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SOMMAIRE EXÉCUTIF

En	  1959,	  Penrose	  a	  introduit	  le	  concept	  du	  slack	  organisationnel	  tandis	  que	  March	  

et	   Cyert	   l’ont	   approfondi,	   en	   1963.	   Présenté	   comme	   une	   forme	   de	   surplus,	   le	  

slack	   a	   été	   catégorisé	   selon	   la	   ressource	   qu’il	   dégage	   :	   financier,	   opérationnel,	  

humain,	  connaissances,	  parmi	  d’autres.	  Le	  slack	  est	  synonyme	  de	  flexibilité,	  car	  il	  

permet	  aux	  entreprises	  d’affronter	  des	   imprévus	  provenant	  du	  marché,	  de	  régler	  

des	   conflits	   internes,	   d’assigner	   des	   ressources	   afin	   d’explorer	   de	   nouveaux	  

produits	   et	   services	   et	   ainsi	   innover.	   D’ailleurs,	   Toyota	   l’a	   bien	   montré	   en	  

instaurant	   un	   horaire	   de	   production	   sous	   le	   concept	   de	   8	   heures	   travaillées,	   4	  

heures	  dédiées	   à	   autre	   chose,	   comme,	  par	   exemple,	   la	  maintenance	  préventive,	  

et	   pour	   récupérer	   les	   temps	   d’arrêt	   de	   la	   production	   pour	   régler	   les	   problèmes	  

qui	   peuvent	   faire	   surface.	   Par	   ailleurs,	   un	   manque	   de	   slack	   est	   associé	   à	   de	   la	  

rigidité	  et	  à	  un	  manque	  de	  capacité	  de	  l’entreprise	  pour	  affronter	  des	  événements	  

inattendus.	  	  

Malgré	  l’importance	  qui	  lui	  est	  accordée	  dans	  la	  littérature	  scientifique,	  plusieurs	  

auteurs	  ont	  indiqué	  ne	  pas	  savoir	  comment	  le	  créer	  ni	  comment	  le	  modifier	  pour	  

permettre	  une	  utilisation	  plus	  permissive	  en	  entreprise.	  

Le	  Lean	  Management,	   introduit	  par	  Womack	  et	  al.	  (1990)	  en	  faisant	  suite	  à	   leurs	  

études	  du	  système	  de	  production	  Toyota,	  présente	  le	  concept	  du	  heijunka,	  qui	  se	  

veut	   une	   façon	   de	   niveler	   la	   production	   et,	   jumelé	   à	   l’ordonnancement	   mixte,	  

présente	  donc	  une	  occasion	  de	  donner	  de	  la	  flexibilité	  à	  l’entreprise.	  Les	  concepts	  

de	  slack	  et	  de	  heijunka	  ont	  été	  étudiés	  en	  utilisant	  la	  méthodologie	  de	  recherche-‐

action,	   pour	   déterminer	   comment	   le	   slack	   est	   créé,	   planifié	   et	   géré,	   mais	  

également	   pour	   déterminer	   si	   la	  mise	   en	   oeuvre	   du	  heijunka	   pouvait	   constituer	  

un	  élément	  permettant	  de	  créer	  le	  slack	  dans	  l’entreprise	  étudiée.	  

Mots	   clé:	   slack,	   heijunka ,	   système	   de	   gestion	   au	   quotidien,	   crise	  
organisationnelle,	   résilience,	   Lean,	   Toyota,	   recherche-‐action,	   distribution,	  
nivèlement.  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EXECUTIVE SUMMARY

In	  1959,	  Penrose	   introduced	   the	   concept	  of	  organisational	   slack	  which	  was	   then	  

further	   developed	   by	  March	   and	   Cyert	   in	   1963.	   Presented	   as	   a	   form	   of	   excess,	  

slack	  was	  categorised	  by	  the	  resources	  it	  frees	  up:	  financial,	  operational,	  human,	  

knowledge,	   for	  example.	  Slack	   is	  synonymous	  with	  flexibility	  as	   it	  allows	  firms	  to	  

face	  market	  disruptions,	   to	  manage	   internal	  conflicts,	  and	  to	  assign	  resources	   to	  

explore	   new	  products	   and	   services,	   hence	   innovate.	   Toyota	  was	   actually	   able	   to	  

demonstrate	   its	   flexibility	   with	   the	   use	   of	   the	   8-‐hour	   work,	   4-‐hour	   downtime	  

model,	  which	  allows	  the	  downtime	  to	  be	  used	  for	  preventive	  maintenance	  and	  to	  

recuperate	   the	   stopped	   production	   time	   to	   fix	   problems.	   On	   the	   other	   hand,	   a	  

lack	  of	  slack	   is	  known	  to	  cause	  rigidity	  and	  an	   incapacity	  to	  deal	  with	  unplanned	  

rifts.	  

Even	   with	   the	   importance	   that	   slack	   benefits	   from	   in	   the	   scientific	   literature,	  

there	  are	  authors	  who	  still	   indicate	  not	  knowing	  how	  slack	  is	  created	  nor	  how	  to	  

modify	  it	  so	  that	  it	  allows	  for	  a	  wider	  application	  within	  organisations.	  

Lean	  Management,	   introduced	  by	  Womack	   et	   al.	   (1990)	   following	   their	   study	  of	  

the	   Toyota	   Production	   System,	   introduced	   the	   concept	   of	  heijunka,	   a	   leveling	   of	  

production,	   which	   offers	   an	   opportunity	   to	   introduce	   flexibility	   within	   an	  

organisation.	   A	   professional	   mandate	   offered	   the	   opportunity	   to	   study	   the	  

concepts	   of	   slack	   and	   heijunka	   through	   the	   action	   research	   methodology.	   The	  

goal	  was	   to	   understand	   how	   slack	   is	   created,	   planned	   for	   and	  managed.	   Finally,	  

heijunka	  was	  studied	  to	  determine	  if	  its	  application	  was	  able	  to	  create	  slack	  in	  the	  

studied	  organisation.	  

Keywords:	   slack,	   heijunka,	   Daily	   Management	   System,	   organisational	   crisis,	  
resiliency,	  Lean,	  Toyota,	  action-‐research,	  distribution,	  levelling.  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INTRODUCTION

« Change starts when someone sees the next step »
William	  Drayton	  

En	  2014,	   pendant	   l’École	  d’été	  de	   la	   créativité	   dans	  une	   société	  d’innovation,	   la	  

plupart	  des	  présentations	  ont	  porté	  sur	  des	  entreprises	  qui	  ont	  déjà	  instauré	  des	  

processus	   d’innovation	   et	   où	   la	   créativité	   occupe	   une	   place	   importante.	   Mais	  

qu’est-‐ce	  qui	  permet	  aux	  entreprises	  de	  dévouer	  des	  ressources	  à	  ces	  activités?	  	  

En	   2015,	   lors	   d’une	   présentation	   donnée	   à	   HEC	   Montréal	   sur	   le	   Lean	  

Management,	  le	  professeur	  Philippe	  Lorino	  abordait	  le	  lien	  entre	  le	  gaspillage,	  tel	  

que	  discuté	  dans	  la	  méthode	  Toyota,	  et	  la	  flexibilité	  dont	  jouissent	  les	  entreprises	  

pour	   entreprendre	   des	   activités	   hors	   du	   cœur	   de	   leurs	   opérations,	   comme	  

l’innovation.	   Cette	   flexibilité	   a	   été	   présentée	   sous	   l’expression	   «	   slack	  

organisationnel	  »	  et	  semblait	  être	  un	  début	  de	  réponse	  à	  la	  question	  précédente.	  	  
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passer	  du	  tactique	  au	  stratégique.	  Il	  est	  donc	  question	  de	  processus	  intégrés	  dans	  

plusieurs	   domaines	   d’activités,	   en	   plus	   d’observer	   une	   introduction	   dans	   les	  

entreprises	  de	  services.	  

Le	  Lean	  Management	  étant	  une	  approche	  basée	  sur	   le	  travail	  de	  terrain,	   là	  où	   la	  

valeur	   est	   créée	   (Liker,	   2004;	   Ohno,	   1988;	   Rother,	   2010),	   il	   apparaît	   nécessaire	  

d’utiliser	  une	  méthodologie	  qui	  permet	  de	  se	  rendre	  sur	  le	  terrain,	  d’observer	  les	  

situations,	  de	  mettre	  en	  place	  des	  changements	  basés	  sur	   les	  observations	  et	  de	  

constater	   les	  résultats	  des	  efforts	  déployés.	  Une	  telle	  méthodologie	  amène	  donc	  

le	   chercheur	   directement	   sur	   le	   lieu	   de	   l’action	   pendant	   la	   transformation,	  

permettant	   ainsi	   de	   faire	   le	   lien	   entre	   la	   théorie	   et	   la	   pratique.	   Cette	  

méthodologie	   se	   nomme	   la	   recherche-‐action	   (Avison	   et	   al.,	   2001;	   Boutanquoi,	  

2012;	   Coghlan,	   2001;	   Holian	   et	   Coghlan,	   2013;	   McKay	   et	   Marshall,	   2001;	  

Morrissette,	  2013;	  Westbrook,	  1995).	  	  

La	  recherche-‐action	  est	   l’une	  des	  nouvelles	  méthodes	  proposées	  pour	  permettre	  

aux	   scientifiques	   de	   développer	   de	   nouvelles	   théories	   à	   partir	   d’observations,	  

voire	  une	  implication	  dans	  la	  pratique	  (Westbrook,	  1995).	  En	  effet,	  le	  domaine	  de	  

la	   recherche	   en	   gestion	   des	   opérations	   a	   longtemps	   suivi	   une	   approche	  

scientifique	   positiviste.	   Mais	   avec	   l’émergence	   de	   concepts	   provenant	   des	  

praticiens,	   les	   chercheurs	   en	   gestion	   des	   opérations	   ont	   avoué	   avoir	   besoin	   de	  

réduire	   l’écart	   entre	   la	   théorie	   et	   la	   pratique	   (Meredith,	   1998;	  Meredith	   et	   al.,	  

1989;	  Voss,	  C.	  et	  al.,	  2002;	  Westbrook,	  1995).	  C’est	  ainsi	  que,	  depuis	  le	  début	  des	  

années	  1990,	  des	  publications	  spécialisées	  demandant	  une	  plus	  grande	  ouverture	  

de	   la	   communauté	   de	   la	   recherche	   scientifique	   en	   gestion	   des	   opérations	   à	  

l’égard	  de	  nouveaux	  modèles	  de	  recherche	  ont	  vu	   le	   jour	   (Boyer	  et	  Swink,	  2008;	  

Craighead	  et	  Meredith,	  2008;	  McKay	  et	  Marshall,	  2001;	  Meredith,	  1998;	  Meredith	  

et	  al.,	  1989;	  Näslund,	  2002;	  Stuart	  et	  al.,	  2002;	  Taylor	  et	  Taylor,	  2009;	  Voss,	  C.	  et	  

al.,	   2002;	   Wacker,	   1998;	   Westbrook,	   1995).	   D’ailleurs,	   Taylor	   et	   Taylor	   (2009)	  

conviennent	  que	  le	  domaine	  de	  la	  gestion	  des	  opérations	  a	  besoin	  d’exploiter	  une	  

plus	  grande	  variété	  de	  modèles	  de	  recherche	  et	  qu’il	  est	  nécessaire	  de	  combiner	  

la	   recherche	   traditionnelle	   et	   la	   recherche	   empirique.	   Par	   ailleurs,	   étant	   donné	  
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qu’au	   cours	   des	   dernières	   années	   plusieurs	   gestionnaires	   d’entreprises	   font	   un	  

retour	  aux	  études	  supérieures,	   l’intérêt	  accru	  vers	   la	  recherche-‐action	  permettra	  

au	  domaine	  de	   la	  gestion	  des	  opérations	  de	  tirer	  profit	  de	  ces	  expériences	  et	  de	  

ces	  méthodologies	  (Coughlan	  et	  Coghlan,	  2002;	  Holian	  et	  Coghlan,	  2013).	  

1.1 La description du mandat en entreprise

Une	   entreprise	   ayant	   des	   activités	   de	   fabrication	   et	   de	   distribution	   à	   l’échelle	  

internationale,	   dont	   une	   usine	   de	   fabrication	   et	   un	   centre	   de	   distribution	   à	  

Montréal,	  a	  amorcé	  des	  changements	  afin	  d’améliorer	  les	  activités	  principales	  de	  

son	   centre	   de	   distribution.	   Le	   mandat	   a	   débuté	   en	   2014	   lorsque	   l’équipe	   de	  

distribution	  a	  constaté	  que	  ses	  activités	  d’entreposage	  occupaient	  de	  plus	  en	  plus	  

d’espace,	  nécessitant	   la	   location	  d’espace	  dans	  un	  entrepôt	  externe	  (3PL),	  ce	  qui	  

avait	   un	   impact	   important	   sur	   les	   frais	   d’exploitation,	   mais	   également	   sur	   la	  

capacité	   de	   l’entreprise	   à	   répondre	   adéquatement	   aux	   demandes	   des	   clients.	  

L’entreprise	  a	  donc	  fait	  appel	  à	  une	  firme	  de	  consultants	  afin	  d’étudier	  la	  situation	  

et	  d’obtenir	  des	  recommandations.	  Pour	  donner	  suite	  à	  des	  analyses,	  des	  ateliers	  

et	  des	  rencontres,	  les	  consultants	  ont	  présenté	  les	  premiers	  constats	  :	  

• une	  inefficacité	  des	  opérations	  de	  réception	  et	  d’expédition,	  	  

• un	  engorgement	  des	  quais	  pendant	  les	  heures	  de	  pointe,	  et	  

• des	  manipulations	  inutiles	  des	  produits.	  

Les	   recommandations	   présentées	   proposaient	   trois	   étapes.	   La	   première	   étape	  

consistait	   à	   niveler	   les	   activités	   de	   l’expédition	   et	   de	   la	   réception	   de	  

marchandises,	  heijunka,	  afin	  de	  répartir	  le	  travail	  tout	  au	  long	  de	  la	  journée	  et	  de	  

la	   semaine	   et	   d’éliminer	   les	   périodes	   de	   pointe.	   La	   deuxième	   étape	   visait	   un	  

réaménagement	   des	   quais	   d’expédition	   et	   de	   réception	   afin	   de	   réduire	   les	  

manipulations	  répétées,	  les	  pertes	  de	  temps	  ainsi	  qu’une	  mauvaise	  utilisation	  des	  

ressources.	   Finalement,	   la	   dernière	   étape	   menait	   à	   instaurer	   un	   système	   de	  
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comment	   le	   slack	   se	   crée,	   se	   planifie	   et	   se	   gère.	   Ensuite,	   il	   sera	   question	   de	  

déterminer	  si,	  dans	   le	  cas	  présent,	   le	  heijunka	  peut	  créer	  et	   influencer	   la	  gestion	  

du	  slack	  organisationnel.	  Voici	  donc	  les	  questions	  principales	  de	  recherche	  :	  

1. Comment	   se	   crée,	   se	   planifie	   (ex	   ante)	   et	   se	   gère	   (ex	   post)	   le	   slack	  

organisationnel	  dans	  une	  entreprise	  de	  distribution?	  

2. Comment	   se	   fait	   la	   mise	   en	   œuvre	   du	   heijunka	   en	   distribution	   pour	  

ensuite	  contribuer	  à	  la	  création	  du	  slack	  organisationnel?	  

Afin	   de	   répondre	   à	   ces	   questions,	   ce	   travail	   se	   consacrera	   à	   améliorer	   la	  

compréhension	   des	   étapes	   requises	   pour	   l’implantation	   du	   heijunka,	   de	  

l’implication	  des	  différents	  paliers	  de	  cadres	  auprès	  des	  employés,	  ainsi	  que	  des	  

outils	   nécessaires	   lors	   de	   l’implantation	   et	   pour	   assurer	   la	   pérennité	   du	  

changement.	   Cela	   permettra	   ensuite	   d’évaluer	   si	   le	   slack	   opérationnel	   peut	   être	  

créé	   par	   un	   nivèlement	   des	   activités	   et	   de	   déterminer	   comment	   l’entreprise	   le	  

planifie,	   ex	   ante,	   pour	   en	   faire	   une	   utilisation	   bénéfique	   et	   éviter	   que	   ce	   soit	  

perçu	  comme	  du	  gaspillage,	  ex	  post.	  

1.3 Les contributions de la recherche

Ce	  travail	  vise	  principalement	  trois	  contributions.	  	  

La	   première	   est	   une	   contribution	   à	   la	   théorie	   scientifique	   du	   domaine	   de	   la	  

gestion	   des	   opérations	   en	   utilisant	   une	   méthodologie	   empirique.	   Cette	  

contribution	   est	   double	   :	   d’une	   part,	   renforcer	   la	   variété	   de	   méthodologies	  

existantes;	   d’autre	   part,	   ajouter	   à	   la	   littérature	   scientifique	   en	   français	   sur	   un	  

thème	  peu	  documenté.	  	  

La	   deuxième	   contribution	   vise	   l’acquisition	   de	   nouvelles	   connaissances	   par	   les	  

membres	   de	   l’entreprise	   ainsi	   que	   l’implication	   des	   cadres	   dans	   la	   gestion	   et	   le	  

transfert	  de	  ces	  connaissances.	  

Finalement,	   étant	   donnée	   l’importance	   pour	   les	   firmes	   de	   bien	   planifier	   et	   de	  
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s’ajuster	  aux	  changements	  provenant	  du	  marché,	   l’étude	  du	  slack	  dans	  un	  centre	  

de	  distribution	  permettra	  de	  mieux	  comprendre	  comment	   le	  créer	  afin	  d’avoir	   la	  

flexibilité	  d’explorer	  tout	  en	  exploitant.	  	  

1.4 La structure du mémoire

Étant	   donné	   qu’il	   n’existe	   pas	   une	   formule	   standard	   pour	   la	   présentation	   des	  

résultats	  d’une	  recherche-‐action	  (Barratt	  et	  al.,	  2011),	  la	  structure	  de	  ce	  mémoire	  

peut	   sembler	   non	   traditionnelle.	   Inspirée	   par	   les	   cycles	   itératifs	   de	   Coughlan	   et	  

Coghlan	   (2002),	   il	   apparaît	   nécessaire	   de	   présenter	   ce	   mémoire	   de	   façon	   à	  

refléter	   le	   double	   cycle	   de	   la	   recherche-‐action	   ainsi	   que	   la	   symbiose	   présente	  

entre	   le	   mandat	   en	   entreprise	   et	   les	   questions	   de	   recherche.	   Ce	   mémoire	   est	  

donc	   divisé	   en	   six	   chapitres.	   Le	   deuxième	   chapitre	   traitera	   de	   la	   revue	   de	  

littérature	   et	   présentera	   la	   question	   de	   recherche	   incluant	   les	   différentes	  

propositions	  qui	  s’y	  rattachent	  sous	  la	  forme	  d’un	  cadre	  conceptuel.	  Le	  chapitre	  3	  

portera	  sur	  la	  méthodologie	  utilisée	  lors	  de	  ce	  mémoire	  et	  détaillera	  le	  protocole	  

de	   recherche.	   Le	   chapitre	   4,	   dont	   la	   structure	   est	   spécifique	   à	   cette	   recherche-‐

action,	   présentera	   le	   premier	   cycle	   de	   la	   méthodologie,	   soit	   la	   résolution	   du	  

problème	  via	  le	  cas	  de	  l’entreprise	  et	  du	  projet	  réalisé.	  Le	  chapitre	  5,	  pour	  sa	  part,	  

présentera	   le	   deuxième	   cycle	   de	   la	  méthodologie	   :	   la	   recherche	  par	   le	   biais	   des	  

données	   collectées	   pour	   répondre	   aux	   questions	   de	   ce	  mémoire.	   Finalement,	   le	  

chapitre	   6	   présentera	   les	   conclusions	   et	   les	   limites	   de	   cette	   étude	   ainsi	   que	   les	  

avenues	  possibles	  pour	  la	  recherche	  future.	  



CHAPITRE 2 : REVUE DE LITTÉRATURE

« Le Lean est nettement plus que la somme de ses outils »
Landry	  et	  Beaulieu,	  2016	  

Comme	   brièvement	   mentionné	   au	   chapitre	   précédant,	   l’intérêt	   principal	   de	   ce	  

mémoire	   vise	   à	   approfondir	   les	   connaissances	   sur	   la	   création	   du	   slack	  

organisationnel,	   sa	   planification	   ainsi	   que	   sa	   gestion.	   Ainsi,	   le	   mandat	   en	  

entreprise	   présentait	   une	   occasion	   d’analyser	   si	   la	   mise	   en	   œuvre	   du	   heijunka	  

serait	   une	  manière	   de	   contribuer	   à	   la	   création,	   la	   planification	   et	   la	   gestion	   du	  

slack	  organisationnel.	  	  

Ce	  chapitre	  a	  donc	  pour	  but	  de	  recenser	  la	  littérature	  scientifique	  permettant	  de	  

comprendre	  le	  slack	  organisationnel	  et	  de	  présenter	  un	  bref	  aperçu	  de	  la	  culture	  

Lean	  permettant	  de	  faire	  le	  lien	  avec	  le	  heijunka.	  Il	  sera	  également	  question	  d’une	  

courte	  présentation	  du	  système	  de	  gestion	  au	  quotidien	  (SGQ),	  l’outil	  utilisé	  dans	  

la	  firme	  étudiée	  pour	  la	  mise	  en	  œuvre	  et	  le	  suivi	  du	  nivèlement.	  	  
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La	  deuxième	  partie	  de	  ce	  chapitre	  présentera	  la	  question	  de	  recherche	  principale	  

ainsi	  que	  les	  hypothèses	  sous-‐jacentes.	  	  

2.1 Le recensement des écrits

Lors	   d’une	   conférence	   sur	   le	   Lean	   Management,	   Lorino 	   présente	   un	   parallèle	  3

entre	   le	   slack	   organisationnel	   et	   le	   gaspillage.	   Lorsqu’une	   firme	   planifie	   sa	  

production	  selon	  une	  demande	  prévue,	  un	  surplus	  de	  stock	  est	  considéré	  comme	  

un	   «	   slack	   »	   qui	   demeure	   disponible	   si	   la	   demande	   devait	   changer.	   Ce	   slack	   est	  

mesuré	  ex	   ante,	   c’est-‐à-‐dire	   avant	  d’être	  utile,	   tandis	   qu’après	   le	   fait,	   ce	   surplus	  

sera	  davantage	  perçu	  comme	  un	  gaspillage,	  étant	  donné	  qu'il	  n'a	  pas	  été	  utilisé,	  

et	   il	   est	   alors	   mesuré	   ex	   post.	   Conséquemment,	   il	   est	   important	   que	   «	   les	  

entreprises	   soient	  conscientes	  des	  décisions	  prises	  ex	  ante	  pour	  que	  celles-‐ci	  ne	  

soient	  pas	  considérées	  comme	  un	  manque	  de	  rationalisation	  »	  (Lorino,	  2014	  :	  14,	  

traduction	  libre).	  

De	  plus,	   la	   réduction	  du	  gaspillage	  donne	  à	   la	   firme	   la	   flexibilité	  nécessaire	  pour	  

effectuer	  des	  tâches	  importantes,	  autres	  que	  de	  la	  production	  (Landry	  et	  Beaulieu,	  

2016;	  Lorino,	  2014),	  et	  fait	  ainsi	  le	  lien	  avec	  le	  Lean	  Management.	  Cette	  flexibilité	  

est	  connue	  sous	  le	  nom	  de	  «	  slack	  organisationnel.	  »	  	  

2.1.1	  Le	  slack	  organisationnel	  

Les	   premières	  mentions	   du	   concept	   de	   slack	   organisationnel	   reviennent	   à	   Edith	  

Penrose	  dans	  son	   livre	  «	  The	  Theory	  of	  the	  Growth	  of	  the	  Firm	  »	  publié	  en	  1959	  

(Hughes	   et	   al.,	   2015;	   Pitelis,	   2007)	   et	   à	   Cyert	   et	   March	   dans	   leur	   livre	   «	   A	  

Behavioural	   Theory	  of	   the	   Firm	  »	  publié	   en	  1963	   (Bourgeois,	   1981;	  Hambrick	   et	  

D'Aveni,	  1988;	  Lorino,	  2014;	  Pitelis,	  2007).	  	  

Les	  deux	  ouvrages	  présentent	   l’entreprise	   comme	  une	  organisation	  qui	  doit	  être	  

	  Commentaires	  de	  Philippe	  Lorino,	  Professeur	  Eminent	  de	  l’ESSEC,	  lors	  de	  la	  conférence	  sur	  3

le	  Lean	  Management	  tenue	  le	  6	  mai	  2015	  à	  HEC	  Montréal.
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étudiée	   de	   l’intérieur.	   Il	   s’agit	   d’un	   ensemble,	   d’une	   coalition,	   incluant,	   entre	  

autres,	   des	   gestionnaires,	   des	   employés,	   des	   parties	   prenantes	   et	   des	   clients	  

(Cyert	   et	   March,	   [1963]	   1992;	   Pitelis,	   2007).	   Cyert	   et	   March	   présentent	   leur	  

théorie	   du	   «	   conflit	   inhérent	   dans	   une	   coalition	   de	   plusieurs	   individus	   et	  

équipes	  »	  (Cyert	  et	  March,	  [1963]	  1992	  :	  31,	  traduction	  libre).	  Parmi	  ces	  conflits,	  

on	   retrouve	   une	   divergence	   entre	   ce	   que	   la	   firme	   peut	   produire,	   donc	   les	  

ressources	  disponibles,	  et	  les	  demandes	  du	  marché.	  L’écart	  entre	  les	  ressources	  et	  

les	  «	  paiements	  nécessaires	  »	  (Cyert	  et	  March,	  [1963]	  1992	  :	  42,	  traduction	  libre)	  

constitue	  le	  slack	  organisationnel,	  ce	  qu’ils	  considèrent	  comme	  étant	  la	  source	  du	  

succès	  de	  la	  firme	  (Cyert	  et	  March,	  [1963]	  1992).	  	  

Penrose	  présente	  l’organisation	  comme	  une	  «	  collection	  de	  ressources	  »	  (Penrose,	  

[1959]	   2009	   :	   68,	   traduction	   libre),	   mais	   le	   conflit	   interne	   n’en	   fait	   pas	   partie	  

(Pitelis,	  2007).	  A	  priori,	  elle	  traite	  plutôt	  de	  «	  services	  inutilisés	  »	  (Penrose,	  [1959]	  

2009	  :	  59,	  traduction	   libre)	  que	  de	  slack,	  mais	  elle	  place	   l’accent	  sur	  ses	  services	  

qui	   sont	   disponibles	   pour	   combler	   les	   autres	   activités	   ou	   besoins.	   C’est	   ainsi	  

que	  «	  les	  services	  inutilisés	  peuvent	  être	  du	  gaspillage,	  parfois	  inévitable,	  mais	  ils	  

sont	   des	   services	   gratuits	   qui	   peuvent	   être	   utilisés	   de	   manière	   profitable	   et	  

pourraient	   offr ir	   un	   avantage	   concurrentiel	   à	   l ’entreprise	   qui	   les	  

détient	   »	   (Penrose,	   [1959]	   2009	   :	   60,	   traduction	   libre).	   De	   plus,	   Penrose	   fait	  

allusion	   aux	   différents	   types	   de	   services	   inutilisés,	   «	   dont	   des	   sous-‐produits	   qui	  

sont	   en	   fait	   traités	   comme	   des	   déchets	   et	   sont	   donc	   jetés	   ou	   écoulés,	   des	  

machines	  non	  utilisées	  dans	  différents	  points	  de	  la	  chaîne	  de	  production	  ainsi	  des	  

gens	   inoccupés	   tant	   en	   production	   que	   dans	   l’équipe	   de	   gestion	   »	   (Penrose,	  

[1959]	  2009	  :	  63,	  traduction	  libre).	  

À	  cet	  égard,	  le	  slack	  permet	  à	  l’organisation	  d’utiliser	  ses	  ressources	  internes	  pour	  

effectuer	   de	   la	   recherche	   et	   des	   analyses	   sur	   son	   environnement	   et	   sur	   les	  

facteurs	   qui	   pourraient	   causer	   de	   l’incertitude	   (Penrose,	   [1959]	   2009)	   afin	   de	  

pouvoir	  s’ajuster	  aux	  changements	  et	  aux	  ruptures	  provenant	  de	  l’environnement	  

externe	  (Azadegan	  et	  al.,	  2013;	  Bourgeois,	  1981;	  Dolmans	  et	  al.,	  2014;	  Lecuona	  et	  

Reitzig,	   2014;	   Lorino,	   2014;	   Meyer,	   1982),	   voire	   profiter	   des	   occasions	   qui	   se	  
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présentent	   (Bradley	  et	  al.,	  2011).	  Le	  slack	  est	  un	  coussin	   (Bourgeois,	  1981;	  Cyert	  

et	  March,	  [1963]	  1992;	  Dolmans	  et	  al.,	  2014;	  Stan	  et	  al.,	  2014)	  qui	  permet	  de	  faire	  

front	   à	   l’adversité	   et	   d’absorber	   la	   variabilité	   présente	   dans	   l’organisation,	   et	  

même	   de	   diminuer	   les	   tensions	   internes	   (Bradley	   et	   al.,	   2011;	   Cyert	   et	   March,	  

[1963]	   1992;	   Nohria	   et	   Gulati,	   1996;	   Pitelis,	   2007),	   ayant	   ainsi	   un	   effet	   de	  

stabilisation	   et	   d’adaptation	   (Bradley	   et	   al.,	   2011;	   Cyert	   et	  March,	   [1963]	   1992;	  

Lawson,	   2001;	   Singh,	   1986;	   Stan	   et	   al.,	   2014).	   Par	   exemple,	   le	   slack	   permet	  

d’affronter	   une	   croissance	   importante	   de	   la	   demande	   qui	   dépasse	   les	   capacités	  

internes	  en	  distribuant	  les	  ressources	  aux	  endroits	  où	  elles	  pourront	  répondre	  aux	  

demandes	   les	   plus	   fortes.	   Inversement,	   quand	   l’entreprise	   se	   heurte	   à	   un	  

environnement	  de	  décroissance	  ou	  d’incertitude,	   le	  slack	  permet	  de	  répartir	  des	  

ressources	  dans	  l’exploration	  de	  nouveaux	  produits	  ou	  services.	  

La	   stabilisation	   se	   fait	   en	   absorbant	   les	   ressources	   excessives	   pendant	   les	  

périodes	   aisées	   et	   en	   déployant	   des	   ressources	   d’urgence	   pendant	   les	   périodes	  

difficiles.	   Les	   deux	   approches	   permettent	   ainsi	   de	   maintenir	   le	   cap	   sur	   les	  

objectifs	   de	   l’entreprise	   tout	   en	   réduisant	   les	   besoins	   d’échange	   d’informations	  

(Cyert	  et	  March,	  [1963]	  1992).	  Le	  slack	  est	   important	  pour	  acquérir	  de	  nouvelles	  

connaissances	   tacites	   (Penrose,	   [1959]	   2009)	   qui	   stimulent	   l’expérimentation,	  

l'innovation	   et	   la	   créativité	   (Bourgeois,	   1981;	   Bradley	   et	   al.,	   2011;	   Levinthal	   et	  

March,	  1981;	  Lorino,	  2014;	  Nohria	  et	  Gulati,	  1996;	  Singh,	  1986;	  Stan	  et	  al.,	  2014),	  

car	   il	   permet	   de	   relâcher	   le	   contrôle	   des	   performances	   et	   d’investir,	   même	   en	  

période	   d’incertitude	   (Bradley	   et	   al.,	   2011).	   D’ailleurs,	   un	   manque	   de	   slack	  

limitera	  la	  capacité	  de	  l’entreprise	  d’affronter	  l’instabilité	  (Penrose,	  [1959]	  2009).	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

En	   revanche,	   le	   slack	   demande	   un	   juste	   milieu,	   un	   équilibre	   (Penrose,	   [1959]	  

2009),	   qui	   doit	   être	   évalué	   car	   les	   deux	   extrêmes	   ont	   des	   effets	   néfastes	   pour	  

l'entreprise	  (Bradley	  et	  al.,	  2011;	  Nohria	  et	  Gulati,	  1996).	  Les	  coussins	  qu’offre	  le	  

slack	  peuvent	  permettre	  de	  voir	   les	  problèmes	  dissimulés	  et	  peuvent	  encourager	  

un	   laxisme	   managérial	   causant	   un	   optimisme	   non	   fondé	   ainsi	   qu’un	  

désalignement	  de	   l’environnement	  (Dolmans	  et	  al.,	  2014).	  En	  effet,	   trop	  de	  slack	  

peut	   créer	   des	   inefficacités	   tandis	   qu’un	   manque	   de	   slack	   peut	   causer	   des	  
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lorsque	   amélioré,	   aura	   un	   impact	   positif	   sur	   la	   capacité	   de	   la	   firme	  de	   livrer	   les	  

produits	  selon	  la	  demande	  des	  clients	  (Ohno,	  1988),	  sans	  toutefois	  surcharger	  les	  

employés	   tout	   en	   apportant	   des	   économies	   (Jones,	   2006).	  Mura	   indique	   «	   une	  

analyse	   et	   un	   contrôle	   continu	   du	   contenu	   et	   de	   la	   variabilité	   de	   la	  

demande	  »	  (Lorino,	  2014	  :	  5,	   traduction	   libre),	  plus	  simplement,	  un	  contrôle	  des	  

inégalités	  dans	  la	  demande	  (Smith,	  2014)	  et	  dans	  l’irrégularité	  de	  la	  planification	  

de	  production	  (Liker,	  2004).	  	  

Muri	   est	   la	   surcharge	   des	   équipements	   et	   des	   ressources	   (Landry	   et	   Beaulieu,	  

2016),	   une	   utilisation	   déraisonnable	   (Ohno,	   1988)	   souvent	   liée	   au	   type	   de	  

gaspillage	   associé	   aux	   habiletés	   sous-‐utilisées	   des	   employés	   (Smith,	   2014).	  

Pousser	   les	   employés	   à	   dépasser	   leurs	   limites	   peut	   causer	   des	   problèmes	   de	  

qualité	  des	  produits	  ainsi	  que	  des	  risques	  pour	   la	  santé	  et	   la	  sécurité	   tandis	  que	  

pour	   les	   équipements	   cela	   peut	   entraîner	   des	   bris	   et	   des	   défectuosités	   (Liker,	  

2004).	  Afin	   de	   réduire	   l’impact	   du	  muri,	   la	   standardisation	  des	   processus	   et	   des	  

tâches	   offre	   aux	   employés	   l’occasion	   de	   partager	   leurs	   connaissances	   et	  

d’améliorer	   les	   opérations	   de	   la	   firme.	   En	   outre,	   le	   heijunka	   et	   le	   kanban,	   un	  

système	   de	   contrôle	   des	   quantités	   à	   produire	   (Matzka	   et	   al.,	   2012),	   permettent	  

aussi	   de	   réduire	   la	   surutilisation	   des	   équipements	   et	   des	   employés,	   ce	   qui	   a	   un	  

impact	  positif	  sur	  le	  muri	  (Smith,	  2014).	  

Le	  muri	   amène	   donc	   Toyota	   à	   effectuer	   une	   planification	   des	   heures	   de	   travail	  

selon	  un	  concept	  «	  8-‐4-‐8-‐4	  »	  pour	  assurer	  une	  certaine	  flexibilité.	  Les	  opérateurs	  

travaillent	   8	   heures	   et	   les	   4	   heures	   suivantes	   sont	   dédiées	   à	   d’autres	   tâches,	  

comme	   la	   maintenance	   préventive,	   le	   nettoyage,	   la	   gestion	   de	   la	   qualité	   et	   la	  

réponse	   à	   une	   demande	   accrue	   du	   marché	   (Landry	   et	   Beaulieu,	   2016;	   Lorino,	  

2014).	  	  

Pour	  sa	  part,	  le	  muda	  représente	  le	  gaspillage	  sous	  ses	  différentes	  formes,	  soient	  

le	   transport,	   les	   stocks,	   les	  mouvements,	   les	   temps	   d’attente,	   la	   sur-‐capacité,	   la	  

surproduction,	   les	   défauts	   et	   les	   habiletés	   ou	   le	   potentiel	   humain	   (Liker,	   2004;	  

Smith,	  2014).	  	  
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réelles	   doit	   être	   mis	   en	   place	   (Santema,	   2011)	   pour	   ensuite	   permettre	   une	  

planification	  efficace.	  	  

Le	   heijunka	   a	   comme	   buts	   «	   [d’]atteindre	   la	   stabilité	   »	   (Jones,	   2006	   :	   29,	  

traduction	   libre)	   et	   de	   réduire	   les	   fluctuations	   dans	   la	   demande	   de	   production	  

pour	  ensuite	   réduire	   les	  besoins	  de	   slack	  de	   capacité	  et	  de	   contrôler	   le	   slack	  de	  

stock	  qui	  permettent	  de	  faire	  face	  à	  des	  augmentations	  de	  la	  demande	  (Matzka	  et	  

al.,	  2012).	  

2.1.4.1	  La	  mise	  en	  œuvre	  du	  heijunka	  

Pour	   mettre	   en	   œuvre	   le	   heijunka	   dans	   une	   entreprise	   de	   production,	   certains	  

éléments	  préalables	  doivent	  être	  présents.	  Le	  premier	  est	  la	  synchronisation	  de	  la	  

quantité	  produite	  et	  de	  la	  quantité	  commandée,	  ce	  qui	  sera	  possible	  en	  adoptant	  

le	   temps	   takt,	   c’est-‐à-‐dire	   la	   synchronisation	  des	   cadences	   de	  production	   et	   des	  

ventes	   (Matzka	   et	   al.,	   2012).	   C’est	   ainsi	   qu’il	   est	   possible	   de	   déterminer	   la	  

fréquence	   à	   laquelle	   une	   unité	   doit	   être	   produite	   pour	   respecter	   les	   demandes	  

des	  clients	  (Matzka	  et	  al.,	  2012).	  En	  outre,	  le	  heijunka,	  en	  «	  distribuant	  les	  tâches	  

prenant	   plus	   de	   temps	   à	   travers	   la	   planification	   de	   la	   production,	   permet	   une	  

utilisation	  moyenne	   des	   ressources	   plus	   élevées	   »	   (Hüttmeir	   et	   al.,	   2009	   :	   502,	  

traduction	  libre).	  De	  cette	  manière,	  il	  sera	  possible	  de	  réduire	  la	  taille	  des	  lots	  et	  

d’augmenter	   la	   capacité	   de	   la	   firme	  d’être	   plus	   réceptive	   à	   la	   demande	   variante	  

des	  clients	  tout	  en	  s’assurant	  de	  maintenir	  des	  stocks	  réduits	  (Coleman	  et	  Vaghefi,	  

1994)	   ex	   ante.	   Cependant,	   pour	   ce	   faire,	   le	   temps	   de	   mise	   en	   route	   des	  

équipements	   doit	   être	   réduit	   au	   maximum,	   faute	   de	   quoi	   le	   système	   sera	   très	  

inefficient	  (Coleman	  et	  Vaghefi,	  1994;	  Liker,	  2004;	  Matzka	  et	  al.,	  2012).	  	  	  

Pour	  atteindre	  cette	  vision,	  il	  est	  également	  nécessaire	  de	  travailler	  sur	  certaines	  

activités	  en	  amont	  et	  en	  aval.	  La	   figure	  2.2	   illustre	  un	  exemple	  partagé	  par	  Horn	  

et	   Cook	   (1997)	   pour	   démontrer	   comment	   les	   activités	   de	   production	   doivent	  

interagir	  pour	  permettre	  de	  niveler	  le	  transport.	  En	  effet,	   ils	  présentent	  le	  cas	  de	  

Ryder	   Integrated	   Logistics	   qui	   a	  mis	   en	  œuvre	   le	  heijunka	   dans	   le	   but	   de	  mieux	  
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est	   donc	   la	   base	   du	   système	   qui	   sert	   à	   faire	   émerger	   et	   à	   mieux	   implanter	   la	  

créativité	  des	  employés	  »	  (Coleman	  et	  Vaghefi,	  1994	  :	  34,	  traduction	  libre).	  

Toutefois,	  malgré	  que	  le	  heijunka	  soit	  essentiel	  pour	  arriver	  à	  une	  gestion	  juste-‐à-‐

temps	   (citant	   Teece	   et	   al.	   (1997)	   Hüttmeir	   et	   al.,	   2009),	   lorsque	   la	   réponse	   à	   la	  

fluctuation	   de	   la	   demande	   est	   déjà	   un	   avantage	   concurrentiel	   pour	   une	  

entreprise,	   il	  peut	  être	  nécessaire	  pour	   cette	  dernière	  de	   réévaluer	   le	  besoin	  de	  

nivèlement	  (Hüttmeir	  et	  al.,	  2009).	  

2.1.4.3	  Le	  rôle	  de	  l’équipe	  de	  gestion	  dans	  l’implantation	  du	  heijunka	  

Il	  existe	  une	  interconnexion	  entre	  les	  équipes	  de	  travail	  qui	  ne	  peut	  être	  ignorée.	  

La	  mise	  en	  œuvre	  du	  heijunka,	  ou	  de	  tout	  autre	  outil	  du	  SPT,	  ne	  sera	  réussie	  que	  

si	   la	   haute	   direction	   y	   souscrit	   et	   s’implique	   dans	   le	   changement	   (Landry	   et	  

Beaulieu,	  2016).	  En	  effet,	   lorsqu’il	  est	  question	  de	  nivèlement,	   le	   travail	  ne	  peut	  

être	  effectué	  uniquement	  que	  par	  l'équipe	  de	  production.	  Il	  est	  nécessaire	  que	  les	  

différents	  services	  travaillent	  ensemble	  pour	  comprendre	  les	  avantages	  de	  la	  mise	  

en	   œuvre	   du	   heijunka	   et	   ainsi	   mieux	   gérer	   l’impact	   de	   la	   fluctuation	   de	   la	  

demande,	  comme	  l’a	  fait	  Toyota	  (Marksberry	  et	  al.,	  2011).	  D’ailleurs,	  pour	  assurer	  

cette	   participation,	   les	   gestionnaires	   de	   Toyota	   «	   sont	   formés,	   encouragés	   et	  

récompensés	   pour	   leur	   coopération	   même	   quand	   leurs	   propres	   services	   sont	  

négativement	  affectés	  »	  (Marksberry	  et	  al.,	  2011	  :	  605,	  traduction	  libre).	  

L’aspect	   technique	   du	   nivèlement	   des	   activités	   n’est	   possible	   qu’avec	   une	  

implication	  de	  l’équipe	  de	  gestion	  à	  tous	  ses	  niveaux	  car	  elle	  élimine	  les	  barrières	  

à	  la	  coopération	  et	  à	  la	  communication	  et	  stimule	  l’esprit	  d’équipe	  (Marksberry	  et	  

al.,	  2011).	  En	  fait,	  «	  le	  système	  de	  gestion	  est	  autant	  sinon	  plus	  important	  que	  les	  

capacités	  techniques	  de	  la	  firme	  »	  (Marksberry	  et	  al.,	  2011	  :	  614,	  traduction	  libre)	  

en	   raison	   des	   différents	   facteurs	   sociaux	   qui	   affectent	   les	   décisions	   menant	   au	  

n i vè l ement .	   Pa rm i	   c e s	   fa c teu rs ,	   on	   y	   re t rouve	   l a	   coopé ra t i on	  

interdépartementale,	   les	   relations	   entre	   les	   employés	   et	   le	   développement	   des	  

gestionnaires	   (Marksberry	   et	   al.,	   2011).	   D’ailleurs,	   pour	   atteindre	   le	   nivèlement,	  

«	   les	   gestionnaires	   doivent	   comprendre	   les	   fonctions	   internes	   des	   autres	  
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entre	  le	  superviseur	  et	  les	  employés.	  Ensuite,	  une	  rencontre	  a	  lieu	  entre	  le	  cadre	  

et	  le	  superviseur,	  puis,	  finalement,	  entre	  le	  directeur	  du	  centre	  de	  distribution	  ou	  

de	   l’usine	  et	   son	  cadre	   (Mann,	  2015).	  Ceci	  permet	  un	  processus	  d'escalade	  pour	  

les	  situations	  opérationnelles	  problématiques	  (Landry	  et	  Beaulieu,	  2016).	  

Par	   le	   biais	   de	   rencontres	   régulières,	   une	   meilleure	   communication	   entre	   les	  

équipes	   de	   travail	   est	   atteinte	   (Chattergoon	   et	   al.,	   2014).	   Ces	   rencontres	  

responsabilisent	   les	   employés	   et	   les	   gestionnaires	   quant	   à	   leur	   rôle	   dans	   la	  

stratégie	  de	   la	   firme	  en	   révisant	   les	  mesures	  de	  performance	  départementale	  et	  

organisationnelle	   (Zarbo	   et	   al.,	   2015).	   Elles	   ont	   lieu	   sur	   le	   gemba,	   devant	   les	  

stations	  visuelles,	  et	  ont	  pour	  but	  de	  faire	  ressortir	  les	  éléments	  opérationnels	  qui	  

démontrent	  un	  écart	  par	  rapport	  aux	  objectifs	  et	  permettent	  ainsi	  de	  prendre	  des	  

mesures	  pour	   trouver	  non	   seulement	   les	   causes	   fondamentales	  des	  écarts,	  mais	  

également	  des	  solutions	  (Landry	  et	  Beaulieu,	  2016;	  Mann,	  2015).	  

Ces	   rencontres	   quotidiennes	   avec	   les	   employés	   deviennent	   un	   outil	   de	  

communication	   pour	   partager	   la	   planification	   de	   la	   journée,	   des	   messages	  

ponctuels	   sur	   la	   santé	  et	   la	   sécurité,	  mais	  aussi	  pour	  partager	   les	   résultats	  de	   la	  

veille	   et	  de	   continuellement	   travailler	  pour	   trouver	  des	   solutions	   aux	  problèmes	  

vécus	  (Landry	  et	  Beaulieu,	  2016;	  Mann,	  2015).	  	  

2.1.5.3	  Les	  stations	  visuelles	  

La	   station	   visuelle	   est	   un	   outil	   qui	   permet	   de	   déterminer	   les	   écarts	   entre	   la	  

performance	   désirée	   et	   la	   réelle	   (Mann,	   2015),	   de	   suivre	   les	   indicateurs	   de	  

performance,	   de	   sécurité,	   de	   qualité,	   de	   tracer	   les	   étapes	   des	   processus	   et	   de	  

documenter	   les	   améliorations	   en	   cours	   (Landry	   et	   Beaulieu,	   2016).	   Ces	   stations	  

sont	  placées	  sur	  le	  gemba,	  de	  manière	  à	  être	  près	  de	  l’action	  (Landry	  et	  Beaulieu,	  

2016)	   et	   permettent	   d’identifier	   des	   occasions	   d’améliorations,	   surtout	  

lorsqu’elles	  représentent	  l’évolution	  de	  la	  journée	  heure	  par	  heure	  (Mann,	  2015).	  

Il	   existe	   plusieurs	   types	   de	   stations	   visuelles	   selon	   les	   besoins	   des	   entreprises	   :	  

suivi	   tâche	   par	   tâche,	   priorisation	   des	   activités	   et	   journal	   des	   retards	   (Mann,	  

2015),	  entre	  autres.	  	  
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bien	   comprendre	   la	   situation	   réelle	   (Liker,	   2004;	  Mann,	   2015).	   En	   effet,	   lors	   de	  

conversations	   portant	   sur	   des	   problèmes	   encourus,	   ces	   gestionnaires	   sont	  

capables	  de	  parler	  et	  d’expliquer	  les	  situations	  de	  première	  main.	  D’ailleurs,	  étant	  

donné	   que	   les	   situations	   peuvent	   changer,	   le	   fait	   de	   se	   déplacer	   pour	   aller	   voir	  

soi-‐même	  permet	   justement	  de	   constater	   les	   changements	  et	  de	   continuer	  à	  en	  

parler	   avec	   assurance	   tout	   en	   s’assurant	   que	   les	   approches	   développées	   soient	  

toujours	  les	  bonnes	  (Rother,	  2010).	  En	  effet,	  le	  principe	  d’aller	  voir	  par	  soi-‐même	  

permet	   de	   clarifier	   le	   problème	   en	   indiquant	   comment	   le	   processus	   devrait	  

fonctionner	   et	   comment	   il	   fonctionne	   réellement	   pouvant	   ainsi	   décortiquer	   la	  

situation	   en	   problèmes	   plus	   petits	   de	   manière	   à	   déterminer	   les	   causes	  

fondamentales	  de	  l’écart	  (Liker,	  2004;	  Mann,	  2015).	  

2.1.5.5	  Le	  travail	  standard	  des	  cadres	  

Le	   travail	   standard	   a	   pour	   but	   de	   structurer	   le	   travail	   de	   manière	   à	   conserver	  

l’accent	   sur	   la	  productivité,	  mais	  en	  y	  ajoutant	  également	  un	  suivi	  du	  processus.	  

Dans	   une	   culture	   Lean,	   cette	   dualité	   de	   responsabilités	   est	   essentielle	   afin	   de	  

maintenir	  le	  cap	  sur	  l’amélioration	  incrémentielle	  des	  processus	  (Mann,	  2015).	  Un	  

effet	   capital	   du	   travail	   standard	   pour	   les	   cadres	   est	   d’assurer	   une	   «	   continuité	  

dans	   la	   gestion	  du	   Lean	  »	   (Mann,	   2015	   :	   52,	   traduction	   libre),	   ce	  qui	   permet	  de	  

réduire	  la	  variabilité	  dans	  l’éventualité	  d’un	  changement	  de	  personnel.	  	  

Le	   travail	   standard	   est	   présent	   pour	   les	   différents	   niveaux	   de	   la	   chaîne	   de	  

production.	   Les	  employés	  de	  production,	   ceux	  qui	   ajoutent	  de	   la	   valeur,	  doivent	  

généralement	   consacrer	   plus	   de	   95	   %	   de	   leur	   journée	   à	   des	   tâches	   standard.	  

Viennent	  ensuite	   les	   chefs	  d’équipe,	  qui	  passent	  près	  de	  80	  %	  de	   leur	   temps	  en	  

format	  standard,	  dont	  la	  majorité	  sur	  le	  gemba	  afin	  de	  s’assurer	  de	  l’intégrité	  des	  

processus.	   Leurs	   responsabilités	   sont	   centrées	   sur	   le	   maintien	   des	   processus,	  

l’alignement	  de	  début	  et	  de	  fin	  de	  quarts;	   ils	  prévoient	  du	  temps	  pour	  traiter	   les	  

anomalies,	   travailler	   à	   des	   améliorations	   et	   faire	   du	   coaching.	   À	   cette	   fin,	   leur	  

journée	  n’est	   jamais	  planifiée	   à	   100	  %	   (Mann,	   2015).	   Étant	  donné	  que	  plusieurs	  

organisations	   n’ont	   pas	   de	   chef	   d’équipe,	  Mann	   (2015)	   suggère	   que	   ce	   rôle	   soit	  



�43

créé	   pour	   permettre	   un	   suivi	   directement	   sur	   le	   gemba,	   pour	   déceler	   des	  

occasions	  qui	  sont	  souvent	   faciles	  à	  observer	  quand	   la	  personne	  est	  présente	  en	  

permanence	   et	   que,	   ultimement,	   le	   rendement	   de	   l’investissement	   en	   vaut	   la	  

peine.	  

Le	   superviseur,	   étant	   proche	   du	  gemba,	   aura	   des	   tâches	   alignées	   avec	   celles	   de	  

son	  équipe,	  mais	  n’aura	  pas	  une	  aussi	  grande	  présence	  que	  le	  chef	  d’équipe	  sur	  le	  

gemba,	  soit	  environ	  50	  %	  de	  son	  temps	  (Landry	  et	  Beaulieu,	  2016;	  Mann,	  2015).	  

En	   fait,	   le	   superviseur	   aura	  un	   rôle	   à	   jouer	  dans	   la	  planification	  et	   le	   lancement	  

des	  quarts	  de	   travail,	   il	  devra	   réviser	   les	  mesures	  de	  performance	  de	   la	  veille	  et	  

prendre	   des	   mesures	   quant	   aux	   événements	   qui	   nécessitent	   un	   suivi	   ou	   une	  

correction,	   participer	   aux	   rencontres	   quotidiennes	   de	   planification	   et	   de	   suivi	  

avec	  ses	  supérieurs,	  réviser	  les	  tâches	  que	  doivent	  accomplir	  ses	  chefs	  d’équipe	  et	  

leur	   assigner	   de	   nouvelles	   responsabilités	   et,	   finalement,	   participer	   aux	   efforts	  

d’amélioration	  continue	  (Mann,	  2015).	  

Le	   cadre	   supérieur	   devra	   consacrer	   environ	   25	   %	   de	   son	   temps	   à	   des	   tâches	  

standard.	  Entre	  autres,	   il	   sera	   responsable	  d’animer	   la	   rencontre	  quotidienne	  de	  

suivi	  avec	  ses	  équipes.	  Hebdomadairement,	  il	  devra	  effectuer	  des	  marches	  gemba	  

avec	   chaque	   superviseur	   pendant	   lesquelles	   il	   pourra	   faire	   du	   coaching,	   valider	  

l’avancement	   des	   projets	   et	   vérifier	   l’exécution	   des	   responsabilités	   des	  

superviseurs	  (Mann,	  2015).	  

Quant	   aux	   vice-‐présidents	   et	   président,	   le	   travail	   standard	   peut	   représenter	  

environ	  10	  %	  à	  15	  %	  de	  leur	  temps;	  par	  exemple,	  passer	  deux	  heures	  par	  semaine	  

sur	   le	   terrain	   à	   chaque	  mercredi	   pour	   capter	   le	   pouls	   des	   processus	   (Landry	   et	  

Beaulieu,	  2016).	  

Finalement,	   le	   but	   principal	   du	   travail	   standard	   des	   cadres	   est	   le	   partage	   des	  

connaissances	  Lean	  au	  sein	  des	  équipes	  de	  travail.	  Étant	  donné	  que	  chacun	  a	  une	  

responsabilité	   de	   formation	   et	   coaching	   envers	   ses	   équipes,	   cela	   permet	   de	  

mettre	   l’accent	   sur	   les	   bonnes	   pratiques	   et	   de	   corriger	   rapidement	   ce	   qui	   doit	  

l’être.	  En	  fait,	   le	  «	  Lean	  est	  davantage	  ce	  que	  l’on	  fait	  que	  ce	  que	  l’on	  connaît,	  et	  
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ces	   connaissances	   s’améliorent	   du	   fait	   des	   gestes	   posés	   »	   (Mann,	   2015	   :	   72,	  

traduction	  libre).	  	  

2.2 La question de recherche

Comme	  préalablement	  présenté,	  l’intérêt	  lié	  à	  l’amélioration	  de	  la	  compréhension	  

de	   la	   création	   du	   slack	   organisationnel,	   sa	   planification	   et	   sa	   gestion	   dans	   les	  

entreprises	   de	   distribution	   conjointement	   avec	   le	   mandat	   en	   entreprise	   sur	   la	  

mise	   en	   œuvre	   du	   heijunka	   présente	   une	   occasion	   de	   mieux	   comprendre	   les	  

différentes	  composantes	  du	  slack.	  	  

Donc,	  ce	  travail	  vise	  à	  répondre	  aux	  questions	  présentées	  en	  introduction	  :	  	  

1. Comment	   se	   crée,	   se	   planifie	   (ex	   ante)	   et	   se	   gère	   (ex	   post)	   le	   slack	  

organisationnel	  dans	  une	  entreprise	  de	  distribution?	  

2. Comment	   se	   fait	   la	   mise	   en	   œuvre	   du	   heijunka	   en	   distribution	   pour	  

ensuite	  contribuer	  à	  la	  création	  du	  slack	  organisationnel?	  

En	   outre,	   certaines	   étapes,	   identifiées	   lors	   de	   la	   recension	   des	   écrits,	   nous	  

permettent	   d’établir	   des	   hypothèses	   sous	   une	   forme	   de	   phases	   séquentielles	  

nécessaires	  pour	  accomplir	  une	  mise	  en	  place	  du	  heijunka	  en	  entreprise.	  Dès	  lors,	  

nous	   proposons	   les	   hypothèses	   secondaires	   suivantes	   qui	   seront	   vérifiées	   au	  

cours	  de	  ce	  travail,	  et	  qui	  forment	  le	  cadre	  conceptuel	  (figure	  2.3)	  permettant	  de	  

valider	  les	  questions	  de	  recherche	  :	  

1. L’introduction	   du	   heijunka	   est	   possible	   avec	   la	   participation	   et	   une	  

orientation	  provenant	  de	  la	  haute	  direction.	  

2. L’introduction	  du	  heijunka	  est	  possible	  avec	   la	  participation	  des	  cadres	  et	  

superviseurs.	  

(I) L’introduction	   du	  heijunka	   nécessite	   une	   implication	   des	   superviseurs	  

sur	  le	  gemba.	  
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ci	  sera	  composée	  des	   individus	  eux-‐mêmes,	  car	   ils	  sont	  observables	  (Åhlström	  et	  

Karlsson,	   2009)	   et	   leurs	   réponses	   représentent	   leurs	   propres	   opinions	   face	   au	  

changement	   et	   non	   celles	   de	   l’ensemble	   de	   l’organisation	   (Malhotra	   et	   Grover,	  

1998).  



CHAPITRE 3 : MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE

“Ce n’est point dans l’objet que réside le sens des choses,  
mais dans la démarche. ”

Antoine	  de	  Saint-‐Exupéry	  

Selon	  Karlsson,	   la	  recherche	  en	  gestion	  des	  opérations	  permet	  de	  développer	  les	  

connaissances	   des	   chercheurs	   ainsi	   que	   celles	   des	   praticiens	   tout	   en	   améliorant	  

les	   habiletés	   de	   gestion.	   D’ailleurs,	   il	   stipule	   que	   la	   recherche	   en	   gestion	   des	  

opérations	   «	   traite	   les	   questions	   importantes	   et	   les	   problèmes	   vécus	   dans	   ce	  

qu’on	  appelle	  le	  vrai	  monde	  »	  (Karlsson,	  2009	  :	  8,	  traduction	  libre).	  	  

Par	   ailleurs,	   l’importance	   accordée	   au	   gemba	   dans	   le	   SPT	   (Liker,	   2004;	   Ohno,	  

1988;	  Rother,	  2010),	  en	  plus	  du	  mandat	  en	  entreprise,	  a	  suscité	  l’intérêt	  envers	  la	  

méthodologie	   de	   recherche-‐action,	   car	   il	   existe	   plusieurs	   parallèles	   entre	   cette	  

méthodologie	   et	   le	   mandat	   entrepris	   par	   l’auteure.	   C’est	   ainsi	   que	   le	   présent	  

chapitre	  détaillera	  comment	   la	  méthodologie	  choisie	  permettra	  de	  répondre	  aux	  

questions	  de	  ce	  travail.	  Ce	  chapitre	  est	  donc	  constitué	  de	  cinq	  sections:	  le	  type	  de	  
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recherche,	   le	   protocole	   de	   recherche,	   le	   processus	   de	   la	   recherche-‐action,	   les	  

considérations	  éthiques	  et,	  finalement,	  la	  validité	  du	  construit.	  

3.1 Le type de recherche

Il	  est	  ici	  propice	  de	  rappeler	  les	  questions	  auxquelles	  ce	  mémoire	  vise	  à	  répondre	  

par	  l’implication	  de	  l’auteure	  dans	  le	  projet	  de	  l’entreprise	  :	  

1. Comment	   se	   crée,	   se	   planifie	   (ex	   ante)	   et	   se	   gère	   (ex	   post)	   le	   slack	  

organisationnel	  dans	  une	  entreprise	  de	  distribution?	  

2. Comment	   se	   fait	   la	   mise	   en	   œuvre	   du	   heijunka	   en	   distribution	   pour	  

ensuite	  contribuer	  à	  la	  création	  du	  slack	  organisationnel?	  

Le	  Lean	  Management	  accorde	  énormément	  d’importance	  au	  terrain	  où	  l’action	  a	  

lieu,	   le	  gemba,	   car	  c’est	  uniquement	  en	  visualisant	  ce	  qui	   se	  passe	  sur	   le	   terrain	  

que	   l’on	  peut	   comprendre	   les	  processus	   et	   trouver	  des	  occasions	  d’amélioration	  

(Liker,	  2004;	  Mann,	  2015).	  D’ailleurs,	  en	  standardisant	   la	  fréquence	  de	   la	  marche	  

gemba,	  celle-‐ci	  permet	  de	  se	  rendre	  où	  le	  processus	  se	  déroule	  pour	  l’observer	  et	  

parler	   avec	   les	   gens	   qui	   le	  mettent	   en	   application.	   De	   cette	  manière,	   il	   devient	  

possible	  d’expliquer	  pourquoi	  un	  processus	  ne	  donne	  pas	  les	  résultats	  attendus	  et	  

de	  trouver	  des	  solutions	  pour	  l’améliorer,	  ou	  d’utiliser	  les	  marches	  gemba	  comme	  

outil	   de	   rétroaction	   sur	   les	   apprentissages	   ou	   les	   implantations	   de	   nouveaux	  

processus	  (Mann,	  2015).	  

C’est	   pourquoi	   la	   recherche-‐action,	   une	   étude	   empirique	   caractérisée	   par	   une	  

approche	   collaborative	   et	   dynamique	   (Avison	   et	   al.,	   2001;	   Boutanquoi,	   2012;	  

Handbook	  of	  Action	  Research,	  2006;	  Holian	  et	  Coghlan,	  2013;	   Lessard-‐Hébert	  et	  

Goyette,	  1988;	  McKay	  et	  Marshall,	  2001;	  Morin,	  1985;	  Morrissette,	  2013)	  entre	  le	  

chercheur	   et	   les	   acteurs	   qui	   vivent	   la	   problématique	   étudiée,	   a	   semblé	   être	   la	  

méthodologie	   de	   choix	   pour	   ce	   travail.	   L’approche,	   qui	   permet	   l’utilisation	   de	  

plusieurs	   méthodes	   de	   collecte	   de	   données	   provenant	   de	   multiples	   sources,	  

utilise	   donc	   autant	   la	   méthodologie	   quantitative	   que	   qualitative.	   Elle	   sert	   à	  
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comprendre	   pourquoi	   certains	   événements	   sont	   présents	   en	   plus	   d’offrir	   une	  

méthodologie	   scientifique	   afin	   de	   s’assurer	   de	   la	   validité	   des	   données	   obtenues	  

(Meredith,	  1998;	  Mumford,	  2001).	  

La	   recherche-‐action	   a	   la	   particularité	   d’être	   pratiquée	   sur	   le	   terrain	   auprès	   des	  

praticiens	  et	  avec	  eux,	  afin	  d’étudier	  des	  changements	  organisationnels	  (Avison	  et	  

al.,	   2001;	   Coghlan,	   2001;	   Holian	   et	   Coghlan,	   2013;	   McKay	   et	   Marshall,	   2001;	  

Morrissette,	  2013;	  Westbrook,	  1995)	  et	  de	  répondre	  à	  des	  questions	  pratiques	  et	  

réelles	  (Boutanquoi,	  2012;	  Coghlan,	  2001;	  Coughlan	  et	  Coghlan,	  2002;	  Handbook	  

of	   Action	   Research,	   2006;	   Lessard-‐Hébert	   et	   Goyette,	   1988;	  McKay	   et	  Marshall,	  

2001;	  Morrissette,	  2013;	  Mumford,	  2001;	  Westbrook,	  1995).	  Il	  s’agit	  là	  du	  but	  du	  

présent	   mandat	   en	   entreprise,	   l’implantation	   du	   heijunka,	   qui	   vise	   une	  

transformation	  organisationnelle	  afin	  de	  réaliser	  le	  nivèlement	  des	  expéditions	  et	  

de	  la	  réception	  de	  marchandises.	  	  

Comme	   l’auteure	   est	   chargée	   de	   projets	   du	   mandat,	   son	   rôle	   n’est	   pas	  

qu’observateur.	  Au	  contraire,	  elle	  est	  très	  impliquée	  dans	  les	  démarches,	  au	  point	  

d’être	   considérée	   comme	   un	   participante	   de	   l’étude	   (Handbook	   of	   Action	  

Research,	  2006;	  McKay	  et	  Marshall,	   2001;	  Meredith	  et	  al.,	   1989;	  Näslund,	  2002;	  

Westbrook,	   1995),	   voire	   une	   co-‐gestionnaire	   (Morrissette,	   2013)	   du	   projet.	   De	  

plus,	   l’auteure	   devra	   influencer	   la	   situation	   tout	   en	   recueillant	   des	   données	  

(McCutcheon	  et	  Meredith,	  1993;	  Meredith	  et	  al.,	  1989).	  Du	  fait	  que	   le	  succès	  du	  

projet	  est	  étroitement	   lié	  à	   la	  participation	  et	  à	   la	  collaboration	  du	  personnel	  de	  

l’entreprise	   (Coughlan	   et	   Coghlan,	   2002),	   l’auteure	   a	   aussi	   une	   relation	   de	  

dépendance	  avec	  les	  praticiens,	  car	  leurs	  connaissances	  et	  leurs	  expériences	  sont	  

nécessaires	   pour	   trouver	   les	   solutions	   et	   développer	   de	   nouvelles	   théories	  

(Coughlan	   et	   Coghlan,	   2002;	  Holian	   et	   Coghlan,	   2013;	  McKay	   et	  Marshall,	   2001;	  

Morin,	  1985).	  Cela	  crée	  une	  communauté	  d’apprentissage	   (Coughlan	  et	  Coghlan,	  

2003;	   Morrissette,	   2013)	   où	   tous	   sont	   partie	   prenante	   (Boutanquoi,	   2012)	   du	  

processus	   et	   égaux	   (Coenen,	   2001),	   ce	   qui	   permet	   le	   partage	   et	   l’acquisition	   de	  

nouvelles	   connaissances	   autant	   pour	   le	   chercheur	   que	   pour	   les	   praticiens	  

(Coughlan	  et	  Coghlan,	  2002;	  Holian	  et	  Coghlan,	  2013;	  McKay	  et	  Marshall,	  2001).	  	  
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De	  plus,	   les	  observations	  directes	   lors	  du	  projet	  procurent	  davantage	  de	   fiabilité	  

et	  une	  plus	  grande	  exactitude	  des	  données	  car	  elles	  ne	  sont	  pas	  contaminées	  par	  

le	  passage	  du	  temps	  et	  permettront	  d’accumuler	  une	  vaste	  richesse	  d’information	  

tout	   en	   ayant	   la	   capacité	   de	   demander	   «	   pourquoi?	   »	   (Meredith,	   1998	   :	   4,	  

traduction	   libre),	   en	   plus	   de	   créer	   des	   interactions	   avec	   les	   participants.	  

L’utilisation	   de	   la	   recherche-‐action	   en	   entreprise	   peut	   développer	   de	   nouvelles	  

théories	   tout	  en	   revêtant	  une	  grande	   importance	  pour	   les	  praticiens	   (Voss,	  C.	  et	  

al.,	   2002),	   surtout	   s’ils	   ont	   eux-‐mêmes	   contribué	   au	   développement	   de	   cette	  

connaissance	  (Boutanquoi,	  2012),	  et	  elle	  permet	  de	  les	  engager	  personnellement	  

dans	   le	   changement.	   Par	   ailleurs,	   le	   fait	   d’effectuer	   les	   observations	   dans	   leur	  

environnement	   naturel	   offre	   une	   meilleure	   compréhension	   de	   l’ensemble	   de	   la	  

situation	  permettant	  par	  le	  fait	  même	  d’explorer	  en	  profondeur	  des	  phénomènes	  

nouveaux	  ou	  incompris	  (Meredith,	  1998).	  

La	  recherche-‐action,	  étant	  un	  processus	  vivant	  (Coughlan	  et	  Coghlan,	  2002),	  tout	  

comme	  l’implantation	  d’une	  approche	  Lean,	  ne	  peut	  être	  planifiée	  et	  déterminée	  

complètement	  au	  début	  du	  projet	  (Handbook	  of	  Action	  Research,	  2006);	  elle	  doit	  

être	  ajustée	  et	  adaptée	  tout	  au	  long	  de	  l’étude	  (Podevin,	  2011;	  Westbrook,	  1995).	  

Il	  est	  donc	  important	  de	  maintenir	  une	  grande	  souplesse	  et	  flexibilité	  (Morrissette,	  

2013).	   Chaque	   solution	   possible	   est	   étudiée,	   testée	   et	  mesurée	   pour	   voir	   si	   elle	  

apporte	   les	   améliorations	  désirées.	   Si	   les	   résultats	  ne	   sont	  pas	  prouvés,	   alors	   les	  

apprentissages	  seront	  maintenus,	  mais	  l’équipe	  passera	  à	  une	  autre	  solution	  pour	  

l’étudier,	  la	  tester	  et	  la	  mesurer	  (Wortman	  et	  al.,	  2001).	  

La	  recherche-‐action	  demande	  une	  connaissance	  et	  une	  compréhension	  du	  monde	  

corporatif,	   de	   sa	   structure,	   de	   ses	   systèmes	   d’opération	   (Coughlan	   et	   Coghlan,	  

2009)	   ainsi	   que	   des	   interactions	   entre	   les	   différentes	   parties	   (Lessard-‐Hébert	   et	  

Goyette,	  1988).	  D’ailleurs,	   le	  mandat	  en	  entreprise	  n’aurait	  pas	  été	  possible	  pour	  

l’auteure	   sans	   une	   expérience	   de	   travail	   préalable	   permettant	   de	   faire	   face	   aux	  

défis	   que	   ce	   mandat	   présente.	   L’avantage	   pour	   le	   gestionnaire-‐chercheur	   en	  

action	  est	  qu’il	   possède	  déjà	  une	  partie	  des	   connaissances	   tacites	   acquises,	   une	  

aisance	  à	  participer	  aux	  événements	  de	   l’entreprise	   sans	  attirer	   l’attention,	  ainsi	  
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3.2.1	  La	  prise	  de	  contact	  

La	   recherche-‐action	   peut	   être	   initiée	   de	   trois	  manières:	   (1)	   par	   le	   chercheur	   qui	  

veut	  enquêter	  sur	  une	  question	  spécifique	  et	  cherche	  donc	  une	  organisation	  où	  il	  

pourra	   la	   valider,	   (2)	   par	   l’entreprise	   désirant	   améliorer	   certains	   processus	   ou	  

problématiques	   (Morrissette,	   2013)	   et	   (3)	   conjointement	   entre	   le	   chercheur	   et	  

l’organisation	  suite	  à	  un	  échange	  ou	  collaboration	   (Avison	  et	  al.,	  2001).	   Il	  va	  sans	  

dire	  qu’un	  intérêt	  commun	  doit	  être	  présent	  afin	  de	  trouver	  des	  solutions.	  	  

Dans	  le	  cas	  présent,	  le	  contact	  initial	  s’est	  fait	  lors	  des	  entrevues	  d’embauche	  pour	  

la	   gestion	  du	  projet.	   Lors	  de	   cette	  étape,	   les	  parties	  ont	  discuté	  afin	  d’établir	   les	  

règles	   de	   la	   recherche-‐action	   pour	   arriver	   à	   une	   entente.	   En	   effet,	   cette	   entente	  

peut	   être	   formelle	   ou	   informelle.	   Une	   entente	   formelle	   prendra	   la	   forme	   d’un	  

contrat,	   d’un	   mandat	   ou	   d’une	   convention	   et	   établira	   l’étendue	   du	   projet,	  

déterminera	   les	   rôles	  et	   les	   responsabilités	  de	   chacun,	   la	   structure	  du	  projet,	   les	  

membres	   participants	   ainsi	   que	   les	   processus	   de	   négociation	   ou	   d’annulation	  

(Avison	  et	  al.,	  2001).	  Les	  ententes	  informelles	  ne	  sont	  généralement	  pas	  écrites	  et	  

offrent	   une	   plus	   grande	   latitude.	   Cependant,	   le	   chercheur	   aura	   à	   découvrir	  

l’étendue	   du	   projet,	   la	   nature	   du	   problème	   et	   les	   structures	   de	   contrôle	   par	   lui-‐

même.	   Dans	   le	   présent	   cas,	   l’auteure	   a	   travaillé	   sous	   une	   entente	   informelle,	  

donnant	   ainsi	   une	   grande	   flexibilité	   et	   latitude	   au	   projet.	   Cependant,	   une	   fois	   le	  

projet	   bien	   compris,	   l’auteure	   a	   proposé	   une	   structure	   plus	   formelle	   afin	   de	  

s’assurer	   de	   la	   collaboration	   de	   l’entreprise,	  mais	   n’a	   pas	   insisté	   pour	   rédiger	   un	  

document	  écrit.	  	  	  

3.2.2	  Les	  questions	  de	  recherche	  

Cette	  approche	  permet	  de	  poser	  des	  questions	  de	  type	  pourquoi	  et	  pour	  qui	  (Voss,	  

C.	  et	  al.,	  2002).	  Il	  est	  donc	  opportun	  de	  considérer	  les	  construits	  ou	  les	  catégories	  

générales	  qui	  feront	  partie	  de	  l’étude	  et	  de	  les	  expliquer,	  voire	  modéliser,	  dans	  un	  

cadre	  conceptuel	  de	  manière	  à	  bien	  comprendre	   les	  éléments	  qui	  seront	  étudiés,	  

les	  facteurs	  clé,	   les	  variables,	   les	  relations	  présumées	  (Voss,	  C.	  et	  al.,	  2002)	  et	   les	  
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définitions	   conceptuelles	   partagées	   entre	   l’analytique	   et	   l’empirique	   (Wacker,	  

1998).	   La	   question	   doit	   d’ailleurs	   contribuer	   à	   l’avancement	   de	   l’ensemble	   des	  

connaissances	   en	   présentant	   une	   théorie	   qui	   puisse	   être	   mise	   à	   l’essai	   et	   qui	  

pourra	  idéalement	  devenir	  une	  nouvelle	  théorie	  (McCutcheon	  et	  Meredith,	  1993).	  

La	  question	  principale	  doit	  servir	  de	  guide,	  même	  si	  elle	  est	  provisoire,	  et	  elle	  doit	  

guider	   la	   collecte	  de	  données	  car	  «	  plus	   l’étude	  converge	  vers	  un	  point	   fort,	  plus	  

facile	   sera	   l’identification	   des	   causes	   possibles	   et	   la	   rédaction	   du	   protocole	   de	  

recherche	  »	  (Voss,	  C.	  et	  al.,	  2002	  :	  200,	  traduction	  libre).	  Il	  en	  va	  de	  même	  pour	  la	  

création	  des	  hypothèses	  liées	  à	  la	  question	  principale	  :	  plus	  elles	  sont	  disponibles	  

tôt	  dans	  la	  recherche,	  plus	  il	  sera	  facile	  de	  planifier	  les	  actions	  afin	  de	  les	  mesurer.	  

Il	   s’ensuit	   que	   les	   variables	   indépendantes	   et	   dépendantes	   pourront	   également	  

être	   provisoirement	   identifiées	   afin	   de	   déterminer	   quelles	   influences	   sont	  

attribuées	  à	  quelles	  variables	  (Meredith,	  1998).	  	  

3.2.3	  La	  planification	  de	  la	  collecte	  de	  données	  

L’auteure	  avait	  prévu	  amorcer	   la	  collecte	  de	  données	  en	   juillet	  et	   la	   terminer	  en	  

décembre	   2015.	   Toutefois,	   compte	   tenu	   des	   apprentissages	   nécessaires	   pour	  

établir	  la	  méthodologie,	  la	  collecte	  de	  données	  a	  commencé	  dès	  l’approbation	  du	  

Comité	   d’éthique	   de	   recherche	   (CER)	   du	   HEC	   Montréal	   en	   septembre	   et	   s’est	  

terminée	  en	  janvier	  2016.	  	  

Afin	   d’augmenter	   la	   validité	   des	   extrants	   de	   la	   recherche-‐action,	   la	   collecte	   de	  

données	   s’est	   faite	   sous	   trois	   angles,	   soit	   par	   le	   biais	   d’entrevues	   semi-‐dirigées,	  

d’observations	  et	  de	  groupes	  de	  discussion.	  

3.2.3.1	  Les	  participants	  

Pour	   recruter	   les	   participants,	   une	  brève	   introduction	  du	  projet	   a	   été	  présentée	  

par	   l’auteure	   lors	   des	   rencontres	   mensuelles	   d’équipe.	   Un	   formulaire	   de	  

consentement	  a	  été	  remis	  aux	  intéressés.	  Pendant	  toute	  la	  période	  de	  collecte	  de	  

données,	  les	  participants	  avaient	  également	  la	  possibilité	  de	  se	  retirer	  de	  l’étude,	  
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ce	   qui	   entraînait	   le	   retrait	   de	   toutes	   les	   informations	   qu’ils	   avaient	   fournies.	   La	  

participation	  était	  sur	  une	  base	  bénévole.	  

Les	  participants	  ciblés	  sont	  des	  employés	  syndiqués,	  des	  superviseurs,	  des	  cadres	  

responsables	   de	   certaines	   fonctions	   de	   la	   distribution,	   le	   directeur	   de	   la	  

distribution	   ainsi	   que	   le	   vice-‐président	   de	   la	   chaîne	   d’approvisionnement.	  

L’auteure	   vise	   à	   obtenir	   la	   participation	   de	   dix	   employés	   sur	   un	   total	   d’environ	  

200,	  de	  trois	  superviseurs	  sur	  un	  total	  de	  neuf	  et	  de	  deux	  cadres	  sur	  un	  total	  de	  

cinq.	  De	  plus,	  il	  est	  également	  possible	  d’inclure	  le	  directeur	  de	  la	  distribution	  et	  

le	   vice-‐président	   de	   la	   chaîne	   d’approvisionnement	   dans	   l’étude,	   quoiqu’ils	   ne	  

seront	  pas	  inclus	  dans	  les	  groupes	  de	  discussion.	  	  

3.2.3.2	  Les	  observations	  

Tout	   au	   long	   du	   déroulement	   du	   projet,	   l’auteure	   a	   fait	   des	   observations	   au	  

quotidien	  afin	  de	  constater	   la	   compréhension	  des	   thèmes	  abordés,	   l’engagement	  

des	   participants	   face	   au	   changement	   et	   la	   rapidité	   de	   l’acceptation	   des	  

changements	  apportés	  par	  le	  mandat.	  	  

De	  plus,	  pendant	   les	   rencontres	  mensuelles	  d’équipe,	   il	  a	  été	  également	  possible	  

de	   capter	   des	   informations	   sur	   les	   comportements,	   les	   changements	   et	   les	  

commentaires	  de	  chacun	  afin	  de	  valider	   les	   informations	  obtenues	  au	  moyen	  des	  

autres	  méthodes.	  

3.2.3.3	  Les	  entrevues	  semi-‐dirigées	  

L’auteure	  envisageait	  effectuer	  deux	  séries	  d’entrevues	  avec	  les	  mêmes	  personnes.	  

La	   première	   entrevue	   avait	   pour	   but	   d’établir	   les	   bases	   de	   référence	   quant	   aux	  

thèmes	   étudiés.	   Par	   la	   suite,	   vers	   le	   mois	   de	   décembre,	   l’auteure	   comptait	  

reprendre	   les	   entrevues,	   avec	   les	   mêmes	   questions,	   afin	   de	   constater	   si	   les	  

participants	  ont	  changé	  leurs	  opinions.	  Compte	  tenu	  des	  changements,	  qui	  seront	  

expliqués	   dans	   les	   prochains	   chapitres,	   seulement	   une	   série	   d’entrevues	   a	   été	  
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effectuée,	   à	   la	   fin	   du	   mandat,	   soit	   de	   décembre	   2015	   à	   janvier	   2016.	   La	   grille	  

d’entrevue	  se	  trouve	  à	  l’annexe	  II.	  	  

3.2.3.4	  Les	  discussions	  de	  groupe	  	  

Pendant	   la	   période	   du	   projet,	   des	   rencontres	   d’équipe	   avec	   les	   employés	  

syndiqués	  liés	  aux	  changements	  apportés	  étaient	  prévues.	  Ces	  rencontres,	  en	  plus	  

d’aider	  à	  faire	  avancer	  le	  projet,	  servaient	  à	  capter	  des	  informations	  pour	  répondre	  

aux	  questions	  de	  ce	  travail.	  Finalement,	  seulement	  une	  rencontre	  de	  groupe	  a	  été	  

possible.	  	  

3.2.4	  La	  collecte	  de	  données	  

L’auteure	  a	  conservé	  un	  registre,	  un	  journal	  de	  bord	  de	  ces	  observations.	  De	  plus,	  

les	  participants	  ont	  été	  consultés	  pour	  valider	  les	  informations	  afin	  de	  s’assurer	  de	  

leur	  compréhension	  (Voss,	  C.	  et	  al.,	  2002).	  	  

L’analyse	   des	   données	   des	   différents	   outils	   utilisés	   s’est	   faite	   de	   manière	  

incrémentale,	   de	   façon	   à	   permettre	   l’ajustement	   des	   constats	   pendant	   le	  

déroulement	  de	  l’étude	  (Barratt	  et	  al.,	  2011).	  

3.2.5	  La	  codification	  

Étape	   extrêmement	   importante	   afin	   de	   maintenir	   l’intégrité	   des	   données,	   la	  

codification	  offre	   la	   possibilité	   de	  bâtir	   et	   de	   comparer	   des	   propriétés,	   voire	   des	  

relations,	  entre	  les	  éléments.	  Il	  y	  a	  trois	  types	  de	  codification	  des	  données	  :	  (1)	  la	  

codification	  ouverte	  qui	  suppose	  le	  démantèlement	  des	  données	  pour	  les	  analyser	  

et	  les	  regrouper	  en	  catégories,	  (2)	  la	  codification	  axiale	  qui	  implique	  la	  création	  de	  

nouveaux	   groupes	   d’affinités	   ainsi	   que	   l’établissement	   de	   liens	   entre	   des	  

catégories	   selon	   une	   méthode	   rationnelle,	   et	   (3)	   la	   codification	   sélective	   qui	  

permet	  de	  lier	  des	  catégories	  importantes	  à	  d’autres	  catégories	  secondaires	  (Voss,	  

C.	  et	  al.,	  2002).	  L’auteure	  a	  opté	  pour	  la	  codification	  ouverte,	  soit	  la	  déconstruction	  

des	   données	   obtenues	   permettant	   de	   créer	   des	   catégories,	   dont	   certaines	  
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n’avaient	   pas	   été	   prévues	   au	   début	   du	  mandat.	   Cette	   approche	   offrait	   donc	   une	  

opportunité	   de	   réduire	   le	   biais	   de	   l’auteure,	   voire	   augmenter	   la	   validité	   de	   la	  

recherche-‐action	  entreprise.	  	  

3.2.6	  L’analyse	  des	  données	  

Il	  s’agit	  de	  la	  partie	  de	  la	  recherche-‐action	  où	  l’on	  constate	  les	  combinaisons	  et	  les	  

construits	   d’une	   manière	   systémique,	   et	   possiblement	   en	   diagramme,	   afin	   de	  

formuler	  des	  conclusions	  valables	  et	  d’expliquer	  les	  causes	  et	  les	  effets	  pertinents,	  

l’analyse	   des	   données	   est	   une	   étape	   particulièrement	   difficile	   et	   demande	   un	  

effort	  considérable,	  car	  c’est	  en	  effet	  un	  «	  défi	  de	  clarifier	  le	  chaos	  »	  (McCutcheon	  

et	   Meredith,	   1993	   :	   429,	   traduction	   libre).	   L’organisation	   des	   résultats	   doit	  

démontrer	   l’objectivité	   dans	   le	   processus	   complet	   et	   les	   analyses	   croisées,	  

internes	   et	   externes,	   serviront	   à	   mettre	   l’accent	   sur	   les	   construits	   émergents	  

(Barratt	  et	  al.,	  2011).	  

3.2.7	  La	  dissémination	  

Le	   partage	   des	   données	   et	   de	   la	   théorie	   doit	   être	   conséquent	   avec	   la	  

méthodologie	  de	   la	   recherche	  et	   la	  question	   (McCutcheon	  et	  Meredith,	  1993).	  À	  

cet	  effet,	   la	  chaîne	  d’évidence	  des	  données	  accumulées	  devra	  être	  présentée	  afin	  

que	  de	  futurs	  chercheurs	  puissent	  répliquer	   le	  processus	  de	  recherche	  (Barratt	  et	  

al.,	   2011).	   Dans	   cette	   optique,	   les	   conclusions	   théoriques	   sont	   partagées	   par	   le	  

biais	   de	   ce	   mémoire	   tandis	   qu’une	   présentation	   des	   apprentissages	   et	   des	  

conclusions	  a	  eu	  lieu	  pour	  le	  directeur	  de	  la	  distribution	  et	  son	  équipe	  (Mumford,	  

2001).	  

3.3 Le processus de la recherche-action

Le	  cycle	  de	  la	  recherche-‐action	  incorpore	  deux	  questions	  :	  1.	  «	  Quelle	  est	  la	  raison	  

de	  l’action?	  2.	  Quelle	  est	  la	  raison	  de	  la	  recherche?	  »	  (Coughlan	  et	  Coghlan,	  2009	  :	  
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le	  processus	  d’apprentissage	  »	  (Coughlan	  et	  Coghlan,	  2009	  :	  252,	  traduction	  libre)	  

et	  donc,	   lors	  du	  projet,	   il	  est	  essentiel	  que	   le	  chercheur	   répète	   les	  quatre	  étapes	  

du	   cycle	   pour	   permettre	   d’apporter	   une	   contribution	   scientifique	   ainsi	   qu’une	  

contribution	  à	  la	  pratique	  (Näslund,	  2002).	  En	  effet,	  «	  c’est	  la	  dynamique	  de	  cette	  

réflexion	   sur	   la	   réflexion	   qui	   incorpore	   le	   processus	   d’apprentissage	   dans	   la	  

recherche-‐action	  et	  permet	  que	  cette	  approche	   soit	  plus	  que	  de	   la	   résolution	  de	  

problèmes	  »	   (Coughlan	  et	  Coghlan,	  2002	   :	  253,	   traduction	   libre).	  D’ailleurs,	   cette	  

étape	   a	   été	   considérée	   importante	   dans	   le	   mandat	   actuel	   afin	   d’établir	   un	  

apprentissage	   organisationnel	   sur	   la	   mise	   en	   œuvre	   de	   nouvelles	   méthodes	   de	  

travail.	   C’est	   pourquoi	   les	   dernières	   questions	   de	   la	   grille	   d’entrevue	   portent	   sur	  

l’apprentissage	   des	   participants,	   leur	   avis	   sur	   ce	   qui	   a	   bien	   fonctionné	   et	   leurs	  

commentaires	  sur	  ce	  qui	  devrait	  être	  répété	  ou	  modifié	  pour	  les	  prochains	  projets.	  

Étant	   donné	   que	   la	   recherche-‐action	   a	   un	   double	   objectif,	   soit	   d’amener	   des	  

améliorations	  au	  sein	  d’une	  entreprise	  et	  de	  créer	  de	  nouvelles	  connaissances,	  on	  

peut	   la	   montrer	   en	   deux	   cycles.	   Le	   premier,	   lié	   à	   la	   résolution	   du	   problème,	  

permet	  de	  distinguer	  les	  étapes	  nécessaires	  en	  commençant	  par	  l’identification	  du	  

problème	  jusqu’à	  l’implantation	  de	  la	  solution	  (Figure	  3.3).	  

Le	  deuxième	  cycle,	  pour	  sa	  part,	  est	   lié	  à	   la	   recherche	  elle-‐même	  et	  débute	  avec	  

l’identification	   du	   thème	   de	   recherche	   jusqu’à	   la	   modification	   des	   actions	  

entreprises	  ou	  la	  fin,	  si	  les	  réponses	  sont	  satisfaisantes	  (Figure	  3.4).	  

Conséquemment,	  il	  est	  possible	  de	  constater	  que	  ces	  deux	  cycles	  sont	  étroitement	  

liés	   l’un	   à	   l’autre,	   même	   s’ils	   représentent	   une	   image	   idéaliste	   des	   processus.	  

Donc,	   il	   pourrait	   être	   avantageux	   de	   percevoir	   la	   recherche-‐action	   comme	   deux	  

cycles	   entrecroisés	   qui	   permettront	   aux	   chercheurs	   et	   praticiens	   de	   mieux	  

comprendre	   les	   étapes	   de	   cette	   méthodologie	   (Figure	   3.5).	   D’ailleurs,	   McKay	   et	  

Marshall	   (2001)	   proposent	   des	   ramifications	   intéressantes	   pour	   leur	   concept	   de	  

double	  cycle.	  	  

En	   premier	   lieu,	   le	   concept	   de	   double	   cycle	   permet	   de	   dissocier	   la	   recherche-‐

action	  de	   la	  consultation	  étant	  donné	  que	  cette	  dernière	  n’est	  pas	  concernée	  par	  
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première	  personne,	   la	  deuxième	  personne	  et	   la	   troisième	  personne.	   La	  première	  

personne	   représente	   le	   gestionnaire	   lui-‐même,	   ses	   valeurs,	   ses	   hypothèses,	   ses	  

croyances	   et	   ses	   comportements	   (Coghlan,	   2001),	   tandis	   qu’un	   gestionnaire-‐

chercheur	   en	   action	   qui	   aurait	   déjà	   beaucoup	   d’expérience	   dans	   l’entreprise	  

pourrait	  se	  heurter	  à	  des	   idées	  préconçues,	  ce	  qui	  pourrait	  créer	  un	  biais	  et	   faire	  

manquer	   des	   éléments	   importants	   dans	   l’analyse	   (Holian	   et	   Coghlan,	   2013).	  

L’auteure	   ne	   pense	   pas	   y	   avoir	   été	   assujettie	   étant	   donnée	   son	   arrivée	   récente	  

dans	  l’entreprise.	  

La	   deuxième	   personne	   représente	   le	   concept	   du	   chercheur	   collaborateur	   qui	  

identifie	   les	   problèmes	   et	   les	   opportunités,	   qui	   discute	   avec	   les	   praticiens	   pour	  

déterminer	   des	   solutions	   possibles	   en	   travaillant	   et	   en	   pensant	   ensemble	  

(Handbook	   of	   Action	   Research,	   2006;	   Holian	   et	   Coghlan,	   2013).	   Ce	   rôle	   a	  

clairement	  fait	  partie	  de	  la	  responsabilité	  de	  l’auteure	  car	  en	  tant	  que	  gestionnaire	  

du	   projet,	   elle	   se	   devait	   d’apporter	   des	   pistes	   de	   réflexion	   à	   ses	   collègues	   pour	  

faire	   progresser	   le	   projet	   et	   d’offrir	   des	   pistes	   de	   solutions	   possibles	   tout	   en	  

coachant	   les	   praticiens	   pour	   qu’ils	   développent	   les	   réflexes	   d’amélioration	  

continue	  pour	  le	  futur.	  	  

Finalement,	   la	   troisième	   personne	   représente	   la	   dissémination	   des	   données,	   la	  

publication	  de	  la	  recherche.	  Il	  va	  de	  soi	  que	  cette	  étape	  peut	  être	  délicate	  pour	  le	  

gestionnaire-‐chercheur	   en	   action	   car	   les	   données	   utilisées	   dans	   son	   rapport	  

pourraient	  être	  de	  nature	  sensible	  (Handbook	  of	  Action	  Research,	  2006;	  Holian	  et	  

Coghlan,	  2013).	  C’est	  pourquoi	  ni	  le	  nom	  de	  l’entreprise,	  ni	  les	  noms	  et	  les	  postes	  

des	   participants	   seront	   dévoilés	   dans	   le	   présent	   document.	   Les	   informations	  

partagées	   serviront	   à	   démontrer	   comment	   le	   projet	   a	   pris	   son	   envol	   ainsi	   qu’à	  

présenter	  les	  obstacles	  présents,	  les	  objectifs	  et	  les	  résultats	  atteints.	  Cependant,	  

les	   informations	   resteront	   assez	   généralisées	   afin	   que	   les	   lecteurs	   ne	   soient	   pas	  

en	  mesure	  d’identifier	  l’entreprise	  ou	  les	  participants.	  
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est	  possible	  de	  répliquer	  la	  théorie	  pour	  la	  tester,	  même	  si	   les	  prédictions	  seront	  

différentes	  (Meredith,	  1998).	  

3.5.2	  La	  subjectivité	  

Un	  des	  problèmes	  principaux	  de	   la	   recherche-‐action	  est	   la	   subjectivité.	   Elle	  peut	  

être	  réduite	  en	  ayant	  une	  équipe	  de	  chercheurs	  ou	  plusieurs	  interviewers	  car	  cela	  

permet	   de	   réduire	   le	   biais	   personnel	   (Barratt	   et	   al.,	   2011;	   Voss,	   C.	   et	   al.,	   2002;	  

Westbrook,	  1995),	  ou	  en	  créant	  des	  groupes	  de	  personnes	  parmi	   les	  participants	  

ayant	   comme	   objectif	   de	   recueillir	   les	   observations	   (Mumford,	   2001).	  

Malheureusement,	   aucune	   de	   ces	   méthodes	   n’a	   pu	   être	   appliquée	   pendant	   ce	  

travail.	  

Conséquemment,	   l’auteure	   tentera	   de	   démontrer	   l’objectivité	   en	   présentant	   une	  

méthodologie	  structurée,	  justifiant	  comment	  les	  observations	  des	  participants	  ont	  

été	   faites,	   comment	   les	   notes	   ont	   été	   enregistrées	   et	   comment	   l’analyse	   a	   été	  

conduite	  (Taylor	  et	  Taylor,	  2009).	  

3.5.3	  La	  fiabilité	  

La	  validité	  du	  construit	  est	  «	  l’étendue	  pour	  laquelle	  nous	  instaurons	  des	  mesures	  

opérationnelles	   pour	   les	   concepts	   sous	   étude.	   La	   validité	   du	   construit	   peut	   être	  

confirmée	   en	   comparant	   les	   prédictions	   avec	   les	   confirmations,	   en	   utilisant	  

plusieurs	   sources	   d’information,	   en	   validant	   si	   un	   construit	   peut	   être	   différencié	  

d’un	  autre	  et,	  finalement,	  en	  utilisant	  la	  triangulation	  pour	  le	  renforcer	  »	  (Voss,	  C.	  

et	   al.,	   2002	   :	   211,	   traduction	   libre).	   La	   fiabilité	  permet	  donc	  que	   le	  processus	  de	  

l’étude	  soit	  reproduit	  tout	  en	  obtenant	  les	  mêmes	  résultats,	  particulièrement	  pour	  

des	   études	   rationalistes.	   Dans	   le	   cas	   présent,	   une	   étude	   empirique,	   la	   fiabilité	  

serait	  obtenue	  en	  préparant	  un	  protocole	  de	  recherche	  et	  en	  maintenant	  une	  base	  

de	  données	  des	  observations	  et	  des	  données	  accumulées	  (Stuart	  et	  al.,	  2002).	  
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CHAPITRE 4: LE CYCLE ITÉRATIF DE LA 

RÉSOLUTION DE PROBLÈMES

« Progressive improvement beats delayed perfection »
Mark	  Twain	  

Comme	   la	   recherche-‐action	   fait	   référence	   à	   un	   double	   cycle	   itératif,	   il	   apparaît	  

pertinent,	  dans	  ce	  chapitre,	  de	  présenter	  le	  cas	  étudié	  pour	  permettre	  de	  mettre	  

en	  perspective	  les	  apprentissages	  acquis.	  La	  structure	  de	  ce	  chapitre	  reflète	  donc	  

les	  différentes	  étapes	  du	  cycle	   itératif	  de	   la	  résolution	  de	  problèmes	  (Figure	  4.1)	  

avec	   quelques	   ajouts	   de	   circonstance.	   Pour	   débuter,	   une	   description	   de	  

l’entreprise	   permettra	   de	   comprendre	   le	   contexte	   dans	   lequel	   ce	   mandat	   a	   eu	  

lieu.	   Ensuite,	   l’identification	   et	   le	   plan	   de	   résolution	   du	   problème	   seront	  

présentés.	  La	  collecte	  de	  données,	  ayant	  été	  présentée	  au	  chapitre	  précédant,	  ne	  

fera	   pas	   partie	   de	   celui-‐ci.	   Par	   la	   suite,	   les	   actions	   entreprises	   et	   leur	   mise	   en	  

œuvre	   seront	   présentées	   en	   détail.	   Après	   quoi,	   les	   mesures	   de	   l’efficacité	   des	  
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4.2.1	  Les	  constats	  

Étant	   donné	   que	   les	   constats	   présentés	   à	   la	   fin	   du	   diagnostic	   ne	   sont	   pas	   tous	  

reliés	   au	   travail	   de	   recherche	   en	   cours,	   à	   compter	   de	   cette	   section,	   seuls	   les	  

points	  pertinents	  seront	  présentés.	  L’analyse	  faite	  par	  les	  consultants	  a	  permis	  de	  

présenter	  un	  constat	  comprenant	  plusieurs	  points	  divisés	  en	  5	  thèmes.	  	  

4.2.1.1	  La	  planification	  et	  l’exécution	  des	  opérations	  

Selon	  les	  consultants,	  il	  n’y	  a	  pas	  de	  liens	  conséquents	  entre	  les	  expéditions	  et	  la	  

préparation	   de	   commandes,	   ce	   qui	   cause	   un	   amoncèlement	   de	   palettes	   sur	   le	  

quai	  d’expédition.	  Étant	  donné	  que	  la	  planification	  des	  expéditions	  se	  fait	  une	  fois	  

les	   commandes	   préparées,	   ceci	   a	   un	   impact	   négatif	   sur	   la	   circulation	   dans	  

l’entrepôt,	  ce	  qui	  réduit	   l’efficacité	  tout	  en	  augmentant	   les	  risques	  d’incidents	  et	  

de	   manipulations	   multiples	   (entre	   2	   à	   6	   manipulations	   par	   palettes	   expédiées)	  

causant	  de	  la	  frustration	  auprès	  des	  employés.	  	  

Par	   le	   fait	  même,	   les	   consultants	   ont	   constaté	   que	   près	   de	   80	  %	   du	   volume	   de	  

palettes	   à	   expédier	   était	   effectué	  pendant	   le	   quart	   de	   soir.	   En	  plus	  de	  perdre	   la	  

traçabilité	   des	   palettes,	   car	   le	   quai	   n’est	   pas	   géré	   informatiquement,	   les	  

préparateurs	  de	  commandes	  perdent	  du	   temps	  à	   chercher	  de	   l’espace	  où	  placer	  

les	   commandes	   terminées.	   Par	   la	   suite,	   les	   employés	   de	   l’expédition	   sont	   eux	  

aussi	  confrontés	  à	  une	  perte	  de	  temps	  pour	  retrouver	  les	  palettes	  qui	  doivent	  être	  

chargées	  dans	  les	  camions.	  

Du	  point	  de	  vue	  de	  la	  réception	  des	  marchandises,	  le	  constat	  est	  similaire,	  c’est-‐à-‐

dire	  que	   le	  manque	  de	  planification	  cause	  une	  manipulation	  accrue	  des	  palettes	  

et	   un	   engorgement	   du	   quai,	   étant	   donné	   que	   la	   majorité	   (près	   de	   70	   %)	   des	  

palettes	  sont	  déchargées	  pendant	  le	  quart	  de	  jour.	  	  

4.2.1.2	  L’aménagement	  des	  espaces	  

Étroitement	   lié	   au	   premier	   constat,	   l’aménagement	   des	   espaces	   devient	   un	  

élément	  critique	  étant	  donné	  qu’un	  espace	  plus	  grand	  que	  nécessaire	  est	  utilisé	  
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planification	  quotidienne	  avec	  des	   indicateurs	  de	  performance	  afin	  de	   respecter	  

les	  plans	  établis.	  Ceci	  devait	  permettre	  d’avoir	  une	  meilleure	  vision	  de	  la	  capacité	  

de	  planification	  hebdomadaire	  et	  d’identifier	  les	  écarts	  empêchant	  la	  réussite	  du	  

plan.	   En	  deuxième	   lieu,	   l’auteure	  devait	   développer	  des	  outils,	   comme	   le	   travail	  

standard	   des	   gestionnaires,	   pour	   aider	   les	   superviseurs	   à	   effectuer	   un	   meilleur	  

suivi	  de	   leurs	  tâches	  et	  une	  meilleure	  gestion	  de	  leurs	  équipes	  en	  augmentant	   la	  

présence	  sur	  le	  gemba.	  

Afin	   de	   réaliser	   les	   recommandations	   proposées,	   l’entreprise	   a	   donc	   créé	   un	  

nouveau	   poste	   au	   sein	   de	   l’équipe	   de	   distribution	   pour	   permettre	   une	   gestion	  

quotidienne	   et	   un	   suivi	   ponctuel.	   À	   cette	   fin,	   le	   poste	   de	   chargé	   de	   projets	   de	  

l’amélioration	   des	   processus	   a	   vu	   le	   jour	   et	   le	   mandat	   fut	   donc	   entamé	   par	  

l’auteure	  avec	  le	  soutien	  des	  consultants	  externes.	  

Le	   mandat	   a	   été	   divisé	   entre	   l’auteure	   et	   un	   cadre	   ayant	   près	   de	   10	   ans	  

d’expérience	  dans	  l’entreprise.	  L’auteure	  est	  responsable	  de	  deux	  aspects,	  dont	  le	  

nivèlement	  des	  horaires	  de	   réception	  et	  d’expédition	  et	   l’introduction	  des	  outils	  

de	   gestion	   quotidienne.	   Ces	   deux	   aspects	   seront	   détaillés	   dans	   les	   sections	  

suivantes.	  La	  troisième	  recommandation,	  celle	  du	  réaménagement	  des	  quais	  a	  été	  

donnée	  au	  cadre	  et	  ne	  fait	  pas	  partie	  du	  présent	  travail.	  	  

4.3 L’échéancier du projet et du mémoire

Commencé	   en	   juin	   2015,	   le	   projet	   en	   entreprise	   débute	   pendant	   une	   période	  

commerciale	   relativement	   tranquille.	   Pendant	   le	   premier	  mois,	   l’auteure	   a	   donc	  

pu	   se	   familiariser	   avec	   les	   activités	   de	   l’entreprise,	   rencontrer	   les	   personnes	   clé	  

susceptibles	  de	  contribuer	  au	  succès	  du	  projet	  et	  entamer	  des	   relations	  avec	   les	  

employés	  syndiqués	  afin	  d’obtenir	   leur	  participation	  au	  projet.	  De	  plus,	   l’auteure	  

s’est	  familiarisée	  avec	  la	  méthodologie	  de	  la	  recherche-‐action	  et	  a	  pu	  développer	  

une	  question	  de	   recherche	  à	   laquelle	   il	  était	  possible	  de	   répondre	  dans	   le	   cadre	  

du	  mandat.	  	  
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au	   manque	   de	   slack	   humain	   en	   assumant	   des	   tâches	   de	   supervision	   qui	   l’ont	  

empêchée	   de	   poursuivre	   les	   observations	   sur	   le	   terrain	   au	   rythme	   nécessaire	  

pour	  cette	  recherche.	  Les	  entrevues	  avec	  les	  participants	  ont	  donc	  été	  effectuées	  

en	  janvier	  2016.	  Une	  chronologie	  des	  événements	  est	  présentée	  dans	  la	  table	  4.1.	  

TABLE	  4.1	  -‐	  ÉCHÉANCIER	  DU	  PROJET	  ET	  DU	  MÉMOIRE

Projet en entreprise Mémoire

Juin 2015 - Arrivée au poste
- Comprendre entreprise et objectifs du 

projet
- Familiariser avec équipe, outils et 

processus
- Intégration d’une nouvelle marque 

d’environ 500 SKU dans l’entrepôt
- Début du projet d’implantation 

informatique de gestion du transport 
(TMS)

- Lectures sur et compréhension 
de la méthodologie

- Début de rédaction chapitre 3 
méthodologie

Juillet 
2015

- Atelier service clients, préparation et 
expédition

- Mise en place station visuelle
- Mise en place rencontres 

quotidiennes de 15 minutes
- Intégration d’une nouvelle marque 

d’environ 800 SKU dans l’entrepôt
- Visite du comité exécutif et 

présentation du projet de planification

- Élaboration des questions de 
recherche principales

- Recensement des écrits sur le 
heijunka, Lean et slack

- Planification de la collecte de 
données

- Élaboration des questionnaires 
d'entrevues semi-dirigées

Août 2015 - Réaménagement du quai
- Formation quai aux employés (3 

semaines pour tout faire)
- Coaching avec superviseurs 

expédition et cadre en cours, bonnes 
réactions de tous, sauf un superviseur 
qui résiste au changement

- Remise de la demande au CER
- Continué à recenser les écrits
- Début de rédaction chapitre 2

Septembre 
2015

- Projet réception reporté dû au volume 
élevé et au changement de 
superviseurs et coordonnateur

- Volume préparation et expédition 
commence à augmenter dû aux Fêtes

- Expédition : départ superviseur de 
jour, le superviseur de soir change 
d'horaire pour compenser et travaille 
sur les deux quarts de travail

- Départ des consultants externes
- Visite du comité exécutif américain et 

présentation du projet de planification

- Approbation CER
- Début des observations et une 

session de discussions de 
groupe

- Participation à une rencontre 
mensuelle d’équipe
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4.4 Les actions et la mise en œuvre de solutions

Selon	  les	  commentaires	  des	  participants,	  quelques	  mois	  avant	  le	  début	  du	  projet,	  

l’équipe	  de	  l’expédition	  avait	  commencé	  à	  créer	  une	  planification	  pour	  la	  journée	  

en	   cours.	   Toutefois,	   comme	   confirmé	   lors	   des	   entrevues,	   les	   mécanismes	   pour	  

permettre	   le	   suivi	   et	   l’ajustement	   du	   plan,	   l’inclusion	   des	   employés	   dans	   les	  

nouvelles	   procédures	   et	   la	   mesure	   de	   l’impact	   du	   changement	   n’ont	   pas	   été	  

Octobre 
2015

- Réception : volume toujours aussi 
élevé, projet encore reporté

- Expédition : volume descend un peu, 
mais le mal est déjà fait - fatigue et 
épuisement s’ensuivent

- Coaching avec les superviseurs 
tombe à l'eau par manque de temps

- Changement de priorités - atteindre 
les budgets de vente

- Chargée de projets devient 
responsable de l'expédition de jour 
pour pallier aux besoins

- Arrivée d'un nouveau consultant 
externe, aucune compatibilité avec 
l’équipe, départ après 2 semaines

- Observations continuent

Novembre 
2015

- Chargée de projets continue comme 
responsable de l'expédition de jour 
pour pallier aux besoins

- L'utilisation de la planification et de la 
station visuelle continue

- La gestion du quai devient 
problématique dû au retard dans la 
préparation de commandes et cause 
du mécontentement auprès des 
employés

- Observations continuent

Décembre 
2015

- Chargée de projets continue comme 
responsable de l'expédition de jour 
pour pallier aux besoins

- L'utilisation de la planification et de la 
station visuelle continue

- La problématique de la gestion du 
quai s’accentue dû au retard croissant 
dans la préparation de commandes

- Entrevues semi-dirigées 
débutent, mais, par manque de 
temps, obtient approbation pour 
les finir en janvier

- Une rencontre mensuelle 
d'équipe

- Fin des observations

Janvier 
2016

- Entrevues semi-dirigées sont 
complétées

Projet en entreprise Mémoire
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développés.	  Puisque	  ceci	  s’est	  déroulé	  

avant	  l’arrivée	  de	  l’auteure,	  il	  n’est	  pas	  

possible	   d’expl iquer	   les	   raisons	  

exp l i c i t e s	   pou r	   l e s que l l e s	   l e s	  

mécanismes	  de	  suivi	  n’ont	  pas	  été	  mis	  

en	  place.	  Cependant,	  il	  est	  possible	  de	  

supposer,	  selon	  les	  observations	  et	  les	  

commentaires,	   que	   la	   planification	  

n’était	   pas	  partagée	  entre	   les	   équipes	  

de	   travail	  et	   restait	  principalement	  au	  

sein	  de	  l’équipe	  d’expédition.	  	  

Lors	   de	   la	   présentation	   des	   constats	  

par	   les	   consultants,	   il	   est	   apparu	   que	  

le	  manque	   de	   planification	   à	   l’expédition	   et	   à	   la	   réception	   était	   une	   des	   causes	  

fondamentales	   de	   plusieurs	   conséquences.	   Il	   a	   donc	   fallu	  mettre	   l’accent	   sur	   la	  

création	   d’un	   horaire	   permettant	   non	   seulement	   de	   mieux	   gérer	   le	   volume	  

quotidien,	  mais	  aussi	  de	  distribuer	   le	   travail	   sur	   les	  deux	  quarts	  de	  travail	  où	   les	  

activités	  d’expédition	  et	  de	  réception	  se	  déroulaient.	  	  	  

De	   plus,	   un	   différend	   et	   un	   déséquilibre	   de	   travail	   et	   de	   productivité	   entre	   les	  

équipes	   d’expédition	   de	   jour	   et	   de	   soir	   faisaient	   en	   sorte	   qu’il	   y	   avait	   peu	   de	  

partage	   d’informations	   et	   de	  meilleures	   pratiques.	   Ceci	   a	   été	   confirmé	   tant	   lors	  

des	  entrevues	  que	  par	   les	  observations.	  Quant	  à	   la	  gestion	  du	  changement	  avec	  

les	   équ ipes	   de	   préparat ion ,	   «	   ce l les -‐ c i	   ne	   se	   sont	   pas	   sent ies	  

impliquées	   »	   (Veronica	   Marquez,	   communication	   personnelle,	   19	   janvier	   2016)	  

dans	   le	   processus	   pour	   différentes	   raisons.	   Premièrement,	   les	   consultants	  

externes	   n’ont	   pas	   rencontré	   les	   cadres	   de	   ces	   équipes	   de	   travail,	   ni	   les	  

superviseurs	   ou	   employés,	   ce	   qui	   a	   causé	   un	   froid	   entre	   les	   équipes.	  

Deuxièmement,	  aucun	  concept	  de	  gestion	  de	  changement	  n’a	  été	  proposé	  par	  les	  

consultants	   ou	   utilisé	   par	   le	   cadre	   qui	   chapeautait	   ce	   projet,	   et	   donc	   aucune	  

communication	  participative	  et	   inclusive	  n’a	  eu	   lieu.	  Ces	  événements	  ont	   fait	  en	  

FIGURE	  4.5	  :	  ACTIONS	  ET	  MISE	  EN	  ŒUVRE

Source: adapté de Coughlan et Coghlan (2002), p. 50.
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semblaient	   enthousiastes	   face	   à	   cette	   nouvelle	   approche	   inclusive,	   les	  

observations	  ont	  permis	  de	  constater	  que	  très	  peu	  de	  membres	  du	  service	  clients	  

se	   présentaient	   aux	   rencontres	   de	   planification.	   Il	   s’est	   avéré	   qu’ils	   ne	   voyaient	  

pas	  la	  nécessité	  de	  se	  déplacer	  étant	  donné	  que	  l’heure	  du	  début,	  l’ordre	  du	  jour	  

et	   la	   durée	   de	   la	   rencontre	   n’étaient	   pas	   toujours	   respectés,	   selon	   des	  

commentaires	   captés	   pendant	   les	   entrevues.	   De	   plus,	   ils	   ont	   clairement	   indiqué	  

qu’une	   participation	   quotidienne	   ne	   constituait	   pas	   une	   valeur-‐ajoutée,	   étant	  

donné	  qu’ils	  n'avaient	  pas	  assez	  d’informations	  à	  partager	  d'une	  journée	  à	  l'autre.	  

Finalement,	   malgré	   l’aval	   et	   le	   soutien	   de	   la	   haute	   direction	   à	   l’égard	   de	   la	  

démarche,	   seulement	   un	   directeur	   s’est	   déplacé	   une	   fois	   pour	   assister	   à	   la	  

rencontre.	  Le	  manque	  de	  soutien	  de	   la	  haute	  direction	  a	  sans	  doute	  contribué	  à	  

l’échec	  de	  cette	  initiative.	  	  

À	  partir	  du	  mois	  d’octobre,	   la	  rencontre	  a	  continué	  uniquement	  avec	   les	  équipes	  

de	  distribution	   tandis	   que	   le	  planificateur	   a	   commencé	  à	   rencontrer	   les	   équipes	  

de	  service	  clients	  à	  part	  pour	  obtenir	  les	  informations	  nécessaires.	  

Étant	   donné	   que	   l’équipe	   de	   l’expédition	   avait	   déjà	   commencé	   à	   développer	   un	  

outil	   de	   planification,	   nous	   (les	  membres	   de	   la	   communauté	   de	   pratique)	   avons	  

continué	   à	   travailler	   sur	   le	   même	   gabarit	   pour	   développer	   un	   processus	   plus	  

robuste,	   exigeant	   moins	   de	   manipulations	   et	   permettant	   de	   créer	   une	  

planification	  quotidienne.	  À	  cette	  fin,	  nous	  avons	  pu	  bénéficier	  des	  connaissances	  

informatiques	   d’un	   stagiaire	   dans	   l’équipe	   de	   distribution	   qui	   a	   conçu	   un	  

document	   Excel	   dans	   lequel	   les	   informations	   provenant	   de	   SAP	   (progiciel	   de	  

gestion	  de	   l’entreprise)	   étaient	   insérées.	   La	   planification	   24	  heures	   est	   partagée	  

lors	  de	   la	   rencontre	  quotidienne	  avec	   les	  équipes	   concernées.	  Ceci	  nous	  permet	  

de	   soulever	   les	   contraintes	   de	   la	   capacité	   physique	   de	   production	   et	   d’anticiper	  

les	   besoins	   de	   transport.	   Cette	   première	   ébauche	   a	   permis	   de	   solidifier	   et	  

d’améliorer	   le	   processus	   et	   d’éliminer	   les	   inefficacités	   avant	   d’envisager	  

l'informatisation	   dans	   SAP.	   La	   figure	   4.6	   donne	   un	   aperçu	   de	   l’extrant	   de	   la	  

planification.	   Jusqu’en	  mars	   2016,	   la	   planification	   continue	   d’être	   préparée	   avec	  

le	  même	  outil	  qui	  a	  très	  bien	  été	  accepté	  par	  toutes	  les	  équipes	  à	  la	  distribution.	  
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l’occurrence,	   il	   est	   difficile	   de	   dire	   si	   du	  

slack	   a	   été	   créé.	   Par	   contre,	   il	   est	  

possible	   d'affirmer	   que	   du	   slack	   déjà	  

présent	  a	  été	  utilisé.	  	  

D’un	  point	  de	  vue	  de	  slack	  opérationnel,	  

étant	  donné	  que	  les	  employés	  travaillent	  

sur	   deux	   quarts	   de	   travail,	   il	   y	   avait	   un	  

surplus	  de	  capacité	  pendant	   le	  quart	  de	  

nuit.	  Celui-‐ci	   a	  été	  utilisé	  pour	  affronter	  

l'augmentation	   du	   volume.	   Par	   contre,	  

l’entreprise	   ne	   bénéficiait	   pas	   de	   slack	  

de	   ressources	   humaines,	   mais	   celui	   de	  

connaissances	   a	   été	   utile	   puisque	  

p lus ieurs	   employés	   formés	   dans	  

différents	  postes	  de	  travail	  ont	  pu	  combler	  les	  besoins	  relatifs	  à	  l’augmentation	  du	  

volume.	   L’entreprise	   a	   aussi	   bénéficié	   d'un	   slack	   financier	   non-‐absorbé	   et	  

tangible,	  étant	  donné	  que	  les	  employés	  en	  temps	  supplémentaire	  recevaient	  des	  

salaires	  plus	  élevés	   selon	   le	  nombre	  d’heures	   travaillées.	  En	  effet,	  entre	  octobre	  

et	  décembre,	  tous	  les	  superviseurs	  et	  les	  employés	  travaillaient	  en	  moyenne	  près	  

de	   16	   heures	   par	   jour	   afin	   de	   combler	   les	   demandes	   des	   clients.	   Cela	   a	   fait	   en	  

sorte	   que	   toute	   l’équipe	   vivait	   un	   épuisement	   généralisé,	   ce	   qui	   avait	   un	   effet	  

négatif	  sur	  plusieurs	  activités	  du	  centre	  de	  distribution.	  

Du	   slack	   opérationnel,	   sous	   la	   forme	   d’espace	   physique,	   a	   permis	   de	   créer	   le	  

nouvel	   aménagement	  du	  quai	   d'expédition,	  mais	   il	   est	   difficile	   de	   spécifier	   si	   ce	  

changement	  a	  apporté	  quelque	  chose	  de	  nouveau	  du	  point	  de	  vue	  de	  slack,	  car	  il	  

n’y	   a	  pas	  de	  mesures	  de	  performance	  permettant	  d’établir	  quoi	  que	   ce	   soit.	   Par	  

contre,	   les	  participants	  aux	  entrevues	  ont	  spécifié	  que	   l'aménagement	  du	  quai	  a	  

permis	   de	   réduire	   le	   temps	   de	   recherche	   de	   toutes	   les	   équipes,	   de	   réduire	   les	  

manipulations	   multiples	   des	   palettes	   et	   de	   visuellement	   faire	   le	   suivi	   de	   la	  

journée,	   quoiqu’il	   n’y	   ait	   pas	   de	   données	   à	   l’appui.	  De	   plus,	   il	   a	   été	   possible	   de	  

FIGURE	  4.14	  :	  MESURE	  DE	  L’EFFICACITÉ	  DES	  
SOLUTIONS	  ET	  ÉVALUATION	  DES	  EFFETS	  DE	  
L’ACTION	  SUR	  LES	  PROBLÈMES

Source: adapté de Coughlan et Coghlan (2002), p. 50.
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4.6 La modification au plan de résolution

Tout	   au	   long	   du	   projet,	   l’auteure	   a	   été	  

impliquée	   avec	   la	   communauté	   de	  

pratique	   afin	   d’être	   à	   l’écoute	   de	   leurs	  

idées,	  leurs	  visions,	  leurs	  soucis	  ainsi	  que	  

leurs	   craintes	   par	   rapport	   au	   projet.	  

D’ailleurs,	   dès	   l’arrivée	   dans	   l’entreprise,	  

l’auteure	   a	   reçu	   plusieurs	   commentaires	  

des	   employés	   à	   l’effet	   qu’ils	   sentaient	  

déjà	   le	   changement	   par	   le	   simple	   fait	  

d’avoir	   quelqu’un	   qui	   les	   écoutait,	   qui	  

demandait	   leur	   opinion	   et	   leurs	   idées	   et	  

qui	  les	  impliquait	  dans	  le	  changement.	  De	  

plus,	   des	   commentaires	   similaires	   sont	  

également	   ressortis	   pendant	   les	   entrevues	   comme	   quoi	   «	   il	   y	   avait	   un	   esprit	  

ouvert	   qui	   permettait	   de	   s’ajuster	   selon	   les	   informations	   »	   (Veronica	   Marquez,	  

communication	   personnelle,	   18	   janvier	   2016).	   En	   adoptant	   cette	   approche	  

inclusive,	   il	   a	   été	   possible	   d’apporter	   des	   changements	   aux	   actions	   prises	   dès	  

l’émergence	   des	   constats,	   ce	   qui	   a	   permis	   à	   l’équipe	   d’être	   «	   impliquée	   comme	  

jamais	  »	  (Veronica	  Marquez,	  communication	  personnelle,	  15	  janvier	  2016).	  Grâce	  

à	  cette	  écoute	  et	  à	  cette	   implication,	   les	  modifications	  au	  plan	  de	  résolution	  ont	  

principalement	   eu	   lieu	   tout	   au	   long	   du	   projet,	   permettant	   ainsi	   d’apporter	   des	  

améliorations	  aux	  actions	  dès	  que	  les	  suggestions	  étaient	  soumises.	  

Cependant,	   plusieurs	   événements,	   comme	   le	   montre	   la	   figure	   4.18,	   sont	   venus	  

interrompre	  le	  cycle	   itératif	  à	   l’étape	  présente.	  Parmi	  ceux-‐ci	  on	  trouve	  le	  départ	  

ou	   le	   changement	   de	   poste	   de	   certains	   superviseurs,	   le	   départ	   des	   consultants	  

externes	   et	   la	  mise	   en	   place	   d’un	   projet	   informatique	   de	   l’équipe	   de	   transport,	  

entre	  autres.	  Tous	  ces	  événements	  ont	  eu	  un	  impact	  significatif	  sur	  les	  ressources,	  

au	  point	  de	  constater	   l’existence	  d’une	  crise	  organisationnelle.	  Celle-‐ci	  peut	  être	  

FIGURE	  4.17	  :	  MODIFICATION	  AU	  PLAN	  DE	  
RÉSOLUTION

Source: adapté de Coughlan et Coghlan (2002), p. 50.
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définie	  comme	  un	  évènement	  qui	  perturbe	   l’organisation	  de	  façon	  à	  bouleverser	  

les	   opérations,	   faisant	   en	   sorte	   que	   les	   cadres	   et	   les	   employés	   perdent	   leur	  

capacité	  à	  s’ajuster	  (Carmeli	  et	  Schaubroeck,	  2008)	  et	  qui	  met	  en	  péril	  la	  survie	  et	  

les	  objectifs	  de	  l’organisation	  (Carmeli	  et	  Schaubroeck,	  2008;	  Kovoor-‐Misra	  et	  al.,	  

2000).	   Cette	   combinaison	   de	   distractions	   et	   de	   dysfonctionnements	   dans	   les	  

processus	   technologiques,	   humains,	   organisationnels	   et	   externes	   de	   l’entreprise	  

(Kovoor-‐Misra	   et	   al.,	   2000)	   crée	   ainsi	   un	   «	   terreau[x]	   fertile[s]	   »	   (Roux-‐Dufort,	  

2010	  :	  5)	  pour	  l’émergence	  de	  la	  crise.	  

En	   fait,	   dans	   le	   cas	   actuel,	   il	   est	  possible	  de	   constater	  deux	   types	  de	   crises,	   soit	  

une	   crise	   de	   déclin	   et	   une	   crise	   de	   développement,	   aussi	   paradoxal	   cela	   puisse	  

paraître.	  La	  crise	  de	  déclin	  «	  est	  causée	  par	  l’incapacité	  organisationnelle	  de	  gérer	  

les	   environnements	   reliés	   aux	   produits	   »	   (Kovoor-‐Misra	   et	   al.,	   2001	   :	   82,	  

traduction	   libre).	   Elle	   s’est	   manifestée	   par	   le	   déménagement	   imminent	   d’une	  

gamme	   de	   produits	   vers	   un	   3PL	   qui	   a	   fait	   en	   sorte	   que	   plusieurs	   employés	   et	  

superviseurs	   avaient	   des	   craintes	   et	   ont	   vécu	   une	   grande	   insécurité	   vis-‐à-‐vis	   la	  

rétention	  de	  leur	  emploi,	  malgré	  les	  nombreuses	  communications	  rassurantes	  du	  

directeur.	   La	   crise	  de	  développement,	   liée	  à	   la	   croissance	  et	   aux	  préoccupations	  

s’y	   rattachant	   (Kovoor-‐Misra	   et	   al.,	   2001),	   a	   été	   causée	   par	   l’arrivée	   de	   deux	  

nouvelles	   gammes	   de	   produits	   ayant	   chacune	   un	   nombre	   de	   SKU	   important	   et	  

dont	   les	   prévisions	   étaient	   considérablement	   inadéquates,	   en	   plus	   de	  

l’augmentation	   du	   volume	   de	   ventes	   pendant	   la	   période	   de	   septembre	   à	  

décembre.	  	  

La	   crise	   organisationnelle	   est	   caractérisée	   par	   quatre	   attributs.	   Le	   premier,	  

l’ambigüité,	   est	   causé	   par	   les	   distractions	   et	   les	   dysfonctionnements	   (Kovoor-‐

Misra	   et	   al.,	   2000)	   qui	   ne	   sont	  pas	   facilement	  observables,	   étant	  donné	   l’aspect	  

dynamique	  et	  en	  constante	  évolution	  de	  la	  crise	  (Kovoor-‐Misra	  et	  al.,	  2001).	  	  

Deuxièmement,	   la	   contrainte	   de	   temps	   fait	   en	   sorte	   que	   si	   la	   crise	   n’est	   pas	  

identifiée	   et	   gérée	   rapidement,	   elle	   pourrait	   se	   détériorer	   davantage	   (Kovoor-‐

Misra	  et	  al.,	  2001).	  	  
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En	  troisième	  lieu,	  le	  désalignement	  des	  unités	  de	  l’organisation,	  particulièrement	  

pendant	   une	   crise	   de	   développement,	   a	   ainsi	   un	   impact	   sur	   la	   capacité	   de	  

l’organisation	  à	  atteindre	  ses	  objectifs	  de	  croissance	  (Kovoor-‐Misra	  et	  al.,	  2001).	  	  

Finalement,	   l'opportunité,	  qui	  est	  positive	  et	  apporte	  un	  gain,	  est	  surtout	  causée	  

par	   une	   croissance	   des	   activités.	  Mais	   elle	   peut	   également	   devenir	   une	  menace	  

car	   elle	   apporte	   des	   préoccupations	   importantes,	   peut	   créer	   un	   désalignement	  

interne	   entre	   les	   unités	   d’affaires	   et,	   si	   elle	   n’est	   pas	   traitée,	   peut	   perturber	  

l’atteinte	   des	   objectifs,	   voire	   la	   survie	   de	   l’organisation	   (Kovoor-‐Misra	   et	   al.,	  

2001),	   malgré	   qu'elle	   marque	   également	   une	   possibilité	   d’accroître	   les	  

connaissances	   organisationnelles	   et	   d’introduire	   des	   changements	   intéressants	  

(Meyer,	  1982).	  

Dans	  ce	  cas-‐ci,	  ce	  n’est	  pas	  la	  présence	  de	  ces	  quatre	  attributs	  qui	  a	  causé	  la	  crise.	  

En	   effet,	   l’ambigüité	   et	   la	   contrainte	   de	   temps	   n'étaient	   pas	   des	   facteurs	   étant	  

donné	  que	   tous	   les	   collègues	   savaient	  que	   la	  période	  de	   septembre	  à	  décembre	  

causait	  des	  déficiences	  additionnelles	  et	  des	  problèmes	  de	  gestion	  de	  volume	  qui	  

demandaient	  des	  heures	  supplémentaires	  anormales.	  	  

En	  ce	  qui	  concerne	   le	  troisième	  attribut	  d’une	  crise,	   le	  désalignement	  des	  unités	  

de	   l’organisation	   était	   déjà	   présent	   au	   début	   du	   projet,	   particulièrement	   la	  

mésentente	   entre	   les	   cadres	   de	   la	   distribution	   relativement	   à	   l'analyse	   des	  

consultants	  et	  à	  leur	  implication	  dans	  le	  projet.	  De	  plus,	  l’intégration	  de	  nouvelles	  

gammes	  de	  produits	  a	  été	  un	  défi	  considérable	  car	   les	   informations	   fournies	  par	  

les	  équipes	  d’approvisionnement	  et	  de	  service	  clients	  étaient	  erronées	  quant	  à	  la	  

quantité	  de	  SKU	  et	  à	  la	  date	  de	  mise	  en	  marché	  des	  produits.	  En	  conséquence,	  ce	  

désalignement	  entre	  les	  équipes	  ci-‐dessus	  et	  l’équipe	  de	  distribution	  a	  eu	  comme	  

impact	  de	  convertir	  le	  quatrième	  attribut,	  l’opportunité,	  en	  menace.	  	  

En	   effet,	   pour	   l'équipe	   de	   la	   réception,	   ces	   nouvelles	   gammes	   de	   produits	  

impliquaient	   un	   traitement	   plus	   lent	   étant	   donné	   qu’il	   s’agissait	   de	   palettes	  

mixtes,	   affectant	   ainsi	   le	   slack	   opérationnel	   et	   de	   ressources	   humaines.	   Par	  

ailleurs,	   le	   traitement	  nécessaire	  pour	   les	  palettes	  mixtes	   faisait	   en	   sorte	  que	   le	  



�98

délai	  de	  la	  disponibilité	  des	  produits	  pour	  la	  mise	  en	  marché	  était	  plus	  long	  que	  la	  

normale.	   	  En	  outre,	  pour	   la	  préparation	  des	  commandes,	   il	  a	   fallu	  aménager	  des	  

espaces	   physiques	   de	   pige,	   dans	   un	   endroit	   où	   le	   slack	   opérationnel	   d’espace	  

physique	   était	   déjà	   non-‐existant,	   causant	   ainsi	   davantage	   de	   trafic	   et	   de	  

congestion	  dans	  certains	  endroits	  de	  l’entrepôt.	  

La	  culture	  de	  l’organisation	  étudiée	  est	  basée	  sur	  les	  résultats.	  En	  effet,	  toutes	  les	  

actions	  sont	  bonnes	  pour	  atteindre	  non	  seulement	  les	  objectifs	  mais	  les	  cibles	  du	  

chiffre	   d’affaires.	   Conséquemment,	   l’entreprise	   se	   retrouve	   constamment	   en	  

mode	   réactif.	   	   D'ailleurs,	   la	   culture	   a	   un	   impact	   majeur	   sur	   sa	   préparation	   de	  

gestion	   de	   crises.	   En	   fait,	   il	   s’agit	   du	   premier	   déterminant	   qui	   agira	   pour	   établir	  

quels	  types	  de	  crises	  seront	  amenés	  sur	  son	  portfolio	  de	  gestion	  de	  ces	  dernières,	  

comment	   l’entreprise	   y	   réagira	   et	   comment	   elle	   traitera	   les	   indices	   précurseurs	  

(Carmeli	   et	   Schaubroeck,	   2008).	   En	   outre,	   la	   stratégie	   et	   la	   structure	   de	  

l’entreprise,	  ses	  idéologies	  et	  son	  slack	  organisationnel	  auront	  tous	  un	  impact	  sur	  

la	   façon	   dont	   l’entreprise	   se	   prépare	   à	   affronter	   la	   crise	   (Meyer,	   1982).	   Par	  

ailleurs,	   Hambrick	   et	   D’Aveni	   (1988),	   en	   ajoutant	   à	   une	   étude	   de	  Miles	   et	   Snow	  

(1978),	   présentent	   quatre	   répertoires	   stratégiques	   dans	   lesquels	   une	   entreprise	  

doit	   exceller	   afin	   de	   se	   démarquer	   dans	   son	   marché	   :	   les	   défenseurs,	   les	  

analystes,	   les	   prospecteurs	   et	   les	   réactionnaires.	   Ces	   derniers	   représentent	   les	  

entreprises	   qui	   «	   essaient	   ad	   hoc,	   des	   déviations	   opportunistes	   de	   leurs	  

stratégies,	   et	   donc	   ne	   développent	   jamais	   de	   stratégies	   cohérentes.	   Les	  

réactionnaires	   ne	   performeront	   pas	   bien	   car	   ils	   surutilisent	   leurs	   ressources	   en	  

tentant	   d’acquérir	   les	   ressources	   et	   les	   habiletés	   en	   constant	   changement	  

requises	  pour	  un	  nouveau	   répertoire	   stratégique	  »	   (Hambrick	  et	  D'Aveni,	   1988	   :	  

16,	   traduction	   libre).	   Ceci	   a	   comme	  effet	   d’épuiser	   les	   employés	   qui	   deviennent	  

donc	   incapables	   d’apprendre	   de	   nouveaux	   concepts	   ou	   de	   mettre	   en	   pratique	  

ceux	   qu’ils	   connaissent	   déjà	   (Gino	   et	   Staats,	   2015),	   comme	   il	   a	   été	   possible	   de	  

constater	  pendant	  ce	  mandat.	  

Si	   la	   crise	  n’est	  pas	   toujours	  contrôlable	   (Roux-‐Dufort,	  2014),	   il	  est	  quand	  même	  

possible	   de	   s’y	   préparer	   en	   établissant	   des	   mécanismes	   d’anticipation	   (Meyer,	  
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1982;	   Therrien,	   2010),	   de	   prévention,	   de	   confinement	   et	   de	   recouvrement	  

(Carmeli	  et	  Schaubroeck,	  2008;	  Kovoor-‐Misra	  et	  al.,	  2000;	  Meyer,	  1982).	  Dans	   le	  

cas	  actuel,	  les	  participants	  ont	  anticipé	  la	  crise	  a	  plusieurs	  moments,	  mais	  aucune	  

action	   préventive	   ou	   de	   confinement	   n’a	   été	   mise	   en	   place.	   Une	   seule	   action	  

apparente,	   pour	   aider	   au	   recouvrement,	   a	   été	   prise,	   soit	   celle	   de	   centraliser	   les	  

communications	   entre	   le	   service	   clients	   et	   les	   équipes	   de	   préparation	   des	  

commandes	  via	  le	  planificateur.	  Cela	  a	  eu	  comme	  effet	  de	  réduire	  la	  pression	  sur	  

les	   employés	   et	   les	   superviseurs,	   libérant	   ainsi	   leur	   temps	   pour	   s’occuper	   de	   la	  

réalisation	   du	   quotidien	   et	   assurer	   le	   service	   aux	   clients.	   Cependant,	   si	   la	   firme	  

avait	  bénéficié	  du	  slack	  et	  l'avait	  bien	  géré	  pour	  augmenter	  sa	  capacité	  d’explorer,	  

elle	  aurait	  été	  moins	  assujettie	  à	  la	  rigidité	  de	  ses	  processus	  de	  contrôle,	  ce	  qui	  a	  

tendance	  à	  aggraver	   la	  situation	  (Hambrick	  et	  D'Aveni,	  1988),	  et	  aurait	  pu	  entrer	  

en	  mode	  de	  gestion	  de	  crises.	  C’est-‐à-‐dire	  d'entamer	  «	  une	  série	  d’évaluations	  en	  

continu	   et	   interreliées	   des	   événements	   et	   des	   forces	   qui	   posent	   une	   menace	  

importante	   à	   une	   entreprise,	   à	   ses	   produits,	   à	   ses	   services,	   à	   ses	   processus	  

manufactur iers ,	   à	   ses	   employés ,	   à	   son	   env i ronnement	   ou	   à	   ses	  

communautés	  »	  (Carmeli	  et	  Schaubroeck,	  2008	  :	  179,	  traduction	  libre)	  pour	  ainsi	  

minimiser	  les	  impacts	  de	  la	  crise.	  	  

Par	  ailleurs,	  le	  roulement	  des	  superviseurs	  a	  sans	  aucun	  doute	  causé	  une	  perte	  de	  

slack	  de	  ressources	  humaines	  et	  de	  connaissances	  tacites	  affectant	  la	  capacité	  de	  

l’équipe	   d'affronter	   la	   crise	   organisationnelle.	   Selon	  Meyer,	   qui	   étudiait	   l’impact	  

du	   slack	   financier,	   humain,	   technologique	   et	   de	   contrôle	   dans	   la	   gestion	   d’une	  

crise,	   les	  organisations	   travaillent	  pour	  accumuler	  du	   slack	  pendant	   les	  périodes	  

tranquilles	  permettant	  ainsi	   au	   slack	  d’agir	   comme	  un	   tampon	   (Bourgeois,	  1981;	  

Cyert	   et	  March,	   [1963]	   1992;	  Meyer,	   1982)	   pendant	   les	   périodes	   plus	   difficiles.	  

Cependant,	   contrairement	   à	   cette	   étude,	   le	   slack	   de	   ressources	   humaines	  

accumulé	   dans	   le	   cas	   présent	   pendant	   les	   périodes	   tranquilles	   a	   été	   de	   courte	  

durée	  et	  s'est	  évaporé	  avant	  d’être	  perçu	  comme	  un	  coussin.	  

Tous	   les	   collègues	   ont	   mentionné	   que	   l’année	   2015	   avait	   été	   une	   des	   plus	  

difficiles	   depuis	   longtemps	   et	   tous	   ont	   également	   dit	   ne	   plus	   vouloir	   en	   revivre	  
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une	  de	   la	   sorte.	   Cependant,	   l'auteure	  n’a	   pas	   constaté	  d’actions	  prises,	   pendant	  

ou	   après	   la	   crise,	   permettant	   d’acquérir	   de	   nouvelles	   connaissances,	   donc	  

d’apprendre,	   à	   travers	   les	   liens	   sociaux	   et	   les	   interactions	   des	   employés	   pour	  

s’ajuster	  aux	  événements	  en	  cours	  et	  créer	  de	   la	  résilience	  (Hamel	  et	  Välikangas,	  

2003;	  Meyer,	  1982;	  Powley,	  2009;	  Roux-‐Dufort,	  2014).	  Celle-‐ci	  est	  définie	  comme	  

«	   la	   capacité	   à	  maintenir	   un	   équilibre	   organisationnel	   sous	   conditions	   extrêmes	  

de	  telle	  façon	  à	  ce	  que	  l’organisation	  puisse	  sortir	  de	  cet	  épisode	  plus	  forte,	  dotée	  

de	   nouvelles	   ressources	   »	   (Roux-‐Dufort,	   2014	   :	   9)	   et	   «	   inclut	   un	   partage	  

d’information,	  une	  laxité	  des	  mesures	  de	  contrôle	  et	  l’utilisation	  de	  la	  capacité	  du	  

slack	  »	  (Powley,	  2009	  :	  1292,	  traduction	  libre).	  

Meyer	   (1982)	   n’associe	   pas	   le	   slack	   à	   la	   résilience,	   mais	   plutôt	   à	   la	   rétention,	  

étant	  donné	  que	   celui-‐ci	   permet	  «	  d’isoler	   les	   organisations	  des	   chocs	   externes,	  

d’alimenter	   l’adaptabilité	   et	   de	   favoriser	   l’apprentissage	   »	   (Meyer,	   1982	   :	   522,	  

traduction	  libre).	  De	  plus,	  la	  résilience	  a	  un	  rôle	  dans	  la	  création	  de	  slack,	  car	  elle	  

«	  est	  aussi	  décrite	  comme	  l’aboutissement	  d’un	  processus	  aidant	  les	  organisations	  

à	   retenir	   leurs	   ressources	   sous	   une	   forme	   suffisamment	   flexible,	   convertible	   et	  

malléable	  avec	  pour	  objectifs	  d’éviter	  les	  tendances	  maladives	  et	  de	  pouvoir	  faire	  

face	   à	   l’inattendu	   »	   (Sutcliffe	   et	   Vogus,	   2003	   cité	   par	   Therrien,	   2010	   :	   155).	  

Quoique	  les	  superviseurs	  aient	  démontré	  un	  début	  de	  résilience	  en	  travaillant	  en	  

équipe,	   en	   gérant	   les	  urgences	  et	   en	   s’ajustant	   aux	   changements,	   ils	   n’ont	  pu	   le	  

faire	  de	  manière	  saine	  étant	  donné	  que	  dans	  le	  cadre	  de	  la	  culture	  de	  l’entreprise,	  

ils	   ont	   amplifié	   leurs	   efforts	   pour	   atteindre	   les	   objectifs,	   travaillant	   ainsi	   des	  

journées	  de	  16	  heures,	  entre	  autres.	  

L’auteure	   a	   constaté	   différentes	   formes	   de	   résilience	   dans	   l’entreprise.	   La	  

résilience	   organisationnelle	   permet	   d'adopter	   un	   modèle	   d'affaires	   offrant	   une	  

certaine	   pérennité	   de	   l'entreprise	   sans	   toutefois	   revenir	   sur	   les	   méthodes	   du	  

passé	   (Roux-‐Dufort,	   2014),	   de	   comprendre	   les	   événements	   qui	   viennent	   d’être	  

vécus	  et	  «	  de	  mieux	  gérer	   les	  menaces	  »	   (Therrien,	  2010	   :	  156).	  En	   fait,	  «	   le	  but	  

est	   d’être	   continuellement	   en	  métamorphose,	   en	   conformité	   avec	   les	   occasions	  

émergentes	   et	   les	   tendances	   initiales.	   Le	   but	   est	   d’être	   une	   organisation	   qui	  
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construit	   son	   futur	   constamment	  plutôt	  que	  de	  défendre	   son	  passé	  »	   (Hamel	   et	  

Välikangas,	  2003	  :	  54,	  traduction	  libre).	  L’entreprise	  a	  démontré	  cette	  facette	  de	  la	  

résilience	  en	  créant	  des	  équipes	  de	  projets	  pour	  améliorer	  certains	  processus	  liés	  

au	  commerce	  électronique,	  et	  donc	   la	  satisfaction	  des	  clients,	  et	  en	  adoptant	  ce	  

projet	   de	   nivèlement	   de	   la	   planification.	   Elle	   s'est	   dotée	   de	   flexibilité	   et	   de	  

souplesse	  dans	   cette	   approche,	   car	   une	  préparation	   trop	   rigide	  pourrait	   devenir	  

«	   la	   principale	   faiblesse	   et	   un	   facteur	   majeur	   de	   non-‐résilience	   »	   (Roux-‐Dufort,	  

2014	  :	  10)	  pour	  l'organisation.	  	  

La	  résilience	  stratégique	  demande	  une	  anticipation	  et	  une	  adaptation	  constantes	  

afin	   d’être	   en	   mesure	   de	   changer	   avant	   d’en	   être	   obligé	   (Hamel	   et	   Välikangas,	  

2003).	  D’une	  part,	  l’entreprise	  passe	  à	  l’action	  avec	  ce	  projet	  de	  nivèlement	  dans	  

le	   but	   d’anticiper	   les	   besoins	   des	   clients	   en	   constant	   changement	   et	   de	   s’y	  

adapter.	   D’autre	   part,	   certaines	   des	   actions	   sont	   prises	   lorsqu’elle	   est	   devant	   le	  

fait	   accompli	   et	   donc	   obligée	   de	   le	   faire,	   comme	   dans	   le	   cas	   du	   commerce	  

électronique.	  

L’habileté	   de	   décrypter	   des	   situations	   inconstantes	   de	   manière	   créative	   est	   la	  

base	   de	   la	   résilience	   cognitive	   (Therrien,	   2010),	   ce	   que	   plusieurs	   cadres	   ont	  

démontré.	   Ceci	   engendre	   la	   résilience	   comportementale,	   l’amélioration	   de	   la	  

compréhension	   des	   activités	   non	   conventionnelles	   et	   des	   routines	   (Therrien,	  

2010)	   qui,	   quoiqu’il	   ait	   été	   impossible	   d’y	   apporter	   des	   changements	   afin	  

d’améliorer	   les	   processus	  pendant	   la	   période	  de	   crise,	   avait	   été	  démontrée	  plus	  

tôt	  dans	  l’année	  avec	  l’adoption	  de	  ce	  projet	  et	  la	  création	  du	  poste	  de	  chargé	  de	  

projets.	  Ce	  qui,	  finalement,	  mène	  à	  une	  meilleure	  utilisation	  des	  ressources	  et	  des	  

relations,	  la	  résilience	  contextuelle	  (Therrien,	  2010),	  qui	  a	  été	  plutôt	  bien	  utilisée	  

en	   déplaçant	   du	   personnel	   avec	   les	   connaissances	   tacites	   dans	   des	   rôles	   où	   ils	  

pouvaient	  apporter	  une	  contribution	  afin	  de	  respecter	  les	  objectifs.	  

Finalement,	  l’endroit	  où	  l’entreprise	  se	  doit	  de	  déployer	  des	  efforts	  considérables	  

dans	   le	   cadre	   de	   sa	   stratégie,	   est	   dans	   la	   mise	   en	   place	   de	   l’apprentissage	  

organisationnel,	   soit	   	   «	   l’étendue	   dans	   laquelle	   les	  membres	   d’une	   organisation	  
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utilisent	   des	   données	   afin	   de	   guider	   les	   comportements	   permettant	   de	   faire	  

progresser	   l’adaptabilité	   de	   l’entreprise	   »	   (Carmeli	   et	   Schaubroeck,	   2008	   :	   181,	  

traduction	   libre)	  qui	  est	   critique	  dans	   la	  gestion	  de	  crises.	  En	   fait,	   la	   capacité	  de	  

l’entreprise	  d’apprendre	  de	  ses	  expériences,	  d’étudier	  les	  comportements	  passés,	  

de	   les	   analyser,	   de	   désapprendre	   des	   comportements	   qui	   ne	   seraient	   plus	  

appropriés	   et	   de	   réapprendre	   constituent	   la	   prémisse	   même	   de	   la	   gestion	   de	  

crises	   (Carmeli	   et	   Schaubroeck,	  2008)	  et	  de	   la	   rétention	   (Meyer,	  1982).	   Sans	   cet	  

apprentissage,	   les	  entreprises	  ne	   seraient	  pas	  en	  mesure	  de	   s’adapter	   au	   stress,	  

aux	  défis	  et	  aux	  difficultés	  futurs	  (Powley,	  2009).	  	  

Afin	   de	   pallier	   à	   ce	  manque,	   deux	  méthodes	   d'apprentissage	   sont	   possibles.	   La	  

première	   est	   une	   approche	  déjà	   bien	  utilisée	  dans	   l’entreprise,	   la	   boucle	   simple	  

qui	  consiste	  en	  la	  constatation	  d'une	  erreur	  et	  sa	  correction,	  sans	  toutefois	  avoir	  

recours	  à	  des	  données	  supplémentaires	  pour	  comprendre	  le	  pourquoi	  de	  l’erreur.	  

Cette	   approche	   permet	   de	   rectifier	   rapidement	   la	   situation	   et	   de	   continuer	   les	  

opérations	   selon	   les	   principes	   établis	   pour	   atteindre	   les	   objectifs	   (Carmeli	   et	  

Schaubroeck,	   2008),	   et	   de	   réduire	   la	   variabilité	   et	   générer	   la	   résilience	  

organisationnelle	   (Meyer,	   1982).	   Ce	   type	   de	   connaissances	   a	   tendance	   à	   être	  

dissolu	  dès	   la	   fin	  de	   la	  crise	  et	  ne	  constitue	  donc	  pas	  une	  méthode	  de	  rétention	  

(Meyer,	  1982).	  Deuxièmement,	   l'approche	  plus	  complexe	  et	  qui	  doit	  être	  ajoutée	  

dans	   la	   stratégie	   de	   l’entreprise,	   la	   boucle	   double,	   commence	   également	   en	  

constatant	  une	  erreur,	  mais	  inclut	  une	  modification	  des	  processus,	  des	  normes	  et	  

des	   objectifs	   de	   l’entreprise,	   car	   les	   causes	   fondamentales	   (Carmeli	   et	  

Schaubroeck,	   2008)	   et	   les	   relations	   de	   causes	   et	   effets	   (Meyer,	   1982)	   sont	  

identifiées	  et	  comprises.	  Ceci	  permet	  d'ajuster	  les	  comportements	  et	  la	  structure	  

organisationnels	  pour	   faire	   face	  à	   la	  crise	   (Carmeli	  et	  Schaubroeck,	  2008;	  Meyer,	  

1982),	  dégageant	  ainsi	  des	  connaissances	  organisationnelles	  qui	  perdurent	  et	  des	  

réserves	  de	  slack	  suite	  à	  la	  rétention	  de	  nouveaux	  acquis	  (Meyer,	  1982).	  
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4.7 La synthèse du cycle de résolution de problèmes

Comme	   indiqué	   au	   chapitre	   3,	   le	   premier	   cycle	   itératif	   de	   la	   recherche-‐action	  

correspond	   à	   comprendre	   le	   contexte	   et	   le	   but	   du	   projet,	   le	   diagnostic	   de	   la	  

situation,	  l’action	  planifiée,	  l’action	  elle-‐même	  et	  l’évaluation	  de	  l’action	  (Coghlan,	  

2001;	   Holian	   et	   Coghlan,	   2013;	   Morrissette,	   2013).	   Pour	   cette	   dernière	   étape,	  

l’évaluation	   de	   l’action,	   la	   dernière	   section	   du	   questionnaire	   de	   l’entrevue	   semi-‐

dirigée	  demandait	  aux	  participants	  de	  donner	  de	  la	  rétroaction	  sur	  le	  projet.	  Ainsi,	  

une	   contribution	   de	   ce	   mémoire	   est	   l'acquisition	   de	   connaissances	   importantes	  

pour	   l'entreprise	  et	   leur	   intégration	  dans	   la	  culture	  de	   l’entreprise	  dans	  un	  souci	  

de	   longévité	   (Coghlan,	   2001).	   Il	   a	   alors	   été	   possible	   de	   capter	   des	   informations	  	  

permettant	   d’évaluer	   les	   actions	   mises	   en	   place	   afin	   de	   les	   améliorer	   pour	   un	  

projet	  futur.	  Voici	  les	  éléments	  qui	  se	  sont	  démarqués	  lors	  de	  ces	  entretiens	  et	  des	  

observations.	  

4.7.1	  Les	  outils	  de	  planification	  

Une	   des	   constatations	   importantes	   faite	   par	   l’auteure	   est	   le	  manque	   d’outils	   de	  

planification	   dans	   l’entreprise.	   Comme	   mentionné	   précédemment,	   le	   poste	   de	  

planification	   a	   été	   créé	   seulement	   en	   juin	   2015,	   donc	   les	   outils	   informatiques	  

n’ont	  pas	  encore	  été	  développés	  pour	  aider	   à	   la	   tâche.	  D’ailleurs,	   et	   ce	   jusqu’en	  

novembre	  2015,	   le	  planificateur	  ne	  faisait	  que	  fournir	  un	  horaire	  pour	  la	   journée	  

et	   aucune	   planification	   n’était	   réellement	   effectuée	   avec	   les	   autres	   équipes	   de	  

travail.	   En	   décembre,	   quand	   le	   volume	   de	   commandes	   s’est	   mis	   à	   largement	  

dépasser	   la	   capacité	   physique	   de	   l’équipe	   de	   préparation,	   le	   planificateur	   a	  

commencé	  à	  travailler	  en	  amont	  avec	  les	  équipes	  de	  service	  clients	  pour	  prioriser	  

les	   commandes	   et	   leur	   ordonnancement	   afin	   de	   niveler	   la	   demande.	   C’est	   ainsi	  

que	   la	   notion	   de	   Penrose	   ([1959]	   2009)	   qui	   veut	   que	   l’on	   sépare	   la	   fonction	  

planification	  de	  la	  fonction	  des	  opérations	  pour	  se	  concentrer	  uniquement	  sur	   la	  

planification	   aurait	   permis	   à	   l’équipe	   de	   superviseurs	   de	   se	   concentrer	   sur	   le	  

gemba.	  
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Les	  observations	  ont	  permis	  de	  constater	  que	  certains	  des	  cadres	  et	  superviseurs	  

n’étaient	   pas	   outillés	   pour	   affronter	   le	   changement	   proposé.	   Non	   seulement	   ils	  

manquent	   d’appui	   de	   la	   part	   de	   la	   haute	   direction,	   ils	   sont	   également	   pris	   dans	  

une	   culture	   où	   tout	   repose	   sur	   le	   succès	   et	   les	   résultats	   et	   où	   les	   gens	   ont	  

tendance	   à	   pointer	   du	   doigt	   les	   échecs	   au	   lieu	   d’utiliser	   ces	   occasions	   pour	  

approfondir	   les	   formations	   et	   le	   coaching.	   Pour	   réussir	   une	   transformation	  

culturelle,	   les	   employés,	   les	   superviseurs	   et	   «	   les	   gestionnaires	   doivent	   avoir	   ou	  

créer	  une	  culture	  positive	  et	  offrir	  du	  support	  en	  ayant	  des	  gens	  habilités	  qui	  sont	  

des	   penseurs	   indépendants	   et	   qui	   peuvent	   mobiliser	   les	   efforts	   »	   (Nutt,	   2004:	  

1084,	  traduction	  libre).	  	  

En	  conséquent,	  il	  est	  impératif	  de	  bâtir	  une	  culture	  où	  la	  confiance	  règne.	  Ainsi,	  le	  

fait	  d’impliquer	  des	  leaders	  parmi	  les	  employés	  de	  l’organisation	  dans	  la	  création	  

de	  cette	  vision	  future	  permettra	  de	  bâtir	  un	  environnement	  de	  confiance	  où	  ils	  se	  

sentiront	  aptes	  à	  contribuer	  de	   façon	   indépendante	  et	   informée.	   Ils	  deviendront	  

par	   la	   suite	   des	   leaders	   de	   la	   transformation	   nécessitant	   un	   minimum	   de	  

supervision	  (Nutt,	  2004).	  

4.7.3	  La	  gestion	  du	  changement	  

Le	   manque	   d’utilisation	   des	   concepts	   de	   gestion	   du	   changement	   a	   causé	   un	  

impact	  négatif	   important	   sur	   le	  déroulement	  du	  projet.	   En	   fait,	   dès	   l’arrivée	  des	  

consultants	  externes,	  le	  projet	  a	  été	  travaillé	  comme	  impliquant	  uniquement	  une	  

équipe	  tandis	  que	  les	  autres	  équipes	  ont	  été	  maintenues	  à	  l'écart.	  Cette	  approche	  

a	   causé	   une	   rupture	   entre	   les	   équipes	   qui	   a	   pris	   du	   temps	   à	   être	   réparée.	   En	  

utilisant	  des	  outils	  de	  gestion	  de	  changement,	  il	  aurait	  été	  possible	  de	  «	  cibler	  dès	  

le	   départ	   les	   parties	   prenantes,	   leurs	   rôles	   dans	   le	   changement	   ainsi	   que	   leurs	  

opinions	   »	   (Veronica	   Marquez,	   communication	   personnelle,	   20	   janvier	   2016)	   à	  

l’égard	   du	   changement;	   il	   aurait	   été	   possible	   de	   travailler	   avec	   eux	   «	   pour	   bien	  

comprendre	   le	   pourquoi	   des	   inefficacités	   »	   (Veronica	   Marquez,	   communication	  

personnelle,	   18	   décembre	   2015)	   au	   lieu	   de	   leur	   imposer	   des	   concepts	   pour	  

lesquels	  ils	  ne	  voyaient	  pas	  les	  bénéfices.	   	  De	  plus,	  le	  projet	  visant	  à	  améliorer	  le	  
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de	   l’étalonnage	   et	   de	   la	   planification	   stratégique.	   Finalement,	   le	   changement	  

organique,	  quant	  à	  lui,	  découle	  des	  individus,	  donc	  une	  approche	  de	  bas	  en	  haut,	  

sans	   être	   formellement	   géré	  et	   ne	  dépend	  donc	  pas	  des	   gestionnaires,	  mais	   ses	  

résultats	  peuvent	  être	  quand	  même	  impressionnants.	  Enfin,	  la	  forme	  triangulaire	  

de	   ce	  modèle	  permet	  de	   représenter	   la	  pyramide	  de	  pouvoir	  d'une	  organisation	  

et	   les	   flèches	   indiquent	   donc	   le	   sens	   de	   l’influence	   du	   changement.	   Quand	   les	  

trois	  types	  sont	  combinés	  et	  séquencés	  sur	  une	  période	  de	  temps,	  on	  retrouve	  un	  

rythme	   de	   changement,	   comme	   le	   montre	   la	   figure	   4.19.	   «	   En	   fonctionnant	  

comme	   une	   symbiose	   dynamique,	   le	   changement	   dramatique	   pourra	   donner	  

l’impulsion,	   le	   changement	   systémique	   apportera	   de	   l’ordre	   et	   le	   changement	  

organique	  créera	  l’enthousiasme	  »	  (Huy	  et	  Mintzberg,	  2003	  :	  80,	  traduction	  libre).	  

4.7.4	  Le	  moment	  propice	  

Le	  quatrième	  volet	  est	   la	  période	  de	   l’année	  pendant	   laquelle	   le	  changement	  est	  

entamé.	   D’ailleurs,	   une	   personne	   interviewée	   en	   a	   fait	   mention	   pendant	   son	  

entrevue.	  On	  entend	  souvent	  dire	  qu’il	  n’y	  a	  pas	  de	  bon	  moment	  pour	  effectuer	  un	  

changement,	  mais	   peut-‐être	   y	   a-‐t-‐il	   un	  mauvais	  moment	   pour	   l’entamer.	   Afin	   de	  

donner	  la	  chance	  au	  changement	  de	  s'enraciner	  et	  de	  devenir	  une	  habitude,	  il	  est	  

fort	   possible	   que	   le	   moment	   où	   le	   projet	   est	   entrepris	   soit	   d’une	   importance	  

capitale.	   Il	   vaut	   peut-‐être	   mieux	   attendre	   que	   le	   moment	   soit	   propice	   que	   de	  

commencer	   quelque	   chose	   qu’on	   ne	   finira	   pas,	   car	   le	  message	   ainsi	   envoyé	   aux	  

équipes	  risque	  de	  faire	  obstacle	  à	  l’engagement.	  

Parallèlement,	  et	  comme	  mentionné	  plus	  tôt,	   l’équipe	  du	  transport	  était	  à	  même	  

la	  mise	  en	  place	  informatique	  d’un	  nouvel	  outil	  de	  gestion.	  Cela	  occupait	  tout	  son	  

temps	  et	  les	  équipes	  connexes	  au	  transport	  avaient	  également	  à	  travailler	  avec	  elle	  

pour	  partager	  leurs	  besoins	  quant	  à	  ce	  changement.	  

Finalement,	  un	  autre	  projet	  majeur	  avait	  lieu	  dans	  l’organisation	  en	  même	  temps,	  

soit	  la	  planification	  d’un	  déménagement	  d’une	  portion	  des	  activités	  commerciales	  

vers	   un	   entrepôt	   externe,	   un	   3PL.	   Malgré	   que	   les	   employés	   n’aient	   pas	   été	  
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impliqués	   et	   que	   les	   superviseurs	   aient	   eu	   à	   participer	   très	   peu	   dans	   ce	  

changement,	   les	   cadres,	   eux,	   étaient	   sollicités	   régulièrement	   pour	   partager	   les	  

informations	  dont	  ils	  disposaient.	  Ces	  demandes	  ont	  peut-‐être	  eu	  un	  impact	  sur	  la	  

disponibilité	  des	  cadres	  pour	  participer	  activement	  au	  projet	  de	  mise	  en	  œuvre	  du	  

heijunka.	   Par	   ailleurs,	   même	   si	   les	   employés	   n’étaient	   pas	   touchés	   par	   ce	  

changement,	  beaucoup	  de	  suppositions	  et	  de	  rumeurs	  circulaient	  et	  avaient,	  sans	  

aucun	  doute,	  un	  impact	  sur	  la	  productivité	  en	  général.	  	  

4.7.5	  L’implication	  de	  la	  haute	  direction	  

Ensuite,	   une	   plus	   grande	   implication	   et	   participation	   de	   la	   haute	   direction	   est	  

nécessaire	   afin	   de	   créer	   le	   sentiment	   que	   ce	   projet	   est	   primordial	   pour	  

l’entreprise.	   La	   haute	   direction	   doit	   partager	   ses	   attentes	   et	   les	   impacts	   prévus,	  

s’impliquer	   lors	   de	   la	   présentation	   des	   progrès	   du	   projet	   et	   créer	   une	   vision	  

partagée	  menant	   à	   une	   destination	   commune	   de	   l’équipe	   afin	   de	   réduire	   l’effet	  

silo	   au	   maximum.	   L’utilisation	   d'outils	   comme	   le	   hoshin	   kanri	   ou	   un	   tableau	   de	  

bord	   prospectif	   serait	   fortement	   propice	   au	   développement	   d'une	   stratégie	   à	   la	  

grandeur	  de	  la	  firme.	  

De	  plus,	  la	  haute	  direction	  doit	  s’investir	  dans	  les	  conversations	  avec	  les	  employés,	  

les	   superviseurs	   et	   les	   cadres	   intermédiaires	   afin	   d’estomper	   l’indécision,	   de	  

réduire	  les	  craintes,	  mais	  également	  de	  s’assurer	  de	  la	  compréhension	  du	  mandat	  

et	  des	  objectifs	  visés.	  Il	  va	  sans	  dire	  que	  la	  haute	  direction	  doit	  tenir	  ses	  cadres	  et	  

superviseurs	   responsables	   du	   changement	   désiré	   et,	   en	   plus	   de	   leur	   donner	   les	  

outils	   nécessaires,	   la	   haute	   direction	   doit	   également	   s’assurer,	   par	   le	   biais	   de	  

mesures	   de	   performance,	   que	   le	   cadres	   et	   les	   superviseurs	   travaillent	   en	   équipe	  

pour	  réaliser	  les	  objectifs	  présentés.	  

Par	   la	   suite,	   lors	   de	   l’analyse	   pour	   définir	   le	   projet,	   la	   haute	   direction	   doit	  

impliquer	  les	  équipes	  qui	  travaillent	  en	  amont	  et	  en	  aval,	  comme	  le	  service	  clients	  

et	   l’approvisionnement.	   Leur	   implication	  aurait	  permis	  de	   comprendre	   comment	  

le	  projet	  allait	  les	  affecter,	  solliciter	  leurs	  opinions	  sur	  les	  améliorations	  possibles	  
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et	   les	   engager	   dans	   le	   changement	   à	   venir.	   Sans	   nécessairement	   copier	   les	  

méthodes	  de	  Toyota,	   il	   serait	   fort	   intéressant	  de	  développer	  des	  programmes	  de	  

ressources	  humaines	  qui	  permettent	  aux	   cadres	  de	  vivre	  une	   rotation	  de	  postes	  

et	   de	   passer	   du	   temps	   dans	   les	   autres	   services	   afin	   de	   développer	   une	   vision	  

d’ensemble	  de	  la	  firme	  et	  de	  ses	  opérations.	  

La	   participation	   de	   la	   haute	   direction	   a	   été	   mentionnée	   comme	   un	   des	  

incontournables	   du	   projet.	   D’ailleurs,	   il	   aurait	   fallu	   «	   impliquer	   le	   vice-‐président	  

dans	   les	   démarches	   de	   planification	   »	   (Veronica	   Marquez,	   communication	  

personnelle,	  18	  décembre	  2015)	  pour	  accepter	  de	  viser	  un	  objectif	  à	   long	  terme	  

et	  de,	  peut-‐être,	   «	   accepter	  de	   se	   faire	  mal	   à	   court	   terme	  »	   (Veronica	  Marquez,	  

communication	   personnelle,	   18	   décembre	   2015).	   En	   fait	   de	   communication,	  

l’importance	   de	   «	   marteler	   le	   message	   »	   (Veronica	   Marquez,	   communication	  

personnelle,	  18	  décembre	  2015)	  aux	  cadres	  et	  aux	  employés,	  de	  ne	  pas	  prendre	  

«	   pour	   acquis	   qu’ils	   ont	   compris	   »	   (Veronica	   Marquez,	   communication	  

personnelle,	   18	   décembre	   2015),	   en	   plus	   de	   «	   partager	   des	   objectifs	  

fermes	   »	   (Veronica	   Marquez,	   communication	   personnelle,	   16	   décembre	   2015)	  

avec	  les	  équipes	  a	  été	  un	  apprentissage	  important.	  Surtout	  que	  tous	  n’ont	  pas	  vu	  

de	   la	   même	   façon	   l’implication	   et	   l’appui	   de	   la	   haute	   direction.	   Certains	   l’ont	  

constaté	  par	  les	  actions	  posées	  plutôt	  que	  par	  la	  communication	  qui	  était	  surtout	  

faite	  par	  la	  chargée	  de	  projets.	  Par	  exemple,	  le	  fait	  «	  d’embaucher	  une	  ressource	  

pour	   le	   projet	   a	   démontré	   l’engagement	   »	   (Veronica	   Marquez,	   communication	  

personnelle,	   12	   janvier	   2016)	   de	   la	   haute	   direction	   et	   d’avoir	   donné	   de	   la	  

«	  visibilité	  au	  projet	  »	  (Veronica	  Marquez,	  communication	  personnelle,	  12	  janvier	  

2016)	  lors	  de	  visites	  du	  centre	  de	  distribution	  par	  les	  comités	  exécutifs	  canadiens	  

et	  de	  la	  région	  des	  Amériques	  sont	  des	  éléments	  qui	  ont	  démontré	  l’engagement	  

et	  l’implication	  de	  la	  haute	  direction.	  	  	  

4.7.6	  La	  gestion	  de	  projet	  

La	   gestion	   du	   projet	   est	   apparue	   comme	  un	   point	   important	   de	   l’apprentissage.	  

En	   fait,	   plusieurs	   ont	   soulevé	   le	   fait	   que	   le	   projet	   stagnait	   depuis	   un	   certain	  
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temps,	   en	   raison	   de	   l’absence	   d’une	   ressource	   attitrée	   à	   temps	   plein.	   Mais	   à	  

l’arrivée	   de	   la	   chargée	   de	   projets,	   l’auteure,	   il	   a	   été	   possible	   de	   voir	   une	  

augmentation	   des	   activités,	   du	   coaching	   et	   des	   suivis	   autant	   avec	   les	   cadres	  

qu’avec	   les	   employés.	   Cela	   a	   stimulé,	   chez	   les	   employés,	   un	   engagement	   à	  

participer	   au	   projet	   car	   «	   l’entreprise	   entame	   toujours	   des	   projets	   qui	   ne	   sont	  

jamais	   finis	   en	   raison	   du	   manque	   d’expérience	   des	   superviseurs	   »	   (Veronica	  

Marquez,	  communication	  personnelle,	  15	  janvier	  2016).	  L’arrivée	  d’une	  approche	  

structurée,	  l’établissement	  d’une	  routine	  de	  travail	  ainsi	  que	  l’ouverture	  à	  écouter	  

et	  à	  travailler	  avec	  les	  idées	  des	  employés	  ont	  aussi	  été	  des	  points	  importants	  de	  

la	   gestion	   de	   projet.	   De	   plus,	   il	   a	   été	   question	   de	   l’importance	   «	   d’avoir	   des	  

ressources	   attitrées	   aux	   projets	   »	   (Veronica	   Marquez,	   communication	  

personnelle,	   18	   décembre	   2015)	   en	   tout	   temps	   afin	   de	   ne	   pas	   perdre	   le	  

momentum.	  

4.7.7	  Les	  mesures	  de	  la	  transformation	  

Finalement,	   il	   serait	   opportun	   de	   développer	   des	  mesures	   de	   la	   transformation	  

qui	   aideront	   l’équipe	   du	   projet	   à	   valider	   si	   la	   gestion	   du	   changement	   et	   la	  

communication	   apportent	   les	   bienfaits	   recherchés,	   permettant	   ainsi	   d’ajuster	   le	  

tir	  pendant	  le	  projet	  et	  d’éviter	  que	  celui-‐ci	  déraille.	  	  

La	   vitesse	   d’implantation	   doit	   se	   faire	   de	   manière	   adéquate	   permettant	   à	  

l’organisation	  d’absorber	  les	  nouvelles	  compétences	  (Nutt,	  2004).	  Il	  est	  également	  

nécessaire	   de	   confirmer	   que	   les	   changements	   ont	   été	   intégrés	   dans	   la	   façon	   de	  

faire	  de	  l’organisation	  (Nutt,	  2004).	  En	  effet,	  il	  est	  possible	  que	  l’incorporation	  des	  

nouveaux	   processus	   soit	   ralentie	   en	   fonction	   de	   la	   capacité	   de	   la	   firme	   de	   les	  

intégrer	   dans	   sa	   culture.	   Il	   faut	   donc	   s’assurer	   que	   le	   changement	   se	   fait	   à	   un	  

rythme	   que	   l’organisation	   peut	   suivre	   pour	   éviter	   un	   dérangement	   dans	   ses	  

processus	   si	   la	   cadence	   du	   changement	   va	   à	   une	   vitesse	   excédant	   la	   capacité	  

d’intégration	  (Nutt,	  2004).	  



CHAPITRE 5 : LE CYCLE ITÉRATIF DE LA 

RECHERCHE

« Success is not final, failure is not fatal:                           
it is the courage to continue that counts »

Winston	  Churchill	  

Le	   présent	   chapitre	   a	   pour	   but	   de	  

présenter	   l ’analyse	   des	   données	  

accumulées	  en	   suivant	   le	   cycle	   itératif	  

de	   la	   recherche.	   La	   structure	   ci-‐après	  

reflète	   donc	   les	   différentes	   étapes	   de	  

ce	  cycle	   :	   le	   thème	  de	   la	  recherche;	   la	  

collecte	  de	  données,	  la	  planification	  et	  

les	   actions;	   l’évaluation	   des	   effets	   des	  

interventions;	   et	   la	   modification	   au	  

plan	  de	  recherche.	  

FIGURE	  5.2	  :	  THÈME	  DE	  LA	  RECHERCHE

Source: adapté de Coughlan et Coghlan (2002), p. 51.
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5.2.3	  Les	  entrevues	  semi-‐dirigées	  

Il	   s’agit	   de	   la	   partie	   qui	   a	   pu	   respecter	   de	   plus	   près	   le	   plan	   établi	   au	   départ,	  

quoique	   les	  entrevues	   se	   sont	   terminées	  en	   février	  2016.	   Les	  données	  obtenues	  

ont	  été	  transposées	  dans	  un	  fichier	  Excel	  permettant	  ainsi	  de	  bâtir	  des	  relations,	  

des	  analyses	  de	  causes	  à	  effets	  ou	  même	  des	  regroupements	  d’informations	  afin	  

de	  valider	  les	  hypothèses	  proposées.	  

5.3 L’évaluation des effets des interventions

Le	   travail	   présent	   visait	   à	   répondre	   à	  

deux	  questions	  principales	  par	   le	  biais	  

d’une	   recherche-‐action	   en	   entreprise.	  

Cette	   section	   présentera	   les	   réponses	  

aux	   questions	   principales	   suivies	   par	  

les	   résultats	   pour	   chacune	   des	  

hypothèses.	  

Cette	   recherche	   avait	   pour	   but	  

d’étudier	   la	   création,	   la	   planification	  

et	   la	   gestion	   de	   slack	   dans	   un	   centre	  

de	   distribution	   en	   profitant	   de	   la	  mise	  

en	   œuvre	   d’une	   planification	   nivelée	  

dans	   les	  activités	  d’expédition	  et	  de	   réception.	  Rappelons	  également	  que	   l’unité	  

d’analyse	  du	  travail	  est	   l’individu	  au	  sein	  de	   l’équipe	  de	  distribution.	  Finalement,	  

la	  méthodologie	  utilisée	  nous	  permet	  de	  comprendre	  comment	  se	  sont	  déroulés	  

les	   événements	   étudiés,	  mais	   le	   petit	   nombre	   de	   participants	   et	   de	   répondants	  

fait	  en	  sorte	  que	  les	  résultats	  sont	  difficilement	  généralisables.	  

FIGURE	  5.4	  :	  ÉVALUATION	  DES	  EFFETS	  DES	  
INTERVENTIONS

Source: adapté de Coughlan et Coghlan (2002), p. 51.
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5.3.1.1	  Le	  slack	  de	  ressources	  humaines	  

Premièrement,	   il	   apparaît	   clairement	   qu’un	   manque	   de	   slack	   de	   ressources	  

humaines	   a	   causé	  des	   anomalies	  dans	   la	   gestion	  des	  besoins	  de	  personnel	   pour	  

affronter	   la	   croissance	   du	   volume.	   Cependant,	   le	   slack	   lié	   aux	   connaissances	  

tacites	  a	  permis	  de	  partager	  les	  employés	  entre	  les	  différentes	  équipes	  de	  travail	  

pour	   combler	   les	   besoins.	   Étant	   donné	  que	   la	   grande	  majorité	   des	   employés	   de	  

l’organisation	  sont	  formés	  pour	  différents	  postes,	  donc	  pourvus	  de	  connaissances	  

tacites,	   cela	   a	   augmenté	   la	   flexibilité	   en	   déplaçant	   les	   employés	   là	   où	   le	   besoin	  

était	  le	  plus	  criant.	  Il	  y	  a	  avait	  donc	  un	  slack	  de	  connaissances.	  	  

Comme	  l’indique	  Penrose,	  lorsque	  les	  ressources	  sont	  limitées,	  «	  l’expansion	  peut	  

se	  faire	  parfois	  par	  des	  efforts	  soudains	  de	  temps	  supplémentaire	  qui	  peuvent	  se	  

faire	   de	   façon	   périodique	   uniquement	   »	   (Penrose,	   [1959]	   2009	   :	   45,	   traduction	  

libre).	  L’équipe	  a	  donc	  entrepris	  d’utiliser	   le	  slack	  d’équipements	  pour	  se	  donner	  

plus	  de	   latitude	  et	  tenter	  de	  respecter	   les	  demandes	  des	  clients,	  et	  en	  créant	  du	  

slack	   de	   ressources	   humaines	   sous	   la	   forme	   d’heures	   supplémentaires	   sur	   le	  

quart	   de	   nuit.	   Cependant,	   cette	   période	   a	   duré	   de	   septembre	   à	   décembre,	  

exigeant	  que	  les	  employés	  et	  les	  superviseurs	  complètent	  des	  journées	  de	  plus	  de	  

16	  heures,	  ce	  qui	  a	  causé	  l’épuisement	  de	  toute	  l’équipe.	  

Selon	   certains	   répondants	   et	   à	   la	   suite	   des	   observations,	   il	   y	   a	   eu	   création	   d’un	  

peu	   de	   slack	   de	   ressources	   humaines	   et	   cela	   s’explique	   par	   le	   fait	   que	   les	  

employés	  libérés	  de	  l’expédition	  par	  l'introduction	  de	  la	  planification	  ont	  pu	  aider	  

leurs	   collègues.	   En	   effet,	   étant	   donné	   que	   les	   employés	   de	   l’expédition	   ont	   des	  

connaissances	  tacites,	   les	  employés	  libérés	  comme	  suite	  à	   la	  planification	  ont	  pu	  

facilement	   intégrer	   de	   nouvelles	   responsabilités	   dans	   les	   équipes	   de	   travail	   qui	  

étaient	  maintenant	  considérées	  comme	  le	  goulot	  des	  activités,	  la	  préparation	  des	  

commandes.	  

Toutefois,	   la	   petite	   création	   de	   slack	   en	   ressources	   humaines	   n’a	   pas	   pu	  

compenser	  pour	  l’augmentation	  du	  volume	  subi	  et,	  avec	  l’épuisement	  généralisé,	  

cela	   a	   causé	   l’interruption	   de	   certaines	   parties	   du	   projet.	   La	   planification,	   la	  
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planification	  établie.	  	  

5.3.1.3.	  Le	  slack	  financier	  

Le	   slack	   financier	   clairement	   présent	   dans	   l’entreprise	   a	   servi	   quand	   il	   a	   été	  

question	  de	   créer	  un	  poste	  de	   chargé	  de	  projets	  pour	  avancer	   cette	   initiative	  et	  

un	  poste	  en	  planification.	  De	  plus,	   ce	   slack	  a	  également	   servi	  pour	   récompenser	  

les	  heures	  supplémentaires	  payées	  aux	  employés.	  

5.3.1.4	  Le	  slack	  de	  relations	  clients	  

Le	   slack	   de	   relations	   clients	   n’a	   pas	   été	   utilisé	   à	   bon	   escient	   malgré	   que	   la	  

majorité	   d'entre	   eux	   soient	   des	   clients	   relationnels.	   En	   fait,	   selon	   Voss	   et	   al.	  

(2008),	  ce	  type	  de	  slack	  devrait	  permettre	  une	  meilleure	  planification,	  mais	  dans	  

le	  cas	  actuel,	  il	  n’a	  pas	  servi	  de	  la	  sorte.	  Il	  est	  difficile	  de	  spécifier	  les	  raisons,	  car	  

le	   projet	   était	   limité	   aux	   activités	   de	   la	   distribution	   et	   non	   à	   celles	   de	   service	  

clients.	  Mais	  il	  est	  clair	  que	  le	  slack	  de	  relations	  clients	  n’était	  pas	  présent.	  

5.3.2	  Comment	  se	   fait	   la	  mise	  en	  œuvre	  du	  heijunka	  en	  distribution	  

pour	  ensuite	  contribuer	  à	  la	  création	  du	  slack	  organisationnel?	  

L’auteure	   a	   postulé	   qu’en	   suivant	   certaines	   hypothèses,	   il	   était	   possible	  

d’implanter	   le	   heijunka	   dans	   le	   centre	   de	   distribution	   de	   l’entreprise.	  

Malheureusement,	   étant	   donné	   que	   le	   heijunka	   n’a	   pas	   été	   atteint,	   comme	  

indiqué	   au	   chapitre	   précédent,	   le	   travail	   présent	   ne	   peut	   répondre	   à	   cette	  

question.	  Néanmoins,	  certaines	  hypothèses	  ont	  quand	  même	  pu	  être	  confirmées,	  

ce	  qui	  permet	  d’accroître	  des	  connaissances	  dans	  certains	  secteurs	  d’activités.	  	  

5.3.3	  L’évaluation	  des	  hypothèses	  liées	  au	  heijunka	  

À	  partir	  du	  recensement	  des	  écrits,	   l’auteure	  a	  pu	  établir	  des	  hypothèses	  afin	  de	  

tester	  et	  de	  valider	  les	  questions	  principales,	  comme	  le	  démontre	  la	  figure	  5.5.	  La	  

section	   suivante	   du	   chapitre	   établira,	   à	   l’aide	   des	   observations,	   des	   groupes	   de	  
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projet,	   de	   répondre	   à	   des	   interrogations,	   de	   valider	   les	   prochaines	   étapes	   et	   de	  

permettre	  d’assurer	  l’orientation	  des	  efforts.	  	  

Tout	  au	  long	  du	  projet,	  les	  observations,	  les	  commentaires	  et	  les	  entrevues	  semi-‐

dirigées	  ont	  permis	  de	  constater	  que	  la	  haute	  direction,	  soit	  le	  vice-‐président	  et	  le	  

directeur	  de	  la	  distribution,	  sont	  peu	  impliqués	  dans	  le	  quotidien	  	  opérationnel	  de	  

sorte	  que	  les	  employés	  ont	  un	  contact	  minime	  avec	  eux.	  D’ailleurs,	  seulement	  une	  

des	   quinze	   personnes	   interviewées	  mentionne	   avoir	   entendu	   la	   haute	   direction	  

faire	   référence	  à	   ce	  projet.	   Toutes	   les	   autres	  personnes	   font	  plutôt	   référence	  au	  

projet	  d’un	  des	  cadres,	  et	  non	  à	  un	  projet	  commun	  de	   l’entreprise.	  Qui	  plus	  est,	  

les	   répondants	   indiquent	   que	   les	   objectifs	   du	   projet	   ainsi	   que	   le	   suivi	   ont	   été	  

partagés	  aux	  employés	  par	  les	  consultants	  externes,	  par	  le	  cadre	  et	  par	  l’auteure,	  

qui	   agissait	   comme	   chargée	   de	   projets,	   et	   non	   par	   la	   haute	   direction.	  Qu’est-‐ce	  

qui	   explique	   cette	   situation?	   Selon	   les	   observations	   de	   l’auteure,	   il	   s’agit	  

principalement	   d’un	   manque	   de	   slack	   de	   la	   part	   des	   directeurs	   et	   du	   vice-‐

président	  :	  leurs	  horaires	  sont	  excessivement	  chargés	  de	  manière	  à	  avoir	  très	  peu	  

de	  temps	  à	  allouer	  à	  leurs	  équipes.	  

Malgré	   tout,	   la	  haute	  direction	  a	  quand	  même	  vu	   l’importance	  du	  mandat	  et	   l’a	  

démontré	   en	   invitant	   l’auteure	   et	   le	   cadre	   responsable	   du	   projet	   à	   présenter	   le	  

projet	   lors	   d’un	   comité	   de	   direction	   de	   la	   chaîne	   d’approvisionnement	   et	   lors	  

d’une	  visite	  de	  l’équipe	  de	  direction	  exécutive	  au	  centre	  de	  distribution.	  En	  effet,	  

un	  répondant	  à	  l’entrevue	  semi-‐dirigée	  a	  constaté	  que	  l’appui	  donné	  par	  la	  haute	  

direction	  a	  été	  démontré	  par	  la	  visibilité	  accordée	  au	  projet.	  

Quant	   au	   vice-‐président,	   il	   a	   effectué	   quelques	   visites	   sur	   le	  gemba	   pendant	   la	  

durée	  de	   la	   recherche-‐action,	  mais,	   sans	  aucun	  doute,	   il	   a	  démontré	   son	   intérêt	  

envers	  le	  projet	  en	  mettant	  en	  place	  une	  rencontre	  mensuelle	  avec	  l’auteure	  pour	  

en	  faire	  le	  suivi	  et	  discuter	  des	  plans	  futurs.	  La	  rencontre	  était	  plutôt	  informelle	  et	  

le	   suivi	   du	   projet	   n’était	   qu’une	   petite	   partie	   des	   sujets	   discutés.	   Il	   s’agissait	  

surtout	  d’une	   session	  de	   remue-‐méninges	   sur	   les	  objectifs	   futurs	  et	   sur	   la	   façon	  

de	  les	  atteindre,	  sur	  la	  culture	  de	  l’entreprise	  et	  sur	  les	  approches	  utilisées	  par	  les	  
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à	   avoir	   suivant	   cette	   période.	   Le	   projet	   se	   poursuivra	   en	   2016	   pour	   continuer	   à	  

améliorer	   les	   nouveaux	   éléments	   apportés	   à	   la	   gestion	   de	   l’expédition,	   en	  

incluant	  davantage	  les	  équipes	  de	  préparation	  des	  commandes	  afin	  d'atteindre	  le	  

nivèlement.	  

En	   conclusion,	   comme	   il	   est	   possible	   de	   le	   constater	   à	   la	   figure	   5.7,	   il	   est	   clair	  

qu’un	  manque	   d’engagement	   a	   causé	   un	   différend	   entre	   le	  message	   des	   cadres	  

intermédiaires	   et	   celui	   de	   la	   haute	   direction,	   ayant	   comme	   résultat	   un	  manque	  

d’appropriation	   de	   la	   part	   des	   superviseurs,	   surtout	   à	   la	   préparation	   des	  

commandes,	   et	   qu’un	   manque	   important	   de	   slack	   de	   temps	   est	   une	   cause	  

fondamentale	  de	  ce	  manque	  d’implication.	  D’une	  part,	  selon	   les	  observations,	   le	  

projet	   a	   dépassé	   les	   capacités	   de	   certains	   cadres	   et	   ils	   ont	   eu	   de	   la	   difficulté	   à	  

offrir	  leur	  appui	  à	  leurs	  superviseurs.	  Que	  ce	  soit	  par	  manque	  de	  temps,	  manque	  

d’intérêt,	  manque	  de	  compréhension	  ou	  intérêt	  politique,	  la	  non-‐participation	  de	  

certains	   cadres	   a	   fait	   en	   sorte	   que	   les	   superviseurs	   se	   sentaient	   lésés.	   C’est	  

pourquoi	  l’auteure	  considère	  qu’ils	  n’ont	  que	  très	  partiellement	  atteint	  l’objectif.	  	  

D’autre	   part,	   les	   observations	   ont	   également	   permis	   de	   constater	   que	   certains	  

superviseurs	   n'ont	   pas	   la	   maturité	   pour	   entreprendre	   un	   rôle	   de	   superviseur	  

Lean,	   d’agir	   comme	   coach	   avec	   leurs	   équipes	   et	   de	   s’approprier	   le	   changement	  

sans	  disposer	  de	  mesures	  fortes	  assorties	  de	  conséquences	  quand	  les	  objectifs	  ne	  

sont	  pas	  atteints.	  	  

Toutefois,	   le	   volume	   important	   des	   activités	   pendant	   cette	   période	   de	   l’année	   a	  

eu,	  sans	  contredit,	  un	  effet	  néfaste	  sur	  la	  réalisation	  du	  projet	  et	  l’atteinte	  de	  ses	  

résultats,	  à	  un	  point	   tel	  que	  certains	  employés	  et	  cadres	  ont	  mentionné	   lors	  des	  

entrevues	   que	   ce	   n’était	   probablement	   pas	   le	   bon	   moment	   pour	   démarrer	   ce	  

projet.	  

5.3.3.3	  L’introduction	  du	  heijunka	  est	  possible	  si	  on	  considère	   les	  processus	  en	  

amont	  et	  en	  aval	  

En	   amont,	   nous	   retrouvons	   la	   préparation	   des	   commandes	   et	   la	   difficulté	  
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de	   l’auteure,	   il	   n’y	   avait	   déjà	   pas	   de	   slack	   de	   ressources	   humaines	   disponible	  

avant	   l'augmentation	   du	   volume,	   ce	   qui	   a	   été	   confirmé	   par	   quelques	   personnes	  

lors	  des	  entrevues.	  En	  effet,	  les	  informations	  recueillies	  indiquaient	  que	  de	  juillet	  

à	  septembre,	  l’entreprise	  aurait	  normalement	  embauché	  une	  quantité	  d’employés	  

temporaires	   par	   mois	   pour	   pouvoir	   leur	   transférer	   les	   connaissances	   tacites	   et	  

faire	   en	   sorte	   qu'ils	   soient	   prêts	   en	   septembre,	   lorsque	   le	   volume	   commence	   à	  

augmenter.	  Cependant,	  cette	  année	  les	  embauches	  n’ont	  pas	  été	  faites	  telles	  que	  

planifiées.	   En	   septembre,	   l’entreprise	   n’a	   pas	   pu	   combler	   ses	   besoins	   par	   une	  

main-‐d’œuvre	   externe,	   mais	   a	   pu	   augmenter	   sa	   capacité	   en	   faisant	   un	   nombre	  

important	   d’heures	   supplémentaires	   grâce	   au	   slack	   de	   connaissances,	   ce	   qui	   a	  

causé	   un	   surmenage	   des	   équipes	   de	   préparation	   des	   commandes	   et	   des	  

superviseurs.	  

D’un	  point	  de	  vue	  des	  équipements,	  l’analyse	  des	  consultants	  a	  permis	  d’effectuer	  

le	   remplacement	   d’un	   équipement	   important	   et	   qui	   occupait	   un	   grand	   espace,	  

par	  deux	  nouvelles	  machines	  beaucoup	  plus	  petites	  et	  plus	  performantes.	  Cela	  a	  

permis	   la	   création	  du	  quai	  d’expédition	  avec	   les	   rangées	  assignées	   sur	   la	   station	  

visuelle.	   Ce	   changement	   a	   été	   applaudi	   par	   les	   employés	   malgré	   le	   fait	   que	   la	  

responsabilité	   du	   travail	   effectué	   sur	   ces	   équipements	   était	   confiée	   à	   une	   autre	  

équipe.	  	  

Étant	  donné	  qu’il	  y	  a	  un	  slack	  opérationnel	  lié	  aux	  équipements,	   les	  superviseurs	  

ont	   pu	   faire	   des	   heures	   supplémentaires	   avec	   leurs	   équipes	   pour	   continuer	   la	  

préparation	   des	   commandes	   pendant	   le	   quart	   de	   nuit.	   Concernant	   le	   slack	  

opérationnel	   lié	   à	   l’espace	   physique,	   celui-‐ci	   était	   non	   existant.	   Tous	   les	  

emplacements	   palettiers	   étaient	   occupés,	   tous	   les	   espaces	   plancher	   utilisés	   et	  

aucune	   rangée	   ne	   permettait	   l’accumulation	   de	   palettes	   afin	   de	   respecter	   les	  

règles	   de	   santé	   et	   de	   sécurité.	   Cet	   engorgement	   a	   causé	   des	   retards	   dans	   le	  

déchargement	   des	   marchandises,	   dans	   la	   préparation	   des	   commandes	   et	  

également	  dans	  le	  chargement	  des	  expéditions.	  

En	   terminant,	   la	   planification	   des	   ressources	   humaines	   a	   été	   influencée	   par	   le	  
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5.4.1	  La	  modification	  au	  plan	  de	  recherche	  actuel	  

Relativement	   aux	   actions	   et	   à	   la	  mise	  

en	   œuvre,	   le	   processus	   itératif	   fait	  

partie	   de	   la	   démarche	   normale	   en	  

amélioration	   continue.	   En	   effet,	   en	  

mettant	  en	  place	  la	  station	  visuelle,	   le	  

message	   transmis	   aux	   collègues	   était	  

toujours	   que	   l’on	   débute	   le	   processus	  

avec	  une	  ébauche,	  mais	  que	  l'on	  ferait	  

des	   ajustements	   en	   cours	   de	   route,	  

dès	  que	   l’on	  pourra	  constater	  que	  des	  

changements	   sont	   nécessaires.	   Les	  

étapes	  du	  projet	  décrites	  au	  chapitre	  4	  

et	  les	  mises	  en	  œuvre	  ont	  presque	  toutes	  été	  faites	  de	  cette	  façon.	  	  

Dans	   la	   planification	   du	   projet	   au	   départ,	   il	   était	   réaliste	   de	   croire	   qu’il	   serait	  

possible	  d’appliquer	  le	  processus	  d’itération	  de	  la	  recherche-‐action	  en	  ayant	  deux	  

projets	   à	   implanter	   dans	   l’entreprise.	   Vers	   la	   fin	   de	   l’implantation	   du	   premier,	   il	  

aurait	  été	  possible	  de	  mesurer	  l’intérêt	  de	  la	  recherche,	  évaluer	  les	  interventions	  

et	   apporter	   des	  modifications,	   mais	   la	   crise	   organisationnelle	   a	   dirigé	   ce	   projet	  

vers	  d’autres	  voies.	  Si	  plus	  de	  temps	  avait	  été	  pu	  être	  alloué	  à	  la	  recherche	  sur	  le	  

terrain,	  le	  travail	  aurait	  sans	  doute	  bifurqué	  pour	  s’ajuster	  aux	  découvertes	  que	  la	  

recherche-‐action	  a	  permis	  de	  faire	  pour	  comprendre	  davantage	   l’impact	  du	  slack	  

sur	  la	  crise	  organisationnelle.	  

5.4.2	  La	  modification	  à	  des	  recherches	  futures	  

Avant	   d’entamer	   un	   travail	   semblable	   en	   entreprise,	   il	   serait	   opportun	   d’avoir	  

quelques	   rencontres	   d’information	   pour	   cibler	   au	   préalable	   les	   processus	   qui	  

seront	  affectés	  par	   le	  projet,	   rencontrer	   les	  participants	  et	   se	   faire	  une	   idée	  des	  

obstacles	   ou	   des	   résistances	   qui	   pourraient	   se	  manifester.	   Ensuite,	   le	   travail	   de	  

Source: adapté de Coughlan et Coghlan (2002), p. 51.

FIGURE	  5.10	  :	  MODIFICATION	  AU	  PLAN	  DE	  
RECHERCHE
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recensement	  de	  la	  littérature	  devrait	  être	  fait	  avant	  d’entamer	  le	  projet	  afin	  de	  se	  

faire	  une	  bonne	  idée	  des	  processus	  et	  des	  avenues	  possibles.	  Par	  la	  suite,	  une	  fois	  

le	   recensement	  de	   la	   littérature	   complété,	   les	  méthodes	  de	  collecte	  de	  données	  

devraient	   être	   préparées	   pour	   soumettre	   la	   demande	   au	   CER	   avant	   de	  

commencer	   le	   projet	   en	   entreprise.	   Dès	   les	   premiers	  moments,	   il	   y	   a	   beaucoup	  

d’informations	  qui	  peuvent	  être	  recueillies	  et	  qui	  sont	  pertinentes	  pour	  le	  projet.	  

Déjà	   que	   six	   mois	   n’étaient	   pas	   suffisants	   pour	   ce	   type	   de	   méthodologie,	   les	  

premiers	  mois	  auraient	  été	  fort	  importants	  pour	  recueillir	  davantage	  de	  données.	  

Une	   fois	   la	   méthodologie	   comprise,	   il	   est	   relativement	   simple	   de	   planifier	  

comment	   le	   travail	   et	   la	   collecte	  de	  données	   seront	   effectués.	  Dans	   le	   cas	   de	   la	  

recherche-‐action,	   par	   contre,	   le	   projet	   étant	   vivant	   et	   changeant,	   il	   est	  

extrêmement	   difficile	   de	   planifier	   rigoureusement,	   d’autant	   plus	   que	  

l’environnement	   dans	   lequel	   ce	   projet	   a	   eu	   lieu	   est	   fortement	   influencé	  par	   des	  

demandes	  changeantes	  des	  clients.	    



CHAPITRE 6 : DISCUSSION ET CONCLUSION

« Action may not always bring success,                           
but there is no success without action »

Benjamin	  Disraeli	  

L’auteure	   a	   tenté	   de	   répondre	   à	   deux	   questions	   principales	   concernant	   le	   slack	  

organisationnel	  créé,	  planifié	  et	  géré	  via	  l’implantation	  du	  heijunka	  en	  entreprise.	  

Par	  le	  biais	  d’une	  recherche-‐action	  effectuée	  lors	  d’un	  mandat	  en	  entreprise,	  des	  

observations,	  des	  discussions	  de	  groupe	  ainsi	  que	  des	  entrevues	  semi-‐dirigées	  ont	  

permis	  d’accumuler	  des	  données	   en	   vue	  de	   répondre	   à	   ces	  questions.	   Certaines	  

formes	  de	  slack	  ont	  été	  décelées	  et	  l’entreprise	  en	  fait	  utilisation	  quoique	  celles-‐

ci	   ne	   soient	   ni	   planifiées	   ni	   gérées.	   En	   fait,	   les	   slacks	   opérationnel	   et	   de	  

connaissances	   sont	   les	   plus	   présents	   alors	   que	   les	   slacks	   d’espace	   physique,	   de	  

ressources	   humaines	   et	   d’équipements	   sont	   inexistants.	   Par	   ailleurs,	  

l’implantation	   du	   heijunka	   n’a	   pas	   été	   réussie	   et	   donc	   il	   s’avère	   impossible	   de	  
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spécifier	   si	   celui-‐ci	   pouvait	   constituer	  une	  méthode	  de	   création	  de	   slack	  dans	   le	  

cas	  étudié.	  

En	   outre,	   le	   contexte	   organisationnel	   de	   l’entreprise	   a	   freiné	   non	   seulement	   le	  

mandat,	  mais	   également	   le	   travail	   de	   recherche.	  Quoiqu’il	   ait	   été	   impossible	   de	  

répondre	   aux	   questions	   principales,	   cette	   recherche	   a	   permi	   d’extraire	   des	  

apprentissages	   importants	   des	   événements	   qui	   se	   sont	   produits.	   Parmi	   ceux-‐ci,	  

l’existence	   d’une	   crise	   organisationnelle	   a	   permis	   à	   l’auteure	   de	   constater	   que	  

l’enterprise	   n’était	   pas	   en	  mesure	   d’utiliser	   son	   slack	   pour	   anticiper,	   prévenir	   et	  

confiner	   la	   crise.	   De	   plus,	   ces	   événements	   ont	   permis	   à	   l’auteure	   de	   mieux	  

comprendre	   comment	   le	   manque	   de	   slack	   organisationnel	   a	   considérablement	  

réduit	  l’impact	  des	  efforts	  déployés	  par	  les	  équipes	  sur	  la	  gestion	  de	  la	  crise.	  	  

Malgré	   l’absence	   de	   réponses	   concrètes	   aux	   questions	   principales,	   ces	  

apprentissages	  constituent	  une	  contribution	  importante	  de	  cette	  recherche	  étant	  

donné	  que	  ceux-‐ci	  seront	  partagés	  avec	   l’entreprise	  et	  pourront	   l’aider	  à	  générer	  

des	  pistes	  d’améliorations	  futures.	  

À	   la	   lumière	   de	   ces	   constats,	   ce	   chapitre	   présentera	   les	   avenues	   de	   recherches	  

futures,	  les	  limites	  de	  ce	  travail	  et	  les	  remarques	  de	  l’auteure.	  

6.1 Les avenues de recherches futures

Considérant	   les	   défis	   auxquels	   ce	   projet	   a	   fait	   face,	   il	   apparaît	   important	   de	  

préciser	   quelques	   thèmes	   découlant	   du	   cadre	   conceptuel	   de	   ce	   mémoire	   qui	  

pourront	   être	   étudiés	   dans	   des	   recherches	   futures.	   Premièrement,	   il	   semble	  

opportun	   d’étudier	   la	   capacité	   d’une	   organisation	   de	   déployer	   un	   changement	  

culturel	  majeur	  pendant	  une	  période	  ayant	  un	   taux	  de	   roulement	   important	  des	  

superviseurs	  de	  premier	  niveau.	  Est-‐ce	  donc	  possible	  d’implanter	   la	  culture	  Lean	  

ou	   tout	   changement	   culturel	   sans	   avoir	   préalablement	   une	   équipe	   solide	   et	  

stable?	  

De	  plus,	   le	  projet	  actuel	  ayant	  été	   interrompu	  par	   la	  crise	  organisationnelle	  dans	  
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le	   centre	   de	   distribution,	   il	   pourrait	   s’avérer	   intéressant	   d’étudier	   quel	   serait	   le	  

meilleur	   moment	   du	   cycle	   annuel	   d’une	   firme	   pour	   entreprendre	   un	   tel	  

changement.	   Est-‐ce	   réaliste	   de	   demander	   à	   des	   cadres	   intermédiaires,	   des	  

superviseurs	   de	   premier	   niveau	   et	   des	   employés	   déjà	   considérablement	  

surchargés	   d’entreprendre	   un	   apprentissage	   les	   menant	   vers	   de	   nouvelles	  

méthodes	  de	  travail?	  

Troisièmement,	   le	   projet	   d’implanter	   le	   heijunka	   nécessite	   une	   approche	  

d’amélioration	  continue	  existante	  qui	  permet	  de	  rapidement	   identifier	   les	  causes	  

fondamentales	   et	   de	   les	   régler	   afin	   d’atteindre	   les	   objectifs.	   Donc,	   est-‐ce	  

nécessaire	   d’adopter	   la	   culture	   Lean	   avant	   de	   tenter	   d’implanter	   le	   heijunka?	  

Existe-‐il	  une	  séquence	  d’implantation	  qui	  serait	  plus	  logique?	  	  

Par	   ailleurs,	   l’auteure,	   inspirée	   par	   les	   trois	   textes	   suivants,	   propose	   d’autres	  

avenues	  de	  recherche	  relativement	  à	  la	  crise	  organisationnelle	  :	  	  

• Meyer	   (1982),	   qui	   proposait	   que	   la	   rétention	   et	   la	   résilience	   sont	   des	  

résultats	  du	  processus	  de	  crise;	  	  

• Roux-‐Dufort,	   qui	   affirme	   que	   le	   champ	   de	   la	   gestion	   de	   crises	   vit	  

actuellement	   un	   ralentissement	   de	   son	  développement	   et	   de	   son	   évolution	  

et	  qu’il	  doit	  à	  présent	  affronter	  d'autres	  réalités,	  comme	  «	  accroître	   l’acuité	  

des	   organisations	   et	   leurs	   capacités	   à	   résister	   aux	   chocs	   organisationnels	  

imprévus	  »	  (2014	  :	  11);	  et	  	  

• Hamel	   et	   Välikangas,	   qui	   indiquent	   «	   que	   toute	   entreprise	   qui	   peut	  

comprendre	   son	   environnement,	   générer	   des	   options	   stratégiques	   et	  

réaligner	   ses	   ressources	   plus	   rapidement	   que	   ses	   concurrents	   bénéficiera	  

d’un	   avantage	   décisif.	   Ceci	   est	   l’essence	   même	   de	   la	   résilience.	   Et	   ce	   sera	  

l’avantage	   compétitif	   ultime	   en	   cette	   ère	   de	   turbulence	   —	   alors	   que	   les	  

entreprises	   sont	   sollicitées	   pour	   se	   transformer	   plus	   profondément	   et	   plus	  

rapidement	  que	  jamais	  auparavant	  »	  (2003	  :	  63,	  traduction	  libre).	  

Plus	   précisément,	   quelles	   sont	   les	   différentes	   formes	   de	   slack	   et	   de	   routines	  
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Cependant,	  je	  crois	  que	  les	  bienfaits	  personnels	  de	  cette	  étude	  seront	  ressentis	  à	  

long	  terme,	  car	  j’y	  vois	  un	  lien	  profond	  avec	  l’amélioration	  continue,	  surtout	  avec	  

le	  cycle	  de	  la	  recherche	  qui	  permet	  de	  réévaluer	  les	  actions	  prises,	  d’apprendre	  et	  

de	   s’ajuster	   pour	   les	   prochaines	   étapes	   ainsi	   qu’avec	   le	   changement	   nécessaire	  

d’une	   culture	   d’optimisation	   vers	   une	   culture	   de	   résilience	   et	   d’adaptabilité	   afin	  

de	   faire	   face	  à	   la	   turbulence	  des	  marchés	  actuels.	  Par	  ailleurs,	   je	  suis	  consciente	  

que	   ce	   travail	   est	   inégal	   quant	   au	   cycle	   de	   la	   recherche-‐action.	  Mon	   expérience	  

professionnelle	  m’a	  permis	  de	  me	  sentir	  davantage	  outillée	  pour	  entreprendre	  le	  

projet	  en	  entreprise	  que	  le	  cycle	  de	  la	  recherche	  et,	  à	  mon	  avis,	  ce	  dernier	  n’a	  pu	  

démontrer	  le	  même	  résultat	  que	  le	  premier	  cycle.	  

6.4 Conclusion

Ce	  mémoire	  a	  tenté	  de	  répondre	  à	  deux	  questions	  concernant	  la	  création	  du	  slack	  

organisationnel	   par	   la	   mise	   en	   œuvre	   du	   heijunka	   dans	   une	   entreprise	   de	  

distribution.	   Il	   a	   été	   difficile	   de	   réaliser	   le	   travail	   comme	   prévu,	   en	   raison	   du	  

contexte	   organisationnel	   de	   la	   firme	   où	   le	  mandat	   avait	   eu	   lieu.	   Cependant,	   les	  

apprentissages	  réalisés	  n’en	  demeurent	  pas	  moins	  importants.	  	  

Enfin,	   mes	   sincères	   remerciements	   vont	   à	   mes	   collègues	   de	   travail	   qui	   ont	  

accepté	   de	   répondre	   à	   mes	   questions,	   de	   participer	   au	   projet	   ainsi	   qu’à	   la	  

direction	  de	  m’avoir	  donné	  l’occasion	  de	  joindre	  cette	  incroyable	  équipe.	    



ANNEXE I - GRILLE D’ENTREVUES SEMI-

DIRIGÉES

Première entrevue individuelle semi-dirigée effectuée avec les employés syndiqués, 
les superviseurs, les cadres et les membres de la haute direction.

Durée: 30 minutes maximum
But: établir la compréhension des concepts qui seront étudiés pendant le projet de 
recherche pour obtenir une base permettant la comparaison.
Quand: selon la disponibilité des employés, mais dès que l’approbation du CER le 
permettra.

Thèmes Contenu/Questions

Introduction • Remerciements
• Présentation du projet de recherche : nivèlement
• Présentation du déroulement de la rencontre 

1. Implication 
haute direction 
(HD):

1. Comment la HD a communiqué le changement d’approche/
culture au reste de l’équipe?

2. Est-ce que les nouvelles stratégies et les nouveaux objectifs 
ont été partagés?

3. À quelle fréquence est-ce que la HD partage le progrès avec 
les gestionnaires, superviseurs et employés?

4. Quel est le support fourni aux cadres/superviseurs pour les 
aider dans la transformation?

2. Implication 
des cadres/
superviseurs

1. Comment est-ce que les cadres ont fait le pont entre le 
message de la haute direction et les employés du gemba?

2. Quel est le support donné aux superviseurs pour les aider 
dans la transformation?

3. Comment les superviseurs mettent-ils en place les 
changements apportés par la HD? Quels sont les outils 
utilisés?

4. Est-ce que les superviseurs passent plus de temps sur le 
plancher depuis cette introduction?

3. Processus en 
amont et en aval

1. Est-ce que les changements proposés ont pris en 
considération les étapes avant et après le processus 
travaillé?

2. Existe-t-il des barrières dans les processus en amont ou en 
aval qui empêcheraient la réalisation de ce nouvel objectif?

3. Comment les équipes de travail ont-elles aligné les efforts 
pour atteindre l’objectif?

4. Est-ce que d’autres efforts auraient dû être déployés?
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4. Planification 
main d’oeuvre, 
équipements

1. Est-ce que la planification des ressources humaines a 
changé avec l’apparition de ce nouvel objectif?

2. Est-ce que la planification des équipements à changé avec 
l’apparition de ce nouvel objectif?

5. Création de 
slack

1. A-t-il été possible d’identifier une période de temps où les 
employés/équipements ne sont pas demandés pour la 
production (du slack)?

2. Si oui, ce temps supplémentaire a-t-il été planifié?
3. Ce temps a été utilisé à quelle fin? dans quel but?
4. Est-ce que ce temps a été perçu comme des « ressources à 

rien faire », du gaspillage?
5. Si non, est-ce qu’il y a eu des changements?

Thèmes Contenu/Questions
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ANNEXE II - GRILLE DE GROUPES DE 

DISCUSSION

Premier groupe de discussion semi-dirigée effectué avec les employés syndiqués 
uniquement.

Durée: 60 minutes maximum

But : établir la compréhension des concepts qui seront étudiés pendant le projet de 
recherche pour obtenir une base permettant la comparaison. En tenant la discussion 
en groupe, l’auteure sera en mesure de valider que les opinions des employés sont 
conformes avec leurs notions initiales et de constater si l’influence du groupe peut 
altérer les opinions.

Quand: selon la disponibilité des employés, mais dès que l’approbation du CER le 
permettra.

Thèmes Contenu/Questions

Introduction - Remerciements
- Présentation du projet de recherche
- Présentation du déroulement de la rencontre 

Nivèlement - Selon-vous, qu’est-ce que le nivèlement de l’horaire?
- Lorsqu’on parle de nivèlement de l’horaire, qu’est-ce que vous en 

pensez?
- Pensez-vous à des aspects positifs?
- Pensez-vous à des aspects négatifs?
- Pourquoi pensez-vous que c’est instauré en ce moment?

Slack - Si je vous parle de slack organisationnel, quel est le premier mot/
image qui vous vient en tête? positif ou négatif?

- Pourquoi pensez-vous que vous le voyez ainsi?
- Si image négative: 

- Pensez-vous pouvoir considérer ce concept comme positif?
- Quels changements devraient être apportés pour vous 

permettre de changer votre opinion?
- Si image positive:

- Pensez-vous pouvoir considérer ce concept comme négatif?
- Quels changements devraient être apportés pour vous 

permettre de changer votre opinion?
- À quoi pensez-vous que peut servir le slack en entreprise?
- Selon vous, quelles sont les formes de slack en entreprise?
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Performance - Selon vous, quels sont les signes que la performance de 
l’organisation a atteint les niveaux désirés? ou n’a pas atteint les 
niveaux désirés?

- Comment ce niveau a été atteint selon vous? ou pas atteint?
- Pensez-vous que l’organisation devrait changer quelque chose 

pour atteindre les niveaux désirés?
- Pensez-vous que d’avoir du slack pourrait permettre à 

l’organisation de déployer des ressources de nouvelles façons? 
- Quels genres de tâches pourraient être accomplies avec ce 

slack?

Thèmes Contenu/Questions
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ANNEXE III - GRILLE D’OBSERVATIONS

Observations effectuées des employés syndiqués, des superviseurs, des cadres et 
des membres de la haute direction lors de rencontres formelles ou informelles ainsi 
que durant le quotidien.

Durée: Septembre (dès l’approbation du CER) jusqu’au 23 décembre 2015.

But: confirmer les notions provenant des entrevues semi-dirigées concernant la 
compréhension des concepts qui seront étudiés pendant le projet de recherche pour 
obtenir une base permettant la comparaison.

Quand: pendant la durée du mandat, dès l’approbation du CER 

Thèmes Observations

Nivèlement - Réactions des gens devant la nouvelle planification nivelée
- Commentaires des gens devant la nouvelle planification 

nivelée
- Comment la planification est-elle gérée? 
- Est-elle respectée?
- Cherche-t-on à la ramener à ce qui était fait auparavant?

Slack - Voir ce qui est fait lorsqu’un slack se dégage
- Comment gère-t-on la ressource/équipement?
- Quels sont les commentaires faits concernants ce slack? 

positifs ou négatifs?
- Est-ce que les superviseurs cherchent à reproduire le slack?
- Est-ce que les superviseurs comprennent ce qu’est le slack et 

les différentes formes qu’il peut prendre?

Performance - Comment le slack affecte-t-il la performance quotidienne?
- Est-ce que les superviseurs se rendent compte d’où provient 

l’impact sur la performance?
- Comment les données de la performance sont-elles partagées 

avec l’équipe? 
- Comment explique-t-on les résultats obtenus?
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