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Cher Gemba Coach, 

J’aimerais vraiment avoir votre avis sur les points suivants: (1) quand utiliser un A3 plutôt 
qu’un tableau de suggestions ? (2) quelle est la différence entre un problème et une idée ? 

Cela me rappelle les débats sans fin d’autrefois pour savoir si Toyota était en train d’abandonner le 
flux tiré quand au lieu de mettre des bacs à disposition des opérateurs sur les lignes, certaines usines 
adoptaient le kitting – préparer des kits de pièces pour les lignes d’assemblage. Mais certaines 
lignes ne le faisaient pas. Et d’autres ne le faisaient qu’à moitié. 

Puis quand une usine de Toyota en France était passée en 3x8 et utilisait l’équipe de nuit pour faire 
la maintenance, certains ont dit que Toyota abandonnait son modèle TPM. Puis l’usine repassa en 
2x8, puis à nouveau 3x8. D’autres usines sont toujours en 2x8, pour autant que je sache. 

Hier, un journaliste m’a demandé si Toyota n’abandonnait pas le Kaizen après que le directeur de 
son centre de recherche californien avait dit que le Kaizen empêchait l’innovation disruptive. La 
dernière fois que j’ai visité une usine Toyota, les objectifs de qualité et de flexibilité étaient toujours 
aussi exigeants, et nombre des astuces que les opérateurs avaient mises en œuvre pour les atteindre 
n’auraient jamais pu être imaginées par des ingénieurs – seulement par du Kaizen. 

La vérité est dans le regard de l’observateur. Tous ces débats pour savoir si « c’est du Lean ou pas » 
s’articulent autour de notre quête de panacées. Nous cherchons sans relâche les bonnes idées que 
nous pouvons capter et appliquer. Nous appelons ça des « best practices » et nous essayons de les 
déployer. 

L’approche Lean est totalement inverse. La réflexion Lean s’appuie sur une compréhension 
profonde du problème, suivie de la recherche d’une solution dans son contexte local. 

Reprenons par exemple la problématique bacs/kits sur la ligne. La question qui se pose est celle de 
l’impact de la variété sur la charge mentale et physique des équipiers. Si la variété augmente parce-
que la ligne devient plus flexible, les produits se suivent et ne se ressemblent pas sur la ligne. 
L’opérateur doit alors : (1) prélever les bonnes pièces pour le bon produit, et (2) gérer la complexité 
liée à cette variété. Il y a alors une double complexité, car il faut à la fois prélever la bonne pièce, et 
aller et venir vers le point de livraison des pièces. 

Si le problème à résoudre est d’alléger la charge mentale de l’opérateur en évitant de lui faire 
choisir les pièces, alors le kitting est la bonne réponse. Il en va de même avec des pièces lourdes ou 
encombrantes. Mais d’un autre côté, si le problème est d’améliorer la flexibilité et la fluidité du flux 
de pièces vers l’assemblage, mieux vaut avoir de petits bacs de pièces sur des étagères. Il faut alors 
tout faire tenir au poste de travail et avoir des distances courtes pour éviter que les gens ne se 
déplacent inutilement. 

Tout cela découle de la conception de la voiture et du processus de production. Il n’y a pas de 
solution unique, seulement des idées dans un contexte donné. 

Quand le A3 est-il adapté? 

En Lean, les idées sont en général le résultat de la réflexion d’une personne ou d’une équipe qui 
recherchent un compromis sur un problème complexe dans un contexte donné. C’est également 
pour cela qu’une idée qui n’est pas reprise par le management ou par l’équipe n’est pas 



nécessairement mauvaise. C’est simplement un autre compromis qui a été choisi. L’idée reste 
cependant valide, et pourra être reprise dans un autre contexte si un problème similaire resurgit. 

La pensée Lean – parfois renversante pour beaucoup -  est de comprendre les problèmes en 
profondeur, puis de tester les idées au fil de l’eau pour voir si elles marchent ou pas, l’une après 
l’autre. Le flux d’idées (la source ultime de productivité pour l’entreprise) dépend directement de la 
finesse de notre compréhension du problème, et de notre engagement à le résoudre, chaque jour – 
les problèmes complexes n’ont pas tendance à disparaître tout seuls. 

Après avoir eu l’idée, et imaginé comment la mettre en œuvre, vous avez un second problème : 
vous n’êtes pas tout seul dans votre organisation et vos collègues dans d’autres départements ont 
besoin de comprendre ce que vous avez en tête. 

Si l’idée ne concerne que l’équipe, il faut toutefois l’expliquer à chaque membre de l’équipe, ainsi 
qu’aux autres équipes. Elle peut rester sur un tableau de suggestions ou un tableau Kaizen. Si elle a 
des implications au-delà de l’équipe, elle peut être présentée sous la forme d’un cercle de qualité. 
En voici un excellent exemple, par Art Smalley et Durward Sobek: 
http://a3thinking.com/blog/?p=42 

Une fois qu’un problème a été résolu, il faut ensuite s’assurer que (1) chaque personne concernée 
comprend le raisonnement qui a amené à la solution, afin que (2) chacun comprenne les paramètres 
de la solution – son périmètre, son domaine d’application. 

Revenons sur notre problème de kitting. Je me souviens d’une usine de chariots élévateurs qui avait 
été amenée à démarrer le kitting. Cela avait immédiatement généré des problèmes de flexibilité de 
flux à la logistique, qui avait alors proposé de livrer les pièces grâce à un petit train interne dont les 
wagons étaient des engins bizarres qui pouvaient transporter indifféremment des kits ou des pièces 
en bacs. Cette solution locale n’avait pu être atteinte que par un effort commun entre le 
management de la ligne et la logistique. 

Ce qui nous amène au A3. 

La réponse évidente est qu’il y a des problèmes faciles: observez plus attentivement, demandez 
pourquoi, trouvez la solution. Et puis il y a les problèmes difficiles, qui nécessitent de structurer la 
réflexion en s’appuyant sur un A3. 

Mais cela élude complètement une autre dimension du management. De nos jours, le rôle du 
management est principalement de maintenir les processus et les rituels de l’entreprise. Mais dans 
les premiers temps de la théorie du management, quand le « management » se cherchait encore, les 
gens avaient une compréhension plus claire du rôle principal du management, qui n’était pas d’aller 
dans des réunions pour faire du contrôle et du reporting, mais également de faire de la coordination. 

Les gens de départements différents ont besoin de comprendre ce que font les autres afin de 
comprendre s’ils favorisent ou empêchent l’application de nouvelles solutions : font-ils partie de la 
solution ou du problème ? 

Les entreprises qui pratiquent le Lean traitent ce sujet grâce à des interfaces formelles. Amazon 
utilise des API au niveau managérial (présenter les paramètres de votre solution aux autres 
départements pour qu’ils puissent s’interfacer avec elle). Toyota utilise le A3 

Voici par exemple un A3 que j’ai vu chez Toyota : 
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Sans aucun doute, le A3 est très utile pour aider la personne qui mène la résolution de problème à 
structurer sa réflexion. 

Mieux encore, le A3 aide à expliquer (1) comment la personne comprend le problème, (2) quelles 
autres solutions ont été envisagées, (3) pourquoi cette solution a été choisie, spécifiquement, et (4) 
où il serait intéressant de regarder ailleurs (ou que faudrait-il faire pour que la solution soit plus 
pérenne) 

Le A3 est un outil essentiel de communication du management entre les départements, pour 
renforcer le travail en équipe et améliorer la performance de l’entreprise. 

Ci-dessous une autre photo de Toyota Boshoku au Brésil, où les A3 sont affichés dans une Obeya, 
pour que tous comprennent ce que chacun fait. 



 

Ne vous contentez pas de résoudre des problèmes 

La réflexion Lean s’appuie clairement sur trois piliers: (1) améliorer la satisfaction du client en (2) 
améliorant en permanence notre manière de travailler grâce (3) au développement permanent par 
chacun de sa compréhension de son travail (et de celui des autres). Ainsi, les compétences de 
résolution de problème d’un individu ne sont qu’un aspect du problème. L’autre aspect est 
d’enseigner à cette personne à naviguer au sein de l’organisation et à interagir avec ses collègues, 
ou d’autres parties prenantes en-dehors de l’organisation, afin de faire marcher les contremesures. 

Maîtriser son travail va bien au-delà d’améliorer sa capacité à résoudre des problèmes. Il s’agit 
également de mieux savoir faire adopter sa solution à l’organisation, ce qui signifie être plus 
convaincant et plus flexible dans la recherche de contremesures qui marchent aussi pour les autres. 
En ce sens, le A3 est un outil incontournable car il permet à chacun de présenter la finesse de sa 
réflexion d’une manière que les autres puissent comprendre d’un coup d’œil (bon, OK, en une 
minute). Ils peuvent alors voir comment chaque contremesure (ou proposition dans certains cas) 
peut s’intégrer à leur propre problématique. 

En résumé, les A3 sont certes réservés aux problèmes complexes (à l’inverse d’aller sur le terrain, 
observer encore et demander pourquoi), mais ils sont également très adaptés aux problèmes qui 
doivent être partagés entre les départements. Au-delà du pilotage et de la résolution de problèmes, 
la principale valeur ajoutée du management est également d’améliorer les interfaces entre 
départements en définissant mieux les points d’interface. Le A3 est l’outil privilégié d’interfaçage. 

Traduit de l’américain par François Lopez  
Source du document: https://www.lean.org/balle/DisplayObject.cfm?o=3573 


