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Avez-vous lu Le But de Eliyahu Goldratt ?

 Le roman ou "business thriller" Le But s'est vendu à 

plus de 6 millions d'exemplaires en 29 langues.

Résumé de la Théorie des Contraintes 
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Le déséquilibre entre charge et capacité étant devenu inévitable, 

il existe donc toujours un goulot quelque part dans le système

Résumé de la Théorie des Contraintes 

La somme des optimums locaux n’est pas l’optimum du système global

 C’est le goulot qui détermine 

la performance du système.

 Une heure perdue sur le goulot :

= une heure perdue pour l'usine,

= une heure de Chiffre d’Affaires perdue.

 Une heure gagnée sur un non-goulot 

n’est qu’un leurre.

 Il faut donc focaliser les actions de progrès sur 

les contraintes qui déterminent la performance 

globale.
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Les différentes composantes

de la Théorie des Contraintes

Résumé de la Théorie des Contraintes 

Théorie des Contraintes / Theory of Constraints / ToC

Idées de Eliyahu Goldratt - Vue systémique (optimum global)

& présence de contraintes : vue duale (goulots / non-goulots)

Tambour-Tampon-Corde

Gestion de Production

Importance du goulot, Pilotage des 

flux Tambour-Tampon-Corde, 

Actions focalisées, …

"Throughput Accounting"

Décisions financières

Throughput World

T,I,O.E. : Throughput, Inventory

& Operating Expenses …

Chaîne Critique

Gestion de Projet

Critical Chain Project 

Management ou CCPM

Buffer projet, Fever Chart …

"Replenishment solution"

Logistique / Supply Chain

Recomplètement à fréquence 

élevée, centralisation des stocks

(cf. Demand Driven MRP)

"Thinking Processes"

Résolution de problèmes

Goal Tree. Logical Thinking 

Process. Nuage de conflit. 

Stratégie & Tactique ....

ToC Mkt. & Sales

Marketing & Ventes

Mafia Offer

ou UnRefusable Offer (URO)

+ Decisive Competitive Edge …
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Les 5 étapes du processus d’amélioration continue

de la Théorie des Contraintes

Résumé de la Théorie des Contraintes 

1. IDENTIFIER la/les contrainte(s) du système.

2. Décider comment EXPLOITER la/les contrainte(s) du 

système.

3. SUBORDONNER tout à la décision ci-dessus.

4. ELEVER la/les contrainte(s) du système.

5. Si dans l'étape précédente une contrainte a été éliminée, 

retournez à l'étape 1.

Sans investissements

en $ ou en temps

Avec investissements

en $ ou en temps

Etape la

plus difficile

Facile en production mais 

difficile pour les projets
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Le pilotage des flux : Tambour – Tampon – Corde 

La gestion de production : Tambour - Tampon - Corde

Tambour

Protection

Expéditions 

Produits Finis

Ressource
Goulot

Y Y Y Y YY

Protection

Non-GoulotsNon-Goulots

X
Appro.

Matières 

Corde

Tampons

Rythme la production de l'usine

Protègent le goulot et les ventes

(le débit des ventes et le respect des délais)

Cadence le lancement en 

production

(évite l’accumulation 

des en-cours)
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Le Tambour – Tampon – Corde sous forme de Gantt

La gestion de production : Tambour - Tampon - Corde

Commandes

Appros.

Temps

1

2

3

4

5

6

7

1

2

3

4

5

6

7

= Temps de production 5%

= Temps d'attente 95%

Op.

Opérations 

de 

production

F
lu

x Logique traditionnelle

"MRP"

Temps
Commandes

Appros.

1

2

3

4

5

6

7
MPC

Op. = Temps de production 10 à 20%

Tampons
2 décalages de protection

(débit et délai)

Goulot

1

2

3

4

5

6

7

Goulot

Non-Goulots

Non-Goulots
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Une fois les stocks tampons dimensionnés, 

il s’agit de les réduire petit à petit

La gestion de production : Tambour - Tampon - Corde

Recherche

de la cause profonde

Elimination

de la cause de retard

(outils du LEAN)

Réduction

du stock tampon

PROCESSUS 

D'AMÉLIORATION 

CONTINUE

L'important n'est pas de passer du temps à calculer la taille du tampon

mais à identifier et mettre en œuvre les actions pour le réduire

Identification

des retards

les plus importants 
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Exemple d'un fabricant d'équipements aéronautiques 

 Fabrication d'actionneurs pour contrôler les 

ailerons et flaps.

 Usinage de haute précision puis assemblage. 

 Usine de 400 personnes.

 Un taux de service inférieur à 60 %.

 Le site perd beaucoup d'argent.

 Le montage est souvent en arrêt et en rupture 

de pièces mécaniques.

 Ils considèrent que 12 machines d'usinage clés 

sont surchargées.

Un exemple dans l'aéronautique
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En réalité l'actuel goulot 

est tout simplement le contrôle des pièces

Un exemple dans l'aéronautique

Produits en attente devant le contrôle :

• 370 OFs sur 1 043 soit 35% des OFs

• 8 des 10 "Urgences Client"



© 2016 Marris Consulting

Conf FOREP ToC accélère progrès V1.0 20161103

Des Usines, des Hommes & des Résultats

15
La Théorie des Contraintes accélératrice des démarches de progrès

- Forum Excellence + Performance, Yverdon-les-Bains – Jeudi 3 Novembre 2016 -

Mise en œuvre de la Théorie des Contraintes

Un exemple dans l'aéronautique

Augmenter

le débit du goulot

Réduire 

le nombre de pièces 

dans l’atelier

 Une fois identifié, le goulot doit produire 2 fois plus.

 Augmenter la productivité du contrôle grâce à des actions 

améliorations et managériales : supprimer les contrôles 

redondants, développer l'auto-contrôle, etc.

 Appliquer la règle « 2 pour 1 »

 Réduire le délais d’attente devant chaque poste. 

Et 3 mois plus tard :

 Pilotage des flux : Tambour – Tampon – Corde.

 Diviser la taille des lots par 2 et faire des SMED.
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Les en-cours ont été divisés par 5

Un exemple dans l'aéronautique

Ordres de Fabrication

Quantité de pièces
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Les performances Coûts / Qualité / Délais

ont été transformées

 Une augmentation de 30% du débit de sortie malgré une 

réduction des heures supplémentaires et de l'appel à de la main 

d'œuvre intérimaire.

 Le taux de service a fortement augmenté.

 Réduction des lead time de 9 mois à 2 mois.

 Ils sont redevenus rentables.

 Ils visent maintenant un cycle de moins d'une semaine…

Un exemple dans l'aéronautique

xxxxxx

Prix 2015 du groupe 

de >30 000 personnes
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La Chaîne Critique : 

une protection du projet et non pas des tâches

Le management de projet : la Chaîne Critique

622 8 8 6622 8 8 6

124 16

32

Buffer

24

2 8 6 86

Le "Buffer" représente 1/3 

de la durée du projet 

En planification traditionnelle 

chaque tâche 

intègre sa propre marge

En Chaîne Critique, 

les marges sont mutualisées

et le temps de cycle challengé

Retard
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10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

% d’avancement Chaîne Critique

%
 d

e 
co

n
so

m
m

at
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n
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u
ff

er

Projet terminé 

et taux de

consommation 

buffer 

< 100% 



Projet à l’heure et 

même en avance

Zone verte = zone 

de confort  pas 

d’action

Zone jaune= zone de 

vigilance  identifier 

l’origine du glissement et 

mettre sous contrôle

Zone Rouge = zone à risque  exécuter 

immédiatement des actions correctives

S4

S5

S3S2

S1

S6

Le pilotage d'un projet

devient facile à l'aide de la "Fever Chart"

Le management de projet : la Chaîne Critique
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Le "Fever Chart" du portefeuille 

facilite l’arbitrage dynamique entre les projets

Le management de projet : la Chaîne Critique

La "Fever Chart" permet de piloter facilement 

l'ensemble du portefeuille de projets, 

objectivement et en toute transparence

Projets 7 à 20 :

(zone verte) RAS

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%
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%
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m
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P8

P1 P5 P6

P3

% d’avancement Chaîne Critique

P13 P10 P12

P14
P15 P16

P17

P19

P18

P20
P11P9

P2

P4Projets 1 & 2 : 

Urgent d’agir !

Projet 4 : Fini 

à la date prévue

Projet 6 : 

Fini en avance
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La Chaîne Critique apporte aussi 

de nombreux gains qualitatif

 Une visibilité sur les jours, semaines, mois et 

années à venir.

 Beaucoup moins de multitâches.

Moins de pressions managériales brutales.

 Plus de crédibilité du management.

 Les acteurs passent plus de temps à produire de 

la valeur (à pratiquer leur métier) et moins de 

temps en management brownien.

 La qualité des produits (ou autre objet du 

projet) est fortement améliorée.

Le management de projet : la Chaîne Critique
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Synthèse de l'approche de la Chaîne Critique

pour la gestion d'un portefeuille de projets

 L’important est de respecter le délai global du projet.

 Les marges de sécurité sont réduites et mutualisées dans un 

tampon projet et des tampons auxiliaires.

 Les projets sont séquencés pour limiter les en-cours et le 

multitâche dévastateur. On évite de lancer les projets trop tôt.

 Les conflits de ressources entre projets sont arbitrés 

dynamiquement à l'aide de la "Fever Chart".

 En s'assurant de la bonne exécution des tâches sur la Chaîne 

Critique (cf. mascotte) les projets vont vite.

 En identifiant et en exploitant mieux la contrainte de capacité 

on augmente la productivité de l'ensemble.

Le management de projet : la Chaîne Critique

Résultats / Indicateurs
En 

moyenne

Le pire

cas 

Le meilleur

cas

Durée des projets ↓ 39% ↓ 13% ↓ 78 %

Nombre de projets

terminés par période de 

temps
+ 70 % + 15% + 222%

Throughput + 53% + 14% + 150%

La Chaîne Critique permet de mettre sous contrôle son portefeuille…

…Osez terminer tous vos projets à l'heure



© 2016 Marris Consulting

Conf FOREP ToC accélère progrès V1.0 20161103

Des Usines, des Hommes & des Résultats

24
La Théorie des Contraintes accélératrice des démarches de progrès

- Forum Excellence + Performance, Yverdon-les-Bains – Jeudi 3 Novembre 2016 -

Sommaire

 Résumé de la Théorie des Contraintes 

 La gestion de production : Tambour - Tampon - Corde

 Un exemple dans l'aéronautique

 Le management de projet : la Chaîne Critique

 Un exemple dans les biens d'équipements

 Conclusion

 Annexes



© 2016 Marris Consulting

Conf FOREP ToC accélère progrès V1.0 20161103

Des Usines, des Hommes & des Résultats

25
La Théorie des Contraintes accélératrice des démarches de progrès

- Forum Excellence + Performance, Yverdon-les-Bains – Jeudi 3 Novembre 2016 -

Engineering To Order de biens d'équipement

 Le Bureau d'Etude est le goulot de l'entreprise.

 Chaque affaire nécessite un travail de conception 

sur mesure.

 Le Bureau d’Etudes, qui réalise les plans, se 

retrouve engorgé :

– 90 projets à gérer,

– 50 semaines de Lead Time par conception.

 Les équipes, composées de 16 techniciens, sont 

débordées:

– Jusqu’à 10 affaires à gérer simultanément,

– Des dérangements répétés,

– Des changements de priorités quotidiens,

– Un management « décibel ».

Un exemple dans les biens d'équipements
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Mise en œuvre de la Chaîne Critique

 Chaque affaire est planifiée sous Chaîne Critique.

 De nouvelles règles sont mises en place:

– Chaque affaire doit être réalisée d’une seule traite 

sans interruption,

– Un projet n’est pas commencé tant que toutes les 

données ne sont pas disponibles,

– Les demandes de modifications sont filtrées par 

deux coordinateurs projets,

– Etc.

Un exemple dans les biens d'équipements
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Doublement du débit sans moyens supplémentaires

et des durées du design divisées par 5 

 Avant : 

90 projets en cours, il fallait 50 semaines pour terminer un projet, 1,8 projet terminé par semaine.

 Après : 

41 projets en cours, un débit de 4,2 projets par semaine, 9,7 semaines pour terminer un projet.

Un exemple dans les biens d'équipements

Lancement Chaîne CritiqueLancement Chaîne Critique
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Quel est la contrainte (le goulot) 

de votre démarche de progrès ?

Conclusion

Le but d'une organisation

selon Eliyahu Goldratt

le fondateur de la Théorie des Contraintes est :

de gagner plus d'argent 

aujourd'hui et à l'avenir.
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Gérez mieux vos projets d'amélioration

 Le but d'une démarche de progrès devrait donc être 

de gagner plus d'argent à l'avenir.

 Pour gagner plus d'argent à l'avenir, vous devez mieux gérer votre portefeuille de 

projets :

– Développement de nouveaux produits, 

– D’amélioration des performances opérationnelles (programme Lean ou LSS, …),

– Nouveaux S.I., 

– Nouvelles usines, 

– etc.

 Le management de projets par la Chaîne Critique peut vous aider.

Conclusion
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Consacrez plus de temps à vos démarches de progrès

 La contrainte de capacité des démarches de progrès est le management et les 

"amélioreurs".

 Attention : dans beaucoup d'entreprises le "mode pompier" s'est installé; chaque 

niveau hiérarchique fait le travail de ses N-1…et on ne consacre plus beaucoup 

de temps aux démarches de progrès.

Conclusion

Stratégie

Améliorations

Production
Opérationnel

Chefs d’équipe

Management

Top management
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Focalisez-vous sur vos contraintes 

pour aller plus vite et plus loin

Conclusion
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Merci

Thank you for your time

Questions & Réponses

Questions

&

Réponses
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Livres sur la Théorie des Contraintes (Theory of Constraints / ToC)

 Le But de Eliyahu Goldratt

– Vendu à plus de 6 millions d’exemplaires en 29 langues. Lecture obligatoire dans la plupart 

des universités/MBA/… Ecrit par Eliyahu Goldratt le père fondateur de l’approche 

« ToC ». Le premier à utiliser le format du roman pour expliquer une approche de 

management. Elu l'un des 25 livres les plus influents des temps modernes par Time 

Magazine en septembre 2011.

– A lire absolument.

 Viable Vision de Gerald Kendall

– Un bon « executive summary » qui présente l’ensemble des composantes de la ToC y 

compris des aspects qui n’ont pas lieu d’être abordés dans ce document : les « Thinking 

Processes », les « Mafia offers », « Replenishment », etc.

Annexes
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Livres sur le TLS : 3 romans (TLS : ToC + Lean + Six Sigma)

 Epiphanized et Focus and Leverage 

de Bob Sproull & Bruce Nelson

– Livre récent (2012 & 2016) actuellement uniquement disponible en anglais. 

– Epiphanized prend la forme d’un roman mais comprend 110 pages d’annexes 

qui expliquent : le TLS, le Throughput Accounting, les Thinking Processes, le 

« Replenishment Model, le Drum – Buffer – Rope, le Critical Chain Project 

Management, etc. 

– Focus and Leverage est la suite. Toujours sous forme de roman il montre la 

pertinence des idées en M.R.O aéronautique et dans la gestion d'un hôpital 

pour souligner l'universalité de l'approche.

 Vélocité de D. Jacob, S. Bergland et J. Cox

– Un roman qui décrit comment combiner les 3 approches. Intéressant entre 

autre parce que le livre décrit le cas d’une double contrainte : dans un 

processus administratif et dans la production.

Annexes
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Un site de vidéos :

YouTube Channel de Marris Consulting
Annexes

Marris Consulting

Annexes
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Deux sites pour se tenir informé

des actualités sur la Théorie des Contraintes

Annexes

En anglais :

http://www.scoop.it/t/theory-of-constraints-by-philip-marris

En français :

http://www.scoop.it/t/chaine-critique
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Deux sites pour se tenir informé

des actualités sur la Chaîne Critique

Annexes

En anglais :

http://www.scoop.it/t/critical-chain-project-management

En français :

http://www.scoop.it/t/chaine-critique
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Un site pour se tenir informé

Des actualités sur le TLS 

TOC 

+ 

Lean 

+ 

Six Sigma

Annexes

En anglais :

http://www.scoop.it/t/tls-toc-lean-six-sigma
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Un site internet pour se tenir informé sur 

la Chaîne Critique

www.chaine-critique.com

Annexes
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Un site internet pour se tenir informé sur 

la Théorie des Contraintes en production

www.management-par-les-contraintes.com

Annexes

http://www.management-par-les-contraintes.com/
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Ils ont déjà fait confiance à Marris Consulting

Marris Consulting

Procter & Gamble
Division Aéronautique

GKN

Communications & Sécurité – C4I
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Marris Consulting anime une trentaine

de formations inter et intra entreprise chaque année

Marris Consulting

La Chaîne 

Critique

Les Logical 

Thinking Process

La Théorie des 

Contraintes

Le Lean 

Management

Le Lean 

Engineering
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Marris Consulting

Marris Consulting

Des Usines, des Hommes & des Résultats

Tour Maine Montparnasse

27ème étage

33, avenue du Maine

Paris 75755 Cedex 15

France

Tel. +33 (0) 1 71 19 90 40

www.marris-consulting.com

http://www.marris-consulting.com/

