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Maturité du lean manufacturing et degré d’alignement
du systéme de controle de gestion : le cas des entreprises
industrielles francaises

Lean Manufacturing and Degree of Alignment of Management
Control Systems in France

Madurez del lean manufacturing y grado de alineacion
del sistema de control de gestion: el caso de las empresas
industriales francesas

TAREK CHANEGRIH
NIMEC, IAE CAEN

RESUME

Larticle cherche a comprendre leffet de la
maturité (ancienneté et intensité de mise en
place) du lean manufacturing sur le degré
d’alignement des systémes de controle de
gestion. Un échantillon de 171 entreprises
industrielles francaises ayant formellement
mis en place le lean manufacturing a été
constitué. Les résultats montrent que seules
les entreprises francaises les plus matures
arrivent a un alignement total. Cet aligne-
ment, quand il s'obtient, est a deux étages.
Une premiére étape concerne l’'alignement
des systémes de controle destinés au niveau
opérationnel : I’habilitation des salariés et
la disponibilité de 'information sous forme
visuelle. Une seconde étape se traduit par
l’alignement des systemes de controle de
niveau hiérarchique supérieur : la chaine de
valeur des cotits, la simplification du systéme
de reporting et du suivi des stocks. Toutefois,
leffet de la dimension temporelle peut étre
atténué par Pintensité de mise en place du
lean manufacturing.

Mots-Clés : lean manufacturing, systémes

de controle de gestion, alignement, lean
accounting

JORDANE CREUSIER,
LARJE, IUT Nouméa

ABSTRACT

The aim of this paper is to investigate whether
management control systems change to sup-
portalean manufacturing strategy. All statis-
tical treatments were performed on a sample
of 171 French manufacturing firms where
lean manufacturingis formally implemented.
Our results show that only trained firms
arrive to a total alignment of practices. This
alignment is a 2-steps/2-floors procedure.
The first step consists in management control
practices alignment (employee empower-
ment and visual measures) to the shop floor.
The second step consists in management
accounting practices alignment (VSC, sim-
plify reporting and inventory tracking) to the
hierarchical level. Nevertheless, the effect of
the time dimension can be reduced by the
intensity with which lean manufacturing is
put into place.

Keywords: lean manufacturing, management
control systems, alignment, lean accounting

RESUMEN

El articulo intenta entender el efecto de la
madurez ( antigiiedad e intensidad de la
puesta en marcha) del lean manufacturing
sobre el grado de alineacion de los sistemas
de control de gestion. Se ha constituido una
muestra de 171 empresas industriales fran-
cesas que han puesto en marcha expresamente
el lean manufacturing. Los resultados mues-
tran que sélo las empresas las mas maduras
en el tema logran una alineacion total. Esta
alineacion, cuando selogra, tiene dos etapas.
Una primera etapa concierne la alineacién
de los sistemas de control destinados al nivel
operacional : la habilitacion de los empleados
yla disponibilidad de la informaci6n en forma
visual. Una segunda etapa se evidencia por
la alineacion de los sistemas de control de
nivel jerdrquico superior : la cadena de valor
de los costos, la simplificacion del sistema de
reporting y el control de las existencias. No
obstante, el efecto de la dimension temporal
puede atenuarse por la puesta en marcha del
lean manufacturing.

Palabras Clave: lean manufacturing, sis-
tema de control de gestion, alineacion, lean
accounting

Le lean manufacturing (LM) cherche a éliminer les gaspillages
(Muda), les irrégularités et la variabilité (Mura) ainsi que les
exces (Muri) (Womack, 2006). C’est la stratégie de production

s’inscrit dans le sillage de I'alignement des SCG avec la stratégie
de l'entreprise (Langfield-Smith, 1997; Simons, 1995).

Les premiers travaux de recherches montrent que les SCG

la plus utilisée par les entreprises qui visent 'excellence opé-
rationnelle (Womack et Jones, 2003). Un courant de recherche
émergeant s’intéresse a 'impact du déploiement du LM sur les
systemes de contrdle de gestion (SCG) (Netland et al. 2015). 11

changent a la suite de la mise en place du LM (Kennedy et
Widener, 2008). Ces résultats sont confirmés par Fullerton et al
(2013) qui observent que les entreprises américaines, les plus
avancées dans le déploiement du LM et du lean accounting’,

1. Lelean accounting fait référence a toutes les démarches qui cherchent a optimiser les activités et les transactions comptables (Maskell et al. 2011). Cette rationa-
lisation traduit une extension des objectifs de1’élimination des gaspillages aux processus comptables. Le lean accounting est ainsi un ensemble d’outils rationalisés
et simplifiés, qui fournissent une information pertinente a la prise de décision. Il s’inscrit dans la perspective d’une généralisation du lean aux activités de soutien
et plus généralement au lean thinking. A contrario, la méthode ABC cherche a améliorer la précision dans les calculs de cotits en décomposant I'entreprise en
activités et en identifiant de nouvelles causes a 'origine du cotit (Cooper, 1990).

Pour citer cet article : CHANEGRIH, T. & CRUSIER, J. (2018). Maturité du lean manufacturing et degré d'alignement du systéme de controle

de gestion : le cas des entreprises industrielles francaises Management international, 23(1), 103-116.
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simplifient le reporting et le suivi des stocks. Elles remplacent
également les systemes classiques de calcul de cotts par la
chaine de valeur des coftits (Value Stream Costing). De plus,
elles privilégient I’habilitation des salariés ou « empowerment »
(Ragaigne et al. 2014) en méme temps qu’elles mobilisent une
information visuelle sur la performance. Toutefois, Tillema et
Van der Steen (2015) ne sont pas convaincus par I'idée d’'un
remplacement pur et simple des SCG traditionnels suite au
déploiement du LM. Ils jugent irréaliste l'effacement soudain
ou la simplification immédiate des anciens SCG. De plus, si ces
derniers ne disparaissent pas instantanément, les nouveaux sys-
témes ne se mettent pas en place instantanément non plus. Des
interactions sont forcément nécessaires. Ces auteurs montrent
que dans un contexte Européen les anciens et les nouveaux SCG
coexistent pendant longtemps. Lalignement total des SCG suite
alamise en place du LM n’a d’ailleurs été observé dans aucune
étude de cas de Tillema et Van der Steen (2015).

Lobjet de cette étude est de chercher & mieux comprendre
ce phénomeéne d’alignement variable des SCG. Elle cherche
a éclairer les raisons d’un alignement qui est parfois total et
d’autres fois partiel. Plus précisément, la question de recherche
est celle-ci : quelle est 'influence de la maturité (ancienneté et
intensité de mise en place) du LM sur le degré d’alignement des
SCG. Cette étude, menée dans un contexte frangais, mobilise
un échantillon diversifié en termes de maturité pour mieux
appréhender la complexité de I’évolution des SCG lors du
déploiement du LM. De plus, elle vise a identifier des étapes
d’alignement des SCG indépendantes des contextes étudiés et
donc généralisable a tous les pays.

Outre cette introduction, la revue de la littérature et les hypo-
théses de la recherche seront développées dans une premiere
partie. Une seconde partie détaillera la méthodologie adoptée.
Les résultats de la recherche feront 'objet de la troisiéme partie.
Enfin, une discussion et une conclusion mettront en évidence
les apports de cette recherche.

Revue de la littérature et développement
des hypotheses

LEAN MANUFACTURING ET SYSTEMES DE CONTROLE
DE GESTION

Les implications de la mise en place du LM sur les SCG

Les SCG utilisés dans les entreprises qui ont mis en place le LM
différent de ceux habituellement mobilisés dans un environne-
ment de production de masse (Kennedy et Widener, 2008). Une
premiére différence concerne le contrdle de la force de travail.
Sila production de masse délimite le contenu du poste de tra-
vail, le LM encourage les opérateurs a participer activement a
I'amélioration continue. Des programmes de formation adaptés
qui privilégient la multi-compétence, le travail d’équipe et la
capacité a résoudre des problemes en groupes sont dispensés
pour accompagner le déploiement du LM. C’est ainsi que les
controles claniques se substituent aux contrdles bureaucratiques
(Ouchi, 1979). Une autre différence apparait dans le controle
du flux de production. Le LM remplace les anciens systémes de
planification de la production, avec un flux poussé en accord
avec des plans déterminés a 'avance, par des systémes a flux
tirés par la demande du client, qui exigent une information
décentralisée (Ahire et al., 1996).

Lean manufacturing et SCG : une évolution congruente

Les entreprises qui mettent en place le LM se réorganisent en
cellules autonomes de production et les décisions, initialement
prises par les managers, sont confiées aux équipes présentes sur
le terrain. Cette réorganisation se produit de la méme maniére
quel que soit le pays d’exercice. Elle permet au management de
se focaliser sur le développement d’initiatives stratégiques, et
aux opérationnels de se concentrer sur les activités quotidiennes
nécessaires a I'exécution de la vision stratégique (Shingo prize
for operational excellence, 2010). Les équipes doivent donc étre
habilitées a piloter leur production en flux tiré. Cela ameéne
les controleurs de gestion a interagir avec les opérationnels et
surtout les alimenter en flux informationnel continu. Une fois
habilités, les opérationnels seront demandeurs et en méme
temps producteurs d’informations sur la performance pour
piloter leurs unités autonomes de production (Fullerton et
McWatters, 2002). Dans ces entreprises, les informations sont
décentralisées (Banker et al., 1993), visuelles, plus fréquentes
et plus largement disséminées (Sim et Killough, 1998). La
nécessité de fournir rapidement une information intelligible
par les opérationnels (Cadez et Guilding, 2008) se traduit par
une plus grande simplification des outils de contréle du niveau
hiérarchique supérieur, comme le reporting et le suivi des stocks
(Fullerton et al., 2013). Ainsi, dans un environnement lean, la
modification d’un outil de controéle se traduit donc par une
évolution des autres SCG (Kennedy et Widener, 2008).

Pour étudier 'impact du LM sur I'alignement des SCG, nous
mobilisons ainsi le modeéle de la congruence (Nadler et Tushman
1980), qui stipule, qu'en plus de la prise en compte des spécificités
culturelles, une cohérence interne est nécessaire pour atteindre
les objectifs organisationnels. Uabsence de congruence peut se
traduire par une dissonance cognitive et une inefficacité orga-
nisationnelle (Myers 2004; Beehr et al. 2009; Roberts et Grover
2012). Dans le modéle de la congruence, «le travail » est ce que
les employés effectuent tous les jours (Nadler et Tushman 1997).
«Les individus » sont les compétences détenues par les salariés
(Wyman 2003). « Lenvironnement formel » inclut les structures
organisationnelles, les processus et autres méthodes (Nadler et
Tuschman 1980; Wyman 2003). « Cenvironnement informel »
est constitué de pratiques en relation avec les croyances et les
valeurs des salariés (Wyman 2003).

Dans cette recherche, «le travail » est assimilé au LM et
«les individus » a I'habilitation des salariés. L'habilitation
s’obtient lorsque les compétences des salariés sont en cohé-
rence avec les compétences requises (Nadler et Tushman 1980).
«Lenvironnement formel » est résumé par quatre pratiques de
controle : la disponibilité de I'information sur la performance
de manieére visuelle, la VSC, la simplification du suivi des stocks
et du reporting. Pour l'organisation informelle, nous nous
concentrons sur les spécificités du contexte culturel frangais en
termes de philosophie et pratiques de management, de rapport
a la hiérarchie, etc.

Ensemble ces éléments nous amenent & proposer une premiére
hypothése assez générale qui sera affinée en sous-hypotheses
dans les sections suivantes :

HI : les systémes de controle de gestion évoluent avec la mise
en place du lean manufacturing
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Spécificités culturelles de la France

Les facteurs culturels comprennent les normes, valeurs, croyances
et autres habitudes acquises en tant que membre d’une société.
Plusieurs cadres conceptuels relatifs a la culture ont été déve-
loppés (Kluckhohn et Strodtbeck 1961; Triandis 1995; Smith
et al. 1996). Celui de Hofstede (1980, 1991) est incontestablement
le plus utilisé par les chercheurs en sciences de gestion (Kirk-
man et al. 2006). Il s’appuie sur les travaux d’anthropologues
contemporains et résume la culture en quatre dimensions :
la distance hiérarchique, le contréle de I'incertitude, le degré
d’individualisme/collectivisme, le degré de masculinité/féminité.
Une cinquiéme dimension relative a 'orientation temporelle de
I'individu a complété ce cadre conceptuel (Hofstede et Bond 1988).
La France présente, par rapport aux Etats-Unis et aux Pays-Bas,
des différences significatives, sur la distance hiérarchique et le
degré de tolérance a I'incertitude, qui expliquent des divergences
notables dans les structures organisationnelles de ces pays
(Hofstede 1991). Une grande distance hiérarchique combinée
a un fort controéle de incertitude se traduit en France par une
organisation bureaucratique et pyramidale, 4 la fois formalisée
et centralisée (Crozier 1963). La société francaise, contrairement
ala société américaine, n'est pas fondée sur le respect religieux
des contrats. Elle n’est pas non plus comme la société néerlan-
daise dominée par lalogique du consensus. Elle est en revanche
marquée par I’exigence de ’honneur (d’Iribarne, 1989). Bien que
le modele de Hofstede (1991) ait essuyé de nombreuses critiques
(Harrisson et McKinon, 2007; Bhimani, 2007; McSweeney, 2002;
Baskerville 2003), notre recherche n’en est nullement concernée :
nous ne mobilisons que I'impact des différences culturelles
sur les structures organisationnelles. Nous retenons que les
spécificités culturelles frangaises conduisent a des structures
plutdt bureaucratiques, centralisées et formalisées mais nous ne
mesurons pas du tout la culture au sens de Hofstede (1980); cette
mesure étant largement critiquée (Harrisson et McKinon, 2007;
Bhimani, 2007; McSweeney, 2002; Baskerville 2003).

LM et alignement des SCG

Pour mieux comprendre le phénomene d’alignement des SCG
en réponse a une stratégie LM, nous distinguons deux grands
types de SCG : ceux destinés a controler lefficacité du pilotage
opérationnel et ceux destinés a un controle plus centralisé. Les
premiers pilotent directement les comportements des opéra-
tionnels pour atteindre la cohérence des buts. IlIs concernent le
premier niveau hiérarchique. Les seconds sont des processus
transactionnels qui rassemblent et agregent les données dans
une forme intelligible pour orienter les comportements des
acteurs. Elles concernent le niveau hiérarchique supérieur.

LM et alignement des SCG destinés au pilotage opérationnel

Le modéle de la congruence stipule que l'efficacité s’obtient
lorsque les caractéristiques des salariés sont en congruence
avec le travail de l'organisation (Nadler et Tushman 1980).
Contrairement a la production de masse qui décréte une sépa-
ration entre la conception et I'exécution, le LM ne délimite
pas de maniére formelle les responsabilités. Il encourage les
salariés a participer a 'amélioration continue. Les programmes
de formation, la polyvalence et la constitution d’équipes de
résolution de problémes sont privilégiés (Shah et Ward 2003).
En effet, les opérateurs, responsables de la qualité, du cott

et des délais doivent étre formés pour prendre les décisions
appropriées et effectuer les ajustements nécessaires (Banker
et al. 1993; Fullerton et McWatters 2002). La mise en place de
la TQM et du JIT améliore ’habilitation des salariés (Ittner et
Larcker 1995; Fullerton et McWatters 2002). De plus, dans une
stratégie LM, les flux tirés exigent une plus grande décentrali-
sation de 'information et donc une plus grande autonomie des
salariés (Tillema et Van der Steen 2015). Kennedy et Widener
(2008) montrent quavec la mise en place du LM, le directeur
de production du site a délégué les responsabilités aux chefs
des unités autonomes de production. Ces derniers sont devenus
responsables de la planification de la production, de la gestion
du temps et de la résolution des problémes de la cellule. Méme
les commandes clients sont imprimées directement au niveau
de l'unité autonome de production. Avec ’habilitation des
salariés, le pilotage des cellules de production est désormais
totalement sous contréle, aux yeux des opérationnels (Kennedy
et Widener 2008). La mise en place de ces éléments ne semble pas
étre impactée par quelque spécificité culturelle que ce soit. En
somme, les membres de ces équipes qui détiennent les compé-
tences et les savoirs nécessaires pour étre autonomes dans leurs
actions pourront aider la congruence entre «les salariés » et «le
travail ». Cela nous ameéne a poser la premiére sous-hypothése.

Hla : la mise en place du LM est positivement corrélée a
Phabilitation des salariés.

Le modele de la congruence stipule également que l'organisa-
tion formelle fournit aux opérationnels un moyen de structurer
et de coordonner leurs activités afin d’atteindre les objectifs
stratégiques (Wyman 2003). Dans une stratégie LM, le flux tiré
se substitue au flux poussé et le pilotage direct nécessite une
information décentralisée (Banker et al. 1993). Le LM incite
a alimenter tous les salariés qui réalisent les tiches avec un
flux d’information continu alors que la production de masse
r’irrigue que de maniére périodique certains responsables
(Daniel et Reistperger 1991). De plus, la fréquence et la dissé-
mination de I'information augmentent avec la mise en place
du LM (Sim et Killough 1998). Par ailleurs, dans un contexte
de LM, les controles visuels facilitent 'efficacité des activités
réalisées (McGovern et Andrews 1998; Zayko et Hancock 1998;
Cunnigham et Fiume 2003). Ils rendent les informations com-
plexes plus simples en fournissant aux opérateurs des mesures de
la performance faciles a interpréter (Galsworth 1997; Carinaels
2008). Ainsi, détenir un systéme visuel de mesure de la perfor-
mance consultable directement sur le terrain, en adéquation
avec les objectifs stratégiques, facilite la congruence entre «le
travail » et «I’environnement formel» (Parry et Turner 2006).
Ce constat nous amene a poser la deuxiéme sous-hypothese.

HiIb : la mise en place du LM est positivement corrélée d la
présence d’une information visuelle sur la performance.

LM et alignement des SCG destinés a un contrdle plus centralisé

Par ailleurs, le modeéle de la congruence propose que les pratiques
formelles doivent étre en phase avec les demandes des employés
(Nadler et Tushman 1980). Fullerton et al. (2013) avancent
I’hypothése que la mise en place du LM est positivement corrélée
a la simplification du reporting. Ils s'appuient sur 'argument
selon lequel dans un environnement LM, les contrdleurs de
gestion sont encouragés a interagir avec le personnel du terrain



106 Management international / International Management / Gestion Internacional

pour leur fournir I'information dans une forme simplifiée
(Cunningham et Fiume 2003; Cadez et Guilding 2008). En
effet, la progression dans la stratégie de mise en place du LM
s'accompagne d’une extension des objectifs de I’élimination des
gaspillages aux fonctions de soutien. Ainsi, les entreprises les plus
avancées dans la mise en place le LM simplifient leur systéme de
reporting (Fullerton et al. 2013). Toutefois, Maskell et al. (2011)
affirment que les entreprises les moins matures en matiére de LM
conserveront, pendant un certain temps, les anciens systémes de
reporting pour maintenir la stabilité et faciliter ’alignement. Ils
recommandent ainsi le découplage des deux systémes, dans un
premier temps, parce qu’ils répondent a des besoins différents.
Cette absence de simplification systématique des systémes de
reporting a également été corroborée a plusieurs reprises par
Tillema et Van der Steen (2015). Compte tenu de la diversité de
maturité de notre échantillon et d’un contexte moins favorable
aux changements radicaux par rapport au Etats-Unis, nous
posons la troisiéme sous-hypothese :

HIc: La mise en place du LM n’est pas corrélée a la simpli-
fication du reporting.

La mise en place du LM ameéne les entreprises a abandonner
les systémes complexes d’imputation des charges au profit de
systémes plus simples, qui accumulent les cofits au niveau de la
chaine de valeur ou VSC (Maskell ef al. 2011). De plus, la VSC
éclaire sur les capacités et les goulets d’étranglement pour mieux
fluidifier la fabrication et éliminer les gaspillages. L'information
sur la capacité disponible permet également aux managers de
la chaine de valeur de mieux calculer les cofits de fabrication.
Ainsi, ils apprécient mieux Popportunité d’accepter des com-
mandes spécifiques, d’augmenter les volumes de fabrication et
de décider de faire ou faire-faire certaines activités. Par ailleurs,
la VSC améliore la communication et la prise de décision dans
les organisations lean et permet des économies en limitant les
transactions (Solomon et Fullerton 2007; Brosnahan 2008). Une
entreprise organisée en chaines de valeur a besoin d’un systeme
de controle en adéquation avec ce type d’organisation (Ahlstrom
et Karlsson 1996). Ruiz-de-Arbulo-Lopez et al. (2013) montrent
comment la VSC communique une information pertinente
sur la consommation des ressources et simplifie la procédure
de calcul des cofits. La VSC est le meilleur outil de contrdle de
gestion pour une entreprise qui opte pour le LM parce qu’elle
fournit une visibilité importante dans une optique d’amélioration
continue (Li et al. 2012). Kennedy et Widener (2008) montrent
que la VSC a été rapidement adoptée pour ne pas freiner la
marche du LM. D’autres études confirment I'importance de la
VSC (Li et al. 2012; Ruiz-de-Arbulo-Lopez et al. 2013) dans ce
type de contexte indépendamment du lieu d’exercice. Cela nous
ameéne a formuler la quatriéme sous-hypothese :

HId : la mise en place du LM est positivement corrélée a la
mobilisation de la VSC.

Dans un environnement LM, la congruence entre «le travail »
et «les pratiques formelles » est assurée en pilotant directement
les activités et les processus et non 'ombre que la comptabilité
projette (Johnson, 2006). Dans cette optique, contrairement
a la production de masse qui exige un suivi des stocks par les
comptables, le LM, vise par essence a réduire le niveau des
stocks en mobilisant une logique en flux tirés (Howell et Soucy
1987; Green et al. 1992; Johnson 1992). Il ne nécessite donc pas

un suivi détaillé de ces derniers (Solomon et Fullerton 2007).
Plus encore, un suivi approfondi du niveau et de la valeur du
stock constitue un obstacle a la réussite de ce type de projet. I
amene a effectuer plus d’inventaires, a se focaliser sur la préci-
sion des coftits du stock et non sur la valeur pergue par le client
et a construire un systéme complexe de collecte et de reporting,
difficile & interpréter (Ahlstrom et Karlsson 1996; Maskell et
Kennedy 2007; Brosnahan 2008). Toutefois, les travaux anté-
rieurs montrent que de nombreuses organisations éprouvent des
difficultés a simplifier le suivi des stocks lors de la mise en place
du LM (Fullerton et Wempe 2009; Haskin 2010; Tillema et Van
der Steen 2015). Cette observation a méme été confirmée dans
la recherche de Fullerton et al. (2013). Ils montrent que malgré
une maturité avancée des entreprises américaines interrogées
en matiére de LM et de lean accounting, la simplification du
suivi des stocks a nécessité un important soutien de la direction
pour étre réellement effective (Fullerton et al. 2013). Cela met
en évidence la difficulté de simplifier le suivi des stocks, méme
dans des contextes matures. Ainsi, compte tenu de la diversité
de maturité de notre échantillon, nous formulons la cinquiéme
sous-hypothese de la maniere suivante :

Hile : la mise en place du LM n’est pas corrélée a la simplifi-
cation du suivi du stock.

EFFET DU DECALAGE TEMPOREL DE LA MISE EN PLACE DU
LM SUR UADAPTATION DES SCG

Pour affiner notre réflexion, nous intégrons la dimension
temporelle afin d’étudier l'effet de 'ancienneté du LM sur le
degré d’alignement des SCG. En effet, ni les anciens SCG ne
disparaissent instantanément, ni les nouveaux systémes ne se
mettent pas en place instantanément. De multiples interactions
sont nécessaires (Tillema et Van der Steen 2015). Iévaluation
externe privilégiera toujours cette dimension financiere et
influencera inévitablement le controéle financier des opérations
internes (Cable 2009). Nous développerons dans les sections qui
suivent I'influence du temps sur I’alignement des SCG destinés
a controler lefficacité du pilotage opérationnel et ceux destinés
a un controle plus centralisé.

Décalage temporel et alignement des SCG destinés au pilotage
opérationnel

Le LM impose que les salariés disposent d’'un niveau mini-
mum de polyvalence pour maitriser des taches plus complexes.
L'habilitation de ces salariés s'obtient lorsque ces derniers
pensent détenir les compétences nécessaires pour prendre les
décisions appropriées (Caroll 1994). Elle nécessite un certain
temps durant lequel des formations sur les outils du LM (JIT,
TQM, TPM, SPC, 58, 5 pourquoi, etc.) sont dispensées et surtout
assimilées (Woolson et Husar 1998). Lors de I'introduction
du LM, dans une division d’un constructeur automobile, un
important programme de formation sur les outils du LM et
de 'amélioration continue a été nécessaire pour fournir aux
salariés les compétences adéquates (Woolson et Husar, 1998).
Tillema et Van der Steen (2015) montrent également quen dépit
d’un contexte difficile, dans lequel le LM semblait la derniére
chance pour sauver une entreprise, un délai d’un an a quand
méme été nécessaire pour sensibiliser et former les salariés sur
les outils du LM. Le passage d’un flux poussé a un flux tiré par
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la demande se fera dans la durée et exigera, chemin faisant,
de mettre a la disposition des opérationnels des informations
visuelles. La disponibilité de I'information visuelle nécessitera
également un délai difficilement compressible pour étre effective.

Décalage temporel et alignement des SCG destinés a un
controle plus centralisé

Les entreprises qui sengagent dans une démarche LM optent pour
une organisation orientée en chaine de valeur. Le déploiement
du LM conduit ainsi les entreprises a abandonner les systémes
d’imputation en cascade des charges au profit de systémes
plus simples, qui accumulent les cotits au niveau de la chaine
de valeur (Maskell et al. 2011). Toutefois, cette évolution d’un
systéme traditionnel de calcul des cofits a la VSC se fait dans
la durée (Kennedy et Widener, 2008). Par ailleurs, Tillema et
Van der Steen (2015) affirment quau début de la mise en place
du LM, les pratiques traditionnelles de suivi des stocks et de
reporting restent inchangées parce que les informations qu'elles
véhiculent sont destinées aux niveaux hiérarchiques supérieurs.
De plus, Fullerton et McWatters (2001) ont montré que le
changement dans les systémes de reporting suite a la mise en
place du juste-a-temps n’a été possible que lorsque ce dernier
a atteint un niveau de maturité avancé. Maskell et al. (2011)
affirment que les entreprises conserveront, au début de la mise
en place du LM, certains outils traditionnels pour maintenir
la stabilité et faciliter I’'alignement. Cette transition semble
naturelle quel que soit le contexte culturel de mise en place du
LM. Ils recommandent ainsi le découplage des deux systémes,
dans un premier temps, parce qu’ils répondent a des besoins
différents. Cette idée rejoint celle de Johnson et Kaplan (1987) :
les outils traditionnels restent pertinents pour le reporting
financier et doivent donc coexister avec les nouvelles pratiques
de controle. Emiliani (2007) montre quavant la suppression du
suivi des stocks, une entreprise a conservé pendant plus d’un
an un systéme de contrdle dual. De plus, Fullerton ef al. (2013)
montrent que dans les premiers temps de la mise en place du
LM, les entreprises utilisent deux systémes simultanément pour
maintenir la stabilité : la VSC et le suivi détaillé des stocks. En
revanche, dans les phases de maturité, le suivi détaillé des stocks
saffaiblira. D’'une maniére générale, Tillema et Van der Steen
(2015) notent que des tensions s'observent a toutes les étapes
du déploiement du LM entre les promoteurs du lean (niveau
opérationnel) et les partisans de la vision financiére (niveau
hiérarchique supérieur). Elles correspondent a des représenta-
tions différentes de la performance et de ce que veut dire «étre
sous controle ou avoir le controdle ». Ces conflits entre les deux
visions doivent étre contenus pour poursuivre la mise en place
du LM. Cinq mécanismes ont été identifiés pour permettre cette
continuité : I'influence, le découplage, le compromis, la mise
en place incrémentale et 'obscurcissement (Tillema et Van der
Steen 2015). L'influence nécessite le plus haut degré de soutien
de la direction. Elle mise sur ’acceptation de la vision lean par
le niveau hiérarchique supérieur. Avec le découplage, les opé-
rationnels mobilisent les contrdles lean et sont peu concernés
par des controles traditionnels, qui restent présents ailleurs. En
revanche, le compromis impose aux managers de terrain de com-
biner les controles lean et les systemes de controle traditionnels.
Limplémentation incrémentale implique un déploiement par
petits pas. Enfin, l'obscurcissement ne nécessite aucun appui

de la direction. Cette derniére n'est pas au courant du projet
de mise en place par les opérationnels. Pour les promoteurs
du lean, I'influence est bien stir le dispositif préféré : il étend la
zone de partage de leur point de vue et facilite ainsi la mise en
place du LM. Dans les faits, les cinq mécanismes ne sont pas
mutuellement exclusifs et il n’y a pas de gradation entre eux
(Tillema et Van der Steen 2015). Ils sont plutdt le fruit de relations
complexes qui conduisent a différentes formes d’appropriation
ou de rejet du LM par l'organisation. Lensemble de ces éléments
nous ameéne a proposer les hypothéses suivantes :

H2 : l'alignement des SCG destinés a contréler Uefficacité du
pilotage opérationnel sobtient plus rapidement que celui des
SCG destinés a un controle plus centralisé.

H3 : la rapidité d'alignement des pratiques dépend de I'inten-
sité avec laquelle les entreprises adoptent le LM.

Méthodologie

COLLECTE DE DONNEES

Afin de tester ces hypothéses, un questionnaire permettant de
mesurer le degré de mise en place du LM a été créé (annexe 1).
Il permet également aux personnes interrogées de se prononcer
sur les SCG utilisées dans leurs entreprises. Plus précisément,
nous avons utilisé I’échelle de mesure du LM de Shah et Ward
(2007). Cette échelle, dans sa version originale, est composée
de 24 questions mesurant 6 outils du LM : la production en
flux tiré, 'amélioration continue des flux, la mise en course
rapide, la maitrise statistique des procédés, 'implication des
salariés et la maintenance productive totale. C’est une échelle
beaucoup plus compléte que celles déja mobilisées dans d’autres
recherches (Shah et Ward 2003; Li et al. 2005). Elle permet
d’appréhender toute la complexité de cette stratégie (Hofer
et al. 2012). Les SCG ont été mesurées griace aux échelles de
Fullerton et al. (2013). Nous avons utilisé les versions courtes
en 3 questions pour chacune de ces pratiques sauf pour la VSC
qui est mono-question a origine. Toutes ces mesures sont des
échelles de Likert en 5 points allant de (1) pas du tout mis en
place a (5) complétement mis en place pour ’échelle du LM
et de (1) pas du tout d’accord a (5) tout a fait d’accord pour les
SCG. Ces échelles de mesures ont été créées en langue anglaise.
La procédure de traduction/retraduction recommandée par
Brislin (1986) a donc été utilisée afin d’obtenir une version
francaise qui soit la plus proche possible de la version originale.
Bien que Jobin et Lagacé (2014) aient développé un modeéle
complet d’appréciation de la maturité du lean, spécifique au
secteur de la santé, mais transférable au secteur industriel
avec quelques ajustements de vocabulaire, nous retenons pour
notre recherche empirique deux dimensions pour mesurer la
maturité : 'ancienneté et 'intensité de mise en place du lean.
Nous suivrons en cela Fullerton et al. (2014) et Maskell et al.
(2011). En effet, le questionnaire avec les premiéres dimensions
del'objet de recherche était déja bien assez long et il aurait été
difficile d’obtenir un nombre de réponse suffisant pour effec-
tuer les traitements statistiques souhaités en le rallongeant
davantage. Il est intéressant de préciser que I’intensité mesure
le degré d’adoption des six outils du lean. Elle se calcule, pour
chaque entreprise, par le score global obtenu sur I’échelle du
lean manufacturing.
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Afin de constituer notre échantillon, 972 managers en poste
ont été contactés en mai 2015 grice a une base de données
d’anciens étudiants. En effet, tous ces managers ont suivi un
cursus universitaire en gestion de production et logistique. Ils
disposent d’une expérience significative dans I’industrie en
tant que cadre ou cadre supérieur. A ce stade, les organisations
n'ont pas été sélectionnées de facon spécifique afin d’obtenir
la plus grande diversité possible (secteur d’activité, taille et
maturité en matiére de LM). Concernant les répondants, nous
nous sommes tournés vers des responsables opérationnels, plus
améme de répondre a 'ensemble du questionnaire, plut6t que
vers des controleurs de gestion. Ces derniers ne possédent, en
effet, qu'une information parcellaire sur le degré de mise en
place du LM et sur les SCG relatifs aux activités de terrain. Le
questionnaire a été transmis avec une lettre d’accompagnement
expliquant l'objet de notre étude. Il était également demandé aux
managers de ne transmettre leur réponse que sileur entreprise
était déja engagée de maniére formelle dans une démarche de
mise en place du LM mais sans faire la moindre référence au
lean accounting. Une relance a été effectuée un mois apres le
début de I’étude. Un taux de réponses valides de 17.6 % a été
obtenu. Chaque réponse correspond a une usine unique. Ainsi
notre échantillon est constitué de 171 sites de production. Le
tableau 1 résume les caractéristiques de I’échantillon.

Nous avons également testé le biais de non-réponse en suivant
Papproche recommandée par Armstrong et Overton (1977), qui
consiste a comparer les réponses des premiers répondants a celles
des derniers répondants. Ainsi, cinq éléments du questionnaire
ont été sélectionnés aléatoirement et un test de khi® a été effectué
pour chacun d’eux sur la base des 20 premiers et des 20 derniers
répondants. Les résultats montrent que p est systématiquement
supérieur a 0,01 donc non significatif pour chacune des ques-
tions : setupl (p = 0,398); sps3 (p = 0,224); pull2 (p = 0,421);
flow4 (p = 0,363); tpm2 (p = 0,682). L'intitulé de ces questions
est consultable en annexe 1. Ce résultat implique que le biais de
non-réponse nest pas présent dans cette étude. Labsence de biais
de méthode commune a été testée grace au test du facteur unique
de Harmans (Podsakoft et al. 2003). Lensemble des 68 questions
qui composent les douze facteurs de cette étude ont fait I'objet

d’une analyse en composante principale grace au logiciel SPSS
v21. Comme attendu, 'extraction propose bien 12 facteurs avec
une valeur propre supérieure a 1 et une variance totale expliquée
de 71,3 %. De plus, le premier facteur ne représente que 33,1 %
de la variance totale, donc moins de 50 % de la variance totale.
Ces résultats permettent de confirmer que le biais de méthode
commune n’est pas un probléme dans cet article.

STRATEGIE D’ANALYSE

Pour tester nos hypothéses, la premiere étape consiste a vérifier
que I’échelle de mesure du lean, développée par Shah et Ward
(2007) aux Etats-Unis, est également valide dans le contexte de
notre étude. Ainsi, une analyse factorielle confirmatoire a été
réalisée par le biais d’'un modele d’équations structurelles grace
au logiciel AMOS v21. Les indices d’ajustement retenus sont le
Ry’ (Khi® associé au robust maximum likelihood estimator),
le GFI (goodness of fit index), le CFI (comparative fit index), le
TLI (Tucker-Lewis index), le RMSEA (root mean square error of
approximation). Le GFL, le CFI et le TLI devraient étre supérieurs
40,900 pour étre satisfaisants (Bentler et Benett 1980) alors que
le RMSEA devrait étre inférieur a 0,080 (Hu et Bentler 1999).
Ces indices ont d’abord été observés pour le modéle original
de Shah et Ward. Cependant, a cause de la complexité globale
du modeéle, la méthode d’épuration réalisée par Hofer et al.
(2012) a été utilisée pour éliminer les éléments montrant de
faibles poids envers leur dimension. Cette étape a permis la
validation d’une échelle ajustée. Les alphas de Chronbach de
chacune des dimensions qui la compose sont : Pull : 0,855;
Flow : 0,760; Setup : 0,786; SPC : 0,760; EmplInv : 0,844; TPM :
0,846. Les alphas de Chronbac des pratiques de controle sont
les suivants : EMPR: 0,737; VLPM : 0,896; INVTR: 0,660 et
SSRPT : 0,867. Une matrice de corrélation a ensuite été réalisée
pour vérifier ’absence de multi-colinéarité.

Une fois I’échelle de mesure du LM validée, les SCG ont été
ajoutés. Ce modele a fait 'objet d’'une analyse factorielle confir-
matoire afin de tester les liens entre les différents facteurs et
ainsi vérifier les hypothéses Hla, H1b, Hlc, H1d, Hle (figure 1).

TABLEAU 1

Caractéristiques de 'échantillon

N=171

Postes Directeur d'usine 24 Secteur d’activité Agro-alimentaire 14
Directeur des opérations 42 Fabrication de machine 1"
Responsable logistique 37 Pharmacie 20
Spécialiste du lean 23 Electronique 9
Autre 45 Aéronautique 19
Taille des entreprises Moins de 300 salariés 67 Plasturgie 3
De 300 a 1000 salariés 54 Automobile 48
Plus de 1 000 salariés 50 Bois 2
Ancienneté 1-3 ans 98 Sidérurgie 12
4-6 ans 39 Textiles
7-10ans 17 Energie
Plus de 10 ans 17 Autres 23
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Pour tester 'impact de la maturité du LM sur I’alignement des
SCG, I'échantillon a d’abord été séparé en quatre groupes distincts.
Le groupe 1 représente les entreprises ayant mis en place le LM
depuis moins de 2 ans. Le groupe 2 représente celles qui 'ont
mis en place depuis 2 4 5 ans, le groupe 3 depuis 5 a 10 ans et le
groupe 4 représente les entreprises les plus matures avec plus de
10 ans d’expérience dans l'utilisation du LM. Une série ’ANOVA
a ensuite été réalisée sur chacune des pratiques de controle afin
de déterminer s’il existe des variations significatives entre ces
groupes. Cependant, le temps seul ne permet pas de tester plei-
nement la maturité. Ainsi, au-dela de 'aspect temporel, 'impact
del'intensité de mise en place du LM sur I'alignement des SCG a
lui aussi été testé. Les 171 entreprises qui constituent I’échantillon
ont été cette fois séparées en deux populations distinctes : les
entreprises ayant faiblement mis en place le LM et celles 'ayant
fortement mis en place. Cette séparation a été réalisée autour
de la moyenne sur le score global obtenu sur I’échelle du LM. A
partir de ces deux populations, une série de «tests de Student »
a été réalisée afin de comparer les moyennes de l'alignement des
SCG. Ces tests permettent finalement de vérifier les hypotheses
H2 et H3. Ils permettent également d’obtenir des informations
supplémentaires par rapport aux seules corrélations issues des
modeles d’équations structurelles.

FIGURE 1
Modeéle de recherche

Hla @
PULL
FLOW \ e @
SETUP ~— Lean Hilc @

Manufacturing
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H1d
EMPINV

Hle
TPM

PULL : production en flux tiré, FLOW : amélioration continue des flux,
SETUP : mise en course rapide, SPC : maitrise statistique des procédés,
EMPINV :implication des salariés, TPM : maintenance productive totale,
EMPRN : habilitation des salariés, VSC : chaine de valeur, VLMPN :
information visuelle sur la performance, INVTRN : suivi des stocks,
SSRPTN : simplification du reporting

Résultats

VALIDATION DE L’ECHELLE DU LEAN

Dans un premier temps, la validité de I’échelle de mesure du
LM de Shah et Ward (2007) a été testée. Comme nous pou-
vions nous y attendre, cette échelle est trop volumineuse (24
questions/6 dimensions) pour étre retrouvée a I’identique
dans d’autres études. Les résultats montrent, en effet, que les

indices d’ajustements GFI, TLI sont inférieurs a 0,900 et que
le RMSEA est trés proche du maximum a 0,078. Ces résultats
ne sont pas totalement satisfaisants. La raison principale est
que quatre éléments montrent des corrélations faibles envers
leurs dimensions respectives. Ces quelques questions ont ainsi
été éliminées du modeéle : FLOW4, SPC4, EMPR4 et TPM4.
Les énoncés détaillés de chacun de ces éléments peuvent étre
consultés en annexe 1. Une nouvelle CFA a alors été réalisée
avec ce modeéle ajusté. Cette fois les résultats sont beaucoup plus
satisfaisants. Seul le GFI est légérement en dessous de 0,900
mais ce résultat est tout a fait acceptable. Cette version ajustée
a donc été utilisée pour la suite de ’étude. Ces résultats sont
présentés dans le tableau 2.

La matrice de corrélation, présentée dans le tableau 3, montre
qu’il n’existe pas de redondance entre les concepts étudiés
puisquaucune inter-corrélation nest significativement proche de 1.

LEAN MANUFACTURING ET ALIGNEMENT DES SCG

Aprés avoir examiné I’échelle de mesure et les différents concepts
utilisés pour cette étude, le modéle de recherche comprenant la
mesure du LM et les SCG a été réalisé afin de tester notre premier
jeu d’hypothéses. Les résultats sont regroupés dans le tableau
4. Lhabilitation des salariés (EMPRN) et la VSC montrent un
lien positif et significatif avec le LM. L'information visuelle sur
la performance (VLMPN), la simplification du suivi des stocks
(INVTRN) et la simplification du reporting (SSRPTN) ne sont,
quant a eux, pas corrélés significativement au LM. Ces résultats
nous permettent de valider les hypothéses Hla, Hlc, Hle et H1d
alors que I’hypothése H1b doit étre rejetée. Plus généralement,
ils soutiennent finalement I’hypothése HI.

Impact du décalage temporel et de 'intensité du LM sur
Padaptation des SCG

Le découpage de I’échantillon en fonction de I'ancienneté du
LM a conduit & obtenir 4 groupes assez homogeénes en taille. Le
groupe 1 des «moins de 2 ans» est composé de 49 entreprises,
le groupe 2 des «2 a 5 ans» de 34 entreprises, le groupe 3 des
«5a 10 ans» de 49 entreprises et enfin le groupe 4 des «plus
de 10 ans » de 26 entreprises. Le tableau 5 présente les résultats
de l'utilisation des nouveaux SCG en fonction de la maturité
du LM. Les entreprises les moins avancées dans le processus
d’adoption du LM ont été a chaque fois prises en référence
pour faciliter les comparaisons. Il est possible, dans un premier
temps, de constater que tous les résultats vont dans le méme
sens. En effet, plus les entreprises sont matures en matiére de
LM et plus elles alignent leurs SCG. Cependant, il semble que
tous les SCG n’évoluent pas au méme rythme. Lhabilitation des
salariés (EMPRN) et 'information visuelle sur la performance
(VLMPN) montrent des différences significatives de mise en place
dés 5 ans a 10 ans de présence du LM par rapport a celles qui
débutent dans cette démarche. Les autres pratiques, comme la
simplification du reporting (SSRPTN), la simplification du suivi
du stock INVTR) etla VSC mettent quant a elles plus de temps
pour étre réellement alignées puisqu’il leur faut plus de 10 ans.

Cependant I'aspect purement temporel doit étre complété
par une approche en termes d’intensité de mise en place. En
effet, certaines entreprises peuvent avoir engagé la démarche
LM depuis longtemps sans pour autant s’y étre pleinement
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TABLEAU 2
Résultats des analyses confirmatoires
Khiz/ddl GFI | LI
lean original 395,55/194 0,834 0,892 0,909 0,078
lean ajusté 271,92/155 0,873 0,927 0,941 0,067

TABLEAU 3
Matrice de corrélations
VLMPN | INVIRN | SSRPTN Moyenne | Ecart-type
lean 3,293 1,237
EMPRN 0,616%* 3,216 1,120
VLMPN 0,608** 0,575%* 3,725 1,245
INVTRN 0,485+ 0,386** 0,487 3,501 1,180
SSRPTN 0,528** 0,498%* 0,494** 0,513%* 3,273 1,140
vsC 0,574 0,437+ 0,436 0,415%* 0,521%* 2,701 1,273

EMPRN : habilitation des salariés, VSC: chaine de valeur, VLMPN :informationvisuelle sur la performance, INVTRN : suivides stocks, SSRPTN : simplification
du reporting; * p < 0,05; ** p < 0,001

TABLEAU 4
Résultats au sein de la population globale
Relations ypothéses Coefficients standardisés
lean > EMPRN H1la 0,535 3,731 0,000
lean > VLMPN H1b 0,062 0,527 0,599
lean > SSRPTN Hilc -0,038 0,172 0,729
lean > VscC H1d 0,213 2,856 0,000
lean > INVTRN Hle 0,232 1,872 0,088

EMPRN : habilitation des salariés, VSC : chaine de valeur des colts, VLMPN :information visuelle sur la performance, INVTRN : suivi des stocks, SSRPTN :
simplification du reporting; *** Significatif & p < 0,001; Khi2/df =1,93; GFI = 0,865; CFl =0,923; TLI=0,906; RMSEA = 0,074

TABLEAU 5
Maturité du lean et pratiques de controle
Pratiques Ancienneté ‘ Différence de moyenne Variation
de2ab5ans 0,30 +6,00%
VSC Moins de 2 ans de5310ans 0,77 +15,40%
Plus de 10 ans 1,60** +32,00%
de2abans 0,86 +6,61%
EMPRN Moins de 2 ans de5a10ans 2,00** +15,30%
Plus de 10 ans 2,39** +18,30%
de2abans 1,87 +14,38%
VLMPN Moins de 2 ans de53a10ans 3,44*%* +26,40%
Plus de 10 ans 4,02%* +30,90%
de2abans 0,88 +6,67%
INVTRN Moins de 2 ans de5310ans 1,61 +12,38%
Plus de 10 ans 3,15%* +24,20%
de2abans 1,67 +12,84%
SSRPTN Moins de 2 ans de53a10ans 1,69 +13,00%
Plus de 10 ans 3,26** +25,00%

EMPRN : habilitation des salariés, VSC : chaine de valeur des colts, VLMPN :information visuelle sur la performance, INVTRN : suivi des stocks, SSRPTN :
simplification du reporting; ** p < 0,05
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consacrées ou surtout avoir rencontré des difficultés de mise en
place qui les ont amenées a procéder a des déploiements incré-
mentaux (Tillema et Van der Steen 2015). Ainsi, la séparation
par la moyenne des résultats sur I’échelle de mesure du LM a
permis d’obtenir deux sous-populations de tailles équivalentes :
les entreprises avec un faible LM (n = 83) et les entreprises
avec un fort LM (n = 88). Ces deux groupes sont composés
d’entreprises ayant des maturités différentes mais toutes sont
représentées. Par exemple pour le groupe possédant un fort LM,
11 ont moins de 2 ans d’ancienneté, 14 ont entre 2 et 5 ans, 38
ont entre 5 et 10 ans et 21 ont plus de 10 ans d’expérience. Nos
résultats (tableau 6) montrent qu’il existe de réelles différences
entre ces deux populations. Les entreprises qui ont mis en
place fortement le LM alignent beaucoup plus leurs SCG que
les entreprises ol le LM est faiblement mis en place : +21,7 %
pour ’habilitation des salariés, +24,4 % pour la VSC, + 27,3 %
pour I’information visuelle sur la performance, +16,7 % pour
le suivi des stocks et + 22 % pour la simplification du reporting.
Ces résultats montrent finalement que le décalage temporel est
ainsi atténué par 'intensité de mise en place du LM et ce quelle
que soit ’'ancienneté de l'entreprise en matiére de LM. Ensemble,
ces éléments soutiennent fortement les hypotheses H2 et H3.

Discussion

Lobjet de cet article est d’étudier, dans un contexte francais
et avec un échantillon diversifié, I'influence de la maturité du
LM sur le degré d’alignement des SCG. Fullerton et al. (2013)
ont montré que les entreprises américaines, les plus avancées
dans la mise en place du LM et du lean accounting, alignent
les quatre pratiques de controle pour accompagner la mise en
place du LM (habilitation des salariés, disponibilité des infor-
mations sous forme visuelle, VSC et simplification du systéme
de reporting). La simplification du suivi des stocks nécessite
en revanche le soutien de la direction pour étre effective. Par
ailleurs, la recherche américaine montre que la congruence
dans un environnement LM présente plusieurs formes. La
congruence entre «les salariés» et «le travail» est additive.
Les salariés qui croient détenir les compétences nécessaires
pour prendre les décisions appropriées sont ainsi habilités. La
congruence entre «’environnement formel » et «le travail » est
également additive sauf pour I’association entre le « travail » et
le suivi des stocks qui est conditionné par un fort soutien de la
direction. Elle est donc interactive. Tillema et Van der Steen
(2015) ont cependant montré quaucun alignement total des
SCG n’a été observé dans les entreprises néerlandaises étudiées.

Ils mettent surtout en évidence des tensions qui s'observent a
toutes les étapes du déploiement du LM entre les promoteurs
du LM et les partisans de la vision financiére. Ces conflits sont
causés par des représentations différentes de la performance
et du sens attribué a «étre sous controle ou avoir le controle ».

Nos résultats montrent que l'alignement total observé par
Fullerton et al. (2013) est a relativiser. Il est plutt contingent a
une situation particuliére. Cest la grande maturité en matiére
de LM et de lean accounting des entreprises interrogées qui
explique cet alignement total. En s’'intéressant & 'impact de la
dimension temporelle, nous trouvons que I'alignement des SCG
se construit, effectivement, dans le temps et se consolide sur la
durée. En moyenne, il a fallu plus de dix ans a certaines entreprises
de notre échantillon pour aligner totalement leurs SCG aprés les
débuts de la mise en place du LM. Méme, si ce phénomene peut
étre dépendant du pays de mise en ceuvre, 'alignement des SCG
dans les entreprises en réponse a la mise en place du LM est un
processus évolutionniste long et difficile. Ce non-alignement est
d’ailleurs avec le soutien de la direction (Worley et Doolen 2006),
la formation du personnel (Bamber et Dale 2000) et la culture
organisationnelle (Prajogo et Mcdermott 2005; Spear et Bowen
1999), 'une des raisons pour lesquelles la mise en place du LM
se traduit parfois par des échecs (Ahrlstrom et Karlsson 1996;
Bamber et Dale 2000; Maskell et al. 2011; Johnson, 2006).

Deux étapes importantes ont été identifiées. Elles concernent
l'alignement de deux types de SCG, ceux destinés a contrdler
lefficacité du pilotage opérationnel et ceux relatifs a un controle
centralisé. C’est un alignement qui concerne deux niveaux hié-
rarchiques distincts. La premiére étape d’alignement concerne
tout d’abord les controles relatifs aux processus opérationnels des
cellules autonomes de production. En effet, dans notre échan-
tillon, en moyenne, I’habilitation des salariés et la disponibilité
des informations visuelles sont alignées pour les entreprises
ayant mis en place le LM depuis plus de cinq années. De plus,
le délai observé en France pour arriver a aligner ces controles
opérationnels est relativement long par rapport a celui observé
aux Etats-Unis (Kennedy et Widener 2008). Il sexpliquerait par
des considérations culturelles dans la mesure ot les entreprises
qui mettent en place le LM tendent a utiliser des controéles cla-
niques au niveau opérationnel (Ouchi 1979; Kennedy et Widener
2008; Tillema et Van der Steen 2015). Ces modes de controles
claniques sont en opposition avec la culture organisationnelle
des entreprises francaises, plus marquée par la bureaucratie
centralisée et formalisée. Ils nécessitent donc un changement
culturel obligatoirement chronophage (Shook 2010).

TABLEAU 6
Comparaison de moyennes par t-test des pratiques de contréle
EMPRN 8,192 11,022 21,77 % 0,000
VSC 2,072 3,295 24,40 % 0,000
VLMPN 9,349 12,897 27,31 % 0,000
INVTRN 9,385 11,556 16,69 % 0,000
SSRPTN 8,349 11,204 22,00 % 0,000

EMPRN : habilitation des salariés, VSC : chaine de valeur des colits, VLMPN : information visuelle sur la performance, INVTRN : suivi des stocks, SSRPTN :

simplification du reporting; *** p < 0,01
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Une fois 'alignement des pratiques du premier niveau hié-
rarchique atteint, les entreprises combinent deux approches
de contréle. D’une part, une logique de mise sous controle
qui concerne le niveau organisationnel le plus bas (les cellules
autonomes de production) et qui découle d’une approche LM;
d’autre part, une vision traditionnelle de mise sous contrdle
qui concerne les niveaux hiérarchiques supérieurs et qui obéit
alalogique financiére traditionnelle (Tillema et Van der Steen
2015). Dans un second temps, un alignement total peut s'obte-
nir avec ’'adaptation des SCG destinés a un contrdle centralisé.
Toutefois, ’'alignement total n'est pas garanti (Tillema et Van der
Steen 2015). Ce délai de 10 années, plus long que celui observé
dans I’étude monographique (1 an) aux Etats-Unis (Kennedy
et Widener 2008), s’explique d’abord par des changements
significatifs au niveau de la structure organisationnelle (Gerdin
2005) pour mettre en place la VSC. Ensuite par des changements
importants au niveau des contrdles bureaucratiques (simpli-
fication du reporting et du suivi des stocks) pour lesquels les
spécificités culturelles du contexte francais ne jouent pas un
role de catalyseur mais plutdt de frein.

Entre ces deux grandes dates qui symbolisent I'alignement
des pratiques du niveau opérationnel et éventuellement celui des
pratiques des niveaux hiérarchiques supérieurs, I’équilibre entre
les deux types de SCG sera mis a rude épreuve a plusieurs occa-
sions. Plus spécifiquement, c’est 'opposition entre deux visions
de ce qui est nécessaire d’étre mis sous contrdle (vision LM et
vision traditionnelle) qui se traduit par des dissonances quant
a savoir si I'entreprise est réellement sous controle. Ces deux
visions suggérent souvent des décisions opposées. Par exemple,
Iimpératif de tirer les flux et de ne fabriquer qu’a la demande,
défendu par les promoteurs du LM, sera en conflit avec la vision
financiére traditionnelle, qui met 'accent sur la nécessité de
couvrir les charges fixes en utilisant pleinement les moyens de
production. Ceci peut se traduire par une augmentation des
stocks et par une détérioration de la qualité. Ces différences de
points de vue se refléteront également dans le type d’indica-
teurs mobilisés. Les indicateurs de performance opérationnels
seront utilisés par les opérationnels et les indicateurs financiers
par les niveaux hiérarchiques supérieurs. La question de savoir
ce qui est sous controle se posera a différents moments et de
maniére récurrente. Par exemple, lors d’une nouvelle étape du
processus de mise en place ou quand les actionnaires ne sont
pas satisfaits de la performance financiere de l'entreprise, la
question de ce qui doit étre sous controle remonte a la surface et
les tensions apparaissent entre les deux visions de la mise sous
controle. Ces différentes visions seront en tension et peuvent
étre conflictuelles. Cest justement la capacité & surmonter ces
conflits qui permet aux entreprises s'engageant dans ce type de
démarche d’assurer un plus grand alignement de ces SCG. Ce
potentiel alignement total, qui aprés I’'adaptation des SCG desti-
nés au pilotage opérationnel se consolide avec I’alignement des
SCG plus centralisés, sobtient au fur et a mesure qu'un nombre
croissant de «stakeholders » devient satisfait de la qualité et de
l'utilité des controles relatifs au LM pour leurs propres objectifs
financiers (Tillema et Van der Steen 2015).

Notre recherche montre ainsi que dans un premier temps la
congruence entre «le travail » et «les salariés » et une partie de
«l’environnement formel » s'opére mais avec un délai relative-
ment long (entre 5 et 10 ans). Ce délai s’explique par le temps

difficilement compressible pour former et habiliter les salariés.
Il se justifie également par le passage du flux poussé au flux tiré
qui exige une plus grande décentralisation de I'information et
nécessite ainsi, d’alimenter les salariés en informations visuelles
pour piloter la production. Cette lenteur dans I’alignement des
SCG sexplique également par les caractéristiques de «’environ-
nement informel » en France, marquées par des organisations
bureaucratiques, centralisées et formalisées. Dans un second
temps, la congruence entre «le travail » et la suite de «l’envi-
ronnement formel» peut s'obtenir avec un délai relativement
important. Il est expliqué par les tensions qui apparaissent
entre les deux visions de la mise sous controle mais également
par les spécificités de «l’environnement informel » francais,
en l'occurrence l'organisation fonctionnelle et la bureaucratie
centralisée et formalisée. Toutefois, ce n’est pas un chemin
moyen que toutes les entreprises suivraient. Les entreprises
n'ayant pas totalement aligné leurs pratiques peuvent le rester
longtemps, voire tout le temps (Villerma et Van der Steen 2015).
Néanmoins, les résultats montrent quune mise en place plus
intensive des outils du LM raccourcit les délais nécessaires a
l’alignement des SCG. Ainsi, le décalage temporel peut étre
atténué par 'intensité d’adoption du LM, et ce quelle que soit
I’ancienneté de la mise en place du LM. Un fort degré d’adop-
tion des six outils principaux du lean (la production en flux tiré,
l’amélioration continue des flux, la mise en course rapide, la
maitrise statistique des procédés, I'implication des salariés et la
maintenance productive totale) accélére I’'alignement des SCG.

Conclusion

L'évolution des SCG a la suite du déploiement du LM est un
théme de recherche émergeant et les premieres études, menées
aux Etats-Unis et aux Pays-Bas, mettent en évidence un ali-
gnement des SCG, parfois total et d’autres fois partiel. Cette
recherche apporte un important éclairage sur les raisons d’'un
degré d’alignement variable. Elle montre que I’alignement total
des SCG ne peut s’atteindre que pour les entreprises matures
en matiére de LM. Larrivée a maturité des entreprises exige du
temps et I’'alignement des SCG se consolide sur la durée. Cette
durée est plus longue en France qu’aux Etats-Unis pour des
raisons culturelles. Néanmoins, le temps nécessaire a I’aligne-
ment est plus court lorsque 'adoption du LM est plus intense.
Ainsi, leffet de la maturité liée a la dimension temporelle peut
étre atténué par I'intensité de mise en place du LM.

Cette recherche identifie deux étapes fondamentales dans
le processus d’alignement des SCG, indépendantes du contexte
du pays et donc potentiellement généralisables a I’internatio-
nal. Ces deux étapes concernent successivement deux niveaux
hiérarchiques. Tout d’abord, le niveau opérationnel qui pilote
directement les comportements des opérationnels et ensuite
le niveau hiérarchique supérieur qui agrége les informations
dans une forme intelligible pour les communiquer aux acteurs.
L’habilitation des salariés et la disponibilité des informations
visuelles qui concrétisent I'alignement du niveau opérationnel
seront suivies, dans une perspective d’alignement total, par
la simplification du reporting et du suivi des stocks. Puis par
I’abandon des systémes complexes d’imputation des charges,
au profit de systémes plus simples, qui accumulent les cofits au
niveau de la chaine de valeur. En définitive, la mise en place
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du LM a une double conséquence sur les SCG quel que soit le
pays : elle renforce ceux destinés a contréler l'efficacité du pilo-
tage opérationnel et simplifie ceux relatifs & un contrdle plus
centralisé. Ces résultats enrichissent ainsi notre connaissance
dans Pinternationalisation des pratiques de gestion.

LIMITES ET FUTURES RECHERCHES

Comme toute recherche, cette étude présente des limites qui
constituent autant de pistes de recherches futures. D’abord,
I’échantillon n’est pas totalement aléatoire. En effet, nous nous
sommes servis d’'une base de données d’anciens étudiants pour
contacter nos répondants. Nous ne pouvons ainsi pas garantir
la représentativité la plus parfaite. Une collecte fondée sur la
répartition par type d’entreprise sur le territoire permettrait de
lever cette limite mais rendrait 'accés aux données plus délicat.
De plus, bien que nous ayons testé les biais de non-réponse en
suivant 'approche recommandée par Armstrong et Overton
(1977) et absence de biais de méthode commune grace au test
du facteur unique de Harmans (Podsakoft et al. 2003), nous
ne pouvons pas non plus garantir I'absence totale de biais de
collecte dans notre étude. Ensuite, les controleurs de gestion
n'ont pu étre intégrés dans cette étude. Leur vision pourrait
venir enrichir une prochaine étude. Enfin, cette recherche
repose sur une coupe transversale. Une approche longitudi-
nale pourrait approfondir encore plus la richesse et la finesse
de l’alignement des SCG en réponse a la mise en place du LM.
Malgré ces limites, cette recherche améliore la connaissance
dans un domaine d’une grande actualité mais qui reste encore
peu exploré. Elle ouvre également d’autres pistes de recherches.
Premiérement, la notion de maturité, mise en perspective avec
les contributions de Quinn et Cameron (1983) sur I’évolution
des configurations organisationnelles, notamment au long des
différentes crises qui jalonnent le cycle de vie de 'entreprise,
donne clairement lieu a de nouvelles perspectives. Deuxieme-
ment, le renforcement des SCG du niveau opérationnel ouvre
également un vaste chantier sur les conséquences de la charge
mentale que les opérationnels seront de plus en plus amenés
a supporter. Troisi¢émement, le conflit entre les deux systémes
de performance durant la transition serait a étudier plus fine-
ment. En prenant, par exemple, les salles de pilotage stratégique
mises en place dans de nombreuses organisations qui peuvent
présenter une source de conflit ou de glissement majeure. Ces
salles pourraient, en effet, rapidement devenir un puissant
outil de reddition de compte pour les tenants de 'approche
traditionnelle alors que I’intention premiere est tout autre,
voire diamétralement opposée. Quatriemement, au-dela de
I'intensité, la stratégie de déploiement pourrait étre un élément
intéressant a explorer lors de futures recherches (déploiement
incrémental vs par cellule modéle, etc.).
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ANNEXE 1
Mesure du lean manufacturing et des systémes de controle de gestion

Echelle du lean

Pull a = 0,855

La production est «tirée» par l'expédition des produits finis

La production au poste de travail est «tirée» par la demande du poste suivant.
Nous utilisons un systéme de production avec flux tirés

Nous utilisons des Kanban et des signalétiques pour controler la production

Flow o= 0,760

Nos produits sont regroupés par similarité de processus de fabrication

Nos produits sont regroupés par similarité de flux logistique

Les équipements sont regroupés pour produire des flux continus de produits de méme famille
Les familles de produits déterminent l'implantation de notre usine

Setup a =0,786

Nos employés préparent leur poste afin de réduire le temps de démarrage

Nous travaillons a la réduction des temps de préparation des postes dans notre usine
Nous avons de faibles temps de préparation de poste de travail dans notre usine

SPC .= 0,760

La Maitrise Statistique des Procédés est déployée sur la majorité de l'équipement de production

Nous utilisons de maniére étendue les techniques statistiques afin de réduire la variabilité des processus.

Des graphiques reprenant le taux de défaut sont utilisés comme outils dans les ateliers

Nous utilisons des diagrammes en aréte de poisson (Ishikawa, 5 pourquoi) pour identifier les causes des problémes de qualité
Nous menons des études de capabilité des processus avant le lancement de produits

Implication des salariés o. = 0,844

Les opérateurs jouent un réle clef au sein des équipes de résolution des problémes
Les opérateurs émettent des suggestions d’'améliorations

Les opérateurs pilotent des chantiers d'améliorations continues.

Les opérateurs suivent des formations afin de devenir polyvalents

TPM 0. =0,846

Tous les jours du temps est consacré a la maintenance de nos équipements de production

Nous entretenons l'ensemble de nos équipements de production régulierement

Nous avons un suivi complet de toutes les opérations de maintenance sur nos équipements de production

Nous affichons les rapports de maintenance des équipements dans les ateliers pour un partage actif avec les employés.

Systémes de contrdle de gestion

EMPR o = 0,737

Les opérateurs participent aux décisions concernant la qualité

Les managers sont impliqués dans les formations relatives a la qualité
Nous avons de nombreux programmes visant a impliquer les salariés

VLPM 0. = 0,896

Des tableaux d'affichages sont utilisés pour partager les informations

Des informations sur la performance qualité sont facilement accessibles

Un mode d'organisation privilégiant le management visuel a été créé

INVTR .= 0,660

Le suivi des stocks est une activité comptable importante

L'imputation précise des frais généraux aux colts des produits est essentielle
L'affectation du colt de la main-d'ceuvre au stock est essentielle

SSRPT 0 =0,867

Notre processus de cloture de l'exercice comptable a été rationalisé

Notre systéme de contréle de gestion est en adéquation avec nos initiatives stratégiques
Notre systéme d’'information comptable facilite la prise de décisions stratégiques
VsC

Indiquez dans quelle mesure votre entreprise utilise la value stream costing




