont pas de créateurs identifiables.

House et al. (2002) définissent la culture comme un partage des motivations, de
valeurs, de croyances, d’identités et d’interprétations des événements importants qui ré-
sultent des expériences communes des membres d’une méme collectivité et sont trans-
mises a travers les générations.

A la lumiére de ces travaux, nous pouvons retenir la définition suivante de la cul-
ture : la culture est un ensemble de valeurs, de comportements, de traditions et de
caracteéristiques linguistiques et artistiques qui régissent la vie dans la société. Cette
définition peut étre élargie et modulée des lors qu’on s’intéresse aux différentes compo-
santes d’une culture (objet de la prochaine section).

1.2.1. Caractéristiques et niveaux de culture

Pour Herskovits (1967), la culture présente les caractéristiques suivantes :
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1. La culture est universelle en tant qu'acquisition humaine, mais chacune de
ses manifestations locales ou régionales peut étre considérée comme unique.

2. La culture est stable, mais elle est aussi dynamique et manifeste des chan-
gements continus et constants.

3. La culture remplit, et dans une large mesure détermine, le cours de nos vies,
mais s'impose rarement a notre pensée consciente.

Selon I’auteur la culture est un fait inhérent a I'existence humaine, elle est liée a tout
un ensemble de facteurs environnementaux, psychologiques, sociaux et historiques. La
culture est également apprise, puisqu’elle est transmise par les personnes agées (ou insti-
tutions) aux plus jeunes. Enfin, la culture est structurée parce qu'elle a une forme qui lui
donne une stabilit¢ dans un groupe donné. Elle n’en demeure pas moins un instrument
d’adaptation de I'hnomme a l'environnement.

Dans une autre perspective, la culture peut étre divisée en plusieurs niveaux. Selon
Hofstede et al. (2010), les niveaux de culture peuvent étre comparés aux couches d'un
oignon. De I’extérieur vers ’intérieur on retrouve les symboles, les héros, les rituels et
les valeurs. La figure 2 montre le modele de 1'oignon développé par Hofstede :

Pratiques

Figure 2 : Modeéle de I'oignon (Hofstede et al., 2010).

e Les symboles sont des mots, des gestes ou des objets ayant une signification
particuliere pour ceux qui partagent une méme culture. Les symboles ne
sont pas des entités fixes, mais varient en fonction de l'interprétation indivi-
duelle.

e Les héros sont des personnes réelles ou imaginaires de grande valeur dans
la culture. Ils sont des exemples de conduite et de comportement.

e Les rituels sont des activités collectives, considérées comme essentielles
pour la culture (salutation, cérémonies religieuses, sociale, etc.).

e Les valeurs sont la couche la plus profonde du modéle, le coeur de la culture.
Les valeurs représentent un systéme de préférences et des jugements qui
dicte les comportements des individus.

e Les pratiques sont les lignes directrices ou des fagons d’agir de la société.
Ces pratiques sont influencées par les valeurs et ils se manifestent dans les
rituels, les héros et les symboles.
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Hofstede et al. (2010) affirment que la culture est un phénomene collectif partiel-
lement partagé par des gens qui vivent dans le méme environnement social. Cet environ-
nement prévoit des regles non écrites (de programmation) qui sont apprises (processus
cognitif de l'esprit) et associent la personnalité individuelle. Pour Hofstede (2010), la cul-
ture influence fortement le comportement d'un homme dans sa singularité et dans sa com-
munauté, mais aussi dans son évolution en tant qu'espece (Hofstede, 2010).

D'autre part, Schein (2006) définit la culture comme « un ensemble de prémisses et
de croyances partagées que le groupe a appris au fur et a mesure qu'il a résolu ses pro-
blémes d'adaptation externe et d'intégration interne, qui a fonctionné suffisamment bien
pour qu'il soit considéré valide, et par conséquent est enseigné aux nouveaux membres
comme la maniere appropriée de percevoir, de penser et de ressentir par rapport a ces
problémes ». L'auteur divise la culture en trois niveaux :

e Artefacts : facteurs visibles de la société, mais souvent indéchiffrables. Les
facteurs visibles de la culture sont par exemple les comportements, la ma-
niere de s'habiller, I’humour, les mythes fondateurs, les modes de commu-
nication, les traditions, les récompenses et punitions.

e Régles et Valeurs: Ce sont les stratégies et objectifs partagés par un
groupe. Les régles sont associées a des valeurs. Ce sont des régles qui ne
sont pas €crites pour permettre aux membres d'une culture de savoir ce qu'on
attend d'eux dans une grande variété de situations. Dans ce cas, les regles
varient d'une culture a l'autre.

e Postulats fondamentaux : Dans le dernier niveau, Schein considére les
croyances comme facteurs fondamentaux. Ce niveau constitue le cceur de la
culture. Ces prémisses sont difficiles a discerner, car elles operent au niveau
de l'inconscient. Elles portent sur des questions telles que la nature de
I'homme, le rapport au temps, la notion de vérité, etc. Elles ne sont quasi-
ment jamais remises en cause.

Dans ce contexte, la culture peut étre définie comme une chose acquise et apprise,
résultant de 1'expérience de plusieurs générations. Sa principale caractéristique réside
dans ses mécanismes d'adaptation, bien plus rapides que I’évolution biologique. La cul-
ture est donc un concept qui évolue constamment, car, au fil du temps, il est influencé par
les nouvelles fagons de penser inhérentes au développement des étres humains.

Dans les sections suivantes, nous aborderons la relation de la culture avec les va-
leurs et le développement du comportement humain.

1.3. Culture et valeur

Afin de mieux comprendre la définition de la culture, il est nécessaire d'analyser
plus profondément ses ¢léments et pas seulement de prendre en considération les aspects
observables. Nous insisterons particulierement sur la notion de valeurs qui est le coeur de
la culture. Pour Feather (1995), les valeurs sont des structures abstraites qui transcendent
les objets et les situations spécifiques et ont une dimension normative ou morale. Selon
l'auteur, les valeurs influencent les choix et les comportements des personnes.

Dans cette partie, nous soulignons que ce n’est pas notre objectif d’aborder de ma-
niere détaillée cette thématique, nous analysons la culture d’un point de vue plus macro.
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Par la suite nous présentons I’apport théorique de deux auteurs sur le concept de
valeurs individuelles. L approche de Rokeach (1960,1973) et de Schwartz (1987, 1990,
1992, 1999, 2004) a permis des développements importants dans ce domaine.

1.3.1. L’approche de Rokeach

Rokeach (1973) est I’un des auteurs pionniers des travaux sur les valeurs. Son tra-
vail intitulé « The nature of human values » est considéré comme la base des recherches
sur le théme des valeurs. Selon Rokeach (1973), « les valeurs sont des critéres généraux,
normes ou principes que les personnes utilisent pour déterminer quels sont les compor-
tements, les événements et les situations souhaitables ou non pour atteindre certains buts
ou objectifs. »

Le modele de Rokeach (1960, 1973) repose sur un certain nombre de postulats sur
les valeurs humaines, a savoir :

e Les valeurs humaines sont universelles ;
e Les valeurs présentent consistance et stabilité¢ temporelle ;

e Les valeurs sont organisées sous la forme de systemes hiérarchiques, ainsi,
tous les hommes ont les mémes valeurs a différents degrés ;

e Le nombre de valeurs d'une personne est relativement faible ;
e Les valeurs humaines sont partagées socialement ;

e Les valeurs sont différentes des attitudes, car elles font référence a des ob-
jets mentaux ou physiques spécifiques), tandis que les valeurs humaines
n’ont pas d’objet de référence ;

e Les valeurs sont au cceur de la hiérarchie cognitive et fonctionnent comme
des plans généraux qui guident les actions, les choix, les jugements, les
attitudes et les explications sociales dans différents contextes ;

e Les antécédents des valeurs humaines viennent de la culture, de la société,
de ses institutions et de la personnalité.

Selon Tabech (2007) « Rokeach a développé un modele nommé le Rokeach Values
Survey (RVS) destiné a évaluer le systéme de valeurs des individus. Il classifie les valeurs
en deux groupes, qui sont : les valeurs terminales ou buts de I ’existence (objectifs indivi-
duels) et les valeurs terminales ou modes de comportement pour atteindre les buts (ma-
nieres d’étre ou d’agir) ». Chaque groupe se compose de 18 valeurs comme indiqué dans
la figure 3 et le tableau 1.
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2 catégories

Valeurs terminales
Concernant les fins et renvoient a des buts
de I’existence

Valeurs instrumentales
Moyen concernant les modes de conduites

——

Valeurs Valeurs
personnelles sociales

I_I_\

Valeurs Valeurs de
morales compétence

Figure 3 : Le classement des valeurs selon Rokeach (Source : Tabech, 2007).

Valeurs instrumentales

Valeurs terminales

Ambitions

Une vie confortable

Largeur d'esprit

Une vie passionnante

Compétence Le sentiment d'accomplissement
Politesse Un monde en paix
Propreté Un monde beau
Courage L'égalité

Pardon La sécurité familiale
Efficacite La liberté
Honnéteté Le bonheur

Imagination L'harmonie intérieure

Indépendance L'amour mature

Intelligence La sécurité nationale
Logique Le plaisir

Amour Le salut
Obéissance Le respect de soi
Courtoisie La reconnaissance sociale

Fiabilité L'amitié sincere

Maitrise de soi

La sagesse

Tableau 1 : La liste des valeurs de Rokeach (Source : Tabech, 2007).

Toutefois, des auteurs comme Gouveia (1998) ont souligné plusieurs aspects pro-

blématiques dans le modele RVS : (a) le type de mesure utilisée est de nature normative
(suggere une dépendance entre les scores du méme sujet) ; (b) la structure des valeurs
demeure floue ; (c) la restriction des échantillons de leurs études, menées principalement
avec des ¢tudiants américains. Pour Gouveia (1998), en raison de ces limites, d’autres
modeles théoriques ont été proposés, parmi lesquels se détache 1'échelle des valeurs SVS
(Schwartz Value Survey).
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1.3.2. L’étude de Schwartz

La théorie des valeurs humaines proposée par Shalom Schwartz est une reformula-
tion du travail de Rokeach. L'échelle Schwartz Value Survey (SVS) identifie dix valeurs
humaines qui répondent a différentes motivations.

L’auteur a développé une théorie sur le systeme de valeurs fondamentales des étres
humains appelée « théorie dynamique des valeurs universelles ». Selon Schwartz et
Bislky (1987), les valeurs sont des concepts ou croyances de I'individu sur un objectif qui
transcende les situations et expriment des intéréts individuels, collectivistes ou mixtes, ce
qui correspond a un domaine de motivation, étant classé sur une échelle d'importance,
comme un principe qui guide sa vie.

Pour Schwartz et Bislky (Bergery, 2011), les valeurs répondent a trois besoins :

e Le besoin biologique : le besoin sexuel de I’individu peut par exemple étre
transformé en valeurs telles que 1’ intimité ou 1’amour ;

e Le besoin d’une interaction sociale coordonnée : ce type de besoin peut par
exemple étre transformé en valeurs telles que 1’ honnéteté ou 1’égalité ;

e Le besoin de survie et de bien-étre au sein des groupes : ce besoin peut par
exemple étre formé de valeurs telles que la sécurité nationale ou la paix
mondiale.

A partir de ces trois besoins, les valeurs de base des individus forment un systéme
correspondant a dix types de motivations présents, selon Schwartz (1992), dans toutes les
cultures : autonomie, stimulation, hédonisme, réussite, pouvoir, sécurité, conformité, tra-
dition, bienveillance et universalisme. Pour Schwartz (2001), les différentes valeurs dé-
tectées dans une société peuvent étre associées a ces types de motivation, tel que
synthétisé dans le Tableau 2 :

Type Objectif Valeurs
. Indépendance de la pensée et de ’action | Créativité, liberte, indépendance, curio-
Autonomie sité
. . Enthousiasme, nouveauté et défis a rele- | Audace, variété et passion
Stimulation )
ver dans la vie
A Plaisir ou gratification sensuelle person- | Plaisir, profiter la vie
Hédonisme
nelle
Succes personnel obtenu grace a la mani- | Ambition, orientation vers le succes,
Réussite festation de compétences socialement re- | compétence, influence
connues
. Statut social prestigieux, controle des res- | Autorité, leadership, dominance
Pouvoir sources et domination des personnes
Streté, harmonie et stabilité de la société, | Propreté, sécurité de la famille, sécurité
L des relations entre groupes et entre indi- nationale, stabilité de 'ordre social, réci-
Sécurité ) S "y . . )
vidus, et de soi-méme procité des faveurs, santé, sentiment d'ap-
partenance
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Modération des actions, des gofits, des
préférences et des impulsions suscep-

Autodiscipline, obéissance

culture ou la religion auxquelles on se
rattache.

Conformité tibles de déstabiliser ou de blesser les
autres, ou encore de transgresser les at-
tentes ou les normes sociales.
Respect, engagement et acceptation des Humilité, dévotion, respect de la tradi-
- coutumes et des idées soutenues par la tion, modération
Tradition

Bienveillance

La préservation et I’amélioration du bien-
étre des personnes avec lesquelles on se
trouve fréquemment en contact

Serviabilité, honnéteté, pardon, loyaute,
responsabilité, amitié

Universalisme

Compréhension, estime, tolérance et pro-
tection du bien-étre de tous et de la nature

Ouverture d'esprit, sagesse, justice so-
ciale, égalité, paix dans le monde, monde
de beauté, unité avec la nature, protection
de l'environnement, harmonie intérieure

Tableau 2 : Types motivationnels de valeurs (Source : Leyrit, 2013).

Le modele des dix valeurs de base peut également &tre représenté au moyen d'une
structure circulaire symbolisant un continuum motivationnel : plus les valeurs sont rap-
prochées, plus elles partagent des motivations communes et sont compatibles ; plus elles
sont ¢loignées, plus elles peuvent entrer en conflits (figure 4) :

Ouverture au changement

Affirmation de soi

Dépassement de soi

Tradition

—

—

T~
—

G
ot .
1{6;

Continuite

Figure 4 : Structure circulaire des valeurs (Schwartz, 1992, 1994).

Selon la figure 4, la structure circulaire illustre la relation de conflit et de compati-
bilité entre les dix valeurs. Les valeurs compatibles sont :

e Pouvoir et réussite ;

e Réussite et hédonisme ;

e Hédonisme et stimulation ;
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e Stimulation et autonomie ;
e Autonomie et universalisme ;
e Universalisme et bienveillance ;
e Tradition et conformité ;
e Conformité et sécurité ;
e Sécurité et pouvoir.
Toutefois, les valeurs suivantes peuvent conduire a des conflits :
e Autonomie et stimulation versus conformité, tradition et sécurité ;
e Universalisme et bienveillance versus réussite et pouvoir ;
e Heédonisme versus conformité et tradition.

Selon Schwartz (1992, 1994, 2012), les oppositions entre les valeurs peuvent étre
résumées en deux dimensions bipolaires. La premiere dimension, I’ouverture au chan-
gement versus la continuité est a ’opposé des valeurs qui mettent I'accent sur 1’indé-
pendance de la pensée, de l’action et des sensations ainsi que la disposition au
changement (autonomie, stimulation et hédonisme), et, d’un autre coté, des valeurs qui
mettent I'accent sur 1’ordre, I’autolimitation, la préservation du passé et la résistance au
changement (sécurité, conformité, tradition).

La deuxiéme dimension, ’affirmation de soi versus le dépassement de soi reflcte
le conflit entre les valeurs qui mettent en avant le bien-étre et I’intérét des autres (univer-
salisme, bienveillance) et les valeurs qui mettent au premier plan la poursuite d’intéréts
individuels, la réussite personnelle et la domination (pouvoir, réussite). L’hédonisme re-
leve a la fois de I’ouverture au changement et de I’affirmation de soi.

L’apport de ce modele réside dans 1’établissement d’un ensemble de valeurs type
et dans la construction d’une structure dynamique de relations entre eux. Ces objectifs
avaient déja été traités par Rokeach (Schwartz, 1994). La section suivante présentera le
concept relatif a la culture nationale.

1.4. Culture nationale

Dans un monde globalisé, les entreprises integrent des équipes multiculturelles,
et/ou des partenaires industriels internationaux, et peuvent elles-mémes faire partie de
structures multinationales. Ainsi, I'influence de la culture nationale dans les organisations
est un facteur important a considérer. Hall (1997) défend I'argument que les identités na-
tionales ne sont pas nées avec les personnes, mais développées et transformées au sein de
la société. Le pays n'est pas seulement une entité politique, mais quelque chose qui pro-
duit du sens, ¢’est-a-dire un « systéme de représentation culturelle ».

De nombreux travaux dans la littérature s’appuient sur les modeles de culture na-
tionale. Ils s’intéressent aux effets de la culture nationale sur le processus d’expansion
multinationale des entreprises (Matten & Geppert, 2004) (Cho & Padmanabhan, 2005),
(Drogendijk & Slangen, 2006) ; a l'importance de la coopération entre entreprises de dif-
férentes cultures (Bony, 2010), (Leonard, 2012) ; a la culture d'entreprise en tant que ré-
flexion partielle de la culture nationale (Oudenhoven, 2001) (Chow, 2002), (Etgar &
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Rachman-Moore, 2011) ; et a I’association entre la culture interne de I’entreprise et 1’en-
vironnement socioculturel (Aycan, 1999). D’autres auteurs ont présenté un apergu histo-
rique de la fagon donc la culture a été¢ modélisée et mesurée au fil du temps (Taras, 2009),
(Tsui, 2007) ; d’autres études ont exploré la définition des mesures qualitatives du niveau
de culture grace a I'utilisation de questionnaires alignés a la démarche de Hofstede
(Bearden, 20006).

D’autres travaux ont ¢tudié I'impact des facteurs culturels dans la gestion des res-
sources humaines (Gelfand, 2007), (Mangi, 2012), (Bonache, 2012). Pour I’ensemble de
ces auteurs, le processus d'internationalisation des marchés conduit a I’analyse des fac-
teurs culturels qui contribuent ou non a la réussite des projets d’implémentation. La cul-
ture nationale est considéré comme étant un facteur important, influengant les types de
relation entre les partenaires, la réalisation de normes, les modes de conduite, les actions
mises en ceuvre et leur compréhension. Ainsi, selon les auteurs, la culture nationale est
un élément décisif pour le succes d’une entreprise a I'étranger.

Les sections suivantes présentent des approches différentes, mais complémentaires,
sur la culture nationale.

1.4.1. L’étude de Hofstede

L’un des auteurs pionniers et les plus cités sur ce sujet est G. Hofstede (1987). Par
I'étude du groupe multinational IBM entre 1967 et 1973, il a défini un systéme comparatif
entre les cultures nationales dans 50 pays. Ce travail met en évidence l'influence de la
culture nationale sur les valeurs et les attitudes des employés dans la réalisation de leur
travail, a I’égard de la gestion organisationnelle (Bernard, 2009). Selon Bernard « chaque
pays est caractérisé par un score pour chacune des dimensions. Et ces dimensions re-
groupent un certain nombre de phénomenes de société dont l’observation a montré qu’ils
sont liés, méme si la nécessité logique de leur combinaison n’apparait pas a priori. Le
regroupement des aspects observés pour chaque dimension s est fait a partir de corréla-
tions statistiques, ¢ est-a-dire de ['observation de tendances » ;

Selon Hofstede (2010), « /a culture nationale est la programmation collective men-
tale qui distingue un groupe de personnes d'un autre ». En effet, malgré la grande diver-
sité¢ des mentalités existantes dans un pays, il y a une structure qui sert de point de départ
pour la compréhension mutuelle et qui est composée par les dimensions qui définissent
les différences culturelles.

Hofstede identifie ainsi six dimensions culturelles (dont chacune fait 1’objet d’un
point détaillé dans ce chapitre) qui peuvent influencer la mise en ceuvre des démarches
organisationnelles. Pour I'auteur (1987), ces dimensions sont la base d’une structure pour
développer des hypothéses sur les études organisationnelles interculturelles et devraient
étre utilisées pour expliquer les :

e Différentes manieres de structurer les organisations ;
e Différentes motivations des personnes au sein des organisations ;
e Différents roles que les individus et les organisations voient dans la société.

Cette ¢tude présente toutefois des limites méthodologiques liées a 1'échantillon
adopté et au questionnaire utilisé.
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En ce qui concerne 1'échantillon, la critique principale est que 1'échantillon sélec-
tionné ne représente pas la population du pays étudiée. McSweeney (2002a, 2002b) sou-
ligne également 1'absence d'homogénéité, puisque les données proviennent exclusivement
de questionnaires appliqués aux employés d'TBM.

Par rapport au questionnaire, la principale critique est son format essentiellement
américain, fondé sur des valeurs occidentales, ce qui entrave leur validation dans les pays
qui ne partagent pas les mémes valeurs.

1.4.1.1. La distance hiérarchique

Cette variable culturelle consiste en « [’acceptation et [’attente, par les membres
des organisations et des institutions ayant le moins de pouvoir, de ce que le pouvoir soit
distribué de maniére inégale » (Hofstede, 2010). Le tableau 3 présente les principales
caractéristiques de cette dimension.

Faible distance hiérarchique Forte distance hiérarchique

La hiérarchie au sein des organisations signifie La hiérarchie au sein des organisations reflete

une inégalité des roles, établie pour plus de com- | I’inégalité existentielle entre les niveaux supé-

modité rieurs et subalternes

La décentralisation est populaire La centralisation est populaire

L’écart salarial entre le haut et le bas de la pyra- L’écart salarial entre le haut et le bas de la pyra-

mide hiérarchique est faible mide hiérarchique est grand

Les subordonnés s’attendent a &tre consultés Les subordonnés s’attendent a ce qu’on leur dise
quoi faire

Les relations subordonnés-supérieurs sont prag- Les relations subordonnés-supérieurs sont émo-

matiques tionnelles

On désapprouve les priviléges et les symboles de | Les priviléges et les symboles de statut sont nor-

statut maux et populaires

Tableau 3 : Principales différences entre les sociétés a faible et haute distance hiérarchique (Hofs-
tede, 1994).

Selon le tableau 3, un score de distance hiérarchique faible indique que l'inégalité
est minimisée, que la hiérarchie est une commodité. Les individus ont les mémes droits
et les changements se produisent a travers une évolution naturelle. Parmi les pays ayant
une faible distance hiérarchique on retrouve notamment le Royaume-Uni, le Canada, la
France, I’ Autriche, la Suede, la Norvege, le Danemark, Israél, la Nouvelle-Z¢lande.

Un score élevé signifie en revanche que les membres de la société ont tendance a
ne pas poser de questions a ceux qui sont a des niveaux de pouvoir plus élevés. Dans ce
cas, « toutes les sociétés sont inégales, certaines plus inégales que d’autres » (Hofstede,
Mccrae, 2004). Les pays dans lesquels on trouve une forte distance hiérarchique sont les
pays asiatiques (Chine, Japon), les pays arabes, les pays d'Amérique du Sud, d'Europe de
'Est et d'Afrique.

1.4.1.2. Le controle de ’incertitude

Cette dimension est définie par Hofstede comme « la tolérance d’une société pour
lincertitude et |’'ambiguité. » Cette dimension évalue I’attitude d’une société face aux
risques et a 'imprévu. Pour l'auteur (2004) « /e sentiment d'incertitude et les moyens d'y
faire face font partie du patrimoine culturel de la société, transmis et renforcé par les

21



Chapitre 1— La culture nationale

institutions de base telles que la famille, I'école et | 'Etat. ». Le tableau 4 présente les prin-
cipales caractéristiques de cette dimension :

Faible controle de I’incertitude Fort controle de I’incertitude

Les émotions peuvent étre démontrées en public,
au moment et a I’endroit approprié

Les émotions ne doivent pas étre démontrées

Le temps est un canevas pour I’orientation Le temps, c’est de I’argent

Focalisation sur le processus de prise de décision | Focalisation sur le contenu de la décision

Intolérance aux idées et comportements non con-
ventionnels, résistance a l'innovation

La tolérance et la modération prévaudront

La motivation est atteinte par la sécurité, I’estime
ou le sentiment d’appartenance

La motivation est atteinte par la réalisation, 1’es-
time ou le sentiment d’appartenance

Les managers de haut niveau sont intéressés par
les opérations quotidiennes

Les managers de haut niveau sont intéressés par
la stratégie

Tableau 4 : Principales différences entre les sociétés a faible et fort contrdle de I’incertitude (Hofs-
tede, 1994).

Selon le tableau 4, les sociétés avec un controle de l'incertitude fort ont tendance a
éviter les risques et les situations inattendues. Une situation inconnue occasionne alors
stress et anxiété (Hofstede, Mccrae, 2004). Selon Rodrigues (2010) « /es régles et les lois
font partie des mécanismes utilisés par les sociétés pour éviter les incertitudes dans le
comportement de ses membres ». Les pays dans lesquels on trouve un controle de l'incer-
titude €leve sont : les pays de culture latine, le Japon, la Gréce et la Russie.

A l'inverse, les sociétés avec un contrdle de l'incertitude faible ont tendance & étre
plus tolérantes devant l'incertitude qui est alors acceptée comme faisant partie de la vie
(Rodrigues, 2010). Les pays dans lesquels on trouve un controle de l'incertitude faible
sont : les pays anglo-saxons, le Sud-est asiatique, les pays scandinaves, etc.

1.4.1.3. Le degré de masculinité/féminité

Selon Hofstede (2010) « cette dimension mesure le niveau d’importance qu’une
culture accorde aux valeurs masculines stéréotypes telles que I’assurance, I’ambition, le
pouvoir et le matérialisme, ainsi qu’aux valeurs féminines stéréotypes telles que [’accent
mis sur les relations humaines ». Le tableau 5 présente les principales caractéristiques de
cette dimension.

Société masculine

Société féminine

Valeurs dominantes : réussite et progres matériel

Valeurs dominantes : attention et soins pour les
autres

Les gens vivent pour travailler

Les gens travaillent pour vivre

La gestion est un ménage : décisif et agressif

La gestion est un ménage : intuition et consensus

La résolution de conflits se fait par le fait de lais-
ser le plus fort gagner

La résolution de conflits se fait par le compromis
et la négociation

Les récompenses sont basées sur I’équité

Les récompenses sont basées sur ’égalité

Plus d’argent est préféré a plus de temps de loisirs

Plus de temps de loisirs est préféré a plus d’argent

L’humanisation du travail se fait par ’enrichisse-
ment des taches

L’humanisation du travail se fait par le contact et
par la coopération
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Tableau 5 : Principales différences entre les sociétés masculine/féminine (Hofstede, 1994).

Les cultures dont le score est ¢levé sur I’échelle de la masculinité ont tendance a
étre plus compétitives et ambitieuses. Les personnes ont tendance a étre assertives et cen-
trées sur la réussite matérielle (Rodrigues, 2010).

Les pays dans lesquels on trouve un indice de masculinité élevée sont la Chine, la
Slovaquie, le Japon, I’Italie, les USA, I’'Irlande, le Venezuela, le Mexique. Dans les so-
ciétés féminines, les personnes se concentrent sur la construction de bonnes relations et
d’une meilleure qualité de vie pour tous. Les pays avec un indice de féminité élevée sont
la Suéde, le Canada, la Norvege, la Finlande, le Danemark et les Pays-Bas.

1.4.1.4. L’individualisme/collectivisme

Cette variable culturelle exprime « /e degré auquel les individus sont intégrés aux
groupes » (Hofstede, 1994). Les cultures individualistes soulignent les choix personnels.
Dans les sociétés collectivistes, les relations sont plus importantes que les taches (Hofs-
tede, Mccrae, 2004). Le tableau 6 présente les principales caractéristiques de cette dimen-
sion.

Sociéteé collectiviste Société individualiste

L'individu entretient des liens de dépendance trés | L'individu est indépendant du groupe
forts avec son groupe

Les relations prévalent sur les taches Les taches prévalent sur les relations

La gestion est une gestion de groupe La gestion est une gestion d’individus

La relation employé-employeur se noue sur une La relation employé-employeur est un contrat
base morale entre des parties dans le marché du travail
L’harmonie du groupe prime sur les intéréts per- | Les intéréts personnels priment sur I’harmonie du
sonnels groupe

La sélection et la promotion sont déterminées par | La sélection et la promotion sont le résultat de
le groupe a qui I’on appartient compétences et de réglementations

Tableau 6 : Principales différences entre les sociétés collectiviste/individualiste (Hofstede, 1994).

Selon le tableau 6, dans les sociétés individualistes, les membres ont tendance a
prendre des décisions de maniere indépendante. Les pays tels que les Etats-Unis, I'Aus-
tralie et la Grande-Bretagne comptent parmi les pays les plus portés sur l'individualisme.

A l'inverse, dans les cultures collectivistes les liens du groupe sont solides et visent
a maintenir I'harmonie. Certaines sociétés collectivistes sont 1'Indonésie, Taiwan, la
Thailande, la Chine, les pays sud-américains, les pays arabes et les pays d'Afrique de
l'ouest (Hofstede, Mccrae, 2004).

1.4.1.5. L’orientation a court/long terme

Selon Hofstede (2010) cette variable culturelle expose « le degré de préoccupation
d'une société avec I’avenir en opposition a l'obtention des résultats rapides ». Cette di-
mension a été intégrée dans son cadre d’analyse dans les années 1980, lorsqu’une équipe
de chercheurs de Hong Kong a établi un inventaire des valeurs chinoises qui a permis de
constater que certaines valeurs étaient peu familieres aux Occidentaux (Dardour, 2006).
Le tableau 7 présente les principales caractéristiques de cette dimension.
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Orientation a court terme

Orientation a long terme

Les valeurs au travail incluent la liberté, les
droits, les réalisations et la pensée pour soi-méme

Les valeurs au travail incluent I’apprentissage,
I’honnéteté, I’adaptation, la reddition de comptes
et "autodiscipline

Le temps des loisirs est important

Le temps des loisirs n’est pas important

Focalisation sur les résultats financiers

Focalisation sur la position dans le marché

Les managers et les employés sont psychologi-
quement dans deux camps

Les managers et les employés partagent les
meémes aspirations

La loyauté personnelle varie selon les besoins de
I’entreprise

Il'y a un investissement dans des réseaux person-
nels a vie

La priorité est accordée a la rationalité abstraite

La priorité est accordée au bon sens

Tableau 7 : Principales différences entre les sociétés d’orientation a court et long terme (Hofstede,
1994),

Les cultures orientées a court terme soulignent les résultats immédiats, c’est a dire,
les avantages immédiats sont plus importants que les relations.

Les pays a orientations a court terme sont : les pays anglo-saxons, I’Australie, le
Nigéria, ’Egypte, le Maroc, I’ Algérie, le Venezuela, Salvador, la Colombie, I’ Argentine,

le Mexique, etc.

L’opposé¢ est ’orientation a long terme, qui souligne le sens de 1’économie et de
I’épargne, la persévérance, le sens de la honte, le respect des circonstances. Les pays
a orientations a long terme sont : la Chine, le Japon, la Corée du Sud, Taiwan, 1I’Alle-
magne, la Belgique, les Pays bas, la France, la Russie, etc. (Hofstede, 1994).

1.4.1.6. L’indulgence/retenue

Cette dimension peut étre définie comme « /e degré d'importance du bonheur et de

contréle de la vie ». Les sociétés indulgentes permettent aux personnes de satisfaire leurs
besoins fondamentaux et désirs, en particulier ceux liés a la jouissance de la vie et du
plaisir. Par contre, dans les sociétés retenues, les personnes répriment leurs pulsions a
travers des normes sociales restrictives (Hofstede, 2010). Le tableau 8 présente les prin-
cipales caractéristiques de cette dimension.

Société indulgente

Société retenue

Grand pourcentage de personnes heureuses

Faible pourcentage de personnes heureuses

Peu de discipline morale

Discipline morale

Plus de personnalités extraverties

Plus de personnalités névrotiques

Grand optimisme

Plus de pessimisme

Le rire est la norme

Le rire est suspect

La liberté d’expression est relativement impor-
tante.

La liberté d’expression n’est pas une préoccupa-
tion majeure.

Tableau 8 : Principales différences entre la société indulgente/retenue (Hofstede, 2010).

Les cultures indulgentes permettent la satisfaction relativement libre des désirs hu-
mains fondamentaux et naturels conduisant a profiter de la vie et avoir du plaisir. Les
pays a orientation indulgente sont le Mexique, le Brésil, les Etats-Unis, le Canada, I’ Aus-
tralie, les Pays-Bas, le Nigeria, la Suede, la Nouvelle Zélande, etc.
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A l'inverse, les cultures retenues ont une grande estime pour la discipline morale et
des personnes ont tendance a étre plus pessimistes. Certaines sociétés retenues sont : le
Portugal, la Russie, la Pologne, la Chine, 1’Indonésie, I’Inde, le Viét Nam, 1’Ukraine,
I’Egypte, I’ Algérie, le Maroc, I'Irak, etc.

Cette étude montre que les dimensions culturelles jouent un role clé non seulement
pour comprendre une culture et le processus de prise de décision au sein de cette culture.
Les dimensions proposées ne peuvent pas présager chaque comportement et ne prennent
pas en compte chaque personnalité (Telelangue, 2016).

1.4.2. Projet Globe

En 1991, Robert House a commencé une ¢tude interculturelle de leadership, ce qui
a conduit en 1993 a un programme de recherche appelé¢ « GLOBE », dont l'objectif était
de développer, sur une base empirique, une théorie permettant de décrire, comprendre et
prévoir l'impact des variables culturelles sur le processus de leadership et I'efficacité de
ces processus (House et al., 1999).

Le projet GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
Research) a proposé une extension du modele de Hofstede. Ce projet inclut 160 cher-
cheurs de 62 pays différents, et a pour but de comprendre les relations entre les dimen-
sions culturelles — point de vue de la société — et la culture organisationnelle des
différentes institutions, les processus de leadership et le comportement organisationnel.

Le Projet GLOBE a présenté une évaluation de 62 sociétés basées sur l'analyse
quantitative et qualitative de plus de 17 000 questionnaires remplis par 951 entreprises de
trois secteurs distincts : la transformation des aliments, les services financiers et les ser-
vices de télécommunication (HOUSE et al. 2004).

Selon le projet GLOBE « /a culture nationale est le partage des motivations, les
valeurs, les croyances et les interprétations des événements importants qui résultent des
expériences communes de membres d’un groupe et qui sont transmis a travers les géné-
rations » (House et al. 2002).

Le projet GLOBE affirme que pour comprendre une culture, il est fondamental
d’avoir des connaissances sur les pratiques culturelles et les aspirations des individus. Les
résultats de recherche du projet constituent en ce sens un outil précieux pour les gestion-
naires, en ce qu’ils offrent des informations culturelles pouvant faciliter la communica-
tion et la résolution des conflits interculturels (Javidan, House, 2001).

Le projet GLOBE, s’il s’est appuy¢ sur le modele initial d’Hofstede a néanmoins
affiné les définitions des dimensions culturelles déja identifiées et a proposé neuf nou-
velles dimensions : controle de I’incertitude, distance hiérarchique, collectivisme institu-
tionnel, collectivisme familial, égalité des sexes, assurance, orientation future, orientation
performance et orientation humaine.

1. Controle de I’incertitude : « degré d’inquiétude des membres d’une société
par rapport a des situations jugées ambigués, inconnues ou incertaines »
(Temimi, 2011);

2. Distance hiérarchique : « degré auquel les relations entre supérieurs et su-
bordonnés sont caractérisées par la hiérarchie et les interactions formelles »
(Temimi, 2011);
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Collectivisme institutionnel : ¢’est le degré dans lequel la société encourage
et récompense l'action collective et la distribution collective et égalitaire des
ressources ;

Collectivisme familial : c’est le degré dans lequel les individus manifestent
la fierté, la loyauté et la cohésion au sein de leurs organisations et de leurs
familles ;

Egalité des sexes : c’est le degré dans lequel un collectif est capable de mi-
nimiser l'inégalité des sexes ;

Assertivité : degré dans lequel les gens sont siirs d'eux, capables d’entrer en
confrontation et d’exhiber des comportements agressifs envers d’autres ;

Orientation future : degré dans lequel les gens démontrent des comporte-
ments ax¢és sur le futur tels que la planification et I’investissement, et sont
capables de différer I’espoir d’une gratification ;

Orientation sur la performance : degré de récompense et de reconnaissance
offert par la société a certains membres du groupe dans le cas d'amélioration
de la performance ou de I'excellence des résultats ;

Orientation humaine : mesure dans laquelle la société encourage et récom-
pense ses membres pour étre juste, aimable, généreux, attentionné et géné-

reux a l'autre.

En outre, certains chercheurs ont établis des regroupements des nations en fonction
de certains parametres (culturels, géographiques/climatiques, comportements acquis). Le
tableau ci-dessous présente les clusters adoptés (Center for Creative Leadership, 2012) :

Clusters Pays
Angleterre, Australie, Afrique du Sud (échantillon
Pays anglophones blanc), Canada, Nouvelle-Z¢lande, Irlande, Etats-

Unis

Pays du Moyen-Orient

Algérie, Qatar, Maroc, Egypte, Koweit, Libye,
Tunisie, Liban, Syrie, Yémen, Jordanie, Irak,
Emirats arabes unis, Bahrein, Arabie Saoudite,
Oman

Pays d’ Asie confucéenne

Taiwan, Singapour, Hong Kong, Corée du Sud,
Chine, Japon, Vietnam

Pays d’Asie du Sud

Inde, Bangladesh, Indonésie, Malaisie, Thailande,
Iran, Philippines, Turquie

Pays de I’Europe Latine

Israél, Italie, Suisse francophone, Espagne,
France, Portugal

Pays de I’Europe Orientale

Hongrie, Bulgarie, Roumanie, République Tché-
quie, Slovaquie, Pologne, Lituanie, Lettonie, Es-
tonie, Serbie, Grece, Slovénie, Albanie, Russie

Pays de I’Europe Germanique

Néerlandophone (Pays-Bas et Belgique) et germa-
nophone (Allemagne, Autriche, Suisse aléma-
nique, Allemagne, Tyrol du Sud, Liechtenstein)

Pays de I’Europe du Nord

Finlande, Su¢de, Danemark, Norvege

Pays d’ Amérique latine

Costa Rica, Venezuela, Equateur, Mexique, El
Salvador, Colombie, Guatemala, Bolivie, Brésil,
Argentine
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Namibie, Zambie, Zimbabwe, Afrique du Sud

Pays d’Afrique subsaharienne (échantillon noir), Nigeria

Tableau 9 : clusters

Les caractéristiques de chaque cluster sont présentées dans le tableau ci-dessous :

Dimension culturelle Haut score Cluster Faible score Cluster

Assertivite E_urope Orientale, Europe Germa- Europe du Nord

nique

. . Europe germanique, Europe du

Orientation future

Nord
Orientation perfor- Pays anglophones, Asie confu- Europe Orientale, Amérique Latine
mance céenne, Europe Germanique
Orientation humaine Asie du Sud, Afrique subsaharienne E;llzope Germanique, Amérique La-
Controle de I’incerti- Europe germanique, Europe du Europe Orientale, Amérique Latine,
tude Nord Moyen-Orient
Distance hiérarchique Europe du Nord
Collectivisme institu- Europe du Nord, Asie confucéenne | Europe Latine, Amérique Latine,
tionnel Europe Germanique

Asie confucéenne, Europe orientale, | Pays anglophones, Europe germa-
Collectivisme familial | Amérique latine, Moyen-Orient, nique, Europe du Nord

Asie du Sud
Egalité des sexes Europe orientale, Europe du Nord Moyen-Orient

Tableau 10 : Clusters et Dimensions culturelles (Center for Creative Leadership, 2012).

Bien que le Projet GLOBE représente un effort important de recherche internatio-
nale, le questionnaire utilisé¢ n’aurait pas collecté les informations désirées par les cher-
cheurs en raison de la forme choisie d’opérationnalisation de I'étude (Hofstede, 2006).

Selon Egnach (2003) les points positifs se réferent a l'utilisation de méthodes quan-
titatives (questionnaires) et qualitatives, mais aussi sur la précision avec laquelle ces mé-
thodes sont utilisées. En revanche, le point négatif se référe a la taille de 1'échantillon
utilisé par chaque pays (environ 250 répondants — soit un échantillon trop faible pour étre
représentatif).

1.4.3. L’approche de Trompenaars

Trompenaars a développé un modele dont I’objectif est d’évaluer comment les dif-
férentes orientations des valeurs présentes dans la culture nationale affectent l'environne-
ment des affaires. Cette recherche (Trompenaars, 1993) porte sur trois aspects :

e En finir avec l'idée qu'il y existe une meilleure forme de gestion d'organi-
sation ;

e Offrir aux intervenants une meilleure idée de leur propre culture et com-
ment se comporter dans un contexte d'affaires ;
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e  Offrir quelques réflexions sur I’articulation mondial-local dans lequel les
entreprises sont confrontées

Comme Hofstede, Trompenaars (1996) compare la culture aux couches d'un oignon
(figure 5) et estime que pour sa compréhension il faut peler I’oignon, une couche a chaque
fois.

Artefacts

Normes
et valeurs

Hypotheses
de base

Figure 5 : Modeéle de culture de Trompenaars (Trompenaars, 1993).

Les 3 couches proposées sont :

e La couche superficielle ou la plus apparente est la culture observable (arte-
facts). Elle est constituée de la langue, de 1’alimentation, des monuments,
etc. Les préjugés commencent la plupart du temps a ce niveau symbolique
et observable (Clément, 2001) ;

e La couche médiane est composée des normes et des valeurs. Les normes
sont des sentiments qu'un groupe partage sur ce qui est bien ou mal. Les
valeurs définissent par ailleurs I’aspiration au bien ou au mal et servent de
critére pour choisir entre plusieurs possibilités. Une culture est relativement
stable lorsque les regles refletent les valeurs des groupes (Clément, 2001) ;

e Le centre du modele regroupe les postulats touchant a I’existence et a la
fagon dont un groupe s’est organis¢ au fil du temps pour faire face a son
environnement et assurer sa survie (Clément, 2001) ;

Pour Trompenaars, chaque culture se distingue des autres et des solutions spéci-
fiques doivent étre développées dans la mesure ou les problemes sont spécifiques (défis).
L’auteur s'inspire de 1'¢tude de Kluckhohn et Strodtberck de 1961, basée sur trois as-
pects :

e Relations des individus avec les autres ;
e Attitude des individus a 1’égard du temps ;

e La facon comment les individus se rapportent a I’environnement.

A ces trois points, les cultures apportent des réponses différentes. L’objet de la cul-
ture est de nous orienter face a ces situations (Lacerda, 2011).
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Trompenaars a développé un modele d'analyse culturelle a sept dimensions dans le
but d'établir les différences entre les sociétés (Clement, 2001) :

1.

Certaines cultures considerent qu’il existe des régles universelles face a
certains problémes (elles sont dites universalistes) quand d’autres auront
tendance a appliquer des solutions différentes en fonction du cas donnée
(elles sont dites particularistes).

Certaines cultures sont plus tournées vers 1’individu (individualiste) que
vers des objectifs communs (collectivistes).

Selon la culture, les émotions des individus s’exposent aisément et en public
(culture affective) ou sont maitrisées et dissimulées (culture neutre).

Certaines cultures estiment qu’il y a une frontiére entre la vie profession-
nelle et la vie personnelle. Les individus vont se comporter différemment
au bureau et en dehors du bureau (cultures spécifiques). Dans les cultures
diffuses, les individus auront la méme déférence envers leurs supérieurs
méme en dehors du bureau.

Certaines cultures permettent d’acquérir une position sociale grace a ses ré-
alisations (statut attribué) alors que dans d’autres le statut est acquis en
fonction de certains critéres comme 1’age ou la profession (statut acquis).

La gestion du temps est é¢galement affaire de culture : dans les cultures dites
séquentielles, 1’utilisation du temps est programmeée, les activités sont or-
ganisées et planifiées a ’avance. Dans les cultures dites synchrones, les in-
dividus peuvent mener aisément plusieurs activités en parallele et
préfereront réagir aux évenements plutdt que de suivre une planification
qu’ils estimeront trop rigides.

Enfin, certaines cultures pensent qu’il est possible de contrdler la nature
alors que d’autres auront tendance a suivre des lois naturelles. Concréte-
ment.

Le tableau 11 synthétise les caractéristiques de chacune des dimensions men-
tionnées ci-dessus.

Caractéristiques

Universa- L’individu se concentre plus sur les régles que sur les relations

listes

La personne de confiance est celle qui honore ses contrats/paroles

1y a une seule vérité ou la réalité, celle qui est dans le contrat

= Les arguments sont rationnels, professionnels et les attitudes sont impersonnelles
’% Particula- L’individu se concentre davantage sur les relations que sur les regles
.dé ristes Les contrats peuvent étre modifiés
a Une personne fiable est celle qui honore les changements de réciprocité
Les relations évoluent
Les arguments ne sont pas pertinents, les attitudes sont personnelles et émotion-
nelles
'5 Les décisions immédiatement prises par leurs représentants
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Individua-
listes

Les personnes se déroulent seules et assument des responsabilités personnelles,
qui démontrent que ces personnes sont respectées par la société

Collecti-
vistes

Les personnes sont dans les groupes qui assument des responsabilités communes

Le processus de décision est décentralisé et avec la participation de tous les em-
ployés

Le travail d'équipe est la clé du succes de l'entreprise

Dimension 3

Neutre

Les personnes ne révelent pas ce qu'elles pensent ou ressentent.

Le contact physique, les gestes ou expressions sont souvent considérés comme ta-
bous

Les phrases sont souvent exprimées de fagon monotone

Affective

Révelent ce qu'ils pensent ou ressentent de fagons verbales et non verbales

Les émotions s’écoulent facilement, de maniére véhémente et sans inhibition

Les relations interpersonnelles sont valorisées

Les phrases sont couramment déclamées de fagon spectaculaire

Dimension 4

Spécifiques

Les agendas personnels et professionnels sont conservés séparément

Les individus sont directs et transparents

Les conflits d'intéréts personnels ne sont pas les bienvenus

Diffus

Les problemes personnels et professionnels se croisent

Le leader prend en compte la situation de 'employé dans son ensemble avant de
le juger

Morale trés circonstancielle en fonction de la personne et du contexte trouvé

Dimension 5

Statut
Acquis

Utilisation des titres uniquement lorsque nécessaire pour les pouvoirs nécessaires
a la tache

Le respect pour le haut dans la hiérarchie est basé sur le degré d'efficacité avec le-
quel le travail est effectué et 'adéquation de la connaissance

La gestion par objectif et la rémunération au rendement sont des outils efficaces

Les décisions sont contestées sur la base des aspects techniques et fonctionnels

Statut attri-
bué

Les individus valorisent le statut social

Le respect pour le haut dans la hiérarchie est considéré comme une mesure de
I'engagement avec l'entreprise et sa mission

La gestion par objectif et la rémunération de la performance sont moins efficaces
que les récompenses directes offertes par le gestionnaire

Les décisions sont contestées seulement par les personnes ayant le plus d'autorité

Dimension 6

Présent

Les individus privilégient le moment présent

Les plans ne sont pas des obstacles, mais sont rarement effectués

L'intérét est plus marqué pour le présent

Passe

Les individus valorisent les traditions et 1’histoire

Les individus respectent des ancétres

Les individus sont enthousiastes a propos du passé

Futur

Les individus s’intéressent aux perspectives, a potentiel, aux aspirations et aux ré-
alisations futures

Le passé et le présent sont mis au profit de I'avenir
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Planification et développement de la stratégie avec enthousiasme

Controler la | La culture est dominante et peut étre agressive envers l'environnement

™ | nature . . .
g Les individus se concentrent sur les fonctions individuelles, groupe ou personne
o
% Laisser Les individus privilégient une attitude flexible afin de maintenir la paix
suivre en s
i Sensibilité
A | cours

Les individus se concentrent sur l'autre, le client, le partenaire, le collégue

Tableau 11 : Caractéristiques des dimensions culturelles (Lacerda, 2011).

Un aspect positif de I'enquéte est 1'importance donnée au processus de mondialisa-
tion, qui souligne la nécessité de mettre en ceuvre un processus de gestion adapté aux
réalités locales. Par contre, 1’étude présente des lacunes dans la mesure ou l'auteur utilise

un questionnaire avec des questions binaires qui entravent la validation des 7 dimensions
(Clement, 2001).

1.4.4. Les travaux de d’Iribarne

Philippe d’Iribarne (1989) étudie la diversité des cultures nationales et leur point de
résistance dans la mondialisation, notamment face au management standardisé des entre-
prises multinationales. Pour 1’auteur (1988, 1989), la culture ne constitue pas une simple
« couche » attachée a des conduites sociales, mais est ancrée profondément dans une his-
toire collective. Les attitudes sociales sont fagonnées par 1'histoire et directement héri-
tieres des traditions.

D’Iribarne a dirigé une enquéte ethnographique dans le cadre d“un programme de
recherche en France, aux Pays-Bas et aux USA. L'enquéte a révélé des différences signi-
ficatives dans les formes de gestion des trois unités (bien que les entreprises aient le méme
modele de gestion), la culture nationale est le facteur clé pour expliquer ces différences.

Pour I’auteur, il n'existe pas de régles absolues ou universelles de gestion. Une ges-
tion efficace implique de bien comprendre les coutumes, les valeurs, I’histoire et les tra-
ditions du pays, non seulement afin d’éviter un mode de management néfaste, mais
surtout afin de mieux ordonner l'activité des entreprises. Par ailleurs, les entreprises doi-
vent intégrer les spécificités nationales plutot que de nier les apports des cultures natio-
nales afin d’adapter les modes de management. (1988,1989).

D'Iribarne catégorise la culture dans la perspective de l'analyse des pratiques orga-
nisationnelles, telles que définies ci-dessous (d’Iribarne, 1988,1989) :

e Sentiment du devoir : connaissance des droits et devoirs ; mode de défense
des intéréts individuels et organisationnels ; facon avec laquelle les acteurs
respectent les conditions contractuelles ;

e Lien hiérarchique : relation entre les différents niveaux d'organisation (con-
centration du pouvoir, intervention de l'autorité) ; niveau de la légitimité des
autorités ; clarté quant aux relations entre les acteurs appartenant a différents
niveaux hiérarchiques ;

e Définition des responsabilités : forme de distribution du travail, compte tenu
des réseaux sociaux possibles ; formes de contrats de responsabilité et d'en-
gagement ;
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e Mode de régulation des conflits : actions de modération formelle/infor-
melle, prévisibilité des actions et contrdle (planification) ;

e Mode de sanction : gestion des récompenses et des punitions, ainsi que les
conflits découlant. Niveau de protection entre les participants dans le groupe
organisationnel ;

e Perception du controle : niveau de consentement et conformité avec les
normes établies et avec 'autorité versus perception de la liberté d'action (ac-
ceptation, interprétation positive ou aversion au controle) ;

e Qualité de la coopération : traite de la crédibilité institutionnelle et des
regles entre les individus et leur implication dans la perspective des valeurs
organisationnelles.

D'ailleurs, I’auteur a identifié trois maniéres de vivre en société :

France Etats-Unis Pays-Bas
Logique Honneur Contrat Consensus
Valeurs Fierté, sens de sonrang | Bonne foi Honnéteté

Sources historiques

Gouvernement, monar-
chie, société d'ordres

Création par les peres
fondateurs commercants
et protestants d’une
communauté d’égaux

Création du pays par re-
groupement de pro-
vinces autonomes contre
I’ennemi extérieur com-
mun

Principe d’organi-
sation

Chacun définit ses res-
ponsabilités

Echange libre et loyal
entre égaux, relation
client/fournisseur, ges-
tion par objectif

Gestion sur I’analyse
des faits, mode de ges-
tion participative, dis-
cussion
institutionnalisée

Lien hiérarchique

Respect des devoirs que
I’on se fixe et du supé-
rieur tenant son rang

On travaille pour son
supérieur, on rend des
comptes

Simples attributions
fixées a chaque niveau,
lien peu apparent

Motivation, rému-
nération

Systéme formel de ré-
compense

Rémunération fixée par
le contrat, équité garan-
tie par I’ancienneté

Absence de récompense

Mode de sanction

Systeme formel de sanc-
tion

Sanctions fixées par le
contrat

Absence de sanction

Mode de régulation
des conflits

Relations interperson-
nelles, arrangements

Procédures formalisées
précises a chaque ni-
veau

Discussion, coopération

Role du syndicat

Défense du corps, de la
classe, de la corporation

Contre-pouvoir, parti-
cipe a I’élaboration du
contrat

Participer a la recherche
du consensus

Risque de dérive

Autoritarisme, corpora-
tisme, baronnies, féoda-
lités

Autoritarisme, secta-
risme, déshumanisation
du travail

Immobilisme, retrait, ir-
ruption de violence
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Principe de mana-
gements associés

Respecter les identités,
informer des responsa-
bilités, afficher des am-
bitions

Dosage entre égalité et

communauté, souplesse
dans la fixation des ob-
jectifs et des moyens,

Manager revient & gérer
le consensus et a veiller
a sa pérennite.

souci de controle

Tableau 12 : Les trois maniéres de vivre en société (d’Iribarne, 1888, 1989).

Dans ce contexte, « le modéle offre une compréhension profonde des organisations
au travers d’'une approche anthropologique de la culture ainsi que les fondamentaux qui
la structurent : un systéme d'obligation et d'interdits, le mythe fondateur, les rites. Cette
approche permet au-dela de la construction d’outils permettant de susciter ’adhésion a
un projet a un moment donné de s appuyer a long terme sur ce qui constitue l’apparte-
nance » (d’Iribarne 1989).

1.4.5. L’approche de Cameron et Quinn

Cameron et Quinn (2006) ont développé un instrument appelé « Competing Values
Framework, CVF ». Le CVF est un modele qui permet de dresser la cartographie d'une
culture organisationnelle, de son degré de développement et de ['harmonie organisation-
nelle. Elle comprend aussi des théories de l'efficacité organisationnelle, les fonctions de
leadership des managers et compétences de gestion (Cameron, Quinn, 2006).

Le modele développé par Cameron et Quinn (2006) définit quatre types de profils
culturels a partir de deux dimensions principales : la structure organisationnelle, avec la
possibilité d'accent sur la flexibilité et le dynamisme ou la stabilité, le changement, I'ordre
et le controle ainsi que 1'accent sur l'environnement qui évalue 1'orientation de I'organisa-
tion pour l'environnement interne ou externe.

Flexibilité
(cas par cas)
Clan Adhocratie Orientation
Orientation externe
interne (adaptation a
(cohésion/ I’environnement,
intégration) différenciation)
Hiérarchie Marché
Stabilité/
Controle

Figure 6 : Typologie culturelle de Cameron et Quinn (2006).

Les quatre types de profils culturels sont disposés dans les quadrants, comme re-
présentés sur la figure 6. Chaque quadrant représente un profil culturel : culture de
groupe/clan, entrepreneuriale/ adhocratie ou du développement, culture hiérarchique, cul-
ture orientée vers le marché ou résultats.

La typologie culturelle de Cameron et Quinn (2006) propose quatre profils cultu-
rels :
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e Culture de groupe ou de clan : le clan est une organisation avec un esprit fa-
milial, ou les membres de 1’organisation partagent croyances et valeurs.
Dans le contexte d’une entreprise ou la culture de clans domine, les leaders
attachent une grande importance a développer et a maintenir I’engagement
de «leurs » employés. La loyauté des employés est forte. Le travail en
équipe et la participation sont encouragés. Le but de l'organisation est de
s'assurer du bien-étre de ses salariés et de ses clients.

e Culture entrepreneuriale/adhocratie ou du développement : I’adhocratie se
caractérise par un environnement de travail dynamique, entrepreneurial et
créatif. Ses leaders sont des innovateurs qui n'ont pas peur du risque. L’ex-
périmentation est encouragée afin de développer des produits et des services
uniques. A long terme, 'organisation est tournée vers la croissance et l'ac-
quisition de ressources. Cette culture a des facteurs clés : la motivation, la
stimulation, la diversification et la créativité dans I'exécution des tiches. La
culture entrepreneuriale est dirigée vers la recherche de nouvelles connais-
sances de produits et/ou de services externe et flexible ;

e Culture hiérarchique : la hiérarchie est marquée par une forte bureaucratie
et son fonctionnement est régi par des procédures précises. Ses leaders sont
des coordinateurs hors pair dont le but est de produire des produits et des
services qui respectent les délais, la qualité et les objectifs de bas colits. Ses
principaux facteurs de motivation sont la sécurité, I'ordre, les regles et les
reglements ;

e Culture orientée vers le marché/les résultats : le marché est une organisation
orientée résultats. Ses leaders sont ultra-compétitifs et le but est de gagner
en remplissant les objectifs et en dépassant ses concurrents. Cette culture
est totalement orientée vers les résultats, sur I'environnement externe, en se
concentrant sur les transactions étrangeres, y compris les fournisseurs, les
clients, les syndicats. Dans cette culture les valeurs principales sont la com-
pétitivité et la productivité ;

Chaque type de culture a son contraire. La culture de groupe/clan est préoccupée
par la cohésion, le moral et le développement des ressources humaines, son opposé est la
culture orientée vers le marché/les résultats qui recherche la réalisation des objectifs et
I'élimination de la concurrence. La culture hiérarchique, qui met 1’accent sur l'efficacité,
la ponctualité et le bon fonctionnement, contraste avec la culture entrepreneuriale/ adho-
cratie, qui vise la créativité, I'innovation, le long terme et la flexibilité (Quinn, 2003).

1.5. Similitudes des études entre les cultures

Au terme de cette revue de la littérature, il convient maintenant de procéder a une
synthese critique mettant en évidence les limites et similitudes des modeles théoriques
précédemment discutés. Notre analyse permet la construction d'un bilan, dans lequel les
cinq modeles sont colligés en douze dimensions culturelles (Tableau 13). L’originalité de
ce bilan réside dans la possibilité d'une analyse culturelle plus large. Ce bilan contribue
aussi a l'identification des similitudes entre les mode¢les étudiés. Par ailleurs, ces douze
dimensions seront adoptées comme parametres pour analyser les impacts des aspects so-
cioculturels dans le processus de mise en ceuvre du Lean.
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Dimensions Hofstede Globe Project | Trompenaars | d’Iribarne 832?1?0" et
Distance Distance hié- | Distance hié- Lien hiérar- Culture hiérar-
Hiérarchique | rarchique rarchique chique chique
Percention de Contrdle d’in- | Controle d’in- Mode de régu-
I'incell‘)ti tude certitude certitude lation des con-
flits
Eqalité des Masculinité Egalité des
s eg( es féminité sexes
Propension & Individua- Collectivisme | Individua- Qualité de la Culture de
€00 pération lisme/collecti- lisme/commu- | coopération groupe ou clan
P visme nautarisme
Orientation Orientationa | Orientation fu- | Attitudes par
dans le temos court/long ture rapport au
P terme temps
Niveau d’af- | Indulgence/re-
fectivité (be- | tenue
soin de
gratification)
Valeurs hu- Orientation
maines humaine
Orientation Statut attri- Mode de sanc- | Culture entre-
Orientation sur la perfor- bué/Statut ac- | tion preneu-
sur la perfor- mance quis riale/adhocraci
mance e ou du déve-
loppement
Manifestation Assertivité Neutre/affec-
de sentiments tive
Sentiment de Universa- Définition de Culture orien-
responsabi- listes/particu- | responsabilité | tée vers le
Ii tép laristes marché ou ra-
tionnelle
Controler la Perception de
Perception de nature/laisser | contrdle
liberté suivre son
cours
Implication Spéci- Sentiment du
P fiques/diffus devoir

Tableau 13 : Différences entre les dimensions culturelles.

Selon le tableau 13, les modeles de Hofstede, Projet Globe, Trompenaars, d’Iri-
barne et Cameron et Quinn ont été colligés en 12 dimensions globales : distance hiérar-
chique, perception de I’incertitude, ¢égalit¢ des sexes, propension a coopération,
orientation dans le temps, régulation de gratification, valeurs humaines, orientation sur la
performance, manifestation de sentiments, sentiment de responsabilité, perception de li-
berté et implication.

Sur les six dimensions développées par Hofstede, cinq sont partagées par le Projet
GLOBE (distance hiérarchique, contrdle de 1’incertitude, individualisme-collectivisme,
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masculinité - féminité et orientation a court/long terme), deux sont communes a Trompe-
naars (individualisme-collectivisme, orientation a court/long terme), trois sont partagées
par d’Iribarne (individualisme — collectivisme, controle d’incertitude et distance hiérar-
chique) et deux dimensions sont partagées par Cameron et Quinn (distance hiérarchique
et individualisme-collectivisme).

Le Projet GLOBE propose des dimensions supplémentaires, qui sont I’orientation
humaine, assertivité et 1'orientation sur la performance. Trompenaars a également montré
cinq dimensions distinctes, qui ne sont pas incluses dans le modele Hofstede, qui sont :
spécifique/diffusé, neutre/affective, controle de la nature/respect du cours de la nature,
universaliste/particulariste et statut attribué/statut acquis. D’Iribarne présente quatre di-
mensions, qui sont : mode de sanction, sentiment du devoir, définition des responsabilités
et perception de controle. Il faut souligner que le modele développé par Cameron et Quinn
(2005) ne présente pas de dimensions supplémentaires, puisque les 4 dimensions déve-
loppées par les auteurs entrent dans le modéle Hofstede, Projet GLOBE et d’Iribarne.

Par contre, les modelés de Hofstede, Trompenaars, d’Iribarne, Cameron et Quinn
et le Projet GLOBE ont été appliqués dans plusieurs pays et ils ont cherché a présenter
une perspective plus large de la culture de chaque lieu recherché, mais avec des perspec-
tives différentes. Tandis que Hofstede, Trompenaars, Cameron/Quinn et d’Iribarne ont
concentré leurs recherches sur l'effet des différences culturelles dans le fonctionnement
des organisations, le Projet GLOBE a examiné l'impact des dimensions culturelles sur le
role de leadership.

1.6. Conclusion

Dans ce chapitre nous avons €tabli un cadre théorique sur la culture nationale. Dans
un premier temps, nous avons effectué une analyse des concepts et des questions touchant
la culture (dans le domaine de 'anthropologie, de la psychologie interculturelle et la so-
ciologie). Nous avons défini la culture comme un ensemble de valeurs, de comporte-
ments, de traditions et de caractéristiques linguistiques et artistiques qui régissent
la vie dans la société.

Par la suite, Nous avons abordé les différents modéles relatifs a la culture nationale
(Hofstede, Projet Globe, Trompenaars, d’Iribarne, Hall, Cameron et Quinn). L’analyse
de ces modeles a inspiré 1'élaboration d'un bilan, dans lequel nous avons organisé les cinq
modeles étudiés en douze dimensions culturelles globales. Nous adopterons ces douze
dimensions comme parametres pour analyser les impacts et les aspects socioculturels
dans le processus de mise en ceuvre du Lean (chapitres 3 et 5).

Dans le chapitre suivant, nous présenterons les principaux concepts liés au Lean
Management, que nous relierons ultérieurement aux dimensions culturelles identifiées
ici.
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CHAPITRE 2.
LA DEMARCHE LEAN

Avec la mondialisation et I‘ouverture des marchés, les entreprises ont €té soumises
a une concurrence toujours plus accrue et a des demandes de plus en plus exigeantes de
la part des clients. De ce fait, les entreprises ont dii remettre en cause leurs processus
métiers afin de les optimiser et de les adapter aux changements en cours. L‘amélioration
de ces processus ¢tant devenue une problématique prioritaire pour le milieu industriel, de
nombreuses approches destinées a soutenir les entreprises dans leurs démarches d‘amé-
liorations, ont vu le jour. Nous présentons dans ce chapitre les principaux concepts liés
au Lean Management. Quelle en est I’'importance et quelles possibilités renferme-t-il ?
Quels sont les principaux auteurs qui ont participé directement ou indirectement a 1'émer-
gence de ce systeme ? Quels éléments théoriques pourraient étre considérés comme es-
sentiels pour le fonctionnement du systeme ?

Ce chapitre comporte quatre sections. Nous présenterons 1’objectif de ce chapitre
dans l'introduction (section 1). Nous éclaircirons tout d’abord le concept de Lean Mana-
gement (section 2). Nous y aborderons les principes du Lean, leur évolution au fil du
temps, les types de gaspillages et le développement de la culture Lean. Nous présenterons
ensuite, des guides de mise en ceuvre Lean (section 3). Enfin, la derniére section propo-
sera une conclusion cloturant ce chapitre (section 4).

2.1. Introduction

Avec la concurrence et I’internationalisation croissante des entreprises, les gestion-
naires se doivent de développer de nouvelles méthodes de gestion afin d’accroitre 1’effi-
cience et I’efficacité de leurs produits. Pour ce faire, les entreprises adoptent de nouvelles
pratiques de management et notamment le Lean Management.

Le Lean Management puise ses origines au Japon au sein d’une entreprise spéci-
fique, Toyota. En effet, le Systeme de Production Toyota (TPS) a été mis au point dans
un environnement de fabrication bien particulier, celui de ’industrie automobile. Le
terme Lean est alors utilisé pour caractériser un nouveau mode de production qui se dis-
tingue de la production de masse.
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2.2.L.ean Management : définition, historique et appli-
cation

Le terme Lean a été créé par Kraft, du Massachussetts Institute of Technology, dans les
années 80. Il I’a utilisé pour la premicere fois dans un article ou il décrivait les techniques
du systéme de production et du travail développées par Toyota. John Krafcik envisage ce
systeme comme « maigre » (d’ou le terme « Lean » en anglais) car il se caractérise une
réduction de la quantité de matieres premieres, du colt et du temps, c’est-a-dire, moins
d’effort des employés, moins d'espace pour la fabrication, moins de temps de planifica-
tion, moins de stocks, moins de fournisseurs et une réduction des défauts avec une plus
grande variété de produits.

2.2.1. Définition du Lean Management

Selon Womack et al. (1990), le Lean est « une approche qui vise a organiser et a
gerer les relations d'une entreprise avec les clients, la chaine des fournisseurs, le déve-
loppement de produits et les opérations de production ». 1l est considéré comme un « re-
mede » aux gaspillages. Le Lean Management repose sur la fabrication de plusieurs
produits en petites quantités visant a mieux répondre aux besoins des clients. Cette mé-
thode s’appuie sur I’amélioration continue de la qualité et de la productivité a tous les
niveaux de I’entreprise et est soutenue par deux grands principes : 1’¢élimination du gas-
pillage et le respect de la personne.

D’autre part, Todd (2000) définit le Lean comme une initiative dont I'objectif prin-
cipal est de réduire le gaspillage de l'effort humain, réduire les stocks, les délais de com-
mercialisation et ’espace de travail, afin de devenir tres efficace pour répondre aux
demandes du marché, et en méme temps, de produire des biens de qualité de manicre
efficace.

Dans cette perspective, le Lean implique d’abord de :
e Commencer le processus par le client (Liker, 2006) ;

e Fournir de la valeur au client : le client recoit le bon produit, en bon état, au
bon moment, au bon endroit, en quantité suffisante et a prix raisonnable
(Hines et al, 2004) ;

e Maximiser la valeur d’un processus, en éliminant les étapes qui génerent
des déchets (Shingo, 1996)

e Atteindre zéro gaspillage, en créant un processus capable (qui produit un
bon résultat a chaque exécution), disponible (produit le résultat souhaité a
chaque exécution), approprié (qui ne provoque aucun retard) et flexible (le
produit est congu rapidement) (Ihi, 2005) ;

e Rechercher un processus parfait qui réponde aux besoins des clients sans
générer de gaspillages (Womack, Jones et Ross, 2007).

En ce sens, nous pouvons définir le Lean Management comme une stratégie
pour améliorer la satisfaction du client a travers I'utilisation optimale des res-
sources. L’objectif du Lean est d’atteindre zéro gaspillage en créant un processus capable
(qui produit un bon résultat a chaque exécution), disponible (produit le résultat souhaité
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a chaque exécution), approprié (qui ne provoque aucun retard) et flexible (anticipe en
permanence la demande).

Le Lean Management ne se limite pas au transfert de connaissances. Il implique des
changements de comportements et de mentalités de la part de toutes les personnes impli-
quées dans le processus de production. De plus, le Lean se traduit par un changement de
paradigme de l'ensemble du systeme, car il est bas¢ sur les piliers suivants :

e Eliminer les gaspillages par un processus efficace ;
e Produire les résultats attendus de chaque processus ;
e Ne pas générer de retard ;

e Fournir la valeur client et viser un processus parfait.

2.2.2. Généalogie

Dans un contexte économique complexe apres la Seconde Guerre mondiale, le Ja-
pon vit une situation critique, avec peu de ressources naturelles et un manque crucial de
main-d'ceuvre qualifiée. Selon Ohno (1997) le systéme de production de masse, basé sur
la production de grands lots de produits avec peu de variété et une grande utilisation des
ressources naturelles et humaines, montre des signes d'épuisement et ne correspond plus
a la réalité du Japon. Compte tenu de ce scénario, I’entreprise Toyota Company Motors
a commencé a repenser son modele de production, a la recherche d'une maniere plus ef-
ficace pour construire une voiture.

En 1955, Eiji Toyoda et Taichii Ohno se donnent pour mission de développer un
nouveau systeme de production pour Toyota Motor Company dans les installations de
Nagoya. Pendant les deux décennies qui suivront, les deux ingénieurs feront voler en
¢clats plusieurs concepts et mettront en place les techniques de production les plus ré-
centes et les plus efficaces (principalement des outils américains). Le systeme unifi¢ de
haute productivité et de qualité supérieure développée est devenu le Toyota Production
System (TPS).

Le systeme de production Toyota (TPS) découlait d’un besoin. La crise de 1973,
suivie d’une récession, a durement affecté I’économie japonaise, qui a connu une crois-
sance nulle en 1974. Cette période a été caractérisée par une inversion de I’offre et de la
demande, a savoir les capacités installées sont devenues plus grandes que la demande. En
revanche, la société a connu une croissance dans les années 1975, 1976 et 1977, suscitant
I’intérét des entreprises pour le TPS. Le systéme de production fordiste montrait déja des
signes d’épuisement, puisque ce type de modele ne correspondait pas aux particularités
du marché mondial.

L’objectif principal du TPS est d’identifier et d’éliminer les gaspillages et de ré-
duire les cotits. Les caractéristiques essentielles de ce systéme sont : I’automation, le Juste
a temps, le travail d’équipe, la flexibilité et ’autonomie des employés, la sous-traitance
et le management participatif.

Comme représenté ci-dessous (Figure 7), le Systeme de production Toyota a
comme piliers le Juste a Temps et le Jidoka. Le Juste a temps est 1ié a la production
d’articles uniquement en cas de demande et dans la mesure nécessaire pour éviter la sur-
production et les stocks excédentaires. La réduction des stocks offre une plus grande
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flexibilité des opérations. Le Jidoka, ou automation, désigne 1’arrét automatique d’une
machine dés que celle-ci détecte un défaut (la correction est néanmoins laissée a 1’opéra-

teur).

Qualité supérieure, réduction des colits, et des délais de production par
I’¢élimination des gaspillages de temps et des activités inutiles

Jidoka

Juste a temps

*Arrét manuel
*Séparation des
activités des
operateurs et des
machines
*V¢érifications des
erreurs

*Controdle Visuel

*Tackt time
*Flux unitaire
*Systéme en flux tiré

Culture de
I’amélioration continue

Stabilité opérationnelle

Heijunka Travail standard Maintenance productive total Chaine de valeur

Figure 7 : Maison TPS (Liker, 2006).

La réussite de ce nouveau modele de gestion a stimulé la production de diverses
recherches qui visent a adapter les techniques japonaises au contexte occidental.

En 1990, le terme Lean a été popularisé a travers 1’ouvrage The machine that
changed the world, écrit par Womack, Jonnes et Ross. Les auteurs exposent les diffé-
rences de performance entre I’industrie automobile japonaise et occidentale. Ces auteurs
ont ainsi popularisé le terme Lean Manufacturing.

Le tableau ci-dessous présente un résumé de 1’évolution de la démarche Lean.

Phases

Evénements clés

Avant 1945

1911 : Taylor publie son premier ouvrage consacré a un nouveau systeme de pro-
duction, La direction scientifique des entreprises.

1926 : Ford présente les principes de la production de masse dans un article de
I’ Encyclopédie Britannica.

1937 : création de 1’usine automobile Koromo de Toyoda (qui deviendra Toyota).

1945 -1978
Création et

évolution du TPS
au Japon

1945 : Ohno énonce les premiers principes du systéme de production Toyota
(TPS).

1973 : & la suite du premier choc pétrolier, les industries occidentales commencent
a s’intéresser au TPS (Womack et al, 1990).

1977 : Sugimori publie le premier article sur le TPS intitulé “Toyota Production
System and Kanban system: materialization of Just-In-Time and Respect-for-Hu-
man System””.

1978 : Ohno publie Toyota Production System en japonais. L auteur y décrit le
TPS selon les deux piliers du Juste a temps et 1’automation.
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1979 - 2000

1980 — 86 : Publications sur le TPS et le Juste a temps dans de nombreux pays,
dont la France (Chase, 1980 ; Schonberger, 1982 ; Carillon, 1986 ; Suri et Treville,
1986).

1986 : début des travaux de 1’étude mondiale de I’'IMPV. Les chercheurs du pro-
gramme, dont Krafcik, Womack, Jones et Roos comparent la performance de 70
usines dans le monde.

1988 : Ohno publie en anglais un ouvrage intitulé Toyota production system :
beyond large scale production.

1988 : Krafcik invente le terme Lean pour décrire le TPS.

1990 : Womack et al. publient leur premier ouvrage sur le Lean : Le systéme qui
va changer le monde. L’ouvrage décrit le systéme en détail, mais ne propose pas
de définition précise du systeme Lean.

1990 : Carillon publie ’ouvrage : Le juste a temps pour I’Europe : flexibilité et
difficultés.

1994 : Womack et al. publient I’ouvrage intitulé Lean thinking. Les auteurs propo-
sent une définition de la démarche en 5 concepts : valeur, chaine de valeur, flux,
flux tiré et amélioration continue.

1998: Cusumano et Nobeoka publient Thinking beyond Lean. Kochan et al. pu-
blient Affer Lean production.

A partir des
années 2000

2000 : nombreux ouvrages et publications scientifiques sur le Lean dans le monde

2001 : Création de communautés de pratiques et d’Instituts Lean ayant pour mis-
sion de promouvoir la pensée Lean par la recherche et la formation (Lean Enter-
prise Institute créé par Womack aux Etats-Unis et Lean entreprise Academy créée
par Jones en Angleterre).

Apres 2001 : création d’instituts Lean dans le monde : France, Mexique, Brésil,
Espagne, Afrique, Inde, Australie, Pologne, Chine, etc.

Table 14 : Evolution du Lean Management (Lyonnet, 2012).

2.2.3. Principe de base du Lean : I’élimination du gaspillage

L’¢élimination de toutes les formes de gaspillage se situe a la base du Lean Mana-
gement. Le gaspillage correspond a toute activité ou ressource improductive, n’ayant pas
de valeur. Le gaspillage représente un colit non négligeable pour I’entreprise alors qu’il
n’apporte aucune satisfaction particuliere au client.

Toyoda et Ohno ont développé le concept des « 3M » dans le TPS (Liker, 2006).
Les 3M représentent trois formes de gaspillage ainsi que les fagons de les éliminer. L ex-
pression s’explique par la premiere lettre des trois mots japonais qui composent les trois
familles de gaspillage : Muda, Mura et Muri.

Muda signifia « gaspillage », il regroupe I’ensemble des gaspillages c’est-

a-dire tout ce qui entraine 1’emploi de ressources, mais ne crée aucune va-
leur ajoutée (George, 2004).

Mura pourrait se traduire par « irrégularité », il engendre de 1’attente et une

accumulation de flux. Le Mura affecte les cycles et flux de productions ainsi
que le niveau des stocks (George, 2004).

Muri signifie « surcharge », il désigne une action irresponsable ou une ab-
surdité. Il entraine un dépassement des ressources habituelles de I’organisa-

tion (Merle, 2012).

41



Chapitre 2— La démarche Lean

Toyota identifie sept sources de gaspillage dans les processus opérationnels, qui
sont : la surproduction, I’attente, les transports ou déplacements inutiles, le surprocessing
ou traitement inutile, le surstockage ou stocks inutiles, les défauts et les mouvements inu-
tiles.

e Surproduction : réalisation d’une activité qui n’a pas été demandée.

e Attente : retard entre la fin de I’activité d’un processus et le début de la
prochaine activité.

e Transports et déplacements inutiles : mouvements inutiles des matériaux,
des produits ou des informations en raison des distances a couvrir par le
produit tout au long du processus.

e Surproduction ou traitements inutiles : gaspillage inhérent a un processus
non-optimis¢, a savoir, la performance des activités inutiles qui ne donne
pas de valeur ajoutée au produit. Cela nécessite I’adoption de mécanismes
de gestion de la qualité, ce qui entraine la simplification et 1’¢élimination des
processus sans valeur ajoutée.

o Surstockage ou stocks inutiles : les stocks excédentaires augmentent le
cotit du produit, occupent de I’espace physique, et nécessitent du personnel
formé, du matériel et des logiciels de controle. Les principales causes de
I’excédent des stocks sont le déséquilibre de la production, le retard des
fournisseurs, les longs temps de changement de série, etc. De plus, le surs-
tockage ne répond pas aux attentes de la clientele.

e Défauts : tout aspect du produit qui n’est pas conforme aux besoins des
clients.

e Mouvements inutiles : mouvements des personnes pendant leur travail
(marche, recherche de quelque chose Etc.). Selon Slack (2002), un employé
peut paraitre occupé, alors qu’aucune valeur n’est ajoutée a son travail. Se-
lon lui, « /a simplification du travail est une source de réduction de gaspil-
lage des mouvements inutiles ».

2.2.4. Principes du Lean Management : comment caractériser
la pensée Lean ?

Nous aborderons ici I'ensemble des éléments clés permettant la compréhension du
Lean. Selon Lima (2007) les principes du Lean Management vont au-dela des techniques
et des méthodes pour ¢éliminer le gaspillage dans le systeme de production. Il constitue la
base d’un systéme de gestion ciblée sur la résolution de problémes comportementaux, en
agissant sur la performance organisationnelle.

Selon Liker (2006), un ensemble de 14 principes forme la base de la pensée Lean.
Ces principes ne peuvent étre confondus avec des outils. L’auteur a divisé les principes
en quatre catégories, aussi appelées « Les 4 P du modele Toyota » qui signifient : Philo-
sophy, Process, People/Partner et Problem Solving.

La figure 8 ci-dessous résume les14 principes. La catégorie Philosophie correspond
au principe 1 ; la catégorie Processus aux principes de 2-8, respectivement ; la catégorie
Employés/Partenaire, 9-11 ; et la Résolution de Problémes englobe les principes 12-14
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14) Devenir une entreprise apprenante

13) Décider en prenant le temps nécessaire, par consensus, en examinant en détail
foutes les options

2) Aller sur le terrain pour bien comprendre la situation

Résolution de
problemes
11) Respecter le réseau de partenaires et de fournisseurs
10) Former des individus et des équipes

Personnes et partenaires 9) Former des responsables qui maitrisent parfaitement le travail
(respect, défi et travail en

équipe) 8) Utiliser uniquement des technologies fiables

Standardisation des taches
Inculquer une culture de résolution immédiate des problémes,
"obtention de la qualité au premier coup

)
) Utiliser des contrdles visuels
)
)

7
6
5
d

Processus
(élimination de gaspillage) 4) Lisser la charge de travail

) Utiliser des systémes « tirés » pour éviter la surproduction

3
2) Organiser les processus en flux piéce a piéce pour mettre au jour
les problémes

Philosophie 1)Décisions fondées sur une philosophie 4 long terme
(réflexion a long terme)

Figura 8 : 14 Principes de Liker (Liker, 2006).

Pour Womack, Jones (1990) le Lean management peut étre résumé en cing prin-
cipes qui correspondent aux principes fondamentaux du systeéme de production Toyota :

1. Valeur : valeur percue par le client. Il faut offrir au client ce qu’il attend et
non pas ce que I’outil de production permet de réaliser.

2. Chaine de valeur : la chaine de valeur se compose d'une série d'activités
ajoutant de la valeur. Elles aboutissent a la valeur totale fournie par une
entreprise.

3. Circulation continue des flux : les processus devraient circuler comme des
flux ininterrompus tout au long des étapes de production et €tre organisés
de telle sorte qu’il n’y a plus de stockage.

4. Tirer le flux : un produit ou un service doit étre produit lorsque cela est exigé
par le client. Cela revient a produire la bonne quantité, au bon moment et
avec le moins de Lead time possible. Tirer le flux consiste a concevoir le
processus a partir de ’aval (contrairement au flux poussé traditionnel ou
tout part de I’amont du processus).

5. L’amélioration continue : la perfection ne se limite pas a fournir un produit
ou un service de qualité. Il s’agit également d’offrir au client le produit dont
la valeur ajoutée est alignée sur les besoins du client.

Le tableau 15 propose une comparaison des cinq principes du Lean Management
développés par Womack et Jones (1990) et des quatorze principes de Liker (2006).

Lorenzon (2008) estime que les quatorze principes proposés par Liker ressem-
blent a un déploiement des cinq principes proposés par Womack et Jones (1990) dans la
mesure ou ils sont mieux répartis, ce qui facilite la mise en ceuvre du Lean Management.

Principes de Womack et . .

Jones Principes de Liker

| Valeur 1. D§c1s10ns fondées sur ung philosophie a long terme
4. Lisser la charge de travail
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9. Former des responsables qui maitrisent parfaitement le travail, sont
imprégnés de la philosophie et I’enseignent aux autres

10. Former des individus et des équipes exceptionnels qui appliquent la
philosophie de I’entreprise

2. Organiser les processus en flux piéce a piece pour mettre en évidence
les problémes

11. Respecter le réseau de partenaires et de fournisseurs en les encoura-

geant et en les aidant a progresser

13. Décider en prenant le temps nécessaire, par consensus, en examinant
en détail toutes les options

2. Chaine de valeur

6. La standardisation des taches est la base de I’amélioration continue et
3. Favoriser une circula- de la responsabilisation des employés

tion continue des flux 8. Utiliser uniquement des technologies fiables, longuement éprouvées,
qui servent les collaborateurs et le processus

4. Tirer le flux 3. Utiliser des systémes « tirés » pour éviter la surproduction

5. Inculquer une culture de résolution immédiate des problémes, d’ob-
tention de la qualité au premier coup

7. Utiliser des controles visuels pour qu’aucun probléme ne reste caché
12. Aller sur le terrain pour bien comprendre la situation

14. Devenir une entreprise apprenante grace a la réflexion systématique
et a ’amélioration continue

5. La perfection

Tableau 15 : Comparaison des cing principes proposés par Womack et Jones et les quatorze prin-
cipes de Liker (Lorenzon, 2008).

2.2.5. Le développement de la culture Lean

La culture peut tout autant faciliter la mise en ceuvre comme étre un obstacle im-
matériel au succes de la démarche Lean. Elle en est donc un élément clé. Les habitudes
et les valeurs présentes dans une entreprise peuvent entraver 1’introduction de nouvelles
pratiques qui nécessitent 1’adoption de nouveaux principes. Un changement d’attitudes et
comportements s’avere essentiel pour assurer la réussite du Lean management (Matos,
2012).

I ne suffit donc plus d’appliquer des techniques et des outils. 1l faut insuffler un
changement profond dans I’ensemble de 1’organisation, de 1’encadrement aux €quipes
terrain. La culture organisationnelle et la culture Lean doivent s’aligner et chercher I’amé-
lioration continue. Cependant, cette transformation n’est pas triviale, car la culture orga-
nisationnelle est directement liée aux personnes et a leurs habitudes de travail. Soriano-
Meier et Forrester (2002) ont rapporté que plusieurs entreprises n’ont pas su maintenir
leur position de marché faute d’une stratégie Lean efficacement déploy¢e.

Il convient de s’assurer de changer la facon dont les employés réagissent aux pro-
blemes, et plus généralement de modeler leur fagcon de penser et d’agir dans 1’environne-
ment professionnel. Le facteur humain et 1’alignement de la culture organisationnelle des
principes Lean sont essentiels pour que la culture Lean soit mise en ceuvre dans I’entre-
prise.

Selon Liker (2006) le systeme de production Lean est plus qu’un flux continu, que
le Juste a temps ou une production tirée a travers un systéme kanban. Une incompréhen-
sion de la culture inhérente a ce systeme rend impossible 1I’excellence de sa mise en ceuvre
opérationnelle et la performance organisationnelle telle qu’elle existe chez Toyota. Les
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collaborateurs sont la clé de la réussite ou de 1’échec de la mise en ceuvre Lean. En effet,
ce sont eux qui soutiennent 1’aspect philosophique du systéme, qui administrent le Lean
et s’occupent des problemes a résoudre.

Selon Drew, McCallum et Roggenhofer (2004), la culture Lean commence par dé-
finir la valeur pour le client. Toutes les activités qui ne contribuent pas a alimenter cette
valeur sont considérées comme du « gaspillage » par le client. Le but d’une organisation
Lean est d’offrir toujours plus de valeur a la clientele et d’éliminer toutes les activités qui
n’y contribuent pas. Dans cette perspective, Drew, McCallum et Roggenhofer (2004) ré-
sument la culture Lean a quelques grands principes :

e La flexibilité est plus importante que les économies d’échelle. Cette hypo-
thése est la clé de la réduction du Lead time ;

e La valeur se crée au niveau des équipes terrain : par conséquent, la grande
majorité des activités sans lien avec le terrain n’ajoutent pas de valeur ;

e Chacun doit comprendre le rapport entre ce qu’il fait et les objectifs de I’en-
treprise. Les gestionnaires doivent étre transparents et gagner la confiance
des employés ;

e [l faut traiter les causes profondes des problémes, pas simplement les symp-
tomes ;

e Un probleme mis a jour représente une opportunité d’amélioration (I’erreur
source de formation) : la culture Lean développe un systeme qui résout les
problémes a mesure qu’ils apparaissent.

A partir de ces observations sur la culture Lean, Drew, McCallum et Roggenhofer
(2004) ont défini le comportement Lean :

e Les décisions d’investissement découlent d’une perspective d’ensemble a
long terme ;

e [’¢équipe de direction maintient un contact direct avec la réalité¢ quotidienne
du terrain ;

e Les équipes terrain participent véritablement aux activités d’amélioration
continue qui n’est pas le seul fait des gestionnaires. L’organisation Lean
s’articule autour de deux objectifs : faire son travail au jour le jour et amé-
liorer continuellement son environnement de travail ;

e Les gestionnaires s’efforcent de résoudre les problemes d’ensemble : ils
doivent comprendre les problemes rencontrés par les équipes terrain et ré-
soudre ces problémes dans les différents niveaux du systeme de production.

Dans la culture Lean, il existe un vrai dialogue entre les différents niveaux hiérar-
chiques. Dans une entreprise Lean, les employés de différents niveaux de la hiérarchie
peuvent parler ouvertement des probleémes auxquels ils sont confrontés quotidiennement,
et peuvent également contribuer a formuler des solutions, car ils ont conscience de leur
responsabilité dans le processus d’amélioration continue.
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2.3. Guides de déploiement du Lean Management

Dans cette section, nous analyserons trois guides de déploiement du Lean Manage-
ment proposés par des entités reconnues dans le milieu scientifique et 1’entreprise. Nous
ferons une analyse critique de chacun de ces guides afin de recueillir des aspects clés pour
aider a I’¢laboration de la proposition d’une méthodologie de mise en ceuvre Lean (ob-
jectif de cette these).

2.3.1. Lean Enterprise Model (LEM)

Le Lean Enterprise Model (LEM) est un cadre systématique pour organiser et dif-
fuser la recherche de I'Initiative du MIT Lean Aerospace. Son objectif est la mise en
ceuvre systématique de la philosophie et des meilleures pratiques du Lean dans toutes ses
dimensions (Crabil, 2000).

Le LEM, dont le processus de mise en ceuvre est divisé en huit étapes, a été déve-
loppé a partir de I’analyse de six modeles de déploiement Lean existants (4 mode¢les in-
dustriels et 2 universitaires). Par ailleurs, il met en évidence 1’intégration du processus de
mise en ceuvre dans 1’ensemble de 1’organisation, mais ne décrit pas comment effectuer
des évaluations continues des résultats (Silva, 2008).

Le tableau 16 présente le processus de mise en ceuvre du Lean Enterprise Model.
Selon Bozdogan et al. (2000) ce processus est compos¢ de six activités principales :
I’adoption du paradigme Lean, le focus sur la chaine de valeur, le développement de la
structure organisationnelle et le comportement Lean, la création et la révision d'un plan
de mise en ceuvre, la mise en ceuvre des activités Lean et I’accent sur 1'amélioration con-
tinue.

mation

Phase Objectif Etapes
Début de la transformation Lean dans le | 1) Construire la vision
Adoption du contexte des opérations et de la produc- | 2) Créer une nécessité
paradigme tion ainsi que de I'entreprise comme un | 3y pyomguyoir I’apprentissage Lean
Lean tout. Stimuler un réel besoin de transfor-

4) Obtenir I’engagement des employés
5) Engagement des dirigeants

Préparer le
déploiement

La stratégie est définie et la structure
pour la transformation Lean est élaborée.
Cette phase marque le point du modéle
ol une opération de production axée sur
la transformation Lean commence a
prendre un chemin différent (Crabil,
2000). Les sujets comme les change-
ments dans le profil de ’employé, le pro-
fil culturel et le profil comportemental
sont prioritaires dans cette phase (Silva,
2008). La connaissance des principes et
pratiques Lean est la priorité. Les poli-
tiques et lignes directrices, ainsi que la
métrique pour évaluer I’état d’avance-
ment de la mise en ceuvre, sont définies
(Crabil, 2000).

1) Intégrer a toute I’entreprise

2) Etablir une équipe de mise en ceuvre
des opérations Lean

3) Développer la stratégie de déploie-
ment

4) Elaborer un plan pour aborder la con-
duite du changement

5) Attirer I’attention sur les aspects cul-
turels

6) Former les personnes clés
7) Etablir des objectifs cibles
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Définition de la
valeur

Identifier la valeur a partir du point de
vue du client et orienter les processus afin
qu’ils soient directement liés a la création
de cette valeur. La zone de mise en ceuvre
initiale peut &tre trés étroite, par
exemple : un processus de fabrication
particulier, un sous-ensemble, etc. Dans
cette phase sont définies des politiques et
des mesures pour évaluer les progres de
la mise en ceuvre (Crabil, 2000).

1) Sélectionner la portée initiale de la
mise en ceuvre

2) Définir le client

3) Définir le valeur-qualité, le délai,
I’objectif de colit

Identifier la
chaine de va-
leur

L’objectif de cette étape est de réaliser la
cartographie de flux de valeur. Pour Ro-
ther et Shook (2016) la cartographie se
caractérise par : un langage commun, vi-
suel et symbolique ; une relation entre le
flux d’information et les flux matiére
dans le processus de fabrication ; une
identification plus facile des déchets ; un
plan de déploiement. Elle se présente
comme une référence pour la mise en
ceuvre.

1) Enregistrer la carte des flux de valeur
actuelle (VSM)

2) Elaborer un cadre de produit et de
flux d’information

3) Elaborer le cadre des mouvements de
I’opérateur

4) Elaborer le cadre des mouvements
d’outils

5) Collecter les données de base

Concevoir le

Cette étape consiste a développer un pro-
jet de haut niveau pour le systéeme de pro-
duction. Ce projet doit reconnaitre que
I’application aura lieu en plusieurs étapes
(étapes 5 et 6). Cependant, le point clé de
cette phase est de considérer la concep-

1) Développer la carte de flux de valeur
futurs

2) Identifier le Takt-time
3) Réviser les décisions d’achat
4) Réimplanter

ceuvre le flux

systeme de tion du systéme dans son ensemble, et pas | 5) Intégrer les fournisseurs
production seulement les détails de mise en ceuvre. | 6) Concevoir les systémes de controle
Cette phase implique moins de mise en | Visuel
ceuvre et plus de planification (Crabil, | 7) Estimer et justifier les coiits
2000). 8) Planifier le systéeme de TPM (Total
Productive Mintenance)
La caractéristique la plus frappante de | 1) Créer des opérations standardisées
cette phase est la cor}vqrsion de la pro- | 2) Mettre en ceuvre de systémes Poka
duction par lots unitaire a opération. | Yoke
Dans cette phase, les cellules de produc- 3) Etablir le contrdle de processus
tion sont mises en ceuvre pour que le flux \ .
P S . 4) Mettre en ceuvre le systeme de main-
soit traité a travers lui-méme. Les prin-
- L tenance totale
cipes de cette phase sont appliqués dans .
Mettre en 5) Mettre en ceuvre 1’auto-controle

les processus de fabrication et d’assem-
blage (Crabil, 2000).

6) Eliminer/réduire le gaspillage

7) Former les collaborateurs

8) Réduire le temps de changement de
série

9) Mettre en ceuvre I’aménagement cel-
lulaire

10) Mettre en ceuvre le controle visuel

Mettre en
ceuvre le sys-
teme de flux
tiré

Dans cette phase, I’objectif est de relier
les différents flux d’opération qui ont été
¢établis dans le systéme de production.
Cette phase établit le systeéme de produc-
tion tiré dans la logique du Juste a temps,
qui commence avec les fournisseurs et se
termine avec le client (Crabil, 2000).

1) Sélectionner un mécanisme approprié¢
pour le controle de production

2) Rechercher le flux unitaire

3) Etablir le flux de production & niveau
et équilibré

4) Connecter les fournisseurs avec le
systéme
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5) Etablir le processus de réduction de
stock

6) Redéployer

Chercher la
perfection

Cette phase se concentre sur 1’améliora-
tion continue et les legons apprises au
cours du processus d’implantation Lean.
Ce processus est caractérisé par 1’évalua-
tion Lean (Lean Assessment), c’est-a-
dire une mesure du progres et de I’identi-
fication des « lacunes » existantes.

1) Développer I’équipe
2) Optimiser la qualité
3) Institutionnaliser le 5S

4) Institutionnaliser les événements
Kaizen

5) Eliminer les obstacles du systéme
6) Etendre le systéme de TPM
7) Evaluer les objectifs atteints

8) Evaluer I’avancement du déploie-
ment Lean

Tableau 16 : étapes du Lean Enterprise Model.

2.3.1.1. Conclusion sur la méthode Lean Enterprise Model (LEM)

Nous avons ¢laboré une analyse critique du modele développé par MIT. Le tableau

17 présente un résumé de cette analyse.

Forces

Faiblesses

Le modele accorde de I’importance aux aspects
culturels dans le processus de mise en ceuvre
Lean et insiste sur I’évolution des comportements
des employés.

Le modele aborde la question culturelle d’une ma-
niere superficielle, il ne montre pas les méca-
nismes visant a réduire ou a éviter les problemes
liés a la culture locale.

Le modele combine les étapes d’adoption (phase
0) et de préparation (phase 1), qui met ’accent sur
la nécessité de créer un réel besoin pour la trans-
formation et aussi I’¢laboration d’une stratégie de
mise en ceuvre Lean.

Le modele ne tient pas compte de l'importance du
Hoshin Kanri comme systéme de déploiement et
du pilotage stratégique.

Le modéle met en évidence le Lean Assessment
(phase 7) comme base de la transformation Lean.

Le modele ne détaille pas comment devrait s’effec-
tuer 1’évaluation constante des résultats.

Le modele met 1’accent sur la nécessité¢ de 1’ap-
prentissage organisationnel a tous les niveaux de
Ientreprise.

Le modele ne détaille pas comment procéder pour
adopter ce nouveau paradigme

Le leadership agit comme un agent de changement
dans le processus de transformation. Le leader doit
assumer le role d’éducateur a la recherche de la dif-
fusion du Lean Management

Le mode¢le ne montre pas comment procéder a la
formation et I’initiation de tous les employés a
cette nouvelle mentalité

Le modele souligne qu’une stratégie de mise en
ceuvre devrait étre ¢élaborée. Celle-ci vise la réali-
sation des buts et objectifs alignés sur le plan stra-
tégique de 1’entreprise.

Le modele ne donne pas d’explications sur la né-
cessité et la fagon d’aligner les initiatives Lean
avec les objectifs stratégiques de I’entreprise.

Tableau 17 : Forces et faiblesses du Lean Enterprise Model (Adapté de Silva, 2008).

Le guide développé par le MIT se démarque des autres parce que c’est un modele
¢laboré (basé sur six autres guides) et parce qu’il souligne I’importance de commencer la
transformation a partir de 1’adoption du paradigme Lean et la préparation de la mise en
ceuvre (points forts du modele). Il souligne I’importance du Lean Assessment (phase 7)
pour évaluer le chemin a parcourir et cela devrait étre mesuré des le début du processus.
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Par ailleurs, ce modele aborde I’importance du leader comme agent de changement qui
transmet son pouvoir d’actions aux collaborateurs.

En revanche, le mod¢le traite de maniere superficielle les aspects culturels dans la
phase 1 (préparation de mise en ceuvre). Il se concentre uniquement sur les aspects orga-
nisationnels. Le mod¢le ne donne pas d’explications sur la nécessité et la facon d’aligner
les initiatives Lean avec les objectifs stratégiques de 1’entreprise.

2.3.2. Lean Roadmap de Goforth (2007)

Goforth (2007) a développé un Lean Roadmap pour I’industrie textile. L’auteur a
identifié les obstacles et les avantages du processus de déploiement Lean ainsi que les
principaux outils utilisés pendant ce processus. La méthodologie de mise en ceuvre s’or-
ganise de manicre plus structurée : étapes prédéfinies et ordonnées, permettant d’atteindre
les objectifs (Maia et al, 2011). Cette méthode est représentée dans la figure 9.

Juste a temps

/ Travail standardisé \
/ Amélioration continue \

Management visuel

/ Déploiement de la politique \

Value Stream Mapping

Figure 9 : Mod¢le de mise en ceuvre Lean de Goforth (Goforth, 2007).

Le modc¢le est constitué¢ de six grandes phases, qui correspondent au déploiement
de la politique, de la gestion visuelle, de I’amélioration continue, de la standardisation du
travail, du Juste a temps, et du Value Stream Mapping (VSM). Le VSM ne fait pas partie
de la pyramide, car il n’est pas une condition préalable qui permet d’aider les entreprises
a planifier leurs projets d’amélioration (Goforth, 2007).

Les ¢étapes de mise en ceuvre sont décrites dans le tableau ci-dessous :

Phase Objectifs Etapes
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A la base de la pyramide, il y a le déploiement de la
politique qui traite de la « Philosophie Lean » et du
« changement culturel » afin d’aider au processus
de prise de décision a long terme. Pour Liker

1) Effectuer le PDCA

2)Réaliser le Nemawashi ou le
changement par consensus

3) Etablir le processus itératif

comprennent cette méthode au moyen d’outils tels
que le Lean, le 5S, la TPM et la VSM

Déploiement (2004), le déploiement Qe lg politiq}le‘ estle pro?es— appelé Catchball
de la poli- sus pour amener les objectifs stratégiques de ’en- .
. L. ) o .| 4) Adopter les formulaires A3
tique ou Hos- | cadrement supérieur au niveau des équipes terrain.
hin Kanri Selon I’auteur (2007), le succés de la mise en ceuvre
Lean est dii a ’engagement et la responsabilité de
personnes. En outre, la compréhension de la nou-
velle culture est un facteur important pour réduire
le comportement des employés.
Selon Neese (2007), la gestion visuelle est 1’utili- 1)Mise en ceuvre de la méthode
. . sation d’outils pour fournir les renseignements né- | 5S
Gestion vi- . , . .
suelle cessaires aux employes aﬁn’de mieux exercer 2) Déployer la TPM
leur_s for}cFlf)ns. Les 1nstruct19ns Vlsuelle‘s offrent 3)Mise en place de’Andon
la simplicité dont les employés ont besoin.
Le Kaizen (ou amélioration continue en frangais) 1)Réaliser un changement bru-
doit étre un processus continu et non une phase tal (Kaikaku)
Amélioration | isolée. Par ailleurs, pour une expérience positive 2) Appliquer le Jidoka
Continue avec le Kaizen il est nécessaire que les employés

3) Mise en ceuvre des dispositifs
Poka Yoke

Travail stan-
dard

C’est un outil utilisé dans la démarche Lean qui
vise a améliorer le processus grace a la standardi-
sation.

1) Réduire le takt time/cycle
time

2) Le travail standard

3) La séquence de travail

Juste a temps

Le juste a temps est utilisé pour améliorer le flux de
produits et réduire les stocks et le lead time donc le
produit peut étre livré aux clients quand ils le veu-
lent et a la quantité qu'ils ont commandée. Pour
cette raison, le juste a temps est le bloc le plus
proche du client dans la pyramide (Goforth, 2007)

1)Changement rapide d’outils
2) Kanban
3) Stochs en Supermarchés

Satisfaction
du client

La Value Stream Mapping ne fait pas partie de la
pyramide, car elle n’est pas une condition préa-
lable, mais elle permet d’aider les entreprises a
planifier leurs projets d'amélioration. La VSM est
recommandée comme un outil important pour
toute entreprise pour analyser la valeur de son pro-
cessus de production ou de service fournit au
client. Peu importe la fagon dont une organisation
décide d'utiliser les outils Lean, la clé a retenir est
que son but est la satisfaction du client et I’amélio-
ration de 'organisation (Goforth, 2007).

1) VSM

Tableau 18 : étapes du Lean Roadmap de Goforth.

2.3.2.1. Conclusion sur la méthode de Goforth

Apres 1’étude du modele développé par Goforth, nous élaborons une analyse cri-
tique de ce guide. Le tableau 19 présente un résumé de cette méthode.

Forces

Faiblesses
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Le modele aborde I’utilisation du déploiement
de la politique (Hoshin Kanri) et VSM comme

Le modele ne traite pas de la création d’un besoin
pour faire le changement.

base de la transformation Lean.

Le modele ne traite pas de I’adéquation de ’archi-
tecture organisationnelle au nouveau modele de ges-
tion.

Le modele souligne I’importance de 1’¢labora-
tion du plan de gestion visuelle.

Le modele n’aborde pas I’'importance du travail

La transformation se déroule au travers du sys- | =~ ™ )
d’équipe au cours du processus de transformation.

téme de gestion. Le systéme de gestion Lean
comprend quatre éléments principaux : la stan-
dardisation du travail, I’utilisation des systemes
de controle visuel, I’amélioration continue et la
discipline.

Le modéle met I’accent sur la nécessité d’éta-
blir la chaine de valeur et I’utilisation de la
VSM pour une transformation Lean réussie.

Le modele ne montre pas une préoccupation appro-
priée concernant le processus de changement et les
défis a surmonter.

Le modele ne souligne pas le role du leadership et de
I’engagement de la haute direction dans le processus
de transformation Lean. En outre, le modéle se con-
centre uniquement sur la mise en ceuvre des aspects
techniques (I’utilisation d’outils et de pratiques), en
laissant de coté les aspects culturels.

Tableau 19 : Forces et faiblesses du Lean Teams (Adapté de Silva, 2008).

Le modéle met en évidence la nécessité d’une
nouvelle mentalité pour soutenir la transforma-
tion.

Ce modele s’appuie sur la VSM et le déploiement de la politique Hoshin Kanri pour
une transformation réussie. Par ailleurs, il souligne I’'importance de la standardisation du
travail, de I'utilisation des systémes de controle visuel, de I’amélioration continue et de
la discipline comme aspects clés du processus de mise en ceuvre. Par contre, le modele
est faible par rapport aux aspects comportementaux et culturels qui ne sont pas mention-
nés.

2.4. Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons cherché a identifier les éléments théoriques essentiels
au fonctionnement du Lean Management. Le Lean Management est « une approche qui
vise a organiser et a gerer les relations d’une entreprise avec les clients, la chaine des
fournisseurs, le développement de produits et les opérations de production » (Womack,
Jones et Ross, 2007). Nous avons présenté les principes Lean a partir du point de vue de
Liker et Womack, Jones et Ross, les 7 gaspillages et le développement de la culture Lean.

Par ailleurs, nous avons étudi¢ deux modeles de mise en ceuvre du Lean Manage-
ment : Lean Enterprise model (MIT) et Lean Roadmap de Goforth. L’objectif de cette
analyse a ¢été de recueillir des suggestions pour aider a I’élaboration d’une nouvelle pro-
position de méthodologie de mise en ceuvre Lean. Apres la présentation de ces guides,
nous avons ¢laboré une analyse critique mettant en évidence leurs forces et faiblesses.

Le guide développé par le MIT se démarque des autres parce que c’est un modele
¢laboré qui s’inspire de six autres guides. De plus, il se soucie des aspects préparatoires
des processus de transformation Lean ou il traite de I'importance de la culture dans ce
processus. D’autre part, le modele développé par Goforth est intéressant parce que la base
de ce modele est le Hoshin Kanri, un aspect essentiel dans la promotion de la vision
systémique et dans 1’application de 1’apprentissage et du changement.
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A partir des concepts exposés dans les chapitres 1 et 2, le chapitre suivant présente
un ¢état de Dart sur la relation entre les facilitateurs (ou les pratiques) Lean et la culture
nationale. La compréhension de cette relation nous aidera a identifier les principaux pro-
bleémes rencontrés par les entreprises au cours du processus de mise en ceuvre Lean.
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CHAPITRE 3 :
FACILITATEURS/PRATIQUES LEAN
ET CULTURE NATIONALE

Depuis I’émergence du Lean Management, plusieurs études ont exploré les tech-
niques et outils nécessaires au processus de mise en ceuvre du Lean. Si de nom-
breuses d’entreprises se sont engagées avec succes dans cette démarche sur le plan
local, nombre d’entre elles ont connu des difficultés a I’échelle mondiale en expor-
tant ’approche Lean. Une des raisons de cet échec réside dans le manque de prise
en compte des aspects culturels dans le processus de changement. Ces échecs illus-
trent le manque de compréhension des principes Lean de la part des employés, et
parfois méme, de la direction.

3.1. Introduction

I y a tout un patrimoine historique, philosophique et culturel qui confére I'unicité
du modele japonais a I’origine du Lean management. De ce fait, il est naturel qu’une telle
approche ne soit pas exploitable aussi facilement dans toutes les circonstances. Les fac-
teurs culturels sont des ¢éléments essentiels pour implémenter efficacement 1’approche
Lean au sein d’une entreprise multiculturelle.

Ce chapitre se divise en sept sections. Nous présenterons 1’objectif de ce chapitre
dans l'introduction (section 1). Nous détaillerons tout d’abord la méthode de recherche
bibliographique (section 2). Nous présenterons ensuite la relation entre les douze dimen-
sions culturelles et le Lean (section 3). Nous montrerons les caractéristiques nécessaires
pour une mise en ceuvre Lean réussie (section 4) et aborderons la relation entre facilita-
teurs Lean et la culture nationale (section 5). Nous présenterons les liens entre les outils
Lean et les différentes dimensions de la culture nationale (section 6). Enfin, la derniere
section proposera une conclusion cloturant ce chapitre (section 7).

3.2. Méthode de recherche

Ce chapitre effectue un état de I’art afin d’analyser la relation entre les aspects cul-
turels et le processus de mise en ceuvre du systeme Lean.

Pour faciliter le processus d’analyse, nous avons choisi la méthode développée par
Levy et Ellis (2006) : sélectionner, connaitre, comprendre, appliquer, analyser, synthéti-

53



Chapitre 3 — Facilitateurs/pratiques Lean et culture nationale

ser, et évaluer la littérature. Afin d’identifier et d’explorer en détail les publications d’in-
térét, nous avons utilisé les bases de données de Science Direct, Emerald, Jstor, Wiley et
Pergamon.

Nous avons choisi les mots-clés suivants (isoles et combings) :
e Lean Management.
e Facilitateurs Lean.
e Pratiques Lean.
e TQM.
e Six sigma.
e Culture nationale.
e Dimensions culturelles.
e Processus de transfert japonais.

Nous avons circonscrit notre recherche aux articles scientifiques, conférences et
theses publiés entre 1990 et 2016. Le point de départ correspond a la date de publication
de I’ouvrage de référence sur Lean intitulé « The machine that changed the world » de
Womack, Joness et Ross (1990).

Nous avons tout d’abord sélectionné les publications pertinentes en fonction des
titres, mots-clés et résumés et conservé les articles qui au regard de ces mots-clés avaient
un lien direct avec la these. En cas d’incertitude, nous avons procédé a la lecture intégrale
de I’article pour déterminer si celui-ci devait étre conservé dans la bibliographie. Dans un
premier temps, nous avons répertori¢ 200 articles. Apres lecture des articles, 87 articles
se sont réveélés hors sujets et 113 ont été retenus.

3.3. Liens avec ’héritage Japonais

Le Lean Management a hérité des valeurs de la culture japonaise (Lewis et Earley,
1997 ; Prajogo et McDermott, 2005, 2011 ; Bortolotti, 2015). Les principales caractéris-
tiques de I’approche Lean sont ainsi étroitement liées a divers aspects de la culture japo-
naise et ces aspects doivent étre pris en compte pour comprendre le développement de
cette approche. Cuche (2010) souligne que le mod¢le est « japonais dans le sens étroit du
terme, c’est-a-dire, directement inspiré par les aspects fondamentaux de la culture japo-
naise et selon les structures sociales du Japon ». Dans la méme veine, Tanure (2009)
souligne que le style japonais de management a été impulsé par les spécificités de la cul-
ture japonaise. Pour Hofstede (2010), la culture japonaise a rendu possible un engagement
vers la qualité a un niveau jamais atteint dans un autre pays.

Recht et Wilderom (1998) ont aussi analysé la culture japonaise a I’égard des di-
mensions de Hofstede (cf. Chapitre 1), en mettant en évidence les constats suivants :

e La parcimonie et la persévérance sont a I’origine du succes du Kaizen au
Japon. Ce sont des valeurs qui pointent vers I’avenir et qui sont directement
liées a la dimension « Orientation a court/long terme ». Les Japonais mon-
trent une forte orientation vers le long terme de par le respect de la tradition
et des obligations sociales ;

54



Chapitre 3 — Facilitateurs/pratiques Lean et culture nationale

Les Japonais privilégient 1’application d’approches systématiques du
Kaizen (démarche d’amélioration continue), I’adoption de regles et de pro-
cédures liées au haut degré de controle de I’incertitude ;

Dans la dimension « distance hiérarchique », on identifie un niveau modéré
d’approche au pouvoir. Par exemple, on remarque que le Kaizen est incom-
patible avec un régime trop strict de discipline et de controle vis-a-vis de la
production ;

Le levier Kaizen réside dans le groupe plutot que dans 1’individu. Les Japo-
nais ayant excellé dans cette approche plus coopérative de travail, il est per-
tinent de parler d’une tendance vers le collectivisme dans la dimension
« Individualisme/collectivisme ».

3.3.1. Culture et démarches d’amélioration continue

Plusieurs auteurs ont analysé 1’influence des dimensions culturelles dans la mise en
ceuvre de ’amélioration continue et des politiques de gestion de la qualité (TQM, JIT,
Six Sigma et/ou Lean). Les principaux sujets de ces études sont :

L’impact de la culture nationale dans la compréhension et I’application des
politiques de gestion de la qualité : Harrington (1996), Cheng, Liu (2007),
Bortolotti et al. (2015), Lin (2009), Silva et al. (2013), Flyn et al. (1995),
Ngowi (2000), Mathews et al. (2001), Cua et al. (2001), Shah, Ward (2003,
2007), Rad (2006), Matsui (2007), Prajogo, McDermott (2005, 2011), Psy-
chogios, Wilkinson (2007), Kull, Wacker (2010), Karimi (2012), Walmo-
hammadi, Roshanzamir (2015), Forza et al. (2005), Dalbhikar (2007), Flyn,
Saladin (2006) ;

La relation entre le dynamisme confucéen et la mise en ceuvre des politiques
de gestion de la qualité : Lo (1999), Recht, Wilderom (1998), Pun (2008),
Zhang, Wu (2013,2014) ;

Comparaisons des résultats de mis en ceuvre entre entreprises de différents
pays : Galperin et Lituchi, (1999), Pun (2001), Yen et al. (2007) ;

Les relations entre la culture organisationnelle, la culture nationale et les
politiques de gestion de la qualité : Noronha (2002, 2003), Jung et al.
(2008), Karimi (2012), Mardani et al. (2013), Wu et Zhang (2013, 2014) ;

Les facteurs clés de succes et le transfert du systeme japonais : Adam
(1994), Adam et al. (1997), Sohal, Terziovisk (2000), Antony et al. (2002),
Baidoum (2003), Sila, Ebrahimpour (2003), Abdullah et al. (2008), Brun
(2011), Calvo-Mora (2013).

L’ensemble de ces travaux souligne I’importance de la culture nationale pour com-
prendre le succes ou I’échec des démarches d’amélioration continue. De maniere géné-
rale, les différents auteurs concluent que la culture nationale influence la
compréhension des concepts de politiques de gestion de la qualité ainsi que son fonc-

tionnement.
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La culture nationale influe sur le comportement des individus au sein de 1'organisa-
tion, qu’il s’agisse de la gestion des ressources humaines, des relations avec les parte-
naires, des communications ou de la prise de décision.

Pour Lewis et Earley (2007), la culture nationale exerce une forte influence dans la
mise en place des politiques et des procédures de qualité. Selon les auteurs, la dimension
perception de I’incertitude est directement liée a ’amélioration continue, parce que les
cultures a haut niveau de perception de [’incertitude sont plus susceptibles de suivre les
regles, les normes de conduite tres rigides et les procédures standardisées. Par contre, une
culture ou les employés ont un degré de perception de I’incertitude faible est plus sensible
aux changements, parce que 1’environnement favorise la créativite, I’innovation et la prise
de risque (Wu et Zhang, 2013, 2014).

Dans le cas de la relation entre la culture nationale et le Kaizen, Recht et Wilderom
(1998) ont examiné le transfert des processus de gestion de qualité dans les environne-
ments non japonais. L’étude a montré que les facteurs clés de réussite sont :

e La participation des employés et des gestionnaires et la libre circulation de
I’information ;

e [’importance de la culture nationale et son impact dans la mise en ceuvre de
nouvelles pratiques de gestion ;

e La structure hiérarchique d’entreprise.

3.3.2. Etudes reliant la culture nationale aux démarches Lean

Seules deux études, celles de Philipsen et Littrell (2011) et d’Abrahamsson et
Isaksson (2012), traitent de I’'influence des dimensions culturelles et de 1’approche Lean
Management dans sa globalité. Les premiers ont étudi¢ la facon dont la culture nationale
a pu affecter la mise en ceuvre du Lean Six Sigma en Chine. Leurs travaux ont montré
que la réussite de la mise en ceuvre du Lean nécessite une culture nationale avec des
comportements sociaux définis.

Pour la mise en ceuvre Lean réussie, la culture locale devrait avoir les aspects sui-
vants :

e (e sont des sociétés ayant une forte orientation humaine (sympathie pour le
bien-étre des autres, importance des droits humains et des liens informels).
Elles mettent 1’accent sur la coopération, les relations fortes, la motivation
intrinséque et le partage des connaissances. Ainsi une société qui donne plus
de valeur au bien-étre humain aura tendance a favoriser le travail d’équipe ;

e Les sociétés qui présentent un fort niveau de collectivisme mettent en avant
les relations étroites entre les traditions et les valeurs familiales, 1’amitié et
le comportement associatif’;

e Les sociétés qui présentent un fort niveau de collectivisme institutionnel
privilégient I’harmonie dans 1’organisation, la coopération et les récom-
penses collectives plutdt qu’individuelles. La coopération est importante
pour le succes de I’approche Lean Six Sigma, qui a besoin de la collabora-
tion entre les équipes inters fonctionnels pour améliorer les processus de
production et de qualité.
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e Un fort niveau de collectivisme peut conduire a des comportements de ré-
sistance aux changements. Si le changement va a ’encontre des normes et
des traditions du groupe, ce dernier peut montrer une forte résistance au
changement. Une solution envisageable a ce probleme réside dans le collec-
tivisme institutionnel, qui permet une meilleure communication au sein de
I’organisation et augmente 1’acceptation du changement (Philipsen et Lit-

trell, 2011).

e Les sociétés qui présentent une forte intolérance a ’incertitude privilégient
I’application d’approches systématiques de gestion de la qualité. Inverse-
ment, des travailleurs ayant un faible controle de I’incertitude seront indif-

férents aux reglements et procédures.

Abrahamsson et Isaksson (2012) ont compar¢ les 14 principes de Liker aux dimen-
sions de Hofstede, afin d’obtenir une image globale de I’influence des cultures nationales
sur la « volonté » et la « capacité » d’une organisation a mettre en ceuvre et implémenter
I’approche du Lean. Le tableau 20 montre la corrélation entre les 14 principes de Liker et

les dimensions de Hofstede.

PRINCIPES

DH

IND

MAS

Cl

OLT

Philosophie a long terme

M+

F+

Créer un processus en flux continu pour faire
apparaitre les problemes

M+

Utiliser des systemes a flux tiré pour éviter
la surproduction

Fa+

Lisser la charge de travail

Fa-

Batir une culture de I’amélioration continue

S+

Fa+

Des taches et des opérations normalisées
sont le fondement de I’amélioration continue
et de I’autonomisation des employés

Fa+

F+

Faire appel a des contrdles visuels afin
qu’aucun probléme ne soit caché

N’utiliser que des technologies fiables, soi-
gneusement testées et au service des em-
ployés et processus

F+

Favoriser I’évolution de chefs de file qui ont
une compréhension compléte du travail, qui
porte en eux la philosophie, et 1’enseignent
aux autres

Fa+

Faire apparaitre des employés et des équipes
exceptionnelles qui suivent la philosophie de
sa société

F-

M-

M-

Respecter son réseau étendu de partenaires
et de fournisseurs en les stimulant et en les
aidant a s’améliorer

Fa-

Fa-

Se déplacer et observer par soi-méme pour
comprendre pleinement la situation

M+

Ne pas se presser pour prendre les décisions
par consensus, en considérant minutieuse-
ment toutes les options ; appliquer les déci-
sions rapidement.

M+

M+
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Devenir une organisation apprenante par une Fa- Fa - M+
réflexion incessante et une amélioration con-

tinue

Somme des corrélations -12 3 -6 10 8
Nombre de connexions 8 5 3 8 4

Tableau 20 : Corrélation entre les principes de Liker et les dimensions culturelles de Hofstede
(Source : Abrahamsson et Isaksson, 2012).

Les auteurs ont développé une échelle pour mesurer le degré de compatibilité entre
les dimensions de Hofstede et les 14 principes Lean. Les corrélations ont ét¢ évaluées en
tenant compte de trois niveaux différents : faibles (Fa), moyennes (M) et fortes (F) et si
la corrélation était positive ou négative. Pour chaque corrélation a été attribuée une va-
leur : faible (1 point), moyenne (2 points) et forte (3points). Les résultats du tableau 22
indiquent qu’un niveau élevé de la distance hiérarchique et de masculinité affecte néga-
tivement 1’organisation tandis qu’un haut niveau de contrdle de I’incertitude et de 1’orien-
tation a long terme provoque ’effet inverse. Les dimensions distance hiérarchique et
controle de l'incertitude sont les plus cités (8 corrélations chacun) comme ayant un im-
pact significatif sur les principes Lean. Malgré I’'importance de I’orientation a long terme,
cette dimension présente peu de corrélations (4 corrélations).

Les travaux présentés dans cette partie soulignent les liens qu’entretiennent les as-
pects socioculturels avec la mise en ceuvre de la démarche Lean. Afin de réduire les
risques d’échec dans la mise en ceuvre Lean, le respect de la culture nationale ne doit pas
étre négligé, faute de quoi 1’organisation pourrait étre confrontée a un possible manque
de compréhension des employés, du moins, a une réaction tres différente de celle d’em-
ployés japonais.

3.3.3. Culture et Lean : premiers constats réalisés

La littérature montre que la culture occidentale accorde une grande importance a
I’obtention de résultats a court terme, par opposition a la culture orientale qui tend a pri-
vilégier les résultats a long terme (Recht, Wilderon, 1998 ; Rad, 2006 ; Abrahamsson and
Isaksson, 2012). Par ailleurs, la littérature analyse les aspects culturels a 1’égard des di-
mensions suivantes :

3.3.3.1. Distance hiérarchique (DH)

Les pays avec une faible DH sont plus démocratiques et tendent a favoriser le dé-
veloppement et la formation des salariés. A I’inverse, les pays avec un fort niveau de DH
se caractérisent par une structure organisationnelle rigide, un contrdle « top down », des
regles formelles et une standardisation des procédures. Ces sociétés mettent également
davantage ’accent sur le role du leadership afin d’atteindre un niveau plus élevé d’effi-
cacité (Javidan, Dastmalchian, 2009). Lagrosen (2001, 2002, 2003, 2005, 2007) affirme
que dans les pays avec un fort niveau de DH, le leader est responsable de I’atteinte d’une
qualité optimale, alors que dans les pays avec un faible niveau de DH la recherche conti-
nue de qualité est la responsabilité de toute 1’équipe.

La distance hiérarchique a également un impact important sur le processus de prise
de décision. Dans les pays avec un haut niveau de DH, I’organisation étant plus hiérar-
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chisée et centralisée, I’autonomie et la participation des employés au processus décision-
nel est de ce fait nettement réduite. (Tata, Prasad, 1998 ; Islam, Alnasser, 2013 ; Noronha,
2002, 2003 ; Jabnoun, 2005 ; Leonard et al. 2012).

3.3.3.2. Perception de I’incertitude (PI)

La peur du changement a une influence positive sur I’efficacité du controle de la
qualité (Roney, 1997 ; Recht, Wilderom, 1998 ; Rad, 2006 ; Talib et al, 2011 ; Mardani et
al., 2012 ; Gambi et al., 2013 ; Bortolotti et al., 2015). Silva (2013) suggere que les em-
ployés immergés dans les cultures avec une haute PI seront motivés a appliquer des ap-
proches systématiques de gestion de la qualité.

Par ailleurs, les pays avec une haute PI ont une structure organisationnelle rigide et
des régles clairement définies (Kull et al, 2014 ; Gregory et al, 2009 ; Naor et al, 2010 ;
Barard, 1995). Les auteurs s’accordent sur le fait que dans la culture a haute PI, les em-
ployés sont motivés a suivre les normes établies. « Les employés des cultures de haute Pl
sont encourageés a appliquer des approches systématiques de gestion de la qualité, tandis
que les employés a faible perception de l'incertitude ne se soucient pas de garder/suivre
les procédures définies » (Philipsen et Littrell 2011). Un niveau élevé de PI est compa-
tible avec des normes solides et des régles strictes dans 1’ensemble de la structure orga-
nisationnelle. Des études ont montré qu’il y existe une relation forte entre la PI et la
réussite des initiatives de certification de type ISO (Kull et Wacker, 2010 ; Kull et al,
2014).

3.3.3.3.Egalité des sexes

L’égalité des sexes est un facteur déterminant de la stratégie des actions d’amélio-
ration continue. Les pays avec une culture masculine se concentrent sur les opérations
internes, les pays avec une culture féminine se montrent plus préoccupés de I’environne-
ment, de la qualité de vie, de la coopération et de I’orientation client (Cheng, Liu, 2007 ;
Gregory, 2009 ; Kull et Wacker, 2010 ; Philipsen et Littrell, 2011 ; Karimi et al, 2012 ;
Wangwacharakul et al., 2013 ; Silva, 2013).

Un niveau modéré de féminité facilite les pratiques axées sur le client ou une com-
munication efficace est nécessaire. En revanche, selon Philipsen et Littrell (2011) « cette
dimension ne semble pas avoir une influence sur I’efficacité du Lean ».

3.3.3.4. Propension a la coopération

Les pays avec un fort degré de coopération favorisent I’empowerment des employés
et encouragent les relations a long terme. Ils préferent les objectifs orientés vers le groupe
et cherchent a trouver un consensus dans la prise de décision. Selon de nombreux auteurs
(Noronha, 2002, 2003 ; Forza et al., 2005 ; Cheng, Liu, 2007 ; Silva et al., 2013, Abra-
hamsson and Isaksson, 2012 ; Gambi et al., 2013 ; Kull et al., 2014) le haut niveau de
propension de coopération aide a la résolution des conflits, I’engagement des employés
et ’égalité dans le partage des récompenses.

En ce qui concerne les pratiques de gestion de la qualité, les employés ayant une
prédisposition collectiviste acceptent plus aisément les valeurs d’amélioration continue
car elles valorisent la coopération, le travail d’équipe, la collaboration, les objectifs com-
muns et la participation des employés. Les pays ayant un haut degré de propension de
coopération soulignent la flexibilité et I’intégration interne et ses stratégies sont orientées
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vers le développement de relations humaines a travers I’engagement et 1’attachement
é¢motionnel (Denison et Spreitzer, 1991 in Maroofi, 2012).

3.3.3.5.0rientation dans le temps

Les pays avec un haut niveau d’orientation a long terme suivent le modele des ob-
jectifs définis sur la base de procédures de planification a tous les niveaux de I’organisa-
tion. Ils stimulent la planification stratégique a long terme et sont plus enclins a investir
dans les nouvelles technologies et ainsi dans le développement de I’industrie.

L’orientation a long terme facilite les actions de gestion vers I’amélioration conti-
nue, la gestion des ressources humaines et la satisfaction du client (Chow, 1999 ; Sousa-
Poza et al., 1999 ; Lagrosen, 2001, 2002, 2003, 2005, 2007 ; Flynn, Saladin, 2006).

3.3.3.6. Niveau d’affectivité (besoin de gratification)

Les cultures a haut niveau d’affectivité (besoin de gratification) négligent la satis-
faction des besoins et priorisent les normes sociales strictes. Dans ce contexte culturel,
I’entreprise a une structure hiérarchique rigide, des régles formelles et claires et un sys-
teme de communication efficace. Par ailleurs, les cultures avec un haut degré de retenue
ont une plus grande propension a résister au changement. Cette réticence peut toutefois
étre surmontée grace a la mise en ceuvre de pratiques et de responsabilités standardisées
au cours du processus de production. Cette dimension est directement liée au controle de
I’incertitude.

3.3.3.7.Valeurs humaines

Les pays a fort niveau de valeurs humaines encouragent I’altruisme, reconnaissent
les droits humains, I’égalité. Ils stimulent la motivation des employés. Les modes de com-
munication informels y sont privilégiés (Philipsen, Littrel, 2011). Selon Kull et Wacker
(2009), le fait d’accorder une valeur importante aux valeurs humaines favorise un envi-
ronnement de coopération mutuelle ou les employés peuvent partager leurs opinions et
leurs idées sans crainte, ce qui stimule les relations a long terme.

La coopération et les relations a long terme en particulier avec les clients et les
fournisseurs sont une des clés de la réussite de démarche Lean (Harrington, 1996 ; Lo,
1999 ; Jung et al., 2008 ; Philipsen, Littrell, 2011 ; Abrahamsson, Isaksson, 2012 ;
Wangwacharakul et al., 2013, Zhang, Wu, 2013, 2014, Kull et al., 2014.

3.3.3.8.Orientation sur la performance (OP)

Les cultures fortement orientées sur la performance sont plus susceptibles d’investir
dans I’éducation et le développement du personnel (Abrahamsson, Isaksson, 2012 ;
Wangwacharakul et al, 2013). Selon Philipsen et Littrell (2011), « /’emphase sur le deé-
veloppement et I’apprentissage ainsi que I’accent sur les objectifs sont compatibles avec
les valeurs Lean ».

3.3.3.9. Manifestation des sentiments

Dans les relations interpersonnelles, 1’émotion joue un role important. Dans les cul-
tures « neutres », les individus expriment difficilement leurs émotions, ce qui entrave les
interactions entre les membres de 1’équipe (Rahman and Philip Bullock, 2002 ; Prajogo,
McDermott, 2005, 2011 ; Al-Khalifa, Aspinwall, 2010).
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Dans les pays ou au contraire les individus expriment leurs pensées et émotions de
facon plus spontanée, la résolution des conflits et la communication des objectifs sont
plus efficaces (Barad, 1994 ; Zu et al, 2008, 2010 ; Naor et al., 2010 ; Gambi et al., 2013,
Kull et al., 2014). Selon Philipsen, Littrel (2011) « les cultures avec un fort degré de
manifestation de sentiments évoluent dans une ambiance chaleureuse et de soutien mutuel
qui peut influencer positivement la mise en ceuvre du Lean. ».

Pour Borteli et al. (2015), les pays a fort niveau d’assertivité ont une prédisposition
au blame, ce qui va a I’encontre des principes du Lean. Par contre, les cultures a faible
assertivité fournissent un dialogue constructif entre les employés et facilitent la résolution
des problemes par €quipes inter fonctionnelles (Naor et al, 2008 ; Kull, Wacker, 2009 ;
Gambi et al, 2012 ; Maaroofi, 2014 ; Kull et al, 2014 ; Bortolotti et al, 2015).

3.3.3.10.  Perception de liberté

Les pays avec un haut niveau de perception de liberté croient qu’ils peuvent con-
troler la nature pour atteindre leurs objectifs. (Lagrosen, 2002, 2003, 2007 ; Zu et al,
2008 ; Al-Khalifa, Aspinwall, 2010 ; Gambi et al, 2013). Une faible perception de liberté
stimule I’apprentissage organisationnel, encourage les gens a assumer leurs responsabili-
tés, I’acceptation négative et la réaction positive (Iribarne, 1989).

3.3.3.11.  Sentiment de responsabilité

Les pays avec un haut degré de sentiment de responsabilité ont une hiérarchie or-
ganisationnelle centralisée ou chacun connait clairement ses responsabilités et devoirs
(d’Iribarne, 1989). Selon Philipsen, Littrel (2011) « un fort sentiment de responsabilité
peut renforcer les qualités des membres de I'équipe et encourager les personnes avec le
plus d'expérience a prendre la direction des équipes afin d'améliorer la qualité ».

3.3.3.12.  Implication

Les personnes connaissent clairement leurs responsabilités et leur role dans la so-
ciété. Les pays avec un haut degré d’implication sont caractérisés par une structure hié-
rarchique rigide, des pratiques standardisées (peur de ’incertitude) et des regles rigides
(d’Iribarne, 1989). Par ailleurs, les pays avec un fort niveau d’implication distinguent la
vie privée et professionnelle, car les relations interpersonnelles n’affectent pas I’efficacité
du travail (Zu et al, 2008, 2010 ; Al-Khalifa, Aspinwall, 2010 ; Bortolotti et al., 2015).
Un faible niveau d’implication se traduit par des relations plus proches entre les collabo-
rateurs, la coopération entre les membres de 1’équipe (Rejeb et al. 2006 ; Berglun, Karl-
tun, 2007 ; Kristjuhan, 2010 ; Bortolotti et al., 2015).

3.4. Quelle caractérisation culturelle pour réussir le
Lean?

Un premier bilan de ces travaux permet de constater que pour une mise en ceuvre
réussie de la démarche Lean, les parametres culturels suivants doivent étre présents :
e Niveau modéré de distance hiérarchique ;

e Haut niveau de perception de I’incertitude ;

61



Chapitre 3 — Facilitateurs/pratiques Lean et culture nationale

e Haut niveau de propension a la coopération ;

e Haut niveau d’orientation dans le temps ;

e Niveau modéré¢ d’égalité des sexes ;

e Niveau modéré de niveau d’affectivité (besoin de gratification);
e Haut niveau de valeurs humaines

e Haut niveau d’orientation sur la performance

e Niveau modéré d’implication ;

e Haut niveau de sentiment de responsabilité ;

e Niveau modéré d’exposition des sentiments ;

e Niveau modéré de perception de liberté.

En général, une société qui valorise le bien-étre humain (cultures féminines) stimule
le travail d’équipe, fonctionne bien a un fort niveau de collectivisme, ce qui facilite la
mise en ceuvre de la démarche Lean et de ses impératifs de travail associatif. Inversement,
une société de caractéristiques masculines posera plus de difficultés aux entreprises sou-
haitant mettre en place une démarche Lean.

Afin de garantir leur efficacité, il est donc nécessaire d’adapter les principes du
Lean a chaque culture nationale. Cette voie devrait davantage étre exploitée puisqu’il est
définitivement plus simple de changer un principe de la démarche Lean qu’un mode de
comportement d’une société profondément ancré dans sa culture.

3.4.1. Lacunes identifiées

A partir de I’analyse de ces travaux, nous constatons qu’aucune des études ne pré-
sente une méthodologie de mise en ceuvre qui adapte les principes Lean aux dimensions
culturelles. La plupart des études analysées affirment que la culture a une influence signi-
ficative sur la mise en ceuvre du Lean, mais ne fournit pas de mécanismes d’atténuation.

A notre connaissance, il n’existe pas de recherche s’intéressant aux relations entre
ces trois aspects : 1) les étapes d’avancement dans la mise en place du Lean ; 2) la gestion
du changement et 3) les dimensions culturelles. Il s’agit d’une lacune importante, puisque
I’approche culturelle joue un role majeur dans la compréhension des processus de gestion
Lean et influence directement le comportement des travailleurs dans le processus de trans-
formation Lean. De ce fait, nous avons identifié le besoin d’une méthodologie permettant
d’intégrer, pendant les phases de mise en ceuvre Lean, les déficiences associées aux fac-
teurs socioculturels, ainsi que les actions d’amélioration pour les atténuer. Une compré-
hension des contraintes culturelles peut aider les gestionnaires a mettre en place des
canaux de communication plus efficaces et a développer des méthodes de résolution de
probleémes.
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3.5. Facilitateurs Lean et culture nationale

Les facilitateurs Lean (« Lean enablers » en anglais) sont des « éléments permet-
tant d’arriver a une bonne mise en ccuvre du Lean », ils constituent un ensemble de
« bonnes pratiques du Lean » (Grzybowska, 2012).

Plusieurs chercheurs se sont concentrés sur ces facilitateurs pour la mise en ceuvre Lean.
Baidoun (2003) a identifi¢ 17 facilitateurs ; Lemieux a analysé 27 facilitateurs dans I’in-
dustrie du luxe (Lemieux et al., 2012) ; Oppenheim et al. (2012) ont identifi¢ 310 facili-
tateurs organisés en six principes du Lean (les cinq principes de Womack et Jones et le
principe de « respect pour les gens » de Sugimori) ; et Elhuni et Ahmad (2014) ont iden-
tifié 25 facilitateurs organisés en : processus, hommes, entreprises.

A partir d’une revue de la littérature, nous avons choisi les 25 facilitateurs décrits
par Lemieux et al. (2012) qui sont présentés dans la Figure 10. Ces facilitateurs sont di-
visés en 4 groupes : processus, standards, personnes et organisation/qualité.

/ Processus \ / Personnes \

+ Intégration de production

* Outils de suivi des projets

» Cotation risque
opportunités

« Outils d'aide a la décision

* Outils de résolution de
probléeme

« Visibilité

o AN /
/Organisation et\ / Standards \

quahte + Standards de procédures
* Standards de bonnes
pratiques opérationnelles

« Apprentissage
organisationnel

* Equipes multidiseiplinaires

» Amelioration continue

Leadership

* Empowerment des
employés

» Partenariat fournisseur

* Outils d'évaluation de la
qualité

» Voix du client

* Orientation client

» Outils d'assurance de la
qualité

- N\ J

* Standards de roles et
responsabilités

» Standards de planification

+ Standards de
communication

Figure 10 : Facilitateurs Lean.

La définition de chaque facilitateur est présentée dans le tableau 21 :

Facilitateur Définition

Intégration de la production | Forme spécifique de fonctionnement d’un systeme de production
passant par I’intégration organisationnelle soutenue et exploité par
I’informatique.

w

S

@ | Outils de suivi des projets Outils permettant d’identifier, de mesurer et de rendre compte des

§ progres des projets, programmes ou politiques.

2 | Cotation risque / Identification, évaluation et hiérarchisation des risques suivies par
opportunités I’application coordonnée et économique des ressources afin de ré-

duire au minimum les conséquences des événements imprévus.
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Outils d’aide a la décision

Politiques, méthodes et outils destinés a faciliter les prises de déci-
sion au niveau de I’entreprise.

Outils de résolution de pro-
bleme

Meéthodes et politiques d’identification, de communication, de suivi
et de résolution des problemes (Koch et al, 2012).

Visibilité (colit/qualité/dé-
lai, charge/capacité, etc.)

Utilisation de parameétres pour contrdler les variables clés d’un pro-
cessus (Lagrosen, 2001, 2002, 2003, 2007).

Standards de procédures

Procédure qui décrit comment affronter une menace et comment agir
pour en diminuer le risque.

Standards de bonnes pra-
tiques opérationnelles

Standardisation des procédures et des meilleures pratiques donnant
une plus grande visibilité de I’ensemble des taches a accomplir et
permettant aux équipes d’anticiper le travail a effectuer.

Outils d’assurance de la
qualité (AQ)

© R P ] ~ [

5 | Standards de roles et res- Définition claire des roles et responsabilités de chaque membre

2 | ponsabilités d’une équipe.

<

& | Standards de planification Normes établissant les priorités sur lesquelles doivent se concentrer
les efforts de I’entreprise. Normes de planification permettent la pré-
vision et I’anticipation des changements dans 1’environnement des
affaires (Lagrosen, 2003).

Standards de communica- Ensemble des régles guidant le processus de communication d’entre-

tion prise

Apprentissage organisation- | Processus collectif de développement et de modification des connais-

nel sances au sein d’une organisation et qui intervient dans les processus
de gestion des connaissances.

Equipes multidisciplinaires | Personnels professionnels issus de différents domaines d’expertise et
partageant leurs connaissances dans 1’objectif d’améliorer le proces-
sus de production (Kinscher, 2011).

(7]

GE’ Amélioration continue Démarche structurée en groupe de travail visant I’amélioration, par

S le personnel, de la qualité du produit, de la satisfaction du client et de

E la performance globale de I’entreprise, le tout afin d’assurer le déve-
loppement et le succés a long terme de 1’entreprise (Ammar, 2016).

Leadership/engagement de | Le leadership est la capacité d’un individu a mener un groupe pour

I’encadrement supérieur atteindre les objectifs de I’entreprise (Everett, 2002 ; Khanum et al,
2013).

« Empowerment » des em- | Processus visant a donner plus de pouvoir d’action et de décision aux

ployés employés dans I’entreprise.

Partenariat fournisseur Forme la plus développée de relation entre les clients et les fournis-
seurs. Elle établit un partenariat entre eux afin de gérer les produits,
les processus, la qualité, la recherche et le développement.

& | Outils d’évaluation de qua- | Les outils d’évaluation permettent de mesurer la qualité d’un pro-

t_g lité duit, d’un processus ou d’un systéme respecte des dispositions éta-
c blies (Qualité performance, 2016).

@ . ; : ”y . . . . -

S Voix du client Dispositif global d’écoute du client visant a orienter les décisions de
= I’entreprise tout en fidélisant les clients. Ce dispositif peut étre utilisé
2 pour améliorer la qualité d’un produit (Gaskin et al., 2010).

% Orientation client Etudie des désirs et besoins du client/utilisateur.

(o]

Ensemble des politiques, outils et activités systématiquement mis en
ceuvre dans le systeme de qualité. L’objectif de I’AQ est la confor-
mité des produits et services avec certaines exigences et normes
(Jabnoun, Al Khafaji, 2005).
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Tableau 21 : Définition de facilitateurs.

Le tableau 22 présente la relation entre les facilitateurs et les dimensions culturelles.
Un « X » dans le croisement entre la ligne d’un facilitateur Lean et la colonne d’une di-
mension culturelle indique la présence d’une corrélation entre le deux. La derniere co-
lonne « Références » désigne les travaux ayant signalé cette corrélation.

Une absence de « X » ne signifie pas nécessairement une absence de corrélation,
mais tout simplement que la littérature ne fait pas mention du facilitateur analysé.

Dimen- © " = 2 | Références
sions E] gl & L] 2 =
cultu- 2| % | 2| 5| E | 2

2 ~Q o = o 2 = 5]
relles = 2 ” 2| 2| @ p I 53 2

- sl =| 2| 5| E| 5| 2| 5| ¢ =
Facilita- 5| 3 S| = -§ & g z g I
:_9““ | 5| & &| E| S| 2| E| 5| E| | =
ean S| Bl o 2| 8| =| 2| 8| &| §| %

al &l & £ S| Z| £ S| 5| B 2] &
Stan- X X X X X Harrington (1996), Lo (1999), Jung et al. (2008), Phi-
dards de lipsen, Littrell (2011), Abrahamsson, Isaksson
procé- (2012), Wangwacharakul et al. (2013), Zhang, Wu
dures (2013, 2014), Kull et al. (2014)
Stan- X X X X X Harrington (1996), Lo (1999), Jung et al. (2008), Phi-
dards de lipsen, Littrell (2011), Abrahamsson, Isaksson
bonnes (2012), Wangwacharakul et al. (2013), Zhang, Wu
pra- (2013, 2014), Kull et al. (2014)
tiques
opéra-
tion-
nelles
Stan- X X X X X Harrington (1996), Lo (1999), Jung et al. (2008), Phi-
dards de lipsen, Littrell (2011), Abrahamsson, Isaksson
roles et (2012), Wangwacharakul et al. (2013), Zhang, Wu
respon- (2013, 2014), Kull et al. (2014)
sabilités
Stan- X X X Lagrosen (2001, 2002,2003,2007), Psychogios, Wil-
dards de kinson (2007), Silva (2013)
planifi-
cation
Stan- X X X X X Galperin, Lituchi (1999), Souza-Poza et al. (2001),
dards de Noronha (2002, 2003), Prajogo, McDermott
commu- (2005,2011), Kull, Wacker (2010); Talib et al.
nication (2011), Mardani, Kazemilari (2012), Karimi et al.

(2012)

Connais- | X X X X X X Anderson et al, 1994 ; Sheu (2004) ; Zu et al. (2008),
sance/ap Javidan, Dastamalchian (2009); Kull, Wacker
prentis- (2010), Zu et al. (2010), Talib et al. (2011), Abra-
sage or- hamsson, Isaksson (2012), Mardani et al. (2012),
ganisatio Wangwacharakul et al. (2013), Bortolotti et al.
nnel (2015), Valmohammadi, Roshanzamir (2015)
Outils
de suivi
des pro-
jets
Cotation
risque
— op-
portuni-
tés
Outils
d’aide a
la déci-
sion
Outils X X X X X X Cheng, Liu (2007), Karimi et al. (2012), Kull et al.
de réso- (2014), Bortolotti et al. (2015)
lution de
pro-
bleme
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Equipes
multidis-
cipli-
naires

Anderson ct al. (1994), Lagrosen
(2001,2003,2004,2007),  Prajogo, ~ McDermott
(2005,2011), Talib et al. (2011), Mardani, Kazemilari
(2012), Gambi et al. (2013), Kull et al. (2014), Borto-
lotti et al. (2015)

Amélio-
ration
continue

Recht, Wilderom (1998), Lagrosen
(2001,2002,2003,2007), Rad (2006), Talib et al.
(2011), Mardani et al. (2012), Gambi et al. (2013),
Bortolotti et al. (2015)

Partena-
riat four-
nisseur

Deshpande et al. (1993), Lagrosen
(2001,2002,2003,2007), Rad (2006), Psychogios,
Wilkinson (2007), Zu et al. (2008), Zu ct al. (2010),
Talib et al. (2011), Maroofi (2012), Wangwacharakul
et al. (2013), Bortolotti et al. (2015)

Intégra-
tion de
la pro-
duction

Sousa-Poza et al. (2001), Prajogo, McDermott (2005,
2011), Rad (2006), Zu et al. (2008), Maroofi (2012),
Mardani et al. (2012), Mardani, Kazemilari (2012),
Wangwacharakul et al. (2013), Valmohammadi, Ros-
hanzamir (2015)

Lea-
dership/
engage-
ment de
I’enca-
drement
supé-
rieur

Galperin, Lituchi (1999), Mathews et al. (2000), Pun
(2001), Sousa-Poza et al. (2001), Al-Khalifa, Aspin-
wall (2001), Prajogo, McDermott (2005, 2011), Flyn,
Saladin (2006), Rad (2006), Zu ct al. (2008), Zu et al.
(2010), Talib et al. (2011), Vecchi, Brenan (2011);
Mardani et al. (2012), Mardani, Kazemilari (2012),
Wangwacharakul et al. (2013), Silva (2013);Borto-
lotti et al.(2015), Valmohammadi, Roshanzamir
(2015)

Empo-
werment
des em-
ployés

Chow, Shields (1999) ; Galperin, Lituchi (1999),
Lagrosen (2001,2002,2003,2004) ; Zu et al. (2008),
Jung et al. (2008); Zu et al. (2010), Kull, Wacker
(2010) ; Psychogios, Wilkinson (2007); Philipsen,
Littrell (2011) ; Talib et al.(2011), Vecchi, Brennan
(2011), Mardani et al.(2012), Abrhamsson, Isaksson
(2012); Silva (2013); Zhang, Wu (2013), Valmo-
hammadi, Roshanzamir (2015)

Visibi-
lité sur
le suivi
de projet

Visibi-
lité des
résultats
(colts,
qualité,
délai)

Visibi-
lité de la
charge/c
apacité

Visibi-
lité de la
qualité
des li-
vrables

Visibi-
lité du
retour
sur in-
vestisse-
ment

Outils
d’éva-
luation
de qua-
lité

Voix du
client

Orienta-
tion
client

Lewis, Earley (1997), Recht, Wilderom (1998), Pra-
jogo, McDermott (2005, 2011), Jabnon, Khafaji
(2005), Rad (2006), Psychogios, Wilkinson (2007),
Jung et al. (2008), Zu et al. (2008), Zu et al. (2010),
Talib et al. (2011), Mardani, Kazelamari (2012), Ma-
roofi (2012), Mardani et al. (2012), Islam, Alnasser
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(2013), Bortoletti et al. (2015), Valmohammadi, Ros-
hanzamir (2015)

Outils X
d’assu-
rance de

Tata, Prasad (1998), Chow et al. (1999), Ngowi
(2000), Noronha (2002, 2003), Flynn, Saladin (2006),
Kumar, Sankaram (2007), Kull, Wacker (2010),

la qua-
lité

Zhang, Wu (2013, 2014), Kull et al. (2014)

Tableau 22 : Relation entre facilitateurs Lean et dimensions culturelles

La figure 11 présente le nombre d'occurrences des facilitateurs Lean et dimensions

culturelles :

Dimensions culturelles

Perception de liberté
Orientation sur la performance
Sentiment de responsabilité
Niveau d'affectivité
Implication

Valeurs humaines
Egaliluisllle sexuelle
Sensibilit¢ des employés
Orientation dans le temps
Peur de I'incertitude
Propension i cooperation

Distance hierarchique

Facilitateurs Lean

Standards de planification
Intégration de la production
Amélioration continue
Standards communication

Standards de roles et responsabilités
Standards de bonnes pratiques opérationnelles
Standards de procédures
Leadership/ engagement de I'encadrement
Equipes multidisciplinaires
Outils de résolution de probléme
Apprentissage organisationnel
Outils d'assurance de la qualité
Orientation client
Empowerment des employés

Partenariat fournisseur

o

1 2 3 4

w
=S

7 8

=
-
=
BN
=
=
=1
=
B

Figure 11 : les dimensions culturelles les plus influentes et les facilitateurs Lean les plus sensibles

selon la littérature.

Ci-apres, nous présentons le détail sur les corrélations trouvées dans la littérature :

Standards de procédures et de bonnes pratiques opérationnelles : les
sociétés avec un fort degré de distance hiérarchique sont caractérisées par
une structure hiérarchique rigide, des regles formelles et une centralisation
de la prise de décision permettant la mise en ceuvre de procédures et de pra-
tiques standardisées. Une perception €levée d’incertitude favorise la mise
en ceuvre des regles rigides. Les entreprises avec un haut niveau de percep-
tion d’incertitude valorisent donc des pratiques standardisées au détriment
de la créativité des employés. Toutefois, les aspects comme la résistance au
changement, la peur de I’innovation, le feedback négatif sont nocifs pour le
déploiement du Lean. Les sociétés avec un haut niveau de propension a la
coopération mettent plus difficilement en ceuvre des mesures de controle et
de standardisation, car les relations interpersonnelles sont difficiles a éva-
luer. Les sociétés a faible niveau d’affectivité (besoin de gratification) sont
plus rigides, disposent d’un environnement hostile aux innovations et aux
changements, ce qui facilite la mise en ceuvre de pratiques standardisées
(imposée par les dirigeants). Le sentiment de responsabilité joue pourtant
un role important dans le processus de standardisation.

67



Chapitre 3 — Facilitateurs/pratiques Lean et culture nationale

Standards de roles et responsabilités : les sociétés avec un fort degré de
distance hiérarchique permettent peu d’autonomie aux employés. L’identi-
fication et la définition des roles et responsabilités standardisées, qui sont
des aspects importants d’une mise en ceuvre réussie du Lean, en sont facili-
tées. Un haut niveau de perception d’incertitude permet d’imposer plus fa-
cilement un dirigeant autocratique et de définir la responsabilité de chaque
membre de I’équipe, ce qui facilite le processus de standardisation des acti-
vités. Par ailleurs, le faible niveau d’affectivité (besoin de gratification) est
caractérisé par I’imposition de reégles rigides, de respect pour les traditions.
Les sociétés avec un haut niveau d’implication ont acces a une information
claire et précise, ce qui empéche les malentendus en mettant en ceuvre le
Lean. Finalement, un degré ¢levé de sentiment de responsabilité est un mé-
canisme essentiel pour la réussite du Lean, car chaque membre de 1’équipe
connait ses devoirs et contribue a réduire les problémes sur la ligne de pro-
duction.

Standards de planification : les sociétés avec une distance hiérarchique
modérée évoluent dans un environnement démocratique au sein duquel les
employés participent activement au processus de planification stratégique
de ’entreprise, un facteur clé pour la réussite du Lean. En outre, la planifi-
cation et la perception de I’incertitude vont toujours de pair : une bonne pla-
nification exige I’établissement de procédures pour réduire I’incertitude.
Finalement, il est largement admis que la planification stratégique, les pro-
cessus de gestion et de mesures d’incitation a long terme sont d’une impor-
tance primordiale pour mettre en ceuvre le systeme Lean.

Standards de communication : les sociétés avec un haut niveau de dis-
tance hiérarchique et de perception de I’incertitude ont des difficultés a éta-
blir une communication claire et efficace entre supérieurs et employés, ces
derniers se sentant menacés a 1’idée d’exposer leurs opinions (ce qui a pour
effet, entre autres, d’inhiber I’autonomie et la créativit¢ des employés).
Dans cette situation, la communication se limite a donner des ordres (il n’y
a pas de feedback entre le leader et ses employés). Dans les pays avec des
caractéristiques féminines, la relation entre employés et supérieurs est plus
¢galitaire (les employés disposent de plus d’autonomie pour participer au
processus décisionnel). La communication y est plus claire et plus objective.
Par ailleurs, un fort degré de manifestation de sentiment favorise 1’échange
d’informations de manicre amicale et informelle, la communication inter-
personnelle et le feedback. Enfin, les sociétés avec un fort niveau d’impli-
cation ont tendance a fournir des informations plus claires et précises et a
établir des canaux de communication sécurisés.

Connaissance/apprentissage organisationnel : les sociétés avec un faible
degré de distance hiérarchique fournissent un environnement décentralisé et
participatif qui favorise la formation et I’amélioration des compétences des
employés. Les sociétés ayant une forte propension a la coopération encou-
ragent le développement des compétences du groupe, facteur clé pour le
succes du Lean (Bortolotti et al, 2015). Les pays féminins accordent une
plus grande importance au bien-étre social et favorisent le développement
des compétences de leurs employés a travers des formations et ateliers
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(Abrahamsson, Isaksson, 2012 ; Mardani et al, 2012). Les sociétés avec un
haut niveau de valeurs humaines favorisent la formation et 1’apprentissage
organisationnel, puisque le collaborateur est choisi en fonction de ses com-
pétences (Javidan, Dastmalchian, 2009). La coopération, la motivation/par-
ticipation des employés et le travail d’équipe sont a la base du Lean.
Conjugué a ces caractéristiques, le leader qui a un niveau élevé de valeurs
humaines stimule le développement et la formation de ses subordonnés (Ta-
lib et al, 2011). Les sociétés avec un niveau modéré d’exposition des senti-
ments ont un environnement harmonieux et dynamique qui contribue au
développement de nouvelles compétences et I’apprentissage du Lean (Val-
mohammadi, Roshanzamir, 2015).

e « Empowerment » des employés/équipes multidisciplinaires : un haut
niveau de distance hiérarchique donne un pouvoir illimité aux gestionnaires
de controle sur leurs subordonnés. Les employés ont un comportement sou-
mis (Chow, Shields, 1999). A I’inverse, une faible distance hiérarchique
implique un environnement démocratique dans lequel les employés peuvent
exposer leurs idées et participer de fagon égale dans le processus de prise de
décision. Un haut niveau de propension de coopération soutient des initia-
tives d’apprentissage organisationnel, stimule un comportement proactif,
¢change des connaissances, facilite le travail d’équipe et la coopération mu-
tuelle (Javidan, Dastmalchian, 2009). Les sociétés féminines stimulent la
créativité et la coopération des employés en raison de I’atmosphere harmo-
nieuse qui y régne, cette dimension est directement liée au fort niveau d’ex-
position des sentiments, ce qui encourage la  motivation
intrinséque/extrinséque et I’autonomie des employés (Gregory et al, 2009).
Un niveau élevé accordé aux valeurs humaines indique que les individus
sont plus solidaires et équitables, ce qui offre un environnement accueillant
ou I’aide mutuelle et la protection sociale sont valorisées. Les employés
ayant un niveau ¢élevé d’orientation dans le temps sont plus motivés,
puisqu’ils comprennent les difficultés a court terme qui sont indispensables
pour atteindre les objectifs fixés par une entreprise (Valmohammadi, Ros-
hanzamir, 2015). Les entreprises devraient créer des systeémes de récom-
penses a long terme afin de stimuler la motivation intrinseque/extrinseque
de leurs employés (Philipsen, Littrell, 2011). Finalement, les sociétés a
faible niveau de perception de liberté ont des regles rigides, dans lesquelles
les collaborateurs sont controlés par des regles sociales rigides qui empé-
chent le développement des compétences. Dans ce cas, les collaborateurs
seront plus formels et effectueront uniquement les activités requises (Wil-
kinson, 2007 ; Rahman, Bullock, 2005 ; Gregory et al, 2009).

e Amélioration continue : les pays ayant un niveau inférieur de la perception
de I’incertitude favorisent le processus d’amélioration continue. Ceux ayant
un faible niveau de résistance au changement déploient plus aisément de
nouvelles méthodes d’organisation de travail et d’amélioration des proces-
sus de production (Deshpande et al, 1993). Un fort degré de propension a la
coopération encourage la coopération et I’innovation. Cette dimension est
associée a un niveau ¢levé d’orientation dans le temps, car elle se concentre
sur la planification stratégique et le changement des habitudes de la part des
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employés (Psychogios, Wilkinson, 2007 ; Zu et al, 2008 ; Zu et al., 2010 ;
Philipsen, Littrell, 2011).

o Orientation client/Partenariat fournisseur : les sociétés féminines com-
prennent particulierement bien les besoins des clients et excellent dans les
processus de négociation (Bortolotti et al, 2015). Les sociétés ayant une
forte propension a la coopération offrent un soutien accru aux clients/four-
nisseurs et développent ainsi des relations plus proches et amicales (Ma-
roofi, 2012 ; Mardani et al, 2012 ; Islam, Alnasser, 2013 ; Bortoletti et al,
2015). Par ailleurs, la structure décentralisée des entreprises ayant un faible
niveau de distance hiérarchique permet une plus grande implication des con-
sommateurs/fournisseurs dans le processus de prise de décision (Des-
hpandé¢ et al, 1993).

e Outils d’assurance de la qualité : les sociétés avec un haut niveau de per-
ception de I’incertitude déploient des mesures de controle de risques tels
que la standardisation des taches et la création des normes afin de réduire
les risques futurs (Tata, Prasad, 1998). D’autre part, les sociétés avec un
niveau élevé de propension a la coopération présentent des difficultés a dé-
ployer des mesures de controle et de standardisation, puisque la relation in-
terpersonnelle entrave ces processus. Par contre, les pays a haut niveau
d’orientation dans le temps tendent a se concentrer sur la planification stra-
tégique dont le but est de prévenir les problemes futurs (Jabnoun, Al Kha-
faji, 2005).

o Intégration de la production : les sociétés avec un fort degré de propen-
sion a la coopération se concentrent sur I’harmonie du groupe, I’engagement
des employés, la coopération, 1’autonomie des employés dans la résolution
de problemes. Les sociétés avec une vision a long terme donnent la priorité
a la planification stratégique, les processus de gestion et d’incitations & long
terme, facteurs clés pour la réussite du Lean. Les sociétés avec un fort degré
de perception de ’incertitude s’adaptent difficilement & une sphére organi-
sationnelle flexible, ce qui peut empécher la mise en ceuvre des mesures
d’intégration de la production. Enfin, nous soulignons I’importance de la
définition des responsabilités de chaque membre de 1’équipe pour le bon
fonctionnement du processus de production.

e Leadership/engagement de I’encadrement supérieur : les gestionnaires
des cultures avec un degré élevé de perception de I’incertitude donnent la
priorité au respect des codes d’éthique régissant la performance de I’orga-
nisation. Ils agissent en conformité avec les procédures en vigueur dans I’ or-
ganisation et dans la société et évitent au maximum les situations
inhabituelles (House et al, 2004). Dans les sociétés avec un haut niveau de
distance hiérarchique, la relation entre les gestionnaires et les employés est
une relation de dépendance. A contrario les sociétés avec un faible degré de
distance hiérarchique sont caractérisées par des relations patrons/employés
plus amicales (leader populaire et procédures de prise de décision démocra-
tiques) (Gregory et al, 2009 ; Laterb et al, 2015). Pour la mise en ceuvre
réussie de Lean, le leader doit guider son personnel en fournissant un envi-
ronnement démocratique et promouvoir I’innovation et la collaboration mu-
tuelle (faible distance hiérarchique). Avec un fort degré de propension a la
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coopération, le leader maintien des relations personnelles guidées par les
principes ¢éthiques de ’humilité, de loyauté, de coopération et d’intégrité
dans la mesure ou il se sent partie intégrante du groupe (House et al, 2004).
Les leaders avec un haut niveau de valeurs humaines présentent un compor-
tement éthique dans leurs relations, car ils sont plus collaboratifs et plus
susceptibles d’aider les autres (House et al, 2004). Les leaders avec un degré
modéré d’exposition des sentiments et d’implication sont plus ouverts a ex-
poser leurs idées clairement a leur équipe et de fagon objective (House,
2004).

Les facilitateurs suivants n’ont pas ét¢ abordés dans la littérature : outils de suivi
des projets, cotation risque-opportunités, outils d’aide a la décision, visibilité sur le suivi
de projet, visibilité des résultats (cotts, qualité, délai), visibilité¢ de la charge/capacité,
visibilité de la qualité des livrables, visibilité du retour sur investissement, outils d’éva-
luation de qualité et voix du client dans les décisions de conception.

3.6. L’outil Lean et la culture nationale

Selon d’Iribarne (1989) « en principe, les outils de gestion modernes sont univer-
sellement applicables, mais ils ne peuvent atteindre leur plein potentiel que lorsque leur
sens est fagonné par les vues particulieres de chaque culture ».

A partir de ’analyse de la littérature, nous avons choisi les 25 outils décrits par
Lemieux et al. (2012) qui sont présentés dans la Figure 12. Ces outils sont divisés en 3
groupes : production et contrdle de qualité, gestion et planification stratégique et gestion
visuelle.

Outils Lean
1
1 | 1
Production et controle Gestion et planification Gestion visuelle
de qualité stratégique » 35S
« Benchmarking ¢ A3
» Standardisation des * Swot matrix + Kanban
processus * Project Management . VSM
* Deliverables quality System + Obeya
evaluation * Strong Project Manager » Aménagement
= Maitrise statistique * Responsibility-based cellulaire
des procédés planning * Checklists
« ISO 9000 * Ingeénierie concourante
- SMED * Specialist career path
* Indicatcur clé de * Cross project
performance knowledge syslem
» Heijunka * Project complexity
» Cerele de qualité evaluation
» Poka-Yoke

Figure 12 : Outils Lean

La définition de chaque outil est présentée dans le tableau ci-dessous :
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Outils

Définition

Production et controéle de qualité

Standardisation des processus

Elaboration de routines formalisées par rapport aux acti-
vités exercées dans une unité de travail.

Deliverables quality evaluation

Série d’activités destinée a surveiller le processus de ges-
tion de la qualité, qui propose des suggestions et recom-
mandations nécessaires.

Maitrise statistique des procédés

Outil statistique dont le but est de suivre un produit au
cours de son processus de production. Si le produit a un
probléme, son processus sera arrété afin que les défauts
soient corrigeés.

Iso 9000 Ensemble de normes relatives au management de la qua-
lité publiées par I’Organisation internationale de norma-
lisation.

SMED Signifie « changement rapide d’outil ». Outil ayant pour

objectif de réduire le temps d’un changement de série, et
permettre ainsi de réduire la taille de lot minimale.

Indicateur clé de performance

Indicateur de performance mesurable d’aide décision-
nelle.

Heijunka

Technique de lissage d’une production donnée par le vo-
lume (quantités de produits fabriqués) et le mix produits
(diversité des produits fabriqués) sur une période.

Cercle de qualité

Petits groupes d’employés (4 a 10) d’une entreprise qui
se réunissent réguliérement afin d’identifier, d’analyser
et de discuter des moyens d’améliorer la qualité et la
productivité de du travail.

Poka Yoke

Dispositif permettant d’éviter les erreurs d’assemblage,
de montage ou de branchement.

Gestion et planification stratégique

Benchmarking

Technique de marketing qui consiste a étudier et analy-
ser les techniques de gestion, les modes d’organisation
des autres entreprises afin de s’inspirer des meilleures
pratiques.

Matrice SWOT

Outil de stratégie dont 1’objectif est de recueillir des
données importantes caractérisant 1’environnement in-
terne (forces et faiblesses) et externe (opportunités et
menaces) de 1’entreprise.

Systeme de gestion de projet

Approche méthodique de la planification et d’orientation
du projet du début a la fin. Les processus sont guidés au
travers de cinq étapes : I’initiation, la planification,
I’exécution, le controle et la cloture.

Chef de projet

Personne chargée de mener un projet et de gérer son bon
déroulement. De maniere générale, il anime

une équipe pendant la durée du ou des divers projets
dont il a la charge

Responsibility-based planning

Personne chargée de proposer des stratégies pour les ac-
tivités de planification du projet et d’assurer un soutien a
toutes les opérations de I’entreprise.

Ingénierie concourante

Méthode d’ingénierie qui consiste a engager simultané-
ment tous les acteurs d’un projet, des le début de celui-

ci, dans la compréhension des objectifs et de ’ensemble
des activités qui devront étre réalisées (AFPR, 2016).

Specialist career path

Personne tres spécialisée dans un domaine donné.
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Cross project knowledge system

Processus de développement des compétences a travers
d’une approche multidisciplinaire

Project complexity evaluation

Outils fournissant un cadre pour diagnostiquer les élé-
ments complexes d’un projet.

58

Technique de management visant a I’amélioration conti-
nue des taches effectuées dans les entreprises. 5S repré-
sente cinq mots japonais qui commencent par la lettre S :
Seiri (supprimer 1’inutile), Sejton (situer les choses),
Seiso (scintiller), Seiketsu (standardiser les régles) et
Shitsuke (suivre et progresser)

Formulaire A3

Outil synthétique et structuré de restitution de la résolu-
tion d’un probléme. 11 tient son nom du format de la
feuille de papier de dimension DIN A3 (297x 420 mm)
(Hohmann, 2016).

Kanban

Carte de signalisation qui contrdle le flux de production
ou de transport dans une industrie.

VSM (cartographie des flux)

Outil pour cartographier un flux de valeur.

Obeya

Gestion visuelle

Concept japonais signifiant « grande salle » et adapté
par Toyota. Sa création est basée sur 1’idée de consacrer
du temps et de I’espace pour la coordination et la résolu-
tion de problémes, en minimisant les obstacles organisa-
tionnels, en augmentant la vitesse et la flexibilité dans la
mise en ceuvre.

Aménagement cellulaire

Aménagement dans lequel les machines sont regroupées
en cellules capables de traiter les articles similaires, ou
familles de picces, qui exigent un traitement identique.

Check-lists (liste de vérification)

Document construit dans le but de ne pas oublier les
étapes nécessaires d’une procédure pour qu’elle se dé-
roule avec le maximum de sécurité.

Tableau 23 : Définition des outils

Le tableau 24 présente la relation entre les outils et les dimensions culturelles. Ce
tableau suit la méme logique que le tableau 22, un « X » dans le croisement entre la ligne
d’un outil Lean et la colonne d’une dimension culturelle indique la présence d’une corré-
lation entre les deux. La dernicre colonne « Références » désigne les travaux ayant si-

gnalé cette corrélation.

Une absence de « X » n’est pas synonyme d’une absence de corrélation, mais si-
gnifie qu’il n’a pas été trouvé dans la littérature de mention du facilitateur analysé.

Dimensions Culturelles

Réfeérences

processus
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Standardisation des X | X X X X X | X | X | Flynn,Saladin (2006), Cheng, Liu (2007) , Kull,

Wacker (2010), Abrahamsson, Isaksson

73




Chapitre 3 — Facilitateurs/pratiques Lean et culture nationale

(2012),Karimi et al.(2012), Wangwacharakul et
al.(2013), Silva (2013), Zhang, Wu (2013, 2014)

Check-lists

Cheng, Liu (2007), Kull, Wacker (2010), Philip-
sen, Littrell (2011), Karimi et al. (2012),
Wangwacharakul et al. (2013), Silva (2013)

Deliverables quality
evaluation/¢limination
des déchets

Forza et al. (2005), Cheng, Liu (2007), Silva et al.
(2013), Gambi et al. (2013), Kull et al. (2014)

Obeya

Cross-project
Knowledge system

Anderson et al. (1994), Lagrosen (2001,
2002,2003,2007), Zu et al. (2008), Zu et al.
(2010), Talib et al. (2011), Abrahamsson, Isaksson
(2012), Mardani et al. (2012), Wangwacharakul et
al. (2013), Bortolotti et al. (2015), Valmoham-
madi, Roshanzamir (2015)

Heijunka

Project complexity
evaluation

SWOT matrix

A3

Systeme de gestion de
projet

Galperin, Lituchi (1999), Souza-Poza et al. (2001),
Prajogo, McDermott (2005, 2011), Rad (2006),
Abrahamsson, Isaksson (2012), Mardani et al.
(2012), Mardani, Kazemilari (2012)

Indicateur clé de per-
formance

Sousa-Poza (2001), Rad (2006), Shah, Ward
(2003,2007), Matsui (2007),Philipsen, Littrell
(2011), Silva (2013), Zhang, Wu (2013), Valmo-
hammadi, Roshanzamir (2015)

Chef de Projet

Specialist career path

Responsability-based
planning

Ingénierie concourante

5S

Cheng, Liu (2007), Karimi et al. (2012), Gambi et
al. (2013)

SMED

Kull et al. (2014), Bortolotti ct al. (2015)

Kanban

Flyn et al. (1995), Cua et al. (2001), Shah, Ward
(2003,2007), Matsui (2007), Kull et al. (2014),
Bortolotti et al. (2015)

Aménagement cellu-
laire

Flyn et al. (1995), Cua et al. (2001), Shah, Ward
(2003,2007), Matsui (2007), Karimi et al. (2012),
Kull et al. (2014)

Poka-Yoke

Karimi et al. (2012), Gambi et al. (2013)

Iso 9000

Chow et al. (1999) ; Noronha (2002,2003), Jab-
noun, Khafaji (2005), Cheng, Liu (2007), Pun,
Jaggernath (2009), Kull, Wacker (2010);Philipsen,
Littrell (2011) Karimi et al. (2012), Islam, Alnas-
ser (2013), Silva (2013) ; Zhang, Wu (2013,2014) ;

Maitrise statistique des
procédés

Chow et al. (1999), Jabnoun, Khafaji (2005), Pun,
Furlong (2009), Philipsen, Littrell (2011), Silva
(2013), Islam, Alnasser (2013), Kull et al. (2014),
Bortolotti et al. (2015)

Cercles de qualité

Cheng, Liu (2007) Kull et al. (2014), Bortolotti et
al. (2015)

Benchmarking

Mathews et al. (2001), Lin (2009), Silva et al.
(2013), Bortolotti et al. (2015)

VSM

Tableau 24 : Relation entre outils Lean et dimensions culturelles.

Ci-apres, nous présentons le détail sur les corrélations trouvées dans la littérature :
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ISO 9000/maitrise statistique des procédés/cercles de qualité/standar-
disation des processus/check-list : Les pays avec un fort degré de distance
hiérarchique ont une structure organisationnelle centralisée et des regles ri-
gides, ce qui facilite la mise en ceuvre des outils de controle de la qualité
grace a des initiatives de gestion (Philipsen, Littrell, 2011). D’autre part,
dans les sociétés avec un haut niveau de perception de I’incertitude, les em-
ployés sont motivés a appliquer des approches systématiques de gestion de
la qualité (Flynn, Saladin, 2006 ; Cheng, Liu, 2007). Par ailleurs, la forte
propension a la coopération est essentielle pour la mise en ceuvre réussie
d’outils de qualité, en raison de la collaboration intense des employés et
d’encouragement de 1’esprit d’équipe (Kull et al, 2014). Les sociétés ayant
un niveau ¢levé d’orientation sur la performance investissent davantage
dans le développement des compétences que les sociétés ayant de faibles
niveaux d’affectivité (besoin de gratification), celles-ci se caractérisent par
des regles strictes, un respect pour la tradition et ne stimulent pas 1’autono-
mie et la créativité de leurs employés (Wangwacharakul et al, 2013 ; Silva,
2013). Enfin, I’engagement de chaque membre de I’équipe est la clé pour la
mise en ceuvre réussie du processus de la standardisation et des check-lists
(Bortolotti et al, 2015).

SMED/kanban/aménagement cellulaire : une forte propension a la coo-
pération valorise les droits et obligations des employ¢€s et augmente de ce
fait leur sentiment de responsabilité. L’absence de ce sentiment de respon-
sabilité est un obstacle important pour la mise en ceuvre réussie de 1’aména-
gement cellulaire (le manque d’engagement des employés est un obstacle a
l'application de nouvelles méthodes de gestion) (Yauch, Steudel, 2002). Un
haut niveau de valeurs humaines est la clé de la mise en ceuvre de ces outils,
car il exige que les employés aient de I’initiative et assez d’autonomie pour
communiquer des idées et résoudre des problémes. Cela contribue ¢gale-
ment a améliorer le développement des compétences de ces travailleurs
(House, 2004).

Indicateur clé de performance : un fort degré de distance hiérarchique
aide a la mise en place d’indicateurs de performance, car une telle mesure
sera appliquée au travers des initiatives du manager (Shah, Ward, 2003).
Les sociétés avec un haut niveau de perception de I’incertitude créent des
mesures (indicateurs) afin de réduire les fluctuations (par exemple, la varia-
tion de la production) et les incertitudes du marché (Zhang, Wu, 2013).
Dans les pays individualistes, les performances personnelles sont une prio-
rité, les indicateurs se concentrent sur la mesure de la performance de
chaque employé (Silva, 2013). Enfin, les sociétés avec un fort degré d’orien-
tation sur la performance stimulent la mesure du rendement de leurs em-
ployés dont le but est d’évaluer la croissance de ceux-ci (Philipsen, Littrell,
2011).

Deliverables quality evaluation : un haut niveau de perception de I’incer-
titude facilite le déploiement d’outils destinés a réduire les gaspillages en
raison de regles strictes et d’une structure organisationnelle centralisée
(Forza et al, 2005). Un fort degré de propension a la coopération valorise
I’esprit d’équipe, la coopération mutuelle et I’environnement démocratique
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pour le processus de prise de décision. Ces piliers fournissent une base so-
lide pour application des pratiques de réduction du gaspillage (Gambi et al,
2013 ; Kull et al, 2014).

e Benchmarking/Project management system : outils de gestion se concen-
trant sur la planification a long terme afin d’améliorer les procédés, produits
et services (Grandzol, Gershon, 1998). Pour une mise en ceuvre réussie de
ces outils, il est nécessaire d’avoir un faible niveau de distance hiérarchique,
de valoriser les caractéristiques féminines et les valeurs humaines (les em-
ployés motivés sont plus axés sur les résultats a long terme) (Mathews et al,
2001 ; Mardani et al, 2012 ; Bortolotti et al, 2015).

e 5S: outil de gestion visuelle qui permet d’améliorer la productivité de ma-
ni¢re immédiate, la sécurité, le climat organisationnel et la motivation des
employés. . Cet outil est 1ié aux aspects sociaux de I’entreprise (la discipline,
I’engagement, I’autonomie, le travail d’équipe, la coopération), structure or-
ganisationnelle flexible et une intense participation des employés dans la
prise de décision (a faible distance hiérarchique et forte propension a la coo-
pération) (Cheng, Liu, 2007 ; Karimi et al.2012 ; Gambi et al, 2013).

e Poka-yoke : haut niveau de la perception de I’incertitude est lié a des régles
rigides, les codes de conduites strictes et le comportement standardisé des
employés, ce qui facilite la mise en ceuvre de cet outil (Karimi et al, 2012).

Les outils suivants ne sont pas abordés dans la littérature : obeya, state of charge
evaluation tool, heijunka, project complexity evaluation, swot matrix, A3, strong project
manager, specialist career path, responsibility-based planning, ingéniere concourante et
VSM. Des 26 outils présentés, seulement 15 sont étudiés dans la littérature. En outre, les
dimensions les plus citées dans la littérature sont : la distance hiérarchique (cité 13 fois),
la propension a la coopération (cité 12 fois), I’orientation sur la performance (cité 9 fois),
la perception de I’incertitude (cité 9 fois) et les valeurs humaines (cité 6 fois).

Nous soulignons que le facteur humain est complexe et essentiel pour une mise en
ceuvre réussie du systeme Lean. Les personnes étant directement influencée par la culture,
ils sont aussi le principal obstacle dans le processus de changement.

3.7. Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons présenté les recherches scientifiques directement li¢es
a I’objectif de notre these. Nous avons également montré I’importance de la culture na-
tionale sur le processus de mise en ceuvre du Lean.

Plusieurs études ont exploré les influences culturelles locales sur le déploiement de
programmes d’amélioration continue. Un facteur commun des articles examinés est que
pour avoir une mise en ceuvre Lean réussie, la culture locale devrait avoir les aspects
suivants :

e Niveau modéré de distance hiérarchique ;
e Haut niveau de perception de I’incertitude ;

e Haut niveau de propension a la coopération ;
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aut niveau d’orientation dans le temps ;
Haut d tat d le t

iveau modéré d’égalité des sexes ;
N déré d’égalité d
Niveau modéré de niveau d’affectivité (besoin de gratification) ;
Haut niveau de valeurs humaines ;

aut niveau d’orientation sur la performance ;
Haut d’ tat 1 fi
Niveau modéré d’implication ;

Ut niveau : lite
Haut niveau de sentiment de responsabilité

veau 16 d’exbositi . :
Niveau modéré d’exposition des sentiments

Niveau modéré de perception de la liberté.

Dans la littérature examinée, aucun article n’a présenté une méthodologie d’adap-
tation des principes du Lean aux dimensions culturelles. La plupart des études analysées
affirment que la culture a une influence significative sur la mise en ceuvre du Lean, mais
ne fournissent pas de mécanismes pour contourner ou dépasser les barrieres culturelles.

On note donc une lacune importante dans la littérature scientifique. Trop peu
d’études se sont intéressées a la relation entre les dimensions culturelles et la gestion du
changement. Or I’approche culturelle joue un role important dans la compréhension des
processus de gestion Lean et influe fortement sur le comportement des travailleurs dans
le processus de transformation.

Dans le chapitre suivant, nous présenterons 1’approche méthodologique de notre

recherche.
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CHAPITRE 4.
METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Pour atteindre nos objectifs de recherche, nous avons analysé a la fois la littérature
sur la culture nationale et sur la démarche Lean. Cet état de I’art a montré que la
compréhension des aspects culturels est un facteur clé de 1’efficacité des facilita-
teurs Lean.

4.1. Introduction

Ainsi, la confrontation de la littérature nous permet de proposer un modele théo-
rique et la formulation des hypotheses de recherche.

Ce chapitre comporte sept sections. Nous présenterons 1’objectif de ce chapitre dans
l'introduction (section 1). Nous présentons dans ce chapitre la démarche méthodologique
de notre recherche : le type de recherche adopté (section 2), les objectifs de recherches et
les hypotheses (section 3). Nous apporterons également des précisions sur la démarche
d’enquéte (section 4). Nous présenterons la méthode statistique choisie pour valider les
données obtenues (section 5). Nous préciserons les principales caractéristiques culturelles
des pays ¢étudiés selon la littérature sur les dimensions culturelles (section 6). Enfin, la
derniére section proposera une conclusion (section 7).

4.2. Type de recherche

La présente étude découle d’un état de 1’art dans lequel nous avons établi que la
culture avait un effet important sur 1’efficacité du systéme Lean. La compréhension des
différences et des similitudes culturelles est en effet essentielle lorsque des individus de
diverses cultures travaillent ensemble (Wu et Zhang, 2013).

Compte tenu de cette réalité et de nos objectifs de recherche, une recherche appli-
quée semblait la plus adéquate. La premicre partie de cette recherche a proposé une cla-
rification des concepts et permis de formuler des problématiques de recherche, grace a
des procédures systématiques (Tortorela, 2014).

La recherche peut également étre considérée comme exploratoire, car elle cherche
une plus grande proximité avec le probleme donné, afin de le rendre plus explicite, de
construire des hypothéses a partir de la revue de la littérature et des questionnaires soumis
aux experts du domaine étudié.
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Notre recherche est essentiellement quantitative. Selon Hofstede (2010), la re-
cherche quantitative a I’avantage de la fiabilité (indépendance de 1’objet de I’enquéte) et
de la stabilité temporelle de I’instrument, permettant des études longitudinales.

Pour évaluer I’impact de la culture nationale dans le processus de mise en ceuvre
Lean, nous avons adopté la méthode de I’enquéte (survey). L’enquéte permet d’obtenir
des données ou des informations sur des opinions (concepts, paradigmes), actions ou ca-
ractéristiques d’une population donnée. Il convient pour cela de sélectionner une popula-
tion cible : I’échantillon (Savall et Zardet, 2004).

4.3. Questions, objectifs et hypothéses de recherche

4.3.1. Questions de recherche

Avec la mondialisation, les marchés sont de plus en plus concurrentiels et exigeants.
Dans un environnement en constante transformation technique, les entreprises cherchent
a réduire leurs colits de production tout en augmentant la qualité et la productivité. Beau-
coup d’entreprises se focalisent sur la mise en ceuvre du Lean, le déploiement d’outils et
de techniques, au détriment de I’aspect social et humain. La démarche peut alors s avérer
contre-productive. Bien que le Lean ne soit pas une nouvelle approche, peu d’organisa-
tions ont bien compris la philosophie au-dela des techniques Lean déja connues (Baker,
2002). Pucci et al. (2005) soulignent que le niveau de 1’échec de mise en ceuvre des pra-
tiques Lean dans les entreprises peut atteindre a 70 %.

Face a ce constat, des études interculturelles ont montré que les valeurs culturelles
peuvent avoir un impact significatif sur le processus de gestion de qualité¢ (Hofstede et
Bollinger, 1987 ; Dorfman, 2012). C’est sur la base de ces études que nous avons déve-
loppé nos problemes de recherche :

e Comment les opérateurs de cultures différentes s’approprient-ils les mé-
thodes de production Lean Management ?

e Quels sont les transferts d’expérience en Lean Management possibles entre
des entreprises qui exercent le méme métier dans des environnements multi-
culturels différents ?

e Pourquoi des projets similaires dans différentes zones géographiques abou-
tissent-ils tantot a des échecs, tantot a des réussites ?

4.3.2. Objectifs

Notre objectif principal est de développer une méthodologie de I’approche du
Lean qui prend en compte les aspects socioculturels dans un contexte globalisé. Pour
atteindre 1’objectif général de cette recherche, nous proposons les sous-objectifs sui-
vants :

e Faire la mise a jour des dimensions culturelles, dans laquelle nous proposerons 12
dimensions globales ;

e Effectuer un état de I’art sur les liens entre facilitateurs/pratique Lean et la culture
nationale ;

79



Chapitre 4 — Méthodologie de recherche

e FEtudier et réaliser une analyse critique d’un échantillon des guides de déploiement
du Lean afin de recueillir des données clés permettant d’¢élaborer une proposition
de méthodologie de mise en ceuvre du Lean :

e Réaliser une enquéte avec diverses gestionnaires afin d’obtenir des informations
pour développer une méthodologie de mise en ceuvre du Lean ;

4.3.3. Hypothéses de recherche

Une fois les objectifs et les questions de recherche présentés, 1’étape suivante con-
siste a établir les hypothéses de travail.

Nous soulignons que les hypothéses de cette thése ont été développées a partir de
I’état de 1’art (chapitre 3). Par ailleurs, ce travail met [’accent sur la relation entre les
dimensions culturelles et les facilitateurs Lean. Le tableau 25 présente les hypotheses qui
guident cette recherche.

Dimension culturelle Hypothéses
Distance La proximité hiérarchique est positivement liée a une mise en ceuvre ré-
Hiérarchique ussie des facilitateurs Lean.

Un niveau €levé de perception de I’incertitude est positivement i€ a une

Perception de I’incertitude . L -~
mise en ceuvre réussie des facilitateurs Lean.

Un niveau modéré d’égalité des sexes est positivement li¢ & une mise en

Egalité des sexes .. .S
& ceuvre réussie des facilitateurs Lean.

Propension a la coopéra- Le collectivisme est positivement li¢ a une mise en ceuvre réussie des fa-
tion cilitateurs Lean.

La vision a long terme est positivement liée a une mise en ceuvre réussie

Orientation dans le temps des facilitateurs Lean.

Niveau d’affectivité (be- Un niveau modéré d’affectivité est positivement 1ié a une mise en ceuvre
soin de gratification) réussie des facilitateurs Lean.

Un niveau €levé des valeurs humaines est positivement 1ié a une mise en

Valeurs humaines .. .
ceuvre réussie des facilitateurs Lean.

Orientation sur la perfor- Un niveau ¢levé d’orientation sur la performance est positivement li¢ a
mance une mise en ceuvre réussie des facilitateurs Lean.

Un niveau modéré d’exposition des sentiments est positivement lié¢ a une

Exposer les sentiments . . .
mise en ceuvre réussie des facilitateurs Lean.

Sentiment de responsabi- Un niveau €levé de sentiment de responsabilité est positivement lié & une
lité mise en ceuvre réussie des facilitateurs Lean.

Un niveau modéré de perception de la liberté est positivement lié a une

Perception de liberté . . .
mise en ceuvre réussie des facilitateurs Lean.

Un niveau modéré d’implication est positivement lié¢ a une mise en

Implication .. -
P ceuvre réussie des facilitateurs Lean.

Tableau 25 : Hypothéses de recherche.
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4.4. Démarche de sondage

Dans cette section, nous présentons les étapes nécessaires a la réalisation e 1’en-
quéte. L enquéte permettra de confirmer ou d’infirmer les hypothéses de recherche.

4.4.1. Les données d’échantillonnage

La méthode adoptée pour la sélection de 1’échantillon était du type aveuglette ou de
commodité. Ce type d’échantillon a été choisi en fonction des critéres suivants : accessi-
bilité, simplicité et disponibilité des répondants contactés (Savall et Zardet, 2004).

La collecte des données a été réalisée de janvier a mars de 2016. Un questionnaire
a été transmis a 1I’ensemble de gestionnaires responsables des domaines de la planifica-
tion/production/qualité et de la logistique, les invitant a participer sur une base volontaire.
Au total, 115 gestionnaires ont accepté de participer a cette recherche (comme indiqué
ci-dessous). Comme les échantillons obtenus par pays ne sont pas homogenes, nous avons
décidé d'analyser les pays ayant l'indice le plus élevé de réponses dans cette situation, les
pays sélectionnés ont été le Brésil et la France.

Dans cette analyse nous nous intéressons aux réponses du Brésil et de la France -
les réponses des autres nationalités proviennent de pays différents et il n’est donc pas
possible de définir un standard culturel.

Pays Répondants Fréquence
Algérie 6 52%
Allemagne 10 8,7 %
Arabie saoudite 3 2,61 %
Brésil 50 43,49 %
Etats-Unis 6 5,2%
France 25 21,74 %
Indonésie 2 1,75 %
Italie 3 2,61 %
Mexique 5 4,34 %
Pays-Bas 3 2,61 %
Serbie 2 1,75 %
Total 115 100 %

Tableau 26 : Les répondants par pays.

Comme le montre le tableau 26, les échantillons ne sont pas homogenes entre les
pays. La majorité des répondants sont Brésiliens (43,49 %) et Frangais (21,74 %). Le taux
de réponse des autres nationalités est de 34,8 %.

La plupart des répondants (33,39 %) sont dans I’intervalle de 30-39 ans. L’age
moyen estde 41,54 ans et I’écart-type de 7,4 ; ’age minimum est de 20 ans et le maximum
de 69 ans.
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6,09%

A%

31,30%

= 20-29 ans = 30-39 ans 40-49 ans = 50-59 ans = 60- 69
Figure 13 : 4ge des répondants.

Il y a quelques différences d’age dans les pays étudiés (voir dans le tableau ci-des-

sous)
20-29 ans | 30-39 ans | 40-49 ans | 50-59 ans 60-69 ans | Total
Brésil 10 % 26 % 18 % 38 % 8 % 100 % (50)
France 12 % 68 % 20 % 0% 0% 100 % (25)
Autres nationalités | 15 % 225% 55 % 0% 7,5 % 100 % (40)

Tableau 27 : Age des répondants par pays.

Comme nous pouvons observer, la plupart des Frangais sont dans I’intervalle de 30-
39 ans (68 %). Dans I’intervalle de 40-49 ans (55 %), nous trouvons principalement des

répondants d’autres nationalités. L’intervalle de 50-59 ans (38 %) correspond surtout a
des Brésiliens.

La majorité de 1’échantillon est composé d’hommes (86,09 %). 13,91 % seulement
sont des femmes. La distribution selon le sexe est presque €gale entre les pays.

Hommes Femmes Total
Brésil 74 % 26 % 100 % (50)
France 100 % 0 100 % (25)
Autres nationalités 92,50 % 7,50 % 100 % (40)

Tableau 28 : Genre en fonction des pays.

En ce qui concerne I’expérience de travail, la plupart possedent jusqu’a 10 ans d’ex-
périence (59,13 %) et 40,87 % des répondants ont plus de 11 ans d’expérience. Le temps
moyen d’expérience est de 9,45 ans.

Expérience de travail Répondants Fréquence
1-5 ans 44 38,26 %
6-10 ans 24 20,87 %
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11-1 5 ans 25 21,74 %
16-20 ans 16 13,91 %
20 ou plus 6 5,22 %
Total 115 100 %

Tableau 29 : Expérience de travail.

Concernant le poste occupé dans 1’entreprise (Figure 14), 42,61 % des répondants
sont ingénieurs, 35 % des participants occupent un poste de gestionnaire et 13,91 % oc-
cupent un poste dans la fonction qualité.

13,91%

= Directeur / Président/CEO = Manager Analyste qualit¢é = Ingénieur

Figure 14 : Postes occupés par les répondants.

Nous soulignons que cette enquéte n’a pas I’intention de comparer les réponses
entre les individus, mais d’évaluer les tendances des réponses en fonction des pays étu-
diés. D’autre part, 1’objectif de cette recherche n’est pas de « stéréotyper » un groupe na-
tional, mais plutot de comprendre les particularités de chaque culture étudice.

4.4.2. Procédures de collecte de données
Selon Savall, Zardet (2004) « le questionnaire est un instrument d’observation des-
tiné a capter dans une population des éléments de réponse a des questions posées ».

Le questionnaire peut €tre soumis aux répondants de plusieurs manieres : en per-
sonne, par téléphone, par voie postale ou électronique. Toutefois, pour appliquer le ques-
tionnaire, il convient de tenir compte de certains facteurs (Freitas et al. 2000) :

e [L’analyse des données doit étre prise en compte dans la formulation des
questions. Ces dernieres doivent étre claires et précises en conformité avec
le niveau des répondants ;

e Les questions ne peuvent pas contenir plus d’une interprétation ou d’une
1dée ;

e Les questions ne doivent pas influer le choix des réponses ;

e Le nombre de questions doit étre limité ;

83



Chapitre 4 — Méthodologie de recherche

e Le questionnaire devrait de préférence commencer par les questions simples
et finir avec les plus complexes ;

e Le questionnaire doit apporter des instructions sur la facon de remplir le
formulaire et des informations sur les objectifs de la recherche ;

e [l est préférable de réaliser un « prétest » du questionnaire ;

e Des tests statistiques doivent étre réalisés pour valider les données collec-
tées ;
Pour élaborer le questionnaire, nous avons réalisé une recherche bibliographique
afin d’identifier des recherches similaires qui pourraient fournir des questions pour la

composition de I’instrument de collecte de données. Nous avons €élaboré un questionnaire
de 34 questions fermées réparties en trois sections.

La premicére section, intitulée « Données générales » se compose de huit questions
et permet de recueillir des données générales sur les répondants.

La deuxiéme section s’intitule « Diagnostic de facilitateurs Lean ». Elle évalue
I’intégration des facilitateurs Lean dans les entreprises. Pour cela, nous avons élaboré 25
questions (correspondant aux 25 facilitateurs présentés dans le chapitre 3). Les questions
ont des options de réponse en fonction de I’échelle de Likert, qui permet des réponses
avec des niveaux de classification variant sur une échelle de 1 (tout a faire d’accord) a 5
(pas du tout d’accord). Chacun des points est expliqué aux participants afin de minimiser
les erreurs de jugement et d’interprétation entre les répondants.

La troisieme section concerne 1’alignement des dimensions culturelles et les facili-
tateurs Lean. Dans cette section composée d’une seule question et intitulée « Influence
des aspects culturels dans la démarche Lean », les répondants sont invités a déterminer
les dimensions culturelles qui ont une influence sur les facilitateurs (les répondants peu-
vent choisir plus d’une dimension par facilitateur).

Une copie du questionnaire est disponible en annexe 1.

4.4.3. Elaboration du questionnaire

La facon de recueillir ’information s’est faite par le biais d’un questionnaire en
ligne rédigé en francais et traduit en portugais et en anglais. Grace au logiciel Survey
Monkey (une application Web d’enquéte en ligne), nous avons construit un questionnaire
ou les gestionnaires ont pu répondre rapidement et en toute confidentialité. L’ utilisation
de cet instrument permet de garantir ’anonymat des participants (Bernard, 2009).

Une fois le questionnaire élaboré, nous avons effectu¢ un prétest en ligne en dé-
cembre 2015, afin d’améliorer et de valider I’instrument de recherche. Le prétest a été
réalisé avec des consultants brésiliens et a permis d’évaluer la clarté des questions, les
possibles résistances face a certaines questions, la clarté des instructions et le temps né-
cessaire pour remplir le questionnaire.

Le questionnaire a été congu en frangais puis traduit en portugais et en anglais. Nous
avons pris certaines précautions afin de minimiser les éventuelles distorsions de la termi-
nologie et d’expressions entre les langues.
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4.5. Traitement de données

Afin de valider nos hypotheses de recherche, il était nécessaire de recourir a 1’utili-
sation d’outils statistiques. Selon Thiétart (1999) « la métrique statistique permet de
quantifier toutes ces informations pour leur appliquer des traitements a ['aide de logiciels
informatiques, en utilisant des échelles d’intervalle et de proportion ».

L’analyse statistique s’effectue en deux étapes. La premicre étape consiste a réaliser
une analyse descriptive des données. Nous analysons la relation entre facilitateurs du
Lean et les dimensions culturelles. Pour faciliter I’analyse, les facilitateurs du Lean ont
¢été divisés en 4 groupes (cf. figure 10).

La deuxieéme étape consiste a réaliser une analyse factorielle du diagnostic des fa-
cilitateurs Lean. L’analyse factorielle par la méthode des composantes principales avec
rotation Varimax a été utilisée pour regrouper les questions des facilitateurs du Lean. Pour
¢évaluer I’adéquation de I’échantillonnage, nous avons utilisé I’indice KMO et le test de
sphéricité de Bartlett. L analyse factorielle a produit des scores factoriels.

Pour effectuer I’analyse statistique, nous avons adopté un niveau de fiabilité de 5 %

(intervalle de confiance de 95 %). Pour estimer les données, nous avons utilisé le logiciel
IBM SPSS Statistics version 21.

4.5.1. Analyse factorielle

L’analyse factorielle est la principale et la plus ancienne technique de I’analyse
multivariée. L’idée fondamentale a été proposée par Pearson (1901) et Spearman (1904),
tous deux chercheurs en psychologie.

Selon Cibois (2006), « 'analyse factorielle est une technique de la statistique mul-
tivariée, utilisée pour dépouiller des enquétes : elle permet, quand on dispose d 'une po-
pulation d’individus pour lesquelles on posséde de nombreux renseignements concernant
les opinions, les pratiques et le statut (sexe, dge, etc.), d’en donner une représentation
géométrique, c’est-a-dire en utilisant un graphique qui permet de voir les rapproche-
ments et les oppositions entre les caractéristiques des individus ».

Hair et al. (2009) considerent que 1’analyse factorielle est une technique appropriée
pour analyser les modeles de relations complexes multidimensionnelles. Peux eux, 1’ob-
jectif général de 1’analyse factorielle est de réduire le nombre de variables initiales avec
le moins de perte possible d’informations.

L’analyse factorielle est généralement effectuée sur des variables métriques
(échelles d’intervalle et de ratio), mais dans certains cas, les variables dichotomiques peu-
vent étre utilisées (Hair et al, 2009). Dans cette perspective, Malhotra (1999) indique que
dans la formulation d’un probléme d’analyse factorielle, les variables a inclure dans 1’ana-
lyse sont les mesures d’échelle d’intervalle.

Comme indiqué sur la figure 15, 1’analyse factorielle peut étre réalisée en cinq
étapes :
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Facilitateurs

1)Déterminer ’approche selon le

|:> type de probléme (exploratoire ou |:>
confirmatoire)

|:> 2) Vérifier la base de donnes |:>

I:> 3)Générer une  matrice de I:>

) |conclation —
4)Extraction des factcurs les plus

C——> |importants ———

Facteurs

5) Rolation

Figure 15 : Etapes d’analyse factorielle.

Déterminer [’approche selon le type de probléme : la littérature identifie
deux types d’analyse factorielle : exploratoire et confirmatoire. La méthode
exploratoire analyse les standards de corrélations existants entre les va-
riables et utilise ces standards pour regrouper les variables en facteurs. La
méthode confirmatoire suppose qu’on dispose déja d’une théorie sur les va-
riables qui mesurent les facteurs et que I’on souhaite confirmer le degré
d’ajustement des données observées a la théorie construite ;

Vérifier la base de données : cette étape consiste a déterminer si 1’échantil-
lon prélevé est convenable pour le modele ;

Générer une matrice de corrélation : calcul de la matrice de corrélation pour
vérifier le degré d’association entre les variables ;

Extraction des facteurs les plus importants : le but de I’extraction des fac-
teurs est de trouver un ensemble de facteurs qui forme une combinaison
linéaire des variables originales ou la matrice de corrélation ;

Rotation : I’objectif de la rotation est d’obtenir un schéma des contributions
de facteurs plus simple et plus facile a interpréter que le schéma de facteurs
d’origine (Minitab, 2016). La rotation peut €tre de deux types : orthogonale
et oblique. Les rotations orthogonales supposent que les facteurs extraits
sont indépendants les uns des autres. Dans ce type de rotation, plusieurs
méthodes sont décrites, comme quartimax, equamax et varimax. Par contre,
les rotations obliques sont appropriées pour un modele factoriel dans lequel
les facteurs sont supposés non corrélés. Les méthodes les plus courantes
sont : oblimin direct, promax, etc.

Le tableau ci-dessous présente les définitions de chaque méthode de rotation :
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Méthodes de rotation Définition

Méthode de rotation qui réduit le nombre de facteurs requis pour expliquer

Quartimax chaque variable et en simplifier I’interprétation
Méthode de rotation combinant la méthode Varimax (qui simplifie les fac-
Equamax teurs) et Quartimax (qui simplifie les variables) et permettant de diminuer

le nombre de variables pesant sur un facteur et le nombre de facteurs né-
cessaires pour expliquer une variable

Méthode de rotation orthogonale qui minimise le nombre de variables
Varimax ayant de forts chargements sur chaque facteur et qui simplifie I’interpréta-
tion des facteurs

Méthode de rotation oblique (non orthogonale). Lorsque delta est nul (va-
leur par défaut), les solutions sont les plus obliques. Plus la valeur de delta
est négative, moins les facteurs sont obliques. Pour remplacer la valeur
nulle par défaut de delta, il faut entrer un nombre inférieur ou égal a 0,8

Oblimin direct

Rotation oblique qui permet aux facteurs d’étre corrélés. Peut étre calculée
Promax plus rapidement qu’une rotation oblique directe. Elle est particulierement
utile pour les vastes jeux de données

Tableau 30 : Types de rotation d’analyse factorielle (Source : IBM, 2016).

4.5.1.1.Modelé théorique

Dans I’analyse factorielle, chaque variable s’exprime comme une combinaison li-
néaire des facteurs sous-jacents. Si les variables sont standardisées, le modele d’analyse
factorielle peut étre représenté ainsi (Malhotra, 2009) :

Xi=YiuZitYiZo+YisZst YisZs. + Yim Zmt ViU;
Ou:
e X;=ieme variable standardisée
e Yjj= coefficient de régression multiple de la variable i sur le facteur j
e 7 = facteur commun
e V- coefficient de régression standardisé de la variable i sur le facteur j
e Uj=seul facteur pour la variable i

e M = nombre de facteurs communs

4.5.1.2. Taille de I’échantillon

I n’y a pas de consensus dans la littérature quant a la taille de 1’échantillon. Pour
Kline (1979), Crocker et Algina (2006), Hair et al. (2009) au moins 100 sujets sont né-
cessaires pour effectuer 1’analyse factorielle. Gorush (1997) atfirme que 1’échantillon doit
contenir 200 sujets. Cattell (1978) recommande un minimum de 250 sujets. Hutcheson et
Sofroniou (1999) conseillent entre 150-300 sujets. Selon Comrey et Lee (1992) un échan-
tillon de 100 sujets est trop faible, 200 raisonnable, 300 bon, 500 treés bon et 1000 ou plus
excellent.

Selon Wolins (1995) il n’y a pas de taille minimale de I’échantillon pour faire une
analyse factorielle avec un certain nombre de variables.
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4.5.1.3. Analyse factorielle en composantes principales (ACP)

L’analyse en composantes principales (ou PCA - Principal Component Analysis)
consiste a écrire les coordonnées des échantillons dans un nouvel ensemble des variables.
Les nouvelles variables, appelées composantes, sont des combinaisons linéaires des va-
riables originales.

Selon Jolibert et Haon (2008) « [’analyse factorielle en composants principales
est une technique exploratoire dont [’objet est de chercher, a partir d'un ensemble de k
variables mesurées sur des échelles d’intervalle ou de rapport, une logique, une structure
sous-facente aux données collectées. Si une telle structure existe, |’identifier simplifie
l’information brute contenue dans une base de données, en substituant aux k variables
initiales un nombre plus petit de m facteurs (Figure 16). Ces facteurs sont formés par des
combinaisons linéaires de variables initiales ».

m facteurs (m < k) < 100%
de variance restituée FI Fm

K variables initiales 100%
de variance [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Figure 16 : Objectifs de ’analyse factorielle en composantes principales (Jolibert et Haon, 2008).

L’objectif de I’analyse en composantes principales est d’obtenir un petit nombre de
combinaisons linéaires (composants principaux) d’un ensemble de variables aléatoires
qui conservent le plus d’information contenue dans les variables originales. Souvent, un
petit nombre de composants peut étre utilisé au lieu des variables originales dans 1’analyse
de la régression, analyse de groupement, etc.

L’analyse en composantes principales présente les caractéristiques suivantes :
a) N’exige pas d’hypothese de normalité multivariée ;
b) C’est une technique d’analyse (exploratoire) ;

c) La technique dépend seulement de la structure de covariance S ou de la matrice
de corrélation R de I’ensemble des variables observées.

Théoriquement, le nombre de composants est toujours égal au nombre de variables.
Cependant, quelques composants sont responsables de la majeure partie de 1’explication
totale.

4.6. Caractérisation culturelle de chaque pays

Dans cette section, nous avons cherché a recueillir des données faisant ressortir
certaines caractéristiques culturelles propres a chaque pays ou la recherche a été appli-
quée, afin de contribuer a 1’¢laboration d’une méthodologie de mise en ceuvre du Lean
qui integre les aspects culturels.
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Nous soulignons que ’analyse culturelle est réalisée selon les dimensions définies
par Hofstede. Par ailleurs, nous avons analysé seulement 2 pays, puisque l'objectif de
cette these est de procéder a une comparaison culturelle entre le Brésil et la France

4.6.1. Brésil

Brésil
80
70

76
69
62 5
60
49

50 44
4
3
2
1

0

Distance Controle de  Collectivisme Masculinité Vision a long Indulgence
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Figure 17 : Dimensions culturelles — Breésil.

La culture brésilienne se caractérise par une grande distance hiérarchique. Le Brésil
occupe la 14° position dans le classement d’Hofstede (2010). L’auteur affirme en outre
que c’est le cas pour les pays d’Amérique latine en général, en raison de I’héritage colo-
nial portugais et espagnol.

En ce qui concerne le controle de I’incertitude, le Brésil a un niveau élevé de con-
trole de I’incertitude (il est en 21° position du classement). Dans ces sociétés on observe
des regles et des normes pour réduire le niveau d’incertitude. Damatta (1997) souligne
toutefois que malgré I’existence de ces normes, la relation personnelle est plus importante
que le respect de la loi. Coexistent alors en quelque sorte deux systemes normatifs : un
systeme officiel qui produit des régles formelles et un systéme plus officieux basé sur les
relations personnelles.

Le Brésil est un pays collectiviste (il occupe la 26° position dans le classement).
Triandis (1982) souligne que dans la culture latino-américaine, la famille occupe une
place majeure dans la vie des personnes.

En ce qui concerne la dimension masculinité versus féminité, le Brésil peut étre
considéré comme une culture a tendance féminine (il occupe la 27° position dans le clas-
sement). Cette tendance est confirmée en raison du comportement chaleureux et convivial
du peuple brésilien.

Par rapport a la dimension court/long terme, le Brésil est considéré comme un pays
avec des caractéristiques orientées a long terme (selon Hofstede, le pays occupe la 27°
position). Par ailleurs, le jeitinho brasileiro (solution créative face a une situation d’ur-
gence ou une norme préétablie a été violée) est responsable de la recherche d’alternatives,
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ce qui aux yeux des Occidentaux est considéré comme impossible. Les Brésiliens accep-
tent plus facilement les changements comme faisant partie de la vie (Hofstede, 2016).

Le Brésil se caractérise par un niveau modéré d’indulgence. Une caractéristique de
la personnalité des Brésiliens est la cordialité. Au contraire de I’individu a la recherche
¢goiste de plaisirs immédiats au mépris des idéaux communautaires et du long terme,
I’homme cordial préfere 1’établissement de relations intimes au détriment des relations
impersonnelles. La cordialité est basée sur 1’affection et les relations personnelles au lieu
de I'impersonnalité et du professionnalisme.

4.6.2. France
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Figure 18 : Dimensions culturelles — France.

La France est 1'un des pays de I’Union européenne avec un indice modéré de dis-
tance hiérarchique. Selon Hofstede (2010), la France occupe la 27° position dans le clas-
sement sur 53 pays. La dualité de la relation entre patrons-subordonné est caractéristique
de la culture francaise. D’Iribarne (1989) souligne qu’il y a une extréme diversité de sen-
timents envers le supérieur hiérarchique. Ce dernier peut étre tout aussi bien adoré que
meéprise.

Généralement, la dimension individualisme/collectivisme a une relation inverse a
la distance hiérarchique. Toutefois cette regle ne s’applique pas a la France qui est forte-
ment individualiste et elle occupe la 10° position dans le classement entre 53 pays (Hofs-
tede, 2010). Anastassopoulos (1991) affirme que « /a culture frangaise est farouchement
individualiste et soupgonneuse de tous les discours qui souhaitent subordonner un indi-
vidu a la collectivité ».

La culture frangaise présente un niveau élevé de controle de I’incertitude (avec 86
points), elle occupe la 10° position dans le classement sur 53 pays (Hofstede, 2010).
L’existence de nombreuses regles est une caractéristique frangaise. Par contre, Hickson
et Pugh (1995) mentionnent le faible respect des reglements qui peuvent étre contournés
en fonction des individus.
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En ce qui concerne la dimension court/long terme, la France est considérée comme
un pays orienté sur le court terme. Les Frangais se concentrent sur les résultats immédiats
et vivent dans le présent. Hickson et Pugh (1995) affirment que le processus de prise de
décision est rapide, puisque les décisions sont prises individuellement. Cependant, la mise
en ceuvre des décisions a tendance a étre plus longue.

La France est un pays avec des caractéristiques féminines et elle occupe la 10 po-
sition dans le classement sur 53 pays (Hofstede, 2010). Les personnes favorisent 1’épa-
nouissement personnel, la qualité de vie et les droits de ’homme (Hofstede, 2010).

La France a un niveau modéré d’indulgence. Cette dimension combinée avec le
niveau élevé de controle de I’incertitude montre que les Francais profitent de la vie moins
souvent que ce qui est communément admis.

4.7. Conclusion

Ce chapitre a présenté la méthodologie adoptée dans cette étude, dans ses diffé-
rentes dimensions : classification de la méthodologie, procédures d’échantillonnage, pro-
cédures de collecte de données, analyse et traitement des données. Le tableau ci-dessous
fait la synthese de toutes ces procédures méthodologiques utilisées.

Etude quantitative

Type de recherche Enquéte (survey)
Type d’échantillon Non probabiliste (aveuglette ou de commodité)
Taille de I’échantillon 115 participants

Consultants et gestionnaires responsables des domaines de la

Profil des participants planification/production/qualité et de la logistique

Collecte de données Questionnaire fermé appliqué en ligne

Soumission du questionnaire Janvier a mars de 2016

Etape 1 : Analyse descriptive des données

Traitement et analyse de données Etape 2 : Analyse factorielle par la méthode des composantes
principales avec rotation Varimax

Tableau 31 : Synthese des procédures méthodologiques.

Dans le chapitre suivant, nous présenterons les résultats et discussions des données
collectes.
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CHAPITRE 5.
RESULTATS

Ce chapitre présente les résultats de I’enquéte et apporte des éléments de réponse a
notre questionnement initial sur la relation entre les aspects culturels et le processus
de mise en ceuvre Lean.

5.1. Introduction

Ce chapitre se divise en quatre sections. Nous présenterons 1’objectif de ce chapitre
dans l'introduction (section 1). Nous présenterons ensuite 1’analyse statistique descriptive
des données (section 2). Nous nous attacherons a présenter les résultats d’analyse multi-
variée (section 3). Enfin nous présentons les conclusions du chapitre (section 4).

5.2. Présentation des résultats issus de 1’analyse des-
criptive

Cette étape consiste a évaluer I’impact des dimensions culturelles sur les facilita-
teurs Lean. Pour faciliter ’analyse, les facilitateurs du Lean ont été divisés en 4
groupes (cf. figure 10).

Il ressort de notre échantillon que les activités plus citées pour les participants sont :
[’amélioration continue, les outils de résolution de problemes, ['empowerment des em-
ployés, le leadership et les standards de planification.

En ce qui concerne les dimensions culturelles, les dimensions plus citées sont :
["orientation sur la performance, suivie du sentiment de responsabilité, la peur de I'in-
certitude, la distance hiérarchique et [’esprit d’équipe. On voit ici que les répondants se
concentrent principalement sur les aspects opérationnels et techniques du Lean Manage-
ment. Les dimensions perception de liberté, implication et égalité des sexes ne disposent
pas d’un nombre important de réponses. Les figures ci-dessous présente ces résultats.
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Facilitateurs Lean
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Figure 19 : Facilitateurs Lean les plus cités par les répondants.

Dimensions culturelles
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Figure 20 : Dimensions culturelles les plus cités par les répondants.
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5.2.1. Standard

Le premier groupe de facilitateurs a analyser est relatif aux standards. Les figures
ci-dessous présentent les résultats de 1’enquéte sur ce groupe des facilitateurs.

Pour les répondants brésiliens, les dimensions orientations dans le temps, peur de
lincertitude, sentiments de responsabilité et orientation sur la performance ont un im-
pact majeur sur I’application du facilitateur standard de procédures. Pour les répondants
francais, les dimensions orientation dans le temps, sentiment de responsabilité, propen-
sion a coopération et distance hiérarchique ont davantage d’influence sur ce facilitateur.

Pour les répondants brésiliens, les dimensions orientation dans le temps, propen-
sion a coopération, peur de l’incertitude, orientation sur la performance, distance hié-
rarchique, manifestation des sentiments, ont un impact majeur sur l’application du
facilitateur standard de bonnes pratiques. Les répondants frangais soulignent plutot
[orientation dans le temps (les plus cités par les répondants), la propension a coopération
et le sentiment de responsabilité.

Pour les répondants brésiliens, les dimensions distance hiérarchique, égalitarisme
sexuelle, propension a coopération, niveau d affectivité, orientation sur la performance
et sentiment de responsabilité sont les principales dimensions influant le facilitateur stan-
dard de réles et responsabilités. Les répondants frangais soulignent d’autres dimensions :
égalité des sexes, propension a la coopération, valeurs humaines, orientation sur la per-
formance et sentiment de responsabilité.

Le facilitateur standard de planification dépend, pour les répondants brésiliens, des
dimensions suivantes : peur d’incertitude, propension a coopération, orientation dans le
temps, orientation sur la performance et sentiment de responsabilité. Par ailleurs, pour la
France les dimensions peur de l’incertitude, orientation dans le temps, niveau d’affecti-
vité et orientation sur la performance ont un impact majeur sur 1’application de ce facili-
tateur.

Le dernier facilitateur de ce groupe est standard de communication. Les Brésiliens
relient ce facilitateur aux dimensions suivantes : distance hiérarchique, peur de l’'incer-
titude, égalité des sexes, propension a coopération, niveau d’affectivité et manifestation
des sentiments. Pour les répondants francais, les dimensions les plus importantes sont la
peur de l'incertitude, 1’orientation dans le temps, le niveau d’affectivité et I’orientation
sur la performance.

Selon les répondants, pour que I’entreprise puisse mette en ceuvre ces facilitateurs,
la culture locale doit avoir les paramétres suivants : haut niveau de distance hiérar-
chique, haut niveau de peur de ’incertitude, haut niveau de propension a coopération,
faible dégrée de niveau d’affectivité et haut niveau de sentiment de responsabilite.
Comme nous pouvons le constater a partir des réponses des participants, le Brésil et la
France ont ces parametres. Dans le cas du Brésil, en dépit d’étre un pays plus « émotion-
nel », cette caractéristique ne nuit pas a I’application de ces facilitateurs.
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Standards de Procédures
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Figure 22 : Standards de bonnes pratiques opérationnelles (%)
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Figure 23: Standards de rdles et responsabilités (%)
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Standards de planification

H Brésil ® France
23,6 236 236 23,6

Figure 24 : Standards de planification (%).

Standards de communication

B Brésil ™ France

232 232 232

Figure 25 : Standards de communication (%).

5.2.2. Personnes

Les Personnes sont le deuxieme groupe de facilitateurs analysé. Les figures ci-des-
sous présentent les résultats d’enquéte sur ce groupe des facilitateurs.

Pour les répondants brésiliens, les dimensions, le facilitateur empowerment des em-
ployés dépend des dimensions suivantes : distance hiérarchique, peur de l’incertitude,
propension a coopération, orientation dans le temps, valeurs humaines, orientation sur
la performance, manifestation des sentiments et sentiment de responsabilité. Pour la
France les dimensions niveau d’affectivité, valeurs humaines, manifestation des senti-
ments et perception de liberté sont liées a ce facteur.

Pour les répondants brésiliens, le facilitateur ’amélioration continue est li¢ aux
dimensions suivantes : distance hiérarchique, peur de ['incertitude, égalité des sexes,
propension a coopération, orientation dans le temps, valeurs humaines, orientation sur
la performance, manifestation des sentiments et sentiment de responsabilité. En revanche,
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les répondants frangais lient ce facilitateur aux dimensions de propension a la coopéra-
tion, aux valeurs humaines, a [’orientation sur la performance et au sentiment de respon-
sabilité.

Le Brésil lie les dimensions suivantes au facilitateur équipes multidisciplinaires :
distance hiérarchique, peur de l'incertitude, égalité des sexes, propension & la coopéra-
tion, orientation dans le temps, valeurs humaines, orientation sur la performance, mani-
festation des sentiments et sentiment de responsabilité. Par la France les dimensions plus
citées sont - [’égalité des sexes, la propension a coopération, les valeurs humaines,
["orientation sur la performance, la manifestation de sentiments, le sentiment de respon-
sabilité et la perception de liberté.

Les Brésiliens relient le facilitateur leadership aux dimensions culturelles sui-
vantes : distance hiérarchique, peur de [’incertitude, égalité des sexes, propension a la
coopération, orientation dans le temps, valeurs humaines, orientation sur la perfor-
mance, manifestation des sentiments et sentiment de responsabilité. Les répondants fran-
cais avancent les dimensions suivantes : distance hiérarchique, peur de [’'incertitude,
orientation sur la performance et perception de liberté.

Le dernier facilitateur de ce groupe est la connaissance et ’apprentissage organi-
sationnel. Les répondants brésiliens font le lien avec les dimensions suivantes : distance
hiérarchique, peur de l'incertitude, propension a la coopération, orientation dans le
temps, valeurs humaines, orientation sur la performance, manifestation des sentiments et
sentiment de responsabilité. Pour la France les dimensions plus importantes sont  /a dis-
tance hiérarchique, la peur de l'incertitude, 1’égalité des sexes et le niveau d’affectivite.

Ce groupe de facilitateurs est lié¢ aux aspects subjectifs du Lean Management (fac-
teurs humains). Les facteurs humains se réferent a I’environnement, 1’organisation et
I’emploi, ainsi qu’a des caractéristiques humaines et individuelles qui influent sur le com-
portement au travail.

Selon les répondants, pour que 1’entreprise puisse mettre en ceuvre ces facilitateurs,
la culture locale doit avoir les parametres suivants : faible distance hiérarchique, haut
niveau de propension a la coopération, caractéristiques féminines, haut niveau de va-
leurs humaines, haut niveau d’orientation a long terme et haut niveau de perception
de liberté. Le Brésil a une structure organisationnelle centralisée (qui pourrait affecter
I’autonomie des employés), mais le niveau élevé du collectivisme et les valeurs humaines
favorisent I’application de ces facilitateurs. La France est un pays qui encourage 1’auto-
nomie et a une préoccupation majeure avec la liberté individuelle. En outre, la France
pour étre un pays avec des caractéristiques féminines souligne le bien-étre social et en-
courage ¢galement le développement des compétences. Comme nous pouvons le consta-
ter a partir des réponses des participants, le Brésil et la France ont les parameétres
nécessaires pour déployer avec succes les facilitateurs Lean.
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Empowerment des employés
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Figure 26 : Empowerment des employés (%).
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Figure 27 : Amélioration continue (%).
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Figure 28 : Equipes multidisciplinaires (%).
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Leadership
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Figure 29 : Leadership (%).
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Figure 30 : Connaissance / Apprentissage organisationnel (%).

5.2.3. Processus

Le troisiéme groupe de facilitateurs a analyser est relatif aux processus. Les fi-
gures ci-dessous présentent les résultats de I’enquéte sur ce groupe de facilitateurs.

Pour les répondants brésiliens, le facilitateur outils de résolution de problémes est
relié¢ aux dimensions suivantes : distance hiérarchique, peur de l'incertitude, égalité des
sexes, orientation dans le temps, orientation sur la performance et sentiment de respon-
sabilité, etc. Pour les répondants francais, les dimensions plus citées sont la propension a
la coopération, [’orientation sur la performance et le sentiment de responsabilité.

Les dimensions culturelles percues comme ayant le plus d’impact sur le facilitateur
intégration de la production par les répondants brésiliens sont : la peur de l’incertitude,
la propension a la coopération, [’orientation dans le temps, [’orientation sur la perfor-
mance et le sentiment de responsabilité. Les répondants frangais citent les dimensions
suivantes : distance hiérarchique et sentiment de responsabilité.
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Pour le facilitateur outils de suivi de projets, les répondants brésiliens mettent en
¢vidence les dimensions suivantes : distance hiérarchique, peur de l'incertitude, propen-
sion a la coopération, orientation dans le temps, orientation sur la performance et senti-
ment de responsabilité, alors que les répondants frangais soulignent les dimensions
suivantes : distance hiérarchique, peur de l’incertitude, propension a la coopération,
orientation dans le temps, niveau d’affectivité et sentiment de responsabiliteé.

Le facilitateur cotation risque-opportuniteés est reli¢ par les répondants brésiliens
aux dimensions culturelles suivantes : distance hiérarchique, peur de l’incertitude, éga-
lité des sexes, orientation dans le temps, orientation sur la performance et sentiment de
responsabilité, etc. Pour les répondants frangais, les dimensions distance hiérarchique,
propension a la coopération et sentiment de responsabilité influencent ce facilitateur.

Les dimensions culturelles pergues comme ayant le plus d’impact sur les outils
d’aide a décision pour les répondants brésiliens sont la distance hiérarchique, la peur de
lincertitude, 1’égalité des sexes, [’orientation dans le temps, [ orientation sur la perfor-
mance et le sentiment de responsabilité, efc. Pour les répondants francais, les dimensions
plus importantes sont : la distance hiérarchique, la propension a coopération, le niveau
d affectivité, 1’ orientation sur la performance et le sentiment de responsabilité.

Le dernier facilitateur de ce groupe est la visibilité (suivi de projets, codts,
charge/capacité, qualité de livrables et retour sur investissement). Pour la France, les
dimensions distance hiérarchique, orientation sur la performance et sentiment de res-
ponsabilité sont les dimensions plus importantes pour assurer la visibilité et le suivi des
projets. Les répondants brésiliens estiment que toutes les dimensions ont une incidence
sur ce facilitateur, a I’exception de la dimension perception de liberté et implication.

Selon les répondants, pour que 1’entreprise puisse mettre en ceuvre ces facilitateurs,
la culture locale doit avoir les paramétres suivants : haut niveau de propension a la coo-
pération, haut niveau d’orientation dans le temps, haut niveau de peur de ’incertitude,
haut niveau de distance hiérarchique. Selon les résultats de 1’enquéte, le Brésil et la
France ont les caractéristiques nécessaires pour mettre en ceuvre ce groupe de facteurs.

Outils de résolution de problémes
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Figure 31 : Outils de résolution de problémes (%)
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Intégration de la production

H Brésil ™ France
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Figure 32 : Intégration de la production (%)

Outils de suivi des projets
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Figure 33 : Outils de suivi des projets (%).
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Figure 34 : Cotation risque-opportunités (%).
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Outils d'aide a la décision
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Figure 35 : Outils d'aide a la décision (%).
Visibilité sur le suivi de projet
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Figure 36 : Visibilité sur le suivi de projet (%).

Visibilité des résultats (couts, qualité, délai)
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Figure 37 : Visibilité des résultats (%).
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Visibilité de la charge/ capacité
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Figure 38 : Visibilité de la charge/ capacité (%).
Visibilité de la qualité des livrables
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Figure 39 : Visibilité de la qualité des livrables (%).

Visibilité du retour sur investissement

B Brésil ®France

50,0 50,0
25,0 25,0
125 125 125 125
& & & S 2 i o & =@ 2 ®
S s
& < &L & g & \}Q\ & > > a8
DS K SN S ¥ 8
S O N R Qe{‘ P e
&~ F s & & ¥ AR
N > 5 ) :
9 & & & &
Q & © S L&
<© Q@ @5- '{@ &
& & &
o °

Figure 40 : Visibilité du retour sur investissement (%).
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5.2.4. Organisation et qualité

Le dernier groupe de facilitateurs a analyser est relatif a I’organisation et a la qua-
lité. Les figures ci-dessous présente les résultats de I’enquéte sur ce groupe de facilita-
teurs.

Pour le facilitateur outils d’évaluation de qualité, les répondants brésiliens souli-
gnent les dimensions suivantes : peur de [’incertitude, orientations dans le temps, orien-
fation sur la performance et sentiment de responsabilité. Pour la France, les
dimensions distance hiérarchique, valeurs humaines et orientation sur la performance
ont un impact majeur sur la mise en ceuvre de ce facilitateur.

Selon les répondants frangais, les dimensions ayant le plus d’impact sur le facilita-
teur voix du client sont la distance hiérarchique et le sentiment de responsabilité. Les
répondants brésiliens citent toutes les dimensions a I’exception de 1’ égalité des sexes, la
perception de liberté et [’implication.

Les répondants francais relient le facilitateur orientation sur le client et partenariat
fournisseur aux dimensions suivantes : distance hiérarchique, peur de [’incertitude, ni-
veau d’affectivité et sentiment de responsabilité. Pour les répondants brésiliens, les di-
mensions les plus citées sont : distance hiérarchique, peur de l’incertitude, propensions
a la coopération, orientation dans le temps, valeur humaines et sentiment de responsabi-
lité.

Le dernier facilitateur de ce groupe est 1’outil d’assurance de qualité. Les répon-
dants frangais ont mis en évidence les dimensions suivantes : distance hiérarchique, éga-
lité des sexes et sentiment de responsabilité. Pour les Brésiliens, seules les dimensions
orientation dans le temps, perception de liberté et implication n’ont pas d’incidence sur
ce facilitateur.

Selon les répondants, pour que 1’entreprise puisse mettre en ceuvre ces facilitateurs,
la culture locale doit avoir les parametres suivants : faible degré de distance hiérar-
chique, caractéristiques féminines, haut niveau de propension a la coopération, haut
niveau de valeurs humaines, niveau modéré de manifestation de sentiments et haut
niveau de sentiment de responsabilité. Le Brésil est un pays avec des caractéristiques
féminines, qui encourage le travail d’équipe et a un degré €levé d’émotivité. Cependant,
le pays a une structure organisationnelle centralisée, ce qui pourrait affecter la mise en
ceuvre de ce groupe de facilitateurs. La France est un pays avec une structure organisa-
tionnelle décentralisée, plutot individualiste, qui encourage le développement des rela-
tions a long terme. Cette caractéristique est favorable au déploiement de ce groupe de
facilitateurs (organisation et qualité).
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Outils d'évaluation de qualité
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Figure 41 : Outils d’évaluation de qualité (%).
Voix du client dans les décisions de conception
B Brésil ® France
64,1
359
199 199
104 100 10,0 100 100 10,0 I I
& F & &S & &S &S
& K & § I S A N
& & &K ¥ E S & ¥ K
SR P ¢ & & & &
9 S i N < & & L
& g & > PRI > ¥ NS
& & X F P g e W 3
& Q° F & &S & & & &
Q & & &K oF
SO .z{\& 'bé\ &
& W=
Figure 42 : Voix du client (%).
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Figures 43 : Orientation client (%).
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Partenariat fournisseur
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Figure 44 : Partenariat fournisseur (%).
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Figure 45 : Outils d’assurance de la qualité (%).

5.2.5. Discussion des résultats

Ces réponses confirment 1’importance accordée aux aspects techniques du Lean
Management versus le faible intérét porté a la gestion des ressources humaines et de la
diversité culturelle. La grande majorité des gestionnaires mettent I’accent sur la mise en
ceuvre des techniques, mais oublient que le facteur humain est le principal responsable de
la mise en ceuvre. Sans la participation effective des collaborateurs, non seulement les
bénéfices liés a la mise en ceuvre des outils ne perdureront qu’a court terme, mais I’en-
treprise ne bénéficiera pas d’un changement profond de mentalité et de comportement a
méme d’assurer la pérennité du Lean.

Afin d’aider les gestionnaires le tableau ci-dessous répertorie les principaux para-
metres culturels nécessaires a une mise ceuvre des facilitateurs Lean.
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Facilitateurs Parameétres culturels

Haut niveau de distance hiérarchique, haut niveau de peur de I’incerti-
Standards tude, haut niveau de propension a coopération, faible dégrée d’affecti-
vité et haut niveau du sentiment de responsabilité.

Faible distance hiérarchique, haut niveau de propension a la coopération,
Personnes caractéristiques féminines, haut niveau de valeurs humaines, haut niveau
d’orientation a long terme et haut niveau de perception de liberté.

Haut niveau de propension a la coopération, haut niveau d’orientation
Processus dans le temps, haut niveau de peur de ’incertitude, haut niveau de dis-
tance hiérarchique.

Faible degré de distance hiérarchique, caractéristiques féminines, haut
niveau de propension a la coopération, haut niveau de valeurs humaines,
niveau modéré de manifestation de sentiments et haut niveau du senti-
ment de responsabilité.

Organisation et qualité

Tableau 32 : Paramétres culturels nécessaires a la mise en ceuvre des facilitateurs Lean

Nous confrontons maintenant les résultats de I’analyse statistique avec les dimen-
sions les plus importantes pour une mise en ceuvre réussie du Lean tels qu’identifiées
dans notre revue de littérature (chapitre 3). Les figures ci-dessous présentent cette com-
paraison.

Facilitateur Lean

u Littérature
I Questionnaire
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Figure 46 : Comparaison entre littérature et I’enquéte sur les facilitateurs plus importants (%).
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Orientation sur la performance

Sentiment de responsabilité
Distance hierarchique
Propension a cooperation
Orientation dans le temps
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Figure 47 : Comparaison entre littérature I’enquéte sur les dimensions plus importantes (%).

En ce qui concerne les dimensions culturelles, la littérature indique que la
dimension distance hiérarchique est essentielle a la réussite du Lean. Notre
enquéte montre a contrario que pour les répondants, la dimension la plus
importante est 1’orientation sur la performance.

Les dimensions culturelles les plus importantes selon la littérature sont : dis-
tance hiérarchique, propension a la coopération, peur de [’incertitude,
orientation dans le temps, sensibilité des employés et égalité des sexes. Les
résultats de notre enquéte sont différents, les plus important sont : orienta-
tion sur la performance, sentiment de responsabilité, peur de [’incertitude,
propension a la coopération, distance hiérarchique et orientation dans le
temps. Alors que la littérature met en évidence I’importance des aspects so-
cioculturels comme mécanisme de mise en ceuvre de la nouvelle culture
Lean, les répondants soulignent 1I’importance des aspects techniques. Cette
divergence témoigne de la nécessité de promouvoir un équilibre entre les
aspects techniques et socioculturels.

La littérature aborde seulement 15 facilitateurs Lean et met 1’accent sur le
partenariat fournisseur, 1’empowerment des employés, 1’orientation client
et les outils d’assurance de la qualité. La littérature met en évidence 1’im-
portance des aspects comportementaux et des relations a long terme avec
les partenaires pour une mise en ceuvre réussie du Lean : la compréhension
des outils de gestion deia qualité, la nécessité d’un changement de compor-
tement et de la vision des collaborateurs. Par contre, les répondants citent
tous les facilitateurs, dans lesquels 1’amélioration continue est le facilitateur
le plus important.

108



Chapitre 5- Résultats

5.3. Présentation des résultats issus de I’analyse multi-
variée

Notre cueillette de données nous a permis d’obtenir 115 réponses entre Brésil,
France et autres nationalités. Tel que précisé dans le chapitre 4, la méthode statistique
choisie pour valider les données obtenues est I’analyse factorielle par la méthode des
composantes principales avec rotation Varimax. Nous avons analysé 25 variables (facili-
tateurs Lean). Ces données analysées se rapportent a la deuxieme partie du questionnaire
(diagnostic de facilitateurs Lean). L’objectif est de faire émerger des construits latents et
de réduire le nombre de variables de données originales (SPSS, 216).

Cette analyse se divise en deux étapes :
e FEvaluation de 1’adéquation de I’échantillonnage ;
e Analyse en composantes principales ;

Pour effectuer I’analyse statistique, nous avons adopté un niveau de fiabilité de
5 % (intervalle de confiance de 95 %). Pour estimer les données, nous avons utilisé le
logiciel IBM SPSS Statistics version 21.

5.3.1. Pertinence de I’analyse factorielle

Pour évaluer I’adéquation de 1’échantillonnage, nous avons réalisé¢ deux tests sta-
tistiques : le test Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) et le test de Sphéricité de Bartlett.

Le test KMO est un indice d’adéquation de la solution factorielle. Il indique jusqu’a
quel point I’ensemble des variables retenues est un ensemble cohérent et permet de cons-
tituer une ou plusieurs mesures adéquates de concepts. Un KMO ¢levé indique qu’il existe
une solution factorielle statistiquement acceptable qui représente les relations entre les
variables. Le tableau 33 montre comment le test KMO doit étre interprété.

KMO Analyse en composantes principales
0,80-1,00 Excellent

0,60-0,80 Bon

0,50-0 ,60 Raisonnable

Moins de 0,50 Inacceptable

Tableau 33 : Interprétation du test KMO.

Le test de Sphéricité de Bartlett est utilis¢ pour vérifier si toutes les corrélations
sont ou non égales a zéro. Selon Duquenne (2012) « on acceptera que toutes les corréla-
tions ne soient pas égales a zéro, si l'indice de significativité (le risque) est inférieur a
5% ».

Le tableau 34 montre les résultats du test KMO et du test de Bartlett. La taille de
I’échantillon et le nombre d’éléments sont cohérents, 1’indice KMO est de I’ordre 0,61
(1a solution n’est ni mauvaise ni excellente). Par ailleurs, le résultat du test de sphéricité
de Bartlett est significatif (y2=464, ddl = 300, p < 5%). Nous rejetons I’hypothése nulle
voulant que nos données proviennent d’une population pour laquelle la matrice serait une
matrice d’identité qui signifie que toutes les variables sont parfaitement indépendantes
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les unes des autres. Ces données confirment que la réalisation de 1’analyse factorielle est

approprice.
Indice KMO I’adéquation d’échantillon 0,610
Khi deux estimé (y2) 464 603
Test de sphéricit¢ de Degré de liberté (ddl) 300
Bartlett
Valeur p 0,000

Tableau 34 : Parametres statistiques pour I’acceptation d’analyse factorielle

(KMO et test de Bartlett).

5.3.2. Analyse en composantes principales

Une fois évaluée ’applicabilité de la méthode factorielle pour I’ensemble des don-
nées, il convient d’effectuer I’analyse en composantes principales, dont 1’objectif est de
calculer les communautés (ou variance commune) de chaque variable.

Selon Jolibert et Haon (2008), « la communauté est le degré avec lequel I'informa-
tion contenue dans chaque variable initiale est restituée par la solution factorielle. Celle-
ci varie entre 0 (les facteurs ne restituent pas du tout I’information) et 1 (toute l’'informa-
tion est restituée) ». Les communautés sont calculées avant et apres 1’extraction des com-
posantes.

Le tableau 35 présente les résultats de chaque variable.

j c
3 | 2
s = 8
= [ =
3 = :
-
1 | L’entreprise dispose d’un systéme de procédures standardisées 1,00 | 0,656
) Les collaborateurs sont instruits sur les bonnes pratiques opérationnelles et par- | 1,00 | 0,679
ticipent a leur amélioration
3 Les responsabilités des collaborateurs sont clairement définies 1,00 | 0,538
4 | Les différents processus de planification suivent des standards bien établis 1,00 | 0,686
5 La communication interne est faite selon des standards respectés permettant de 1,00 | 0,719
limiter les sources d’ambigiiités
6 L’entreprise propose des programmes d’apprentissage favorisant 1’avancement 1,00 | 0,611
et la polyvalence des collaborateurs
7 | L’entreprise dispose d’outils facilitant le suivi et dans I’évaluation des projets 1,00 | 0,654
] L’entreprise dispose de mécanismes d’identifications des risques et des opportu- | 1,00 | 0,638
nités
9 | L’organisation dispose d’outils qui aident au processus de prise de décision 1,00 | 0,754
10 Les groupes d’amélioration continue utilisent des outils structurés pour la réso- 1,00 | 0,671
lution des problemes
11 | L’organisation encourage 1’échange des compétences et des connaissances 1,00 | 0,619

110



Chapitre 5- Résultats

12 Les démarches d’amélioration sont présentes dans les divers processus de 1’en- 1,00 | 0,624
treprise

13 | L’entreprise favorise les relations a long terme avec ses fournisseurs 1,00 | 0,568

14 Les opérations de production sont intégrées de manicre transversale avec les 1,00 | 0,633
opérations d’approvisionnement et de distribution

15 La direction est impliquée directement dans les programmes d’amélioration con- | 1,00 | 0,597
tinue

16 | L’entreprise encourage la prise de responsabilités par les collaborateurs 1,00 | 0,534

17 Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité sur 1,00 | 0,613
I’avancement des projets

18 Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité sur 1,00 | 0,588
I’état des colits, les résultats de qualité et le respect des délais

19 Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité sur 1,00 | 0,600
la relation charge/capacité des ressources
Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité sur 1,00 | 0,634

20 o . . .
la qualité des produits finis telle que pergue par le client final

71 Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité sur 1,00 | 0,653
les résultats financiers de I’entreprise

2 L’entreprise dispose d’un systeme de controle de qualité et de gestion des pro- 1,00 | 0,569
blemes

23 | Le client participe activement au processus de conception de produits 1,00 | 0,601

24 L’entreprise habilite ses collaborateurs & comprendre et a répondre adéquate- 1,00 | 0,738
ment aux demandes des clients

25 L’entreprise dispose de dispositifs anti-erreurs pour limiter et éliminer les er- 1,00 | 0,744
reurs

Tableau 35 : Communautés initiales et aprés extraction des facteurs pour ’analyse en composantes
principales.

La premiere colonne du tableau 35 se réfere aux communautés initiales. Ces der-
nieres sont toujours égales a un, car la méthode utilise la variance totale. La deuxiecme
colonne correspond aux communautés apres extraction. Les résultats montrent que les
communautés sont significatives (proche ou supérieure a 0,3). Sur la base des axes prin-
cipaux s¢lectionnés par le programme, il apparait que certaines variables présentent une
bonne qualité en termes de pourcentage de variance prise en compte : « /a communication
interne est faite selon des standards respectés permettant de limiter les sources d’am-
bigités » (71,9%), « I'organisation dispose d’outils qui aident au processus de prise de
décision » (75,4%), « [ entreprise habilite ses collaborateurs a comprendre et a répondre
adéquatement aux demandes des clients » (73,8%) et « [ 'entreprise dispose de dispositifs
anti-erreurs pour limiter et éliminer les erreurs » (74,4%).

La prochaine étape implique de choisir le nombre de facteurs a extraire a travers la
rotation varimax. La rotation des facteurs est importante pour générer une structure de
facteurs facilement interprétable. L objectif est de redistribuer plus équitablement la va-
riance a expliquer. La réalisation de la rotation n’améliore toutefois pas le degré d’ajus-
tement par rapport aux données. Le tableau 36 montre les résultats.
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Facteur Valeurs propres initiales
Total Variance (%) Accumulé (%)
1 3,040 12,161 12,161
2 2,139 8,554 20,715
3 1,847 7,387 28,101
4 1,630 6,521 34,623
S 1,414 5,656 40,279
6 1,334 5,335 45,613
7 1,255 5,022 50,635
8 1,163 4,653 55,288
9 1,083 4,331 59,620
10 1,016 4,063 63,683

Tableau 36 : Valeurs propres et le pourcentage total de variance expliquée apres la rotation.

La figure ci-dessous montre un graphique des facteurs extraits.
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Figure 48 : Pourcentage de facteurs extraits.

Le tableau 36 e la figure 48 présentent la variance totale expliquée apres la rotation
des facteurs. Selon Duquenne (2016), « chaque facteur qui correspond a une dimension
du phénoméne est défini par la meilleure combinaison linéaire de variables initiales ex-
pliquant la variance non expliquée par la dimension précédente. La premiére dimension
(1er facteur) est celle qui correspond a la plus forte combinaison linéaire de certaines
des variables initiales. La deuxiéme dimension (2e facteur) est celle qui correspond a
2°m combinaison linéaire de variables qui explique cette fois le meilleur pourcentage de
I’information non expliquée par la 1% dimension (variance résiduelle), etc. ».

Selon le tableau 36, 10 facteurs sont extraits et couvrent 63,68% de la variance
totale. Ce pourcentage est relativement faible mais il est assez satisfaisant si 1’on tient
compte de la nature des données employées. En plus d’utiliser les valeurs et la variance
accumulée pour définir le nombre de facteurs a retenir, nous avons également utilisé le
critere de Cattel également appelé « coude de Cattel » (Figure 49). Selon SPSS (2016) :
« le coude de Cattell constitue un critére plus sévére pour déterminer le nombre de fac-
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teurs. Il est possible de demander dans les options associées a I'ACP de réaliser un gra-
phique a partir des valeurs propres. Tous les points représentent les valeurs propres des
composantes. Ils sont reliés par une ligne. On ne retient que les facteurs qui se situent
avant le changement abrupt de la pente. Les points qui suivent ce changement, appelé
rupture du coude, semblent former une ligne droite horizontale. L'information ajoutée
par les facteurs représentés par ces points est peu pertinente ».

Valeur prope

‘*9\9\9\9‘

%"9-..%

~e

T T 1T 1T 1T 17 1T 1 1T 1T 1T T T T T T
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Nombre de composants

Figure 49 : Graphique du coude.

La figure 49 montre que 1’explication factorielle avec 10 facteurs est suffisante.
Entre la 10° et 11° facteurs, nous observons une faible pente. L’apport du 11° facteur a
I’inertie totale est relativement peu important et en cela, il peut étre négligé.

La recherche de 1’explication théorique pour les groupes formés permet d’attribuer
des noms aux facteurs. Le tableau ci-apres présente de maniere détaillée un bilan récapi-
tulatif des 10 facteurs identifiés apres la rotation :

Variance
Facilitateurs Lean Contribution Expliquée Facteur
(%)

Outils de résolution de probléme 0,698 12,161 Facteur 1
Leadership et engagement de I’encadrement supé- 0,664
rieur
Empowerment des employés 0,414
Visibilité de la qualité des livrables 0,663
Equipes multidisciplinaires 0,666 8,554 Facteur 2
Visibilité des résultats (coits, qualité, délais) 0,687
Outils de suivi des projets -0,712 1,387 Facteur 3
Cotation risque-opportunités 0,726
Partenariat fournisseur 0,507
Standards de bonnes pratiques opérationnelles 0,439 6,521 Facteur 4
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Outils d’aide a la décision 0,783
Intégration de la production 0,423
Visibilité du suivi de projet 0,608
Standards de planification 0,602 5,656 Facteur 5
Visibilité du retour sur investissement 0,46
Voix du client dans les décisions de conception 0,725
Standards des roles et responsabilités 0411 5,335 Facteur 6
Standards de communication 0,667
Visibilité de la charge/capacité 0,707
Orientation client 0,845 5,022 Facteur 7
Amélioration continue 0,439 4,653 Facteur 8
Outils d’assurance de la qualité 0,32
Connaissance et apprentissage organisationnel 0,738 4,331 Facteur 9
Outils d’évaluation de la qualité 0,585
Standards de procédures 0,803 4,063 Facteur 10

Tableau 37 : Matrice des composantes aprés rotation.

Le tableau 37 est divisé en trois colonnes : contribution des facteurs, pourcentage
total de variance expliquée (comme le tableau 36) et nom du facteur. La contribution des
facteurs représente le degré selon lequel un facteur influence une variable dans [’analyse
factorielle. Les contributions peuvent s’étendre de -1 a 1. Les contributions proches de -
1 ou de 1 indiquent que le facteur influence fortement la variable. Les contributions
faibles indiquent que le facteur influence faiblement la variable (Minitab, 2016).

A la lecture du tableau 37, il est possible de voir la signification des 10 facteurs :

e Le premier facteur explique 12,161% de la variance. Ce facteur correspond
a la plus forte combinaison linéaire de certaines des variables initiales. Ce
facteur est relatif a 1’outil de résolution de probléme, au leadership et a I’en-
gagement de I’encadrement supérieur, a I’empowerment des employés et a
la visibilité de la qualité des livrables.

e Le deuxieme facteur explique 8,554% de la variance. Ce facteur est relatif
aux équipes multidisciplinaires et a la visibilité des résultats (cofits, qualité,
délai) ;

e Le troisieme facteur explique 7,387% de la variance. Ce facteur est relatif

aux outils de suivi des projets, a la cotation risque-opportunités et au parte-
nariat fournisseur ;

e Le quatrieme facteur explique 6,521% de la variance. Ce facteur est relatif
aux standards de bonnes pratiques opérationnelles, aux outils d’aide a la
décision, a I’intégration de la production et a la visibilité¢ du suivi de projet ;

e Le cinquieme facteur explique 5,656% de la variance. Ce facteur est relatif
aux standards de planification, a la visibilité du retour sur investissement et
a la voix du client dans les décisions de conception ;
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e Le sixieme facteur explique 5,335% de la variance. Ce facteur est relatif aux
standards de roles et responsabilités, aux standards communications et a la
visibilité de la charge/capacité ;

e Le septieme facteur explique 5,022% de la variance. Ce facteur est relatif
a I’orientation client ;

e Le huitieme facteur explique 4,653% de la variance. Ce facteur est relatif
a ’amélioration continue et aux outils d’assurance de la qualité ;

e Le neuvieme facteur explique 4,331% de la variance. Ce facteur est relatif
a la connaissance/apprentissage organisationnel et aux outils d’évaluation
de qualité ;

e Le deuxieme facteur explique 4,063% de la variance. Ce facteur est relatif
aux standards de procédures.

Selon les résultats présentes, les facilitateurs outil de résolution de probléme,
leadership et engagement de I’encadrement supérieur, empowerment des employés
et visibilité de la qualité des livrables sont significatifs, c’est-a-dire qu’ils ont un im-
pact majeur sur le processus de mise en ceuvre Lean.

D'apres ces résultats, 1'étape suivante consiste a identifier les facteurs les plus im-
portants pour le Brésil et la France.

5.4. Anova et Test de Tukey

L’étape suivant 1’identification des scores factoriels consiste a comparer 1’impact
de chaque facteur par nationalité. Pour réaliser cette comparaison, nous avons choisi la
méthode par I’analyse de variance (Anova - analysis of variance). Toutefois, comme
cette analyse signale seulement les différences entre les moyens sans spécifier lesquels,
nous avons ¢galement utilisé le test de comparaisons multiples de Tukey.

L'analyse de variance (Anova) teste I'hypothése que la moyenne de deux ou plu-
sieurs populations sont égales. Selon Minitab (2016) « [’Anova évalue [’importance d’'un
ou plusieurs facteurs en comparant les moyennes des variables de réponse pour les dif-
férents niveaux de facteurs. L hypotheése nulle stipule que toutes les moyennes de la po-
pulation (moyennes des niveaux de facteurs) sont égales, tandis que [’hypothése
alternative stipule qu’au moins ['une d’elles differe ». (Minitab, 2016).

Selon Methini (2016) « /le test de Tukey (ou test de comparaisons multiples) est un
test post-hoc, dont I'objectif est de comparer chaque paire de moyennes comme si ces
deux moyennes pouvaient étre la plus grande et la plus petite dans [l'ensemble
des moyennes a comparer ». Ce test est appliqué lorsque le test « F » pour les traitements
d’ANOVA est significatif. Le tableau ci-dessous présente cette comparaison.

de r:;;f;:z::il_ ) Ecart-type Valeur-p
Facteur 1 Brésil 0,547 1,102
France -0,555! 0,663 0,000
Autres nationalités -0,337" 0,654
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Facteur 2 Brésil 0,3502 1,125
France 0,418 0,568 0,000
Autres nationalités -0,699! 0,604

Facteur 3 Brésil 0,231 1,184
France -0,505" 0,653 0,010
Autres nationalités 0,027'2 0,817

Facteur 4 Brésil 0,3352 1,216
France -0,508" 0,675 0,002
Autres nationalités -0,10112 0,682

Facteur 5 Brésil 0,028 1,275
France 0,065 0,622 0,833
Autres nationalités -0,075 0,795

Facteur 6 Brésil 0,2232 1,131
France 0,077 0,910 0,031
Autres nationalités -0,326! 0,794

Facteur 7 Brésil 0,027 1,108
France -0,196 1,026 0,522
Autres nationalités 0,089 0,836

Facteur 8 Brésil 0,371 1,119
France -0,359! 0,897 0,002
Autres nationalités -0,239! 0,733

Facteur 9 Brésil 0,103 1,200
France -0,226 0,834 0,406
Autres pays 0,012 0,800

Facteur 10 Brésil 0,077 1,119
France 0,089 1,036 0,499
Autres nationalités -0,151 0,808

Tableau 38 : comparaison entre les moyennes des facteurs extraits par 1’analyse factorielle entre les
pays (Test de Tukey).

Selon le tableau 38, seulement les facteurs 1,2,3,4,6 et 8 ont obtenu la valeur p <5%
(les facteurs sont statistiquement significatifs). Selon Wassermann (2004) « s/ /a valeur-
p est inferieure a 5%, on rejette I'hypothése nulle en faveur de I’hypothése alternative, et
le résultat du test est déclare statistiquement significatif. Dans le cas contraire, si la va-
leur-p est supérieure au seuil, on ne rejette pas [’hypothese nulle, et on ne peut rien con-
clure quant aux hypotheses formulées ».

En ce qui concerne le facteur 1, le Brésil présente la plus grande différence de
moyenne (0,547?), cela signifie que les facilitateurs qui composent ce facteur sont plus
intégrés dans la culture brésilienne. Dans le facteur 2, le Brésil (0,350?) et la France
(0,4182) ont des résultats similaires. Pour le facteur 3, le Brésil a montré le meilleur ré-
sultat (0,231?). Par rapport aux facteur 4, le Brésil présente la plus grande différence de
moyenne (0,335%). Le facteur 6 présente une plus grande intégration pour la France
(0,077'%) la plus grande différence de moyenne. Finalement, le facteur 8, le Brésil pré-
sente la plus grande différence de moyenne (0,089).
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5.5. Conclusion

Ce chapitre a présent¢ les résultats de notre enquéte qui nous a permis d’identifier
les facilitateurs et les dimensions les plus importantes. Comme mentionné dans le chapitre
4,

Pour analyser la relation entre les facilitateurs Lean et les dimensions culturelles,
nous avons réalisé¢ une analyse descriptive des données obtenues. Cette analyse nous ont
permis d'identifier les principaux parametres culturels pour une mise en ceuvre réussie
des facilitateurs Lean.

Pour une mise en ceuvre réussie des facilitateurs du groupe standard, il est néces-
saire d’avoir les parametres culturels suivants : haut niveau de distance hiérarchique,
haut niveau de peur de Uincertitude, haut niveau de propension a coopération, faible
dégrée de niveau d’affectivité et haut niveau de sentiment de responsabilité.

Pour une mise en ceuvre réussie des facilitateurs du groupe personnes, il est néces-
saire d’avoir les parameétres culturels suivants : faible distance hiérarchique, haut ni-
veau de propension a la coopération, caractéristiques féminines, haut niveau de valeurs
humaines, haut niveau d’orientation a long terme et haut niveau de perception.

Pour une mise en ceuvre réussie des facilitateurs du groupe processus, il est néces-
saire d’avoir les paramétres culturels suivants : haut niveau de propension a la coopéra-
tion, haut niveau d’orientation dans le temps, haut niveau de peur de ’incertitude, haut
niveau de distance hiérarchique.

Pour une mise en ceuvre réussie des facilitateurs du groupe organisation et qualité,
il est nécessaire d’avoir les paramétres culturels suivants : faible degré de distance hié-
rarchique, caractéristiques féminines, haut niveau de propension a la coopération,
haut niveau de valeurs humaines, niveau modéré de manifestation de sentiments et
haut niveau de sentiment de responsabilité.

Ensuite, nous avons réalisé¢ 1’analyse factorielle par la méthode des composantes
principales avec rotation Varimax. L’objectif a été d’évaluer l'intégration des facilitateurs
Lean dans I'entreprise. Pour cela, nous avons analysé 25 variables. Par conséquent, les 25
variables ont été regroupées en 10 facteurs (ces facteurs couvrent 63,68% de la variance
totale). De plus, ce premier facteur explique 12,161% de la variance. Ces facteurs corres-
pondent a la plus forte combinaison linéaire de certaines des variables initiales (il a un
impact majeur sur le processus de mise en ceuvre Lean). En comparant l'impact des
facteurs entre le Brésil et la France, les plus significatifs sont : 1, 2, 3, 4,6 et 8.

Dans le chapitre suivant, nous présenterons la proposition d’une méthodologie de
mise en ceuvre du Lean.
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CHAPITRE 6.
PROPOSITION DE METHODOLOGIE

L’objectif de ce chapitre est de proposer une méthodologie Lean qui integre les
aspects culturels afin d’aider les gestionnaires et les dirigeants dans le processus de mise
en ceuvre du Lean.

6.1. Introduction

Le terme méthodologie est dérivé du grec ancien « methodus » qui signifie « che-
min » ou « ftinéraire pour accomplir quelque chose ». Nous pouvons également le définir
comme 1’étude systématique et logique des procédés utilisés par la science. Dans ce con-
texte, une méthodologie n’offre pas de solution a un probleme spécifique, mais fourni un
mode d’analyse permettant d’évaluer les possibilités de succes et pouvant servir de réfé-
rence dans le processus de prise de décision (Tate, 1999).

Ce chapitre comporte cing sections. Nous présenterons 1’objectif de ce chapitre
dans I’introduction (section 1). Nous aborderons les difficultés rencontrées au cours du
processus de mise en ceuvre du Lean (section 2). Puis, nous nous présenterons la structure
de la méthodologie (section 3). Nous montrerons la comparaison entre la méthodologie
proposée et les méthodologies étudiés dans le chapitre 2 (section 4). Enfin, nous propo-
serons une conclusion pour terminer ce chapitre (section 5).

6.2. Les difficultés rencontrées au cours du processus
de mise en ceuvre Lean

La proposition d’une méthodologie Lean intégrant les aspects culturels est née de
I’observation des difficultés rencontrées par les organisations sur la fagon d’aborder les
aspects subjectifs de la transformation (tels que les aspects culturels et comportementaux)
en lien avec les outils et techniques du Lean Management (facilitateurs et pratiques).

L’un des principaux obstacles de la mise en ceuvre du Lean Management est relatif
a la résistance au changement et donc d’ordre culturel. La mise en ceuvre du Lean mana-
gement implique en effet de rompre avec les anciens paradigmes de gestion de production
(Recht et Wilderon, 1998 ; Lagrosen, 2002, 2003, 2007 : Abrahamsson et Isaksson, 2012 ;
Silva, 2013). La prise en compte de la culture locale et de la possible résistance des col-
laborateurs constituent les défis majeurs auxquels sont confrontées les organisations dans
le processus de transformation Lean.
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Plusieurs études ont montré que le Lean management s’inspire directement des
structures sociales et des aspects fondamentaux de la culture japonaise (Cuche, 2010 ;
Tanure, 2009). Ohno (1997) a d’ailleurs observé que 1’un des principaux obstacles a
I’adoption du Lean dans les systémes de production occidentaux résidait en grande partie
dans les différences culturelles significatives entre les sociétés japonaises et occidentales.

Sellitto et al. (2006) soulignent que seules 10 % des entreprises ont réussi a mettre
en ceuvre le Lean Management. Les auteurs attribuent ce faible pourcentage au fait que
la philosophie Lean ne réside pas seulement dans la mise en place d’outils ou de tech-
niques, mais qu’elle exige un changement de philosophie de la part des entreprises. Tou-
jours d’apres Sellitto et al., la mise en ceuvre du Lean exige d’agir sur la gestion inter
fonctionnelle, le travail en équipe, le développement organisationnel, la planification stra-
tégique et la mise en ceuvre d’une culture de I’amélioration continue. C’est justement
I’incompréhension de cette nouvelle culture par les gestionnaires et 1’application de tech-
niques isolées qui compromettent la mise en ceuvre durable du Lean Management.

Il est donc fondamental de bien comprendre les différences culturelles avant de
mettre en ceuvre le Lean Management. Les efforts de changement Lean doivent certes
tenir compte des aspects techniques, mais ils doivent également prendre en compte les
aspects comportementaux et organisationnels : participation des salariés a la prise de dé-
cision, structure organisationnelle décentralisée, systemes de gestion, politiques de res-
sources humaines, etc.

La transformation Lean ne peut avoir lieu sans un changement de paradigme de
toutes les composantes de I’entreprise. Sa mise en ceuvre ne peut étre imposée top-down
et les principes sous-tendant cette transformation doivent étre compris par les collabora-
teurs.

En outre, il est nécessaire d’adapter 1’ensemble du systeme Lean au contexte cultu-
rel du pays. Comme nous I’avons précédemment expliqué, le Lean Management est em-
preint de caractéristiques propres a la culture japonaise et ¢’est justement cette dimension
du Lean qui fait obstacle lorsque le Lean est mis en ceuvre dans une autre culture.

6.3. Structure de la méthodologie

Cette section présente les différentes étapes de la méthodologie proposée. L’ objec-
tif de cette méthodologie est d’aider les gestionnaires dans le processus de mise en ceuvre
Lean. La méthodologie cherche a intégrer la culture et les ¢léments techniques du Lean,
en lien avec les besoins de compétitivité¢ de 1’entreprise. Le but est de conjuguer culture
et outils Lean en se basant sur les ressources humaines et les activités de I’entreprise.

Nous associons a cette méthodologie les points forts des guides de mise en ceuvre
Lean examinés dans le chapitre 2. Nous avons également cherché des solutions aux la-
cunes observées dans ces guides, qui a notre avis pourraient étre a 1’origine des échecs du
processus de mise en ceuvre Lean. Par ailleurs, nous utilisons 1’analyse statistique du
questionnaire afin de mieux comprendre 1I’importance de la culture dans le processus du
déploiement Lean.

La réalisation de la transformation Lean est un grand défi pour toute I’entreprise et
doit s’effectuer progressivement. Le changement doit étre planifié comme une succession
de cycles d’amélioration et d’apprentissage. Pour réaliser rapidement chacune de ces
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étapes, chaque cycle doit avoir un objectif bien défini. Le schéma ci-dessous présente

notre méthodologie :

5. Renforcer et
institutionnaliser
la mise en ccuvre

1. Préparation de
la mise en ceuvre

4. Expansion du
projet pilote
pour toute
Pentreprise

2. Planification
de la mise en
cuvre

3. Déploiement
du projet pilote

Figure 50 : schéma de la méthodologie.

Le schéma 50 présente les cinq étapes de notre méthodologie (représentée par le
cercle). Ces étapes doivent étre développées dans 1’ordre suivant :

1. Préparation de la mise en ceuvre ;

2. Planification de la mise en ceuvre ;

3. Déploiement du projet pilote ;

4. Expansion du projet pilote pour toute I’entreprise ;

5. Renforcer et institutionnalisation de la mise en ceuvre.

L’objectif principal de cette méthodologie est de développer le capital humain afin
d’améliorer la compétitivité et I’efficacité organisationnelle. Nous soulignons ici I’'im-
portance du facteur humain, puisque le processus de changement exige une modification
du comportement de tous les membres de [’organisation. De plus, le comportement hu-
main est I’expression de I’interaction de divers facteurs internes et externes qui nous in-
fluence dans la vie de tous les jours : la personnalité, la culture nationale, les attentes, les

roles sociaux et les expériences.
Cette méthodologie est basée sur les quatre piliers de la culture Lean :
e Leadership : le leadership est la compétence clé pour garantir la réussite du

changement. Il consiste a savoir diriger une équipe et a exercer une in-
fluence. Le leader est responsable de la transformation Lean. Il doit orienter
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son équipe, indiquer les changements et ’amélioration, au travers des situa-
tions auxquelles I’équipe est confrontée. Il doit rechercher des solutions ou
fournir des ressources pour que le changement se produise. Il est primordial
que le leader reconnaisse que le Lean Management ne se résume pas au seul
déploiement d’outils. Le leader doit diffuser la culture Lean au sein de
I’équipe, non pas seulement verbalement, mais également par des actions
concretes. Pour la réussite du déploiement Lean, il est essentiel que le leader
soit engagé dans ce processus, parce qu’il maintient 1’équipe axée sur les
objectifs fixés pour chaque activité. Le niveau d’engagement du leader est
directement proportionnel a la réussite ou a 1’échec de la mise en ceuvre du
Lean.

Communication : la communication est souvent le point faible des proces-
sus de changement. La communication doit étre ouverte et transparente et
favoriser I’échange d’idées et d’opinions. Un canal de communication en
lien avec les politiques de ressources humaines et la stratégie de I’entreprise
est la pierre angulaire du changement. En effet, il est essentiel de connaitre
la dynamique et le contexte organisationnel, ainsi que la capacité d’agir, de
mobiliser des ressources et de surmonter la résistance (Braga, Marques,
2008).

Empowerment (autonomisation) des employés : 1’empowerment permet
aux employés de prendre des décisions fondées sur les informations four-
nies par les gestionnaires, tout en augmentant leur participation et leur res-
ponsabilité dans les activités clés de I’entreprise. Les employés autonomes
et libres se sentent valorisés par I’entreprise et ont le sentiment que chacun
d’entre eux peut faire la différence. La motivation de I’équipe a tendance
a rester plus élevée quand les employés sentent qu’ils ont un role a jouer
dans le succes de I’entreprise.

Travail d’équipe : les collaborateurs sont la force motrice de 1’entreprise.
Travailler dans une entreprise implique de vivre avec des personnes d’opi-
nions différentes, ayant des objectifs distincts et des fagons propres de voir
le monde. Apprendre a accepter ces différences et savoir les utiliser en
faveur de I’exécution satisfaisante des activités est essentiel pour que le
travail d’équipe soit couronné de succes.

Les étapes de cette méthodologie sont détaillées ci-apres.

6.3.1. Préparation de la mise en ceuvre

L’analyse effectuée sur les modeles de mise en ceuvre Lean (chapitre 2) a montré
la nécessité¢ de commencer la transformation Lean par un processus de préparation impli-
quant tous les employés de I’entreprise, indépendamment du niveau hiérarchique. Cette
¢tape préliminaire consiste a introduire les principes Lean dans 1’organisation afin de mo-
tiver les travailleurs a travers la formation continue. Les actions menées au cours de cette
¢tape sont les suivantes : construction de la vision Lean, création d’un sentiment d’ur-
gence, implication des personnes, développement d’une culture d’apprentissage et enga-
ment du cadre supérieur.
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6.3.1.1. Construire la vision Lean

Comprendre le paradigme Lean et interpréter correctement ses pratiques et ses prin-
cipes en vue de son application ultérieure demandent un certain effort. Il est évidemment
primordial que les cadres supérieurs acquicrent les connaissances associées au paradigme
Lean pour pouvoir développer une vision commune. Chaque membre de I’entreprise doit
pouvoir comprendre comment I’entreprise doit se comporter si elle veut vraiment devenir
« Lean ». La construction d’un état d’esprit Lean est le premier pas a effectuer pour les
entreprises qui souhaitent mettre en ceuvre le Lean.

Dans ce cas, il est nécessaire de développer une vision claire des valeurs clés du
Lean Management permettant a tous de comprendre rapidement ce qui doit étre fait au
quotidien pour répondre a la nouvelle situation.

6.3.1.2.Créer un sentiment d’urgence

Cette étape permet de mettre en évidence la nécessité d’un changement et I’impor-
tance d’agir immédiatement. Elle permet d’identifier et d’analyser les crises avérées ou
potentielles, ainsi que les opportunités. Selon Kotter (1997) établir un sentiment d’ur-
gence est crucial pour gagner la coopération nécessaire. Cette phase est loin d’étre facile
a développer dans la mesure ou les gestionnaires sous-estiment la difficulté des employés
a quitter leur zone de confort.

6.3.1.3. Préparer le public cible : le destinataire de la mise en ceuvre
Lean

Cette phase correspond au processus de sensibilisation de tous les acteurs de dé-
ploiement. Pour Mento et Jones (2002), cette étape est essentielle, car le changement est
possible seulement si les personnes sont prétes a ’envisager. Les personnes impliquées
dans le changement doivent donc voir ce processus comme une possibilité d’amélioration
et non comme une menace.

Avant que le changement soit accepté a tous les niveaux de 1’entreprise, il est es-
sentiel d’éliminer les obstacles qui pourraient compromettre cette transformation. Selon
Tanure et Soares (2007), I’organisation du XXIe siecle dépend des personnes qualifiées
et engagées avec les objectifs organisationnels, qui ont les compétences essentielles pour
soutenir les nouveaux cycles stratégiques et qui sont capables d’apprendre plus vite (Ta-
nure, Soares, 2007).

Les collaborateurs sont I’¢lément central du changement. Ils conduisent la transfor-
mation. Il est nécessaire de changer la fagon de penser et d’agir des employés pour réaliser
la transformation. Pour réaliser le changement, il faut éliminer les obstacles, modifier les
structures qui entravent la vision du changement, encourager les employés a prendre des
risques et stimuler les idées et activités non traditionnelles.

La résistance au changement s’explique en raison de 1’aversion générale a I’incer-
titude liée a une modification du statu quo. Selon Tanure et Soares (2007), il y a deux
manieres d’identifier les noyaux de résistance au changement :

e En conduisant des brainstormings (ou tempéte-idées)

e En réalisant un sondage sur le climat organisationnel.
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6.3.1.3.1. Brainstorming

Le brainstorming est une dynamique de groupe utilisée dans plusieurs entreprises
pour résoudre des problemes spécifiques, développer de nouveaux projets, recueillir des
informations ou encore stimuler la pensée créative.

Cette technique propose qu’un groupe de personnes se réunissent et utilisent leurs
pensées et leurs idées pour atteindre un projet commun. L’objectif du brainstorming est
de générer des idées novatrices.

6.3.1.3.2. Sondage sur le climat organisationnel

Le sondage sur le climat organisationnel est un outil de gestion destiné a 1’analyse
de ’environnement interne. Il vise a cartographier les aspects critiques pour représenter
le niveau de motivation des employés de I’entreprise a un moment donné, grace a la dé-
termination de leurs forces, faiblesses, attentes et aspirations.

Les principales contributions du sondage sur le climat organisationnel sont :
e [’alignement de la culture avec les actions effectives de 1’entreprise
e La promotion de la croissance et le développement des personnes
e [’intégration des divers processus et des domaines fonctionnels
e [’optimisation de la communication
e L’identification des besoins de formation et de développement

e [’optimisation et la cohérence des actions de gestion

6.3.1.4. Développer une culture d’apprentissage Lean

L’apprentissage organisationnel est la clé principale pour développer les personnes.
Plusieurs auteurs (Rad, 2006) soulignent que la qualité et I’amélioration continue se ba-
sent non seulement sur des outils et des processus organisationnels, mais aussi sur 1’ins-
tauration de normes et valeurs. En d’autres termes, il s’agit de développer une culture
favorisant I’apprentissage et ’accomplissement des compétences des individus. Une telle
culture favorise le changement. Dans ce cas, il est impossible de séparer le développement
des personnes du développement du systéme, si 1’entreprise souhaite le succes a long
terme.

Pour Senge (1992) les entreprises qui apprennent continuellement ont la capacité
de développer des stratégies a long terme, ce qui représente un avantage concurrentiel.
Les entreprises qui réussiront a 1’avenir seront celles auront compris comment cultiver
I’engagement et la capacité d’apprendre a tous les niveaux de 1’organisation.

Les plans de formation devraient étre ¢laborés par des experts et des leaders de
I’organisation, qui s’engageront davantage dans le processus de mise en ceuvre, car ils
sont capables d’apprécier la contribution du Lean Management a I’organisation. Cela de-
vrait aider au changement culturel de 1’organisation, car cette étape ne consiste pas seu-
lement a se concentrer sur I’enseignement des outils et des pratiques, mais inclut les
aspects subjectifs observés dans I’environnement organisationnel.

Cette ¢étape propose de fournir aux membres de I’organisation des connaissances
sur le Lean applicables dans leur vie quotidienne afin de démystifier 1’idée que seuls les
experts peuvent comprendre ces concepts.
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6.3.1.5. Engagement du cadre supérieur

Le cadre supérieur devrait étre le sponsor principal de la mise en ceuvre du Lean,
car il est la force motrice du systéme.

Le cadre supérieur détient I’autorité, les ressources et le pouvoir de décision con-
cernant les changements dans 1’entreprise. Il connait les stratégies d’affaires et peut dé-
terminer les priorités. Il représente un exemple pour tous et a la responsabilité de diffuser
les valeurs qui favorisent une culture de ’excellence. Par conséquent, la mise en ceuvre
réussie du Lean est proportionnelle a I’engagement du cadre supérieur pour développer
un systéme de gestion efficace.

6.3.2. Planification de la mise en ceuvre

Cette étape définit le chemin a suivre a partir de I’analyse de la situation de I’entre-
prise jusqu’a la mise en ceuvre effective du systeéme. Au cours de cette étape, les objectifs
stratégiques, I’équipe de pilotage qui prend en charge le processus de transformation, les
ressources et le calendrier des activités doivent étre déterminés. Les actions menées sont :
formation de 1’équipe de pilotage, analyse de la situation actuelle de I’entreprise, déve-
loppement d’une stratégie de mise en ceuvre, développement d’un systeme de récompense
et de reconnaissance, évaluation, développer le Kata (Kata est un terme Japonais utilisé
en arts martiaux pour désigner des exercices faits de mouvements d’enchainements, etc.)
et définition d’un calendrier des activités.

6.3.2.1. Former I’équipe de pilotage

L’équipe de pilotage gere les efforts et encourage les employés a coopérer et a
adopter une attitude constructive. Le groupe peut fonctionner comme une caisse de réso-
nance, ce qui permet une communication ouverte. L’équipe de pilotage devrait :

e Inciter les collaborateurs clés a embrasser le changement ;

e Considérer tous les points de vue de I’équipe, de sorte que les décisions
soient prises de fagon intelligente

e FEtre crédible : les décisions de 1’équipe de pilotage doivent étre respectées
et prises en compte par les autres employés

e [’équipe doit avoir suffisamment de leadership pour diriger le processus de
changement.

Les objectifs de cette équipe sont d’élaborer une stratégie de haut niveau, de pla-
nifier I’exécution, de fournir des ressources, d’identifier et d’éliminer les barrieres pen-
dant le processus de la mise en ceuvre, de surveiller et de s’assurer que la mise en ceuvre
n’a aucune incidence négative sur les performances actuelles de 1’entreprise, de reporter
le progres au leader global de I’organisation, d’assurer une formation sur les principes et
outils Lean et de faciliter la mise en ceuvre de projets Lean (Crabil, 2000).
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6.3.2.2. Analyser la situation actuelle d’entreprise

Le diagnostic correspond a une image de la situation actuelle de I’entreprise et de
son systeme de gestion. Le diagnostic permet une vision intégrée et articulée de 1’organi-
sation ou d’un probléme spécifique, ce qui permet une plus grande agilité pour surmonter
les obstacles et un meilleur ciblage des investissements.

Les responsables du diagnostic devraient I’envisager comme une activité ponc-
tuelle avec des objectifs propres. Par conséquent, il est nécessaire de respecter une feuille
de route pour réaliser le diagnostic.

Le diagnostic devrait évaluer I’entreprise dans son ensemble et considérer les élé-
ments suivants : structure organisationnelle, processus, gestion des ressources humaines
et financieres, technologie et innovation. Le diagnostic vise a comprendre 1’avenir de
I’entreprise et les obstacles qui empéchent son développement

Le résultat du diagnostic fournit une analyse précise, simple et claire de la situa-
tion de D’entreprise. Il permet aussi de déterminer le projet et les stratégies nécessaires
pour la mise en ceuvre Lean. Par ailleurs, le projet de mise en ceuvre Lean devrait étre
aligné dans tous les départements de 1’entreprise et tenir compte des résultats organisa-
tionnels, des besoins soulevés, et des avantages concurrentiels.

6.3.2.3.Développer une stratégie pour la mise en ceuvre

L’achévement du diagnostic devrait permettre a 1’équipe de projet structurée
d’avoir une compréhension claire de sa mission. L’étape suivante consiste a €¢laborer une
stratégie de mise en ceuvre Lean avec la participation de tous les membres de 1’entreprise.
L’¢laboration d’une stratégie de mise en ceuvre Lean devrait comprendre les trois élé-
ments suivants :

e Carte des flux actuels (VSM) ;
e Carte des flux futurs (VSD, vision) ;

e Déploiement du Hoshin Kanrien tant que systeme pour déployer la stratégie
de I’entreprise.

6.3.2.3.1. Réaliser la carte des flux actuels

La carte des flux de valeur est un processus d’identification de toutes les activités
qui se produisent tout au long de la chaine de valeur liée a un produit ou une famille de
produits. La carte montre le panorama des conditions actuelles de 1’entreprise. Cette étape
refléte le flux de matieres et d’informations, ainsi que 1’état actuel des ressources dispo-
nibles pour I’entreprise.

6.3.2.3.2. Concevoir la carte des flux futurs (vision)

La carte de flux des valeurs futures contient les objectifs a poursuivre. Une fois ces
objectifs atteints, la carte constitue un instrument d’amélioration continue de la chaine de
valeur. Son objectif est de présenter des opportunités d’amélioration pour assurer les
meilleures conditions de performance possible.
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6.3.2.3.3. Déployer le Hoshin Kanri comme systéeme visant a déployer la stratégie de

I’entreprise

Le Hoshin Kanri est un systéeme de déploiement et de pilotage de stratégie, dont le
but est de diriger de manicre plus efficace 1’utilisation des ressources afin d’atteindre des
objectifs clés et d’améliorer 1’organisation dans son ensemble. De plus, c’est une ap-
proche systémique de la gestion du changement dans les processus d’affaires critiques.

Pour nous aider dans le processus de développement de la stratégie, nous avons
choisi le modele développé par Dennis (2007) qui met I’accent sur les organisations ayant
adopté le Lean comme un systeme de gestion.

Pour Dennis (2007), les composantes du Hoshin Kanri sont :

Référence de direction : il s’agit d’un objectif général que I’entreprise dé-
finit et qui regroupe différents niveaux d’objectifs « QCDE » : « Quallity,
Cost, Delivery, Education ». A partir de ces objectifs sont définis les objec-
tifs annuels ou Hoshins. Les objectifs annuels se différencient de la stratégie
mere qui est également développée autour du QCDE. L’utilisation d’une
analyse Swot (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) pour déter-
miner les mesures appropriées afin de mettre en ceuvre des stratégies.

Cycle PDCA ou roue de Deming : outil utilisé pour la résolution de pro-
blemes. Cet outil comporte quatre étapes :

o P (Plan - planifier) : établir les objectifs et processus nécessaires
pour fournir des résultats selon les prévisions ;

o D (Do : développer) : mettre en ceuvre le plan élaboré et suivre son
progres ;

o C (Check : controler) : suivre et évaluer constamment les résultats
obtenus avec 1’exécution des activités ;

o A (Act : agir) : prendre des mesures correctives sur les différences
significatives entre les résultats réels et prévus.

Le cycle PDCA est structuré en trois niveaux : micro (hebdomadaire ou
mensuelle), annuel et macro (de trois a cinq ans). Les cycles annuels et
micros sont réactifs, car ils réagissent aux données quantitatives de la
période précédente. Le cycle macro est proactif, car il devrait concevoir
des actions selon une vision plus large, en tenant compte des besoins de
I’entreprise, de la vision a long terme, des compétences clés, des chan-
gements environnementaux et des valeurs.

Leader de pilotage de stratégie : un leader est désigné pour prendre en
charge chacun des objectifs principaux (QCDE). Le leader est responsable
d’aligner le systéme de gestion avec les objectifs de 1’organisation. Les lea-
ders de pilotage ne disposent pas d’un niveau élevé de la hiérarchie, mais
ils ont une connaissance approfondie du processus.

Le Catchball : est un outil stratégique pour parvenir a des accords. C’est
un outil de travail en groupe qui aide a promouvoir une culture de collabo-
ration entre managers et collaborateurs afin d’obtenir des améliorations et
des solutions a toutes sortes de probleémes.
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o La méthodologie A3 : outil de pilotage et de résolution des problémes. La
finalité¢ du rapport A3 est de présenter et d’adapter tout raisonnement, pro-
cessus ou probléme dans un rapport de la taille d’une feuille A3 (29,7 x 42
cm). Le développement de la méthodologie A3 est basé sur le cycle PDCA,
dont la base pour le succes est le dialogue entre le leader et collaborateur
(Nemawashi).

Le processus de Hoshin Kanri développé par Dennis (2007) est illustré ci-dessous :

Déterminer les | 3
conditions .
actuelles Révision
annuelle
Déte{n_liner les Il y a un troisiéme
conditions 2 cycle PDCA a un
souhaitées horizon de 3 4 5 ans
Priorisation et Révision des plans
la sélection des hebdomadaire,
objectifs nensuelle)
Création de

plans pour créer
des objectifs

Confirmation et
mise en ceuvre
des plans (A3)

Catchball

Figure 51 : Processus de Hoshin Kanri (Dennis, 2002).

Le processus débute par la détermination des conditions actuelles et les conditions
souhaitées, les objectifs sont priorisés et traduits en plan d’actions. Les plans d’actions
sont déployés dans tous les départements et a travers le catchball. Ces plans sont ensuite
confirmés et mis en ceuvre. La réalisation du premier PDCA se produit avec la révision
des plans (qui peut étre effectuée sur une période hebdomadaire ou mensuelle), en fonc-
tion du temps de déploiement des actions. La révision permet de détecter rapidement les
¢carts et de prendre des mesures correctives.

Le second PDCA (cycle annuel) comprend trois aspects : développement de la stra-
tégie comme point de départ, révision au milieu de I’année et a la fin de 1’année. Le der-
nier cycle PDCA est le moment ou I’organisation peut examiner si les mesures et les
stratégies discutées ont entrainé les résultats escomptés.

Pour déployer le contrat annuel, on déploie les objectifs (le Quoi) et les activités
associées (le Comment). Le Comment du niveau N, devient le Quo/ du niveau N-1.
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6.3.2.4. Développer un systeme de récompense, de reconnaissance et
d’évaluation

I s’agit d’un ensemble d’instruments alignés aux objectifs de ’entreprise. Cela se
traduit par la motivation personnelle, I’augmentation de la productivité¢ des employés et
I’engagement des employés vis-a-vis de I’entreprise.

Selon Miller (2005), il est fortement recommandé qu’un systeme de récompense et
de reconnaissance soit défini, car il encouragera les membres de 1’équipe a compléter la
formation et a appuyer 1’exécution de chaque phase du processus de mise en ceuvre.

6.3.2.5. Kata, un mécanisme pour le développement de nouvelles com-
pétences et d’un nouvel état d'esprit

Kata est un terme japonais utilisé en arts martiaux pour désigner I’exécution des
mouvements. Le Kata change la compréhension de la gestion des employés et I'entreprise.
Il influence les modeles de comportement qui sont suivies dans une entreprise tous les
jours. Selon le Lean Six Sigma France (2016) : « le Kata n’est pas la solution en elle-
méme mais plutot |'implémentation d 'une culture qui amene les employés a penser d une
certaine maniére afin de trouver des solutions pertinentes rapidement. Le Kata permet
de mettre en place une méthode ou une fagon de penser que les employés vont pouvoir
adopter de maniére systématique afin de trouver de nouveaux moyens de régler les pro-
blémes de [’entreprise ».

L'objectif est de développer des moyens systématiques et scientifiques pour trouver
des solutions dans des situations dynamiques et incertaines. La pratique de Kata est basée
sur deux concepts : kata de résolution de probléme et le Kata de coaching (Rother, 2009).

6.3.2.5.1. Kata de résolution de probleme

Le kata résolution de probléme est un modele pour que 1'amélioration continue soit
une approche systématique (Rother, 2009).. Ce modele doit étre appris par le feadership
afin qu'il forme I'ensemble de l'organisation. Il y a quatre questions fondamentales qui
orientent ce processus

1. Quel est le défi ?
2. Quelle est la situation actuelle ?

3. Quels sont les obstacles qui empéchent d’atteindre ce défi ? Qu'est-ce qui
est fait pour lever cet obstacle ?

4. Quelle est la prochaine étape ?

6.3.2.5.2. Kata de coaching

Le kata de coaching est la manicre selon laquelle on enseigne le kata de résolution
de probleme (Rother, 2009). L'entraineur (ou mentor) est responsable de guider I’ap-
prenti. L’entraineur doit s’assurer que I’apprenti suit et applique toutes les démarches du
Kata de résolution de probleme. L'entraineur devrait aider I'apprenti a établir des condi-
tions idéales qui seront motivantes et apporteront des résultats pour l'entreprise et l'ap-
prentissage de 1’équipe.

L'entraineur doit passer par trois étapes pour enseigner. La premiere est d'avoir la
connaissance du kafa de résolution de probleme. Le deuxieme est d'appliquer le kata de

128



Chapitre 6 — Proposition de la méthodologie

résolution de probléme dans sa pratique quotidienne. Et le troisieme est d’étre habilité a
enseigner.

6.3.2.6. Définir le calendrier des activités

Le calendrier des activités précise les délais de réalisation de chaque étape du pro-
cessus de mise en ceuvre de la méthodologie. Ce calendrier sera accompagné par I’équipe
de pilotage et la possibilité¢ de non-respect du délai devrait étre étudiée, afin d’en com-
prendre les raisons et de revoir éventuellement le délai fixé.

6.3.3. Déploiement du projet pilote

Apres la préparation et la planification de la mise en ceuvre, 1’étape suivante con-
siste a effectuer le déploiement du projet pilote. Le projet pilote se limite a certains sec-
teurs de D’entreprise et devrait commencer a petite échelle. Le secteur choisi pour la
réalisation du projet pilote sera en mesure d’étre utilis¢ comme test par les autres colla-
borateurs. Les résultats du sondage présenté au chapitre précédent seront utilisés pour
développer la mise en ceuvre des facilitateurs. L’achevement de cette étape permet de
convaincre les employés plus facilement des avantages de la mise en ceuvre du Lean. Les
actions menées a cette étape sont : identification du profil culturel, ajustement culturel et
mise en ceuvre des facilitateurs.

6.3.3.1. Faciliter 1a mise en ceuvre des facilitateurs par I’identification
du profil culturel

Dans les chapitres précédents, nous mettons en évidence I’importance de la culture
nationale pour la transformation Lean. Elle peut a la fois faciliter la mise en ceuvre Lean
tout comme étre une barriere invisible.

Les entreprises qui préparent le terrain, créant d’abord une culture Lean pour en-
suite déployer des outils et techniques Lean, présentent les meilleurs résultats opération-
nels. De plus, comme les entreprises sont influencées par la culture des pays ou elles sont
situées, elles peuvent avoir des avantages comparatifs, déterminés par leur localisation,
lorsque le Lean Management s’adapte a la culture nationale (Segura et al, 2011).

Compte tenu de ce scénario, les entreprises doivent trouver des mécanismes pour
adapter les facilitateurs et outils Lean a la culture locale. Elles peuvent réaliser un dia-
gnostic identifiant les parametres culturels de la culture locale et élaborer en conséquence
un plan d’actions de mise en ceuvre des facilitateurs Lean.

L’outil utilisé est le modele des dimensions culturelles, tel que présenté dans le
chapitre 1 (Tableau 13). Apres la définition du profil culturel, I’étape suivante consiste a
comparer ce profil avec le profil culturel pour réussir le Lean. Dans cette étude, nous
abordons les parametres culturels du Brésil et de la France :
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Parameétres culturels néces-
saires a une mise en ceuvre reé-
ussie du Lean

Paramétres culturels du
Brésil

Paramétres culturels de la
France

Niveau modéré de distance hié-
rarchique ;

Haut niveau de distance hiérar-
chique

Niveau modeére de distance hié-
rarchique

Haut niveau de peur de ’incerti-
tude

Haut niveau de peur de I’incerti-
tude

Haut niveau de peur de I’incerti-
tude

Haut niveau de propension a la
coopération

Haut niveau de propension a la
coopération

Faible niveau de propension a la
coopération

Haut niveau d’orientation dans
le temps

Niveau modéré d’orientation
dans le temps

Haut niveau d’orientations dans
le temps

Niveau modéré d’égalité entre
les sexes

Société avec des caractéris-
tiques féminines

Société avec des caractéris-
tiques féminines

Niveau modéré d’affectivité

Haut niveau d’affectivité

Faible niveau d’affectivité

Haut niveau de valeurs hu-
maines

Haut niveau de valeurs hu-
maines

Niveau modeére de valeurs hu-
maines

Haut niveau d’orientation sur la
performance

Niveau modéré d’orientation sur
la performance

Haut niveau d’orientation sur la
performance

Niveau modéré de manifestation
des sentiments

Haut niveau de manifestation
des sentiments

Faible niveau de manifestation
de sentiments

Haut niveau de sentiment de
responsabilité

Niveau modéré de sentiment de
responsabilité

Haut niveau de sentiment de
responsabilité

Niveau modéré de perception de
liberté

Faible niveau de perception de
liberté

Haut niveau de perception de li-
berté

Niveau modéré d’implication

Faible d’implication

Faible niveau d’implication

Tableau 39 : Comparaison des profils culturels.

Le tableau 39 montre que le Brésil et la France présentent certaines caractéristiques
culturelles qui peuvent retarder la mise en ceuvre du Lean Management. Pour les répon-
dants brésiliens, les principales divergences sont relatives a la distance hiérarchique, au
sentiment de responsabilité, a la perception de liberté et a 1’implication. Les brésiliens
acceptent plus facilement une structure hiérarchique et un systeme d'organisation centra-
lisée. En outre, les brésiliens ont un comportement de ne pas remettre en question 1'auto-
rit€ et de ne pas générer des conflits.

Pour la France, les points critiques sont la propension & la coopération, le niveau
d affectivité, la manifestation des sentiments et 1”implication. La France est un pays qui
encourage I’autonomie et a une préoccupation majeure avec la liberté individuelle.

Telles caractéristiques doivent étre prises en compte dans la mise en ceuvre du Lean
Management afin d'éviter tout comportement de résistance des employés.

L’étape suivante consiste a créer des mécanismes d’adaptation pour permettre la
mise en ceuvre.
6.3.3.2. Créer I’ajustement culturel

Le point de départ de tout effort de changement trouve racine dans la culture locale.
Mento et Jonnes (2002) affirment que les tentatives de changement sans ajustement a la
réalité de I’entreprise sont infructueuses. D’apres ces auteurs, le décalage entre la culture
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locale et le processus de déploiement Lean peut diminuer la puissance de I’initiative de
changement.

Pour corriger cette situation, il convient de développer un plan d’action identifiant
le profil culturel en établissant le lien entre les compétences de base, 1’orientation straté-
gique et la culture locale/d’entreprise.

6.3.3.3. Mise en ceuvre des facilitateurs

Le déploiement des facilitateurs est le point central de cette méthodologie. Cette
phase déploie en quatre étapes les facilitateurs des groupes personnes, standards, proces-
sus et enfin, organisation et qualité.

Selon le chapitre 5, nous devons mettre en valeur les facilitateurs suivants : outil de
résolution de probléme, leadership / engagement de I’encadrement supérieur, empower-
ment des employés et visibilité de la qualité des livrables. Parce que ces facilitateurs ont
un impact majeur sur le processus de mise en ceuvre Lean.

6.3.3.3.1. Facilitateurs groupe personnes

Le facteur humain est la cl¢ de la réussite Lean Management. La plupart des mé-
thodologies de déploiement Lean proviennent des Etats-Unis et du Japon, or les caracté-
ristiques culturelles de ces deux pays sont trés différentes du Brésil et de la France. Cette
compréhension est cruciale pour la réussite de la mise en ceuvre Lean.

Comme mentionné dans le chapitre 5, les principaux parametres culturels pour
mettre en ceuvre les facilitateurs sont : faible niveau de distance hiérarchique, haut ni-
veau de propension a coopération, caractéristiques féminines, haut niveau de valeurs
humaines, haut niveau d’orientation a long terme et haut niveau de perception de li-
berté.

Dans le cas du Brésil, malgré le niveau ¢élevé de collectivisme et d’affectivité, le
plus grand probléme est le haut niveau de distance hiérarchique. Le Brésil a une structure
de pouvoir rigide laissant peu d’autonomie aux employés. Le leader tend a assumer le
role de patron bureaucratique, ce qui entrave la mise en ceuvre des facilitateurs. Si les
Francais sont plus autonomes et ont une gestion plus participative, le faible niveau de
collectivisme entrave la mise en ceuvre du facilitateur d’amélioration continue.

6.3.3.3.2. Facilitateurs groupe Standard.

La standardisation est le processus de développement et de mise en ccuvre des
normes et regles. La standardisation vise a définir des spécifications techniques permet-
tant de maximiser la compatibilité, la reproductibilité, la sécurité ou la qualité d un pro-
cessus, produit ou service donné.

Comme mentionné dans le chapitre 5, les principaux parameétres culturels pour
mettre en ceuvre ces les facilitateurs sont : haut niveau de distance hiérarchique, haut
niveau de peur de Uincertitude, haut niveau de propension a la coopération, faible dé-
grée d’affectivité et haut niveau de sentiment de responsabilité.

Les Brésiliens ont du mal a accepter des régles rigides et tendent a contourner ces
regles. Toutefois, de par le niveau élevé de distance hiérarchique élevé, le leadership peut
imposer la mise en ceuvre de ces facilitateurs. Pour les Frangais, le niveau élevé de peur
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de I’incertitude et le niveau modéré de la distance hiérarchique facilitent le déploiement
de ces facilitateurs.

6.3.3.3.3. Facilitateurs groupe processus

Les facilitateurs de ce groupe se référent aux processus de routiniers et quotidiens
des organisations.

Comme mentionné dans le chapitre 5, les principaux parameétres culturels pour
mettre en ceuvre ces les facilitateurs sont : haut niveau de propension a la coopération,
haut niveau d’orientation dans le temps, haut niveau de peur de ’incertitude, haut
niveau de distance hiérarchique.

Le Brésil et la France ont la plupart des caractéristiques nécessaires pour réaliser le
déploiement des facilitateurs de ce groupe. Cependant, comme la France a une relation
de pouvoir décentralisée, il est nécessaire de créer des mécanismes pour remédier a cette
difficulté.

6.3.3.3.4. Facilitateurs groupe organisation et qualité

Les facilitateurs qui composent ce groupe sont les techniques qui peuvent &tre uti-
lisées pour définir, mesurer, analyser et proposer des solutions aux problémes tout en
assurant la bonne exécution des processus de travail.

Comme mentionné dans le chapitre 5, les principaux parameétres culturels pour
mettre en ceuvre ces facilitateurs sont : faible degré de distance hiérarchique, caracté-
ristiques féminines, haut niveau de propension a la coopération, haut niveau de valeurs
humaines, niveau modéré de manifestation des sentiments et haut niveau de sentiment
de responsabilité.

Dans le cas du Brésil, le plus difficile a mettre en ceuvre est relatif aux dimensions
distance hiérarchique et sentiment de responsabilités. D’autre part, la France ne présente
pas d’obstacles a la mise en ceuvre de ces facilitateurs.

6.3.4. Expansion du projet pilote a ’ensemble de I’entreprise

Avec le succes de 1’étape 4, [’étape suivante consiste a étendre le projet a toute
I’entreprise. Les résultats positifs obtenus par le projet pilote sont utilisés pour convaincre
les autres secteurs de I’entreprise a suivre les €étapes de la mise en ceuvre Lean.

6.3.5. Renforcer et institutionnaliser la mise en ccuvre

La derniere étape de la méthodologie consiste a tirer les legons du processus d’im-
plémentation Lean. Durant cette étape, 1’équipe de pilotage développe des mesures pour
¢évaluer I’efficacité des résultats obtenus par 1’entreprise conformément a 1’étape de pré-
paration de mise en ceuvre et vérifie que les employés ont réellement accepté le change-
ment.

Pour Biech (2007) il ne suffit pas de mettre en ceuvre le changement, il est néces-
saire de maintenir une attention constante pour maintenir la transformation Lean dans une
dynamique continue. La transformation Lean est un processus continu. Elle nécessite
donc des auto-évaluations périodiques afin d’évaluer 1’état d’avancement du standard
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souhaité. L’¢laboration d’un plan d’évaluation est cruciale pour une mise en ceuvre réus-
sie. Cette phase permet de réfléchir aux points positifs et négatifs du processus et d’ajuster
les actions en conséquence.

Par ailleurs, les objectifs établis dans la phase de planification doivent étre cons-
tamment revus afin d’affronter les nouveaux défis ou de remédier aux défaillances qui
pourraient surgir au cours du processus de mise en ceuvre Lean. Cette phase vise a amé-
liorer le processus de mise en ceuvre du Lean, sa durabilité et sa pérennité pour I’ensemble
de ’entreprise.

6.4. Originalité a I’égard des méthodologies existants

La figure ci-dessous montre la comparaison entre la méthodologie proposée et les
méthodologies présentées dans le chapitre 2.

Méthodologie proposée pour ce travail

N 3 D
4.Expansion du projet 5.Renforcer et

3.Deploiement du projet k Lo A
P pro) pilote pour toute nstitutionnalisation de la

1 .Préparation de la mise

2 Planification de la

en euvre mise en ceuvre pilote It . . N
entreprise mise en cuvre
/ J /
Lean Enterprise Model (Crabil, 2000)
i . 6. Mettre en
dO. Adoption 1. Préparer le 2. Définition 3. Idc'.'m"r a 4. C_Dn.ccm'r 5. Mettre en auvre le 7. Chercher la
u paradigme PR . chaine de le systéme de . : o o
§ déploiement de la valeur ey " ceuvre le flux systéeme de perfection
Lean valeur production flux ticé
ux tiré
Méthodologie proposée pour Goforth (2007)
I.Déploiement de la 2. Gestion visuelle 3. Amélioration 4. Travail standard 5. Juste a temps. 6. Satisfaction du
politique Continue client

Figure 52 : Comparaison entre la méthodologie proposée et les méthodologies de mise en ceuvre
étudiées

La méthodologie proposée a quelques points en commun avec les modeles étudiés,
tels que : la nécessité de préparer I'entreprise avant la mise en ceuvre du Lean, 1’impor-
tance du VSM et du Hoshin Kanri pour déployer la stratégie de la mise en ceuvre et aborde
¢galement la question de 'apprentissage organisationnel comme levier pour la compré-
hension des principes Lean.

Le Lean Enterprise Model se soucie des aspects préparatoires des processus de
transformation Lean ou il traite de I’importance de la culture dans ce processus. D’autre
part, le modele développé par Goforth est intéressant parce que la base de ce modele est
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le Hoshin Kanri, un aspect essentiel dans la promotion de la vision systémique et dans
I’application de I’apprentissage et du changement.

Le grand différentiel de la méthodologie proposée consiste a réaliser un diagnostic
identifiant les parametres culturels de la culture locale et élaborer en conséquence un plan
d’actions de mise en ceuvre des facilitateurs Lean. En outre, la méthodologie identifie les
parametres culturels nécessaires pour une mise en ceuvre réussie des facilitateurs Lean.

La question culturelle est traitée superficiellement dans le Lean Enterprise Model
(la méthodologie ne fournit pas de mécanismes pour régler la question culturelle au cours
de la mise en ceuvre, elle souligne seulement I'importance de cet aspect) et la méthodolo-
gie de Goforth ne mentionne a aucun moment l'importance de la culture dans le processus
de mise en ceuvre Lean.

6.5. Conclusion

Ce chapitre a procéd¢ a I’¢élaboration d’une méthodologie de mise en ceuvre du Lean
Management qui intégre les aspects culturels. Ce modéle ne prétend pas étre une formule
magique pouvant étre appliquée a toute entreprise. Par ailleurs, cette méthodologie ac-
corde une attention particuliere aux étapes de préparation et planification.

La méthodologie proposée vise a montrer le chemin pour une mise en ceuvre réussie
du Lean. L’essentiel demeure toutefois dans la volonté réelle de changer I’ordre des
choses, et, comme nous 1’avons vu ce désir doit tout d’abord émaner de la haute direction
et se propager ensuite dans I’ensemble de 1’organisation.

La méthodologie proposée contient les ingrédients de sa propre évolution et de
I’amélioration continue de son processus, ¢léments indispensables d’une mise en ceuvre
Lean réussie et pérenne.

L'originalité de cette méthode consiste a réaliser un diagnostic identifiant les para-
metres culturels de la culture locale et élaborer en conséquence un plan d’actions de mise
en ceuvre des facilitateurs Lean. En outre, la méthodologie identifie les parametres cultu-
rels nécessaires pour une mise en ceuvre réussie des facilitateurs Lean.
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CONCLUSION ET
PERSPECTIVES DE RECHERCHE

Nous présenterons dans ce chapitre les conclusions de notre recherche au regard des ob-
jectifs fixés. Nous discuterons la validité des questions qui ont guidé cette recherche et
présenterons quelques idées pour les travaux futurs.

I. Conclusion générale

Le systeme Lean est un facteur de différenciation qui permet d’améliorer la com-
pétitivité des entreprises dans un marché mondialisé et de plus en plus exigeant. De nom-
breuses industries, a 1’instar de I’industrie automobile, connaissent des transformations
importantes. Les différentes configurations des produits augmentent, alors que la durée
de vie des produits se réduit, le tout dans un contexte de segmentation du marché et d’in-
ternationalisation qui impose la prise en compte de nombreuses données socioculturelles.

Pour obtenir des résultats a court terme, les entreprises se concentrent le plus sou-
vent sur le déploiement des outils Lean, aboutissant la plupart du temps a des échecs. La
mise en ceuvre du Lean nécessite en effet d’adopter une approche a long terme et de con-
sidérer avec attention les aspects socioculturels.

II est nécessaire d'adapter les techniques du Lean a la culture locale et de valoriser
le role des employés dans le processus de déploiement du Lean. Afin de réduire les risques
d’échec dans la mise en ceuvre Lean, le respect de la culture nationale ne doit pas €tre
négligé, faute de quoi I’organisation pourrait étre confrontée a un manque de compréhen-
sion des employés, du moins, a une réaction tres différente de celle d’employés japonais
(le concept Lean ayant été développé au Japon).

Par conséquent, il est nécessaire de comprendre la culture locale ou I'entreprise
s’insere pour mettre en ceuvre et développer le Lean Management. Les objectifs et buts
directeurs proposés par les gestionnaires doivent étre clairs et élaborés de manicre parti-
cipative avec 1’ensemble des employés et, si possible, I’ensemble des clients et fournis-
seurs. Seule une telle démarche est 8 méme d’augmenter le niveau de compétitivité des
entreprises et la performance organisationnelle.

Dans ce contexte, nous avons propos¢ une méthodologie Lean qui integre les as-
pects socioculturels. Pour y parvenir, plusieurs éléments ont été considérés : I’impact des
dimensions culturelles dans le déploiement des facilitateurs Lean, I’importance du lea-
dership au cours de la transformation Lean et I’importance du changement de comporte-
ment des collaborateurs pour accepter la nouvelle culture. Comme nous 1'avons observé
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dans 1'état de l'art, les entreprises sont constamment confrontées au changement et de ce
fait, aucun modele n’est éternel. Les interactions de l'entreprise avec I’environnement
doivent se traduire par des ajustements internes lui permettant de fonctionner de fagon
optimale dans a la société dans laquelle elle s’insére.

Nous avons accompli une comparaison entre Brésil et France afin d’évaluer I’inté-
gration des facilitateurs Lean dans les entreprises et d’analyser les relations entre les fa-
cilitateurs Lean et les dimensions culturelles. L'enquéte confirme 1’importance accordée
aux aspects techniques du Lean Management (pratiques et outils) et le faible intérét porté
a la gestion des ressources humaines et de la diversité culturelle. Ce résultat reflete le
comportement de la plupart des gestionnaires et la stratégie de nombreuses entreprises
qui mettent en ceuvre le Lean en se focalisant sur le déploiement d’outils et de techniques,
au détriment de I’aspect social et humain.

Nous avons donc développé une méthodologie en six étapes qui se concentre sur le
développement du capital humain et I’élimination du gaspillage. Cela se traduit par I’amé-
lioration de la compétitivité et I’efficacité organisationnelle.

La premicére étape de la méthodologie consiste a introduire les principes Lean dans
’organisation par la formation continue afin de permettre aux employés d’avoir une com-
préhension théorique des concepts sous-tendant le Lean et sa mise en ceuvre et de les
motiver. La deuxieme étape est consacrée au développement de la culture Lean. Il s’agit
d’évaluer les particularités de la culture locale afin de promouvoir des changements pro-
fonds dans 1’organisation, seuls @ méme de garantir une transformation Lean véritable-
ment réussie. La troisieme étape définit le chemin a suivre a partir de la situation actuelle,
jusqu'a la mise en ceuvre effective du systeme. La quatrieme étape consiste a mettre en
ceuvre les facilitateurs Lean a travers un projet pilote dans un secteur donné de 1’entre-
prise. L'étape suivante consiste a étendre le projet a toute entreprise. Les résultats du pro-
jet pilote sont utilisés pour convaincre les autres secteurs de l'entreprise d’adopter la
méthodologie Lean. Finalement, la derniére étape se concentre sur les lecons apprises au
cours du processus d’implémentation Lean.

La construction de ce mod¢le a été expliquée au cours des chapitres de cette these.
L'objectif de la méthodologie était de faciliter la compréhension de sa structure et fonc-
tionnement a I’équipe de pilotage, qui peut analyser de fagon critique 'applicabilité de la
méthodologie proposée dans le cadre souhaité.

Cette méthode contribue a une meilleure connaissance des processus de mise en
ceuvre Lean. En mettant en avant I’importance de la culture nationale dans le processus
de transformation Lean, cette méthode permet en effet de lever les principaux obstacles a
la pérennité des changements induits par le Lean. Elle contribue également a mieux com-
prendre la mise en ceuvre du Lean dans les organisations.

Il. Validation des questions de recherche

Nous pouvons, a la vue de nos résultats, valider les questions de recherche sui-
vantes :

1) Comment les opérateurs de cultures différentes s’approprient-ils les méthodes
de production Lean Management ?
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Chaque culture a une fagon unique de comprendre et d'assimiler les principes Lean. Le
modele Lean varie en fonction du contexte culturel dans lequel il est mis en ceuvre.

Des différences importantes découlent de traductions locales et interprétations résultant
de l'interaction entre les structures organisationnelles. En ce sens, la compréhension des
différences culturelles entre la société japonaise (a I’origine du Lean) et la culture locale
de l'application du systeme doit étre considérée.

2) Quels sont les transferts d’expérience possibles en Lean Management entre des
entreprises qui exercent le méme métier dans des environnements multiculturels
différents ?

De par leur internationalisation croissante, les entreprises sont confrontées au défi d'éta-
blir un échange de connaissances techniques et culturelles entre 1’entreprise mere d'un
pays et ses filiales.

Un exemple de transfert d'expérience est I’étude conduite par Hofstede chez IBM (2010)
et qui visait a comprendre pourquoi ses filiales ont été gérées différemment, malgré les
efforts de 1'entreprise mere pour mettre en pratique des procédures normalisées pour
toutes les filiales.

Cette ¢tude a abord¢ cette question d'une manicre superficielle. Pour une analyse plus
approfondie , il faut I’accomplissement d’une enquéte avec un échantillon plus large et
aussi la réalisation d’une recherche du type qualitative afin de comprendre 1'impact des
aspects anthropologiques, sociaux et historiques sur la culture nationale.

3) Pourquoi des projets similaires dans différentes zones géographiques aboutis-
sent-ils tantot a des échecs, tantot a des réussites ?

La culture nationale est le facteur clé pour comprendre le succes ou 1I’échec des démarches
d’amélioration continue. Il a ét¢ prouvé que les différences culturelles influent 'approche
et la vitesse de déploiement.

Les différentes composantes du Lean Management doivent étre adaptées aux spécificités
culturelles. Les facilitateurs et pratiques Lean doivent étre sensibles aux aspects culturels
locaux. Ainsi, il n’est pas possible de répliquer purement et simplement des méthodes
standardisées pour un ensemble donné de différents pays. De plus, selon 1’état de ’art
pour une mise en ceuvre réussie du Lean les pays doivent présenter les parametres cultu-
rels suivants :

e Niveau modéré de distance hiérarchique ;

e Haut niveau de perception de I’incertitude ;

e Haut niveau de propension a la coopération ;

e Haut niveau d’orientation dans le temps ;

e Niveau modéré d’égalité des sexes ;

e Niveau modéré d’affectivité (besoin de gratification) ;
e Haut niveau de valeurs humaines

e Haut niveau d’orientation sur la performance

e Niveau modéré d’implication ;
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e Haut niveau de sentiment de responsabilité ;
e Niveau modéré d’exposition des sentiments ;
e Niveau modéré de perception de liberté.

Ces parametres culturels ont été adoptés comme hypotheses pour ce travail. Cepen-
dant, I’enquéte a montré des divergences entre les réponses des gestionnaires et de I'état
de l'art. Les brésiliens acceptent plus facilement une structure hiérarchique et un systeme
d'organisation centralisée. En outre, les brésiliens ont un comportement de ne pas remettre
en question 1'autorité et de ne pas générer des conflits.

La France est un pays qui encourage 1I’autonomie et a une préoccupation majeure
avec la liberté individuelle. En outre, la France étant un pays avec des caractéristiques
féminines, souligne le bien-étre social et encourage ¢galement le développement des
compétences.

De plus, lI'enquéte a permis d'identifier quels sont les parametres culturels néces-
saires pour chaque groupe des facilitateurs. Par exemple, les principaux parametres cul-
turels pour mettre en ceuvre les facilitateurs du groupe personnes sont : faible niveau de
distance hiérarchique, haut niveau de propension a coopération, caractéristiques fémi-
nines, haut niveau de valeurs humaines, haut niveau d’orientation a long terme et haut
niveau de perception de liberté.

Pour mettre en ceuvre les facilitateurs du groupe standard, les principaux parameétres
culturels sont : haut niveau de distance hiérarchique, haut niveau de peur de ’incerti-
tude, haut niveau de propension a la coopération, faible dégrée d’affectivité et haut
niveau de sentiment de responsabilité.

Pour avoir une mise en ceuvre réussie des facilitateurs du groupe processus, les
principaux paramétres culturels sont : haut niveau de propension a la coopération, haut
niveau d’orientation dans le temps, haut niveau de peur de Uincertitude, haut niveau
de distance hiérarchique.

Les principaux parametres culturels pour mettre en ceuvre les facilitateurs du
groupe organisation et qualité sont : faible degré de distance hiérarchique, caractéris-
tiques féminines, haut niveau de propension a la coopération, haut niveau de valeurs
humaines, niveau modéré de manifestation des sentiments et haut niveau de sentiment
de responsabilité.

I11. Les perspectives de recherche

Sur la base des résultats obtenus et des considérations ci-dessus, différentes recom-
mandations peuvent étre formulées en vue d'étendre et de continuer a améliorer cette re-
cherche :

e Augmenter le nombre des participants de I’enquéte afin de perfectionner la
méthodologie proposée. L'échantillon utilisé dans cette étude est non signi-
ficatif et non-homogene qui est un obstacle a une analyse plus approfondie
de la culture. Cependant, cet échantillon nous a donné les premieres indi-
cations de la facon dont la culture influe sur le processus de la mise en
ceuvre du Lean Management.
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e Développer une méthodologie Lean a la fagon brésilienne. Le Brésil est un
pays continental qui a 5 régions distinctes. Chaque région a des caractéris-
tiques culturelles, anthropologiques, sociales propres ce qui complique
créer un Lean a la brésilienne. Une alternative consiste a effectuer une re-
cherche quantitative et qualitative pour chaque région du pays et a partir de
ces données développer une méthodologie qui integre la réalité brésilienne.

e Appliquer la méthodologie proposée dans différentes organisations de dif-
férents pays. Cette these a cherché a comprendre I’impact de la culture na-
tionale sur le processus de Lean et a partir de cette analyse créer une
méthodologie qui aide le processus de mise en ceuvre Lean. L'étape sui-
vante consiste a valider cette méthodologie au travers d'étude de cas afin
d'améliorer la méthodologie proposée.

e Promouvoir une étude plus large sur I’'importance de la culture organisa-
tionnelle et de la gestion des ressources humaines dans les phases de pré-
paration et de planification du déploiement Lean ;

e Développer un systeme de mesure de performance pour évaluer I'impact
des données culturelles sur les outils Lean.
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ANNEXE



Questionnaire : le Lean
management au sein de
votre entreprise

Responsable : Anne Francine DE SOUZA MARTINS
Encadrants de recherche : Samir LAMOURI, Roberta COSTA AFFONSO et Simon TAMAYO

Nous vous invitons a participer a cette étude, dont 1’objectif est d’évaluer l'impact de la
culture d’un pays dans le déploiement du Lean. Votre apport contribuera a I’avancement des
connaissances sur le sujet notamment parce que grace a vos réponses, nous pourrons formuler une
méthodologie d’implémentation du Lean capable d’intégrer les diverses dimensions culturelles.

Les questions portent principalement sur la description du Lean a I’intérieur de 1’entreprise.
Ceci devrait vous prendre environ 10 minutes. Nous partons du principe que vous disposez d’une
certaine connaissance sur le Lean Management au sein de votre entreprise.

Nous nous engageons a respecter 1’anonymat de vos réponses et nous vous garantissons
I’acces aux résultats de cette étude. Pour de plus d’informations, n’hésitez pas a entrer en contact
avec Mme. Anne Francine DE SOUZA  MARTINS (Anne-Francine.SOUZA-
MARTINS@ensam.eu)

Merci beaucoup pour votre précieuse collaboration !
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Anne Francine

DONNEES GENERALES DU REPONDANT

1) Etes-vous : ( ) Un homme ( ) Une femme

2) Quel est votre age ?

3) Combien d’années de scolarité (ou leurs équivalents) avez-vous effectué ?
4) Quelle est votre nationalité ?

5) Quelle est votre fonction dans I’entreprise ?

6) Dans quel pays se situe votre entreprise ?

7) Depuis combien d’années votre usine opere-t-elle ?

8) Depuis combien d’années travaillez-vous dans votre entreprise ?
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DIAGNOSTIC DES FACILITATEURS

Lors des prochaines sections, vous serez amené a évaluer Dintégration de certaines
facilitateurs Lean ' au sein de votre entreprise selon une *échelle a cing niveaux :

Pas d’accord
Pas du tout d’accord

Tout a faire d’accord 1
D’accord 2
Cela dépend 3
4
5

Merci de vous référer a cette échelle afin d’évaluer les pratiques présentées dans les sections :
Standard, amélioration continue, leadership/ engagement de la haute direction et personnes.

En cas de doute sur la cote a utiliser, veuillez demeurer conservateur et prendre le niveau
d’intégration inférieur.

Merci de votre collaboration.

Questions 12345

1) L'entreprise dispose d'un systéme de procédures standardisées

2) Les collaborateurs sont instruits sur les bonnes pratiques opérationnelles et
participent a leur amélioration

3) Les responsabilités des collaborateurs sont clairement définies

4) Les différents processus de planification suivent des standards bien établis

5) La communication interne est faite selon des standards respectés et cela permet de
limiter les sources d’ambigiiités

6) L’entreprise propose des programmes d'apprentissage pour favoriser l'avancement, la
polyvalence des collaborateurs

7) L’entreprise dispose d'outils pour aider dans le suivi et dans I’évaluation des projets

8) L’entreprise dispose de mécanismes pour identifier des risques et des opportunités

9) L’organisation dispose des outils qui aident dans les processus de prise de décision

10) Les groupes d'amélioration continue utilisent des outils structurés pour la résolution
des problemes

11) L’organisation encourage I'échange des compétences et des connaissances

12) Les démarches d’amélioration sont présentes dans les divers processus de 1’entreprise

1 Les facilitateurs Lean (ou Lean enablers en anglais) sont des éléments permettant darriver 4 une bonne mise en ceuvre du Lean, ils peuvent
étre vus comme un ensemble de « bonnes pratiques du Lean ».
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13) L’entreprise favorise les relations a long terme avec ses fournisseurs

14) Les opérations de production sont intégrées de maniére transversale avec celles
d’approvisionnement et de distribution

15) La direction est impliquée directement dans les programmes d'amélioration continue

16) L’entreprise encourage la prise de responsabilités par les collaborateurs

17) Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité sur
I’avancement des projets

18) Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité sur 1’état
des cofits, les résultats de qualité et le respect des délais

19) Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité la
relation charge/capacité des ressources

20) Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité sur la
qualité des produits finis telle qu’elle est percue par le client final

21) Les collaborateurs disposent d’outils leur permettant d’avoir de la visibilité sur les
résultats financiers de I’entreprise

22) L’entreprise dispose d’un systéme de controle de qualité et de gestion des problémes

23) Le client participe activement dans le processus de conception de produits

24) L’entreprise habilite ses collaborateurs a comprendre et a répondre adéquatement aux
demandes des clients

25) L’entreprise dispose des dispositifs anti-erreurs pour limiter et éliminer les erreurs

Dans votre entreprise les aspects culturels exercent une certaine influence sur les facilitateurs Lean ?
Check (x) s’il y a impact positive, check () s’il y a impact négative ou laisser vide si vous ne

connaissez pas la réponse :

Q )
=] (5] =1 [5) ©n
. . = =t o) Q L k6] <
Dimensions culturelles g = z |2 § & £ %o
= g Q
E E 2 o =) : g = =
R5) Q © 2 & = k) g S <
= | £ E |33 £ = | £ | £E
) > 2 © o < 2 Z 28
= o =) = = o 131 5 = =
o 2 > E = S 2. k=) 22
Facilitateurs Lean S 5 = & 'z @ < &
= o S| = S S >

Sensibilité des

employés

Sentiment de
responsabilité

Perception de liberté

Implication

Standards de procédures

Standards de bonnes pratiques
opérationnelles

Standards de roles et responsabilités

Standards de planification

Standards communication

Connaissance / apprentissage
organisationnel

Outils de suivi des projets
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Cotation risque- opportunités

Outils d'aide a la décision

Outils de résolution de probleme

Equipes multidisciplinaires

Amélioration continue

Partenariat fournisseur

Intégration de la production

Leadership/ engagement de
l'encadrement supérieur

Empowerment des employés

Visibilité sur le suivi de projet

Visibilité des résultats (couts, qualité,
délai)

Visibilité de la charge/ capacité

Visibilité de la qualité des livrables

Visibilité du retour sur
investissement

Outils d'évaluation de qualité

Voix du client dans les décisions de
conception

Orientation client

Outils d'assurance de la qualité
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Proposition d’une méthodologie qui intégre les aspects culturels
dans la mise en ceuvre du Lean Management

RESUME :

Dans ces travaux de recherche, nous proposons une méthodologie de I’approche Lean
prenant en compte les aspects socioculturels dans un contexte globalisé. Cette
méthodologie englobe a la fois des éléments culturels et techniques du Lean
(facilitateurs et outils), afin de répondre aux besoins concurrentiels des organisations.
Pour atteindre cet objectif, une enquéte a été réalisée aupres de 115 gestionnaires. Cette
enquéte a permis d’évaluer I’intégration des facilitateurs Lean dans les entreprises et
d’analyser les relations entre les facilitateurs Lean et les dimensions culturelles. Les
résultats d’analyse quantitative de 1’enquéte nous ont fourni des aspects clés pour
1'¢laboration de la méthodologie.

Mots clés : Lean, Facilitateurs, Outils, Culture nationale, Management multiculturel

A methodology proposal for the integration of cultural aspects
in Lean Management implementation

ABSTRACT :

In this research, we propose a methodology for implementing Lean while taking into
account socio-cultural aspects in a globalized context. This methodology relates the
culture and Lean technical elements (enablers and tools), in order to meet competitive
needs of organizations. To achieve this goal, a survey was conducted among 115
managers. The survey had assessed the integration of Lean enablers in companies and to
analyze the relationships between Lean enablers and cultural dimensions. Quantitative
analysis of surveys has helped develop an implementation methodology.

Keywords : Lean, enablers, tools, national culture, multicultural management
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