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LA RESSOURCE CRITIQUE
Un flux ne va pas plus vite que sa ressource la plus chargée. Les cinq étapes de Goldratt lui
rendent le temps qu'elle perd, avant de payer pour l'élargir.

A U SSI A PPE L É goulot, contrainte, tambour-tampon-corde PRINC IPE  QU ' IL  A PPL IQU E la réserve de capacité, fiche P-01

SE  PRÉ PA RE  E N une semaine de relevé des files et des charges SE  FA IT E N 4 à 8 semaines, puis une revue par trimestre L E V IE R PRINC IPA L TTM

flowlysis.

C E  QU E  Ç A  RA P P O RTE

Impact sur le TTM Élevé

Impact sur la qualité (FTR) Moyen

Impact sur l'Opex / Capex Élevé

C E  QU E  Ç A  C O Û TE

Coût d'implémentation Faible

Difficulté d'implémentation Moyen

Difficulté de maintien Moyen

Faible Moyen Élevé N/A (sans objet)

1 Le problème auquel ça s'applique
Et ce qu'il vous coûte chaque année

C E  QU E  V O U S V O Y E Z D É J À

O Ù  PA RT L'A RG E N T

Une heure perdue par la ressource critique l'est pour tout le flux : rien ne sort plus
vite derrière elle. Une heure gagnée ailleurs ne change pas le délai, elle finit en file
devant elle.

L' O RD RE  D E  G RA N D E U R,  À  L A  L O U C H E

Comptez-le sur vos chiffres. Un ordre de grandeur suffit pour décider d'essayer.

COMBIEN DE FOIS /
AN

dossiers qui
passent par la
ressource critique

×

CE QUE ÇA COÛTE À
CHAQUE FOIS

temps qu'elle
passe à ce qui ne
l'exige pas, ou à
reprendre un
dossier incomplet

×

PART QU'ON ÉVITE

part de ce temps
confiée ailleurs ou
évitée =

HEURES RENDUES /
AN

à comparer au
poste demandé

QU A N D  Ç A  N E  SE RT À  R I E N

Quand aucune file ne se forme plus devant une ressource que devant les autres : voir
alors la variation et l'en-cours (fiches P-01, P-04).

2 Comment ça marche
La mécanique, en clair

L' I D É E  E N  U N E  P H RA SE

Le débit du flux est celui de sa ressource la plus limitée. On lui rend chaque minute perdue
avant de payer pour l'élargir.

L E S G E STE S,  D A N S L' O RD RE

C E  QU ' I L  FA U T AV O I R SO U S L A  MA I N

La file devant chaque ressource, et une semaine de relevé, heure par heure, du temps de la
ressource critique.

L E  S I G N E  QU E  Ç A  A  MA RC H É

Le responsable de l'équipe retire lui-même sa demande de poste du budget.

3 Les pièges de l'implémentation
Ce qui fait rater, et ce qu'on fait à la place

A U  L A NC E ME NT Prendre l'étape la plus longue pour le goulot
Trois heures tenues par six personnes vont plus vite qu'une heure tenue par une seule.

A U  L A NC E ME NT Recruter d'abord
La recrue passe, comme les autres, plus d'un quart de son temps à ce qui ne l'exige pas.

PE ND A NT Améliorer partout à la fois
Les étapes hors goulot gagnent du temps, et ce temps finit en dossiers qui attendent devant
elle.

PE ND A NT Laisser l'amont envoyer par paquets
Les dossiers montés arrivent le vendredi, en vrac, et les plus faciles passent devant.

D A NS L A  D U RÉ E Croire le goulot fixe
La ressource libérée, l'attente se forme ailleurs, au comité ou à l'édition, et personne ne la
cherche.

4 Exemple Cas type du tertiaire, du constat au résultat

L A  S I TU ATI O N  D E  D É PA RT

L' OBJ ET

Les crédits aux clients professionnels d'une banque
régionale, du dépôt à l'offre.

CE QUI CL OCHE

Quatre analystes risques chargés à 98 %, dix-sept
jours ouvrés de délai, et un cinquième poste
demandé chaque année.

CE QU' IL S REGARD AIENT AVANT

Les dossiers montés par chargé d'affaires. Le
chiffre montait, et la file devant les analystes avec
lui.

L ES CHIF F RES D E D ÉPART,  REL EVÉS PEND ANT UNE
SEMAINE

2 000 demandes par an, soit 9 par jour ouvré

4 analystes, 1 230 h par an chacun pour les dossiers

2,4 h d'analyste par dossier, dont 0,7 h qui ne l'exige pas

17 j ouvrés du dépôt à l'offre

C E  QU ' I L S  O N T FA I T Aucun recrutement. Le temps des analystes rendu à l'analyse, puis le goulot suivant traité.

LE DÉCLENCHEUR

Un cinquième poste d'analyste demandé au budget
pour la troisième année.

▶
LE GESTE

Une semaine de relevé, heure par heure, du temps
des quatre analystes.

▶
CE QU'ILS ONT VU

Plus d'un quart de leur temps allait à la saisie, à la
mise en forme et aux relances de pièces.

▶
LA DÉCISION

Précontrôle et saisie confiés aux assistantes, file par
ordre d'arrivée, puis comité deux fois par semaine.

C E  QU E  Ç A  A  D O N N É

17 → 6 j Le délai : file devant les analystes 12 → 2 j, comité 2,5 → 1,25 j,
précontrôle 0,25 j. 17 − 10 − 1,25 + 0,25 = 6 jours ouvrés.

98 → 76 % La charge des analystes : 2 000 × 2,4 h = 4 800 h sur 4 920 h.
Après, 2 000 × (2,4 − 0,3 h de saisie − 0,22 h de reprises) = 3 760 h.

144 à 216 k€ / an Les crédits retenus : sur 1 500 crédits à accorder par an, 9 % des
clients partaient pendant l'attente, 3 à 5 % après. 60 à 90 crédits ×
2 400 € de marge par an.

95 000 € / an Le cinquième analyste, coût complet, n'est pas recruté : à 76 %, les
quatre restent sous 80 %.

Refaites-le avec votre ressource critique : relevez une semaine son temps et la part qui ne
l'exige pas, puis sa charge ÷ sa capacité. Posez ce taux face aux 80 % (fiche P-01).

1  ·  L ES  C I NQ ÉTA P ES ,  D A NS  L'OR D R E

1 Identifier la ressource qui limite le flux UNE SEMAINE
temps de l'étape ÷ personnes qui la tiennent, et la file la plus longue
une signature qu'une seule personne peut donner compte aussi

2 L'exploiter : ne plus lui faire perdre une minute PRESQUE GRATUIT
dossier contrôlé avant d'arriver, jamais une heure sans dossier prêt
et ce qu'une autre personne peut faire, confié ailleurs

3 Lui subordonner le reste du flux PRESQUE GRATUIT
un dossier complet entre quand un autre sort, dans l'ordre d'arrivée
les étapes autour se règlent sur son rythme, pas sur le leur

4 L'élargir, seulement ensuite PAYANT
polyvalence, délégation, puis recrutement ou outil
le seul geste qui coûte, chiffré sur la charge qui reste

5 Recommencer : le goulot s'est déplacé CHAQUE TRIMESTRE
chercher de nouveau où la file s'allonge
dans le sur mesure, garder la ressource critique autour de 80 %

Une heure perdue par la ressource critique est perdue pour tout le flux.
Une heure gagnée ailleurs finit en file devant elle.

2 ·  OÙ  AT T END  L E D OS S I ER ,  EN J OU R S  OU V R ÉS

AVANT · 1 7 J

file devant les analystes · 12 j

puis analyse 1 j (en vert), comité 2,5 j, édition de l'offre 1,5 j

APRÈS LES ÉTAPES 2 ET 3 · 7,25 J

2 j 2,5 j le comité hebdomadaire retient
désormais le dossier le plus longtemps

APRÈS L'ÉTAPE 5 · 6 J
comité deux fois par semaine : 1,25 j,
précontrôle le jour du dépôt : 0,25 j

CHARGE DES QUATRE ANALYSTES

avant · 2,4 h par dossier · 98 %

après · 1,88 h par dossier · 76 %

80 %

Saisie et précontrôle : 1 100 h prises sur trois assistantes,
chargées à 55 % avant, 79 % après. Elles ne sont pas critiques.

À gauche les cinq étapes et ce que chacune coûte. À droite l'attente du dossier après chaque passage, à la même échelle, et la charge des analystes
face au plafond de 80 %.
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Tout le monde est débordé, et les dossiers s'entassent devant les mêmes quatre
personnes.

Chaque année, le budget reçoit la même demande : un poste de plus.

L'expert passe une heure à réclamer une pièce que l'accueil aurait pu demander. Identifier : temps de chaque étape ÷ personnes qui la tiennent, puis regarder où la file
s'allonge.

1

Exploiter : contrôler chaque dossier avant qu'il arrive, sur une liste de ce qui doit y
être.

2

Lui retirer ce qu'une autre personne peut faire : saisie, mise en forme, relances.3

Subordonner : un dossier complet entre quand un autre sort, dans l'ordre d'arrivée.4

Élargir ensuite seulement : polyvalence, délégation, recrutement. C'est l'étape qui
coûte.

5

Recommencer : le goulot s'est déplacé. Dans le sur mesure, la charger autour de 80 %
(fiche P-01).

6

Diviser chaque temps par l'effectif, et regarder où la file s'allonge.→

Exploiter et subordonner d'abord, puis chiffrer le poste sur la charge qui reste.→

Ne compter les gains qu'à la ressource critique.→

Un dossier complet entre quand un autre sort, premier arrivé, premier servi.→

Refaire l'identification chaque trimestre, et à chaque changement de volume.→


