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INTRODUCTION

Cet article traite des problémes qui touchent & I'heure
actuelle les modes d'évolution des industries de fa-
brication. Pendant les années 80, 'ensemble du succés
japonais provoquait une révision des principes tay-
loriens et fordistes. Cette réévaluation était égale-
ment alimentée par d'autres facteurs tels que la révo-
lution productique, les promesses du CIM/FAQ (fa-
brication assitée par ordinateur). Mais il est certain
que les innovations organisationnelles nées chez To-
yota ont & elles seules eu un impact majeur, en parti-
culier en ce qui concerne le Juste & temps (JAT) dont
nous allons parler dans cet article.

On examinera moins les aspects techniques et logisti-
ques de l'utilisation du JAT que l'adéquation entre ce
systéme de production et les stratégies sociales des
entreprises ; c'est-d-dire les implications humaines de
sa mise en place. Il s'agira particuliérement des choix
en termes de réorganisation du travail (conception et
exécution des tiches) et des capacités a anticiper les
difficultés qui pourraient en découler.

On soulignera I'importance de I'implantation des équi-
pes de production autonomes (EPA) lors du JAT. L'ar-
ticle se propose de réaliser une synthése des publica-
tions actuelles sur la questxon et ne represente pas un
rapport de recherche empirique.

1- QU'EST-CE QUE LEJAT ?

Le JAT est une méthodologie de la production qui
vise 3 une meilleure productivité par I'élimination
des pertes et & I'amélioration de la qualité. Dans les
processus de fabrication et d'assemblage, le JAT pour-
voit 4 la production et la distribution/livraison des
pidces de qualité et en quantité requises, ot il faut et
quand il faut, tout en utilisant le minimum d'équipe-
ment, de matériaux et de resspurces humaines. Le
systéme de production doit tendre vers un processus
en continu, depuis la réception des matiéres premid-
res jusqu'a la livraison. Il repose sur 1'utilisation de
techniques qui requiérent une forte implication des
employés et le travail en équipe.

On peut considérer que le systéme JAT se compose

des dix éléments suivants :

1- La simplification et I'harmonisation des flux de
fabrication par la réorganisation de l'implanta-
tion physique des ateliers.

2- La réduction des temps de changement/réglage
des machines et outils pour permettre les varia-
tions quantitatives/qualitatives des séries.

3- Laréduction du niveau des stocks-tampons (buf-
fers) entre les différentes opérations pour rendre
plus visibles les défauts de processus ou de qua‘
lité.

4- Le Kanban - un systeme d'information sn’npie
qui visualise les mouvements du stock et des pro-
duits.

5- Techniques pour I'amélioration de la qualité tels
que SPC- "Statistical Process Control”, etc.

6~ La recherche de simplification des produits fa-
briqués.

7 - La flexibilité et la polyvalence ("multiskilling”)
des salariés afin de permettre 4 tout moment 'a-
daptation des niveaux de production aux com-
mandes en cours.

8 - Equipes de travail semi-autonomes responsables
de leur module/cellule de production (manage-
ment de la qualité, planning, maintenance etc).

9. Une "mentalité" d'amélioration constante chez
les salariés.

10 - Une coopération étroite des fourmsseurs est re-
quise - qualité, ponctualité, ete.
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Bien entendu la combinaison exacte de ces techni-
ques variera d'un secteur d'industrie, d'une entreprise
ou d'un processus de production & l'autre.

2-LEJAT GAGNE DU TERRAIN?

Quelles sont les données dont nous disposons ? La
situation est, en un sens, assez paradoxale. L'enquéte
des consultants A.T. Kearney conclut qu'a peu prés
deux tiers des 500 entreprises européennes sondées
ont "a rather primitive state of operations manage-
ment”. Moins d'un quart avaient développé des liens
étroits avec leurs fournissseurs et clients en incluant
une analyse logistique a I'élaboration de leur straté-
gie existante. Néammoins, une sur cing avait utilisé
quelques éléments du JAT tels que le Kanban. Wild-
semann dans son rapport utilise I'étiquette de "piece-
meal pragmatism” (du pragmatisme au coup par
coup) pour décrire la situation européenne,

Ceci dit, nous disposons d'un nombre suffisant de
données pour constater que les entreprises japonaises
qui ont monté des usines & ouest utilisent le JAT de
maniére systématique, particuliérement dans les sec-
teurs de l'automobile et de I'électronique. Wilkinsons
et Oliver par exemple montrent que le JAT est utilisé
dans au moins 64 % des installations japonaises en
Grande-Bretagne ; de méme Florida et Kenney souli-
gnent son utilisation quasi universelle dans les "trans-
plants" de l'industrie automobile aux USA tels que
Mazda et Honda.

Qu'en est-il des entreprises non japonaises en Europe ?

A « Grande-Bretagne

En ce qui concerne le Royaume-Uni, on a suggéré que
l'industrie y a été japonisée (Wilkinson, Wood, Oli-
ver). Ce que ce terme recouvre n'est pas totalement
clair mais les études de cas et les enquétes montrent
I'utilisation grandissante du JAT. Nous disposons de
quelques courtes études de cas qui mettent en évi-
dence l'utilisation du JAT dans un contexte de chan-
gement de stratégie de production : il s'agit de York
International, Lucas, MacDonnel Douglas, Pirelli, Di-
gital et Cummins Engine - compagnies donc pour la
plupart étrangeres.

D'autres études sont disponibles telles que les enqué-
tes de Voss et Robinson ainsi que Wilkinson et Oli-
ver. Dans 'ensemble, elles sont assez décevantes :
échantillonnage relativement maigre et enquétes as-

sez hitives. L'étude de Wilkinson et Oliver recense.

66 entreprises, dont 48 % britanniques. Une propor-
tion de 85 % utilisait des EPA et 34 % le JAT, 30 % des
entreprises envisageaient I'implantation du systéme
& l'avenir.

B - France

Nous disposons de meilleurs data statistiques pour la
France, mais les études de cas sont toujours bréves et
plutdt journalistiques, Les données statistiques vie-
nnent de deux sources. D'abord I'INSEE qui recense
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les stocks dans les entreprises industrielles. Le mes-
sage est clair : les entreprises sont en train de réduire
le stockage des matériaux (avant la production) et de
diminuer également le stockage des produits fabri-
qués. Des techniques de réduction de stockage inspi-
rées du JAT sont a I'ceuvre,

La deuxiéme source d'information concerne les taux
d'accidents du travail en milleu industriel. En 1990,
Boissard note que les chiffres du CNAM (Caisse na-
tionale d'assurance maladie des travailleurs salariés),
pour 1988, montrent une augmentation inquiétante
aprés une décennie de diminution. Trois causes sont
citées : recours de plus en plus fréquent aux intéri-
maires, & la spus-traitance et les "flux tendus” ou JAT.
Dans leur rapport, les inspecteurs du travail notent :
"les méthodes de production évoluent vers une ges-
tion optimale des capacités humaines et les gens
travaillent de plus en plus sous pression" (Problémes
économiques n° 2174, p. 22).

11y a donc des signes objectifs d'une intensification du
travail. Les études de cas sont pour la plupart des
travaux journalistiques sur des compagnies telles que
Bendix, Sulzer et Samsonite-éclairants mais, par défi-
nition, peu approfondis. Le livre de Clot, Rochex et
Schwarz sur Peugeot et les analyses de TANACT
(Charpentier) sont de notables exceptions. En guise de
conclusion et maigré la présentation du JAT comme
annonciateur d'une "révolution dans la fabrication”
par les manuels de logistique, il faut bien reconnaitre
que les données ne nous permettent de construire
qu'une image fort incomplete de sa progresssion en
France et en Grande-Bretagne.

3 - PIMPACT SOCIAL ET LES RISQUES
ORGANISATIONNELS DU JAT

Les analyses critiques existantes du JAT en Grande-

Bretagne, France et USA tendent & mettre I'accent sur

une variété de probleémes structuraux, culturels et de

ressources humaines dans les lieux d'implantation.

Nous voulons souligner toutes ces dimensions pour

clarifier les types de changement que le JAT peut en-

trainer. On peut en fait isoler six types d'effets domi-
nants (4 la lumiere des articles de Sayer, Slaughter,

Turn-bull, Klein, Oliver, Dawson and Webb, Zipkin,

Charpentier) :

1- La rationalisation et la simplification des flux de
production augmentent la visibilité des défauts
(piéces et processus) et entrainent par voie de
conséquence le besoin de davantage de vigilance,
discipline et responsabilité. Le controle de qualité
dans le travail par les collégues ("peer control”) en
est un corollaire.

2 - Les diminutions des stocks tampon (buffers) et
des inventaires éliminent les temps morts et pri-
vent les opérateurs d'un degré important de con-
trole sur le rythme de leur travail. Les étapes de
la production deviennent de plus en plus interdé-
pendantes ("tightly coupled”) en termes de temps,
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espace et qualité, Tout cela peut entrainer une
augmentation de l'intensité du travail.

3 - Les opérateurs ont une responsabilité accrue en
termes de méthode. Il faut qu'ils fixent eux-mé-
mes la meilleure performance standardisée ("the
one best way"} ; ils s'auto-taylorisent.

4 - La réorganisation des postes et des technologies
autour des cellules facilite un meilleur flux des
matériaux et une flexibilité d'utilisation de la main-
d'ceuvre ; celleci entraine un élargissement des ta-
ches et la polyvalence des opérateurs ("multiskil}-
ing")... D'ol1 la nécessité d'une négociation ou im-
position d'une nouvelle définition des emplois et
la mise en place des équipes de production auto-
nomes (EPA).

5 - Pour éliminer les temps morts causés par les fluc-
tuations de la demande et la politique de réduc-
tion des stocks, la rotation des opérateurs entre
équipes est importante,

6 - L'élimination de certains rfles de supervision et
d'encadrement intermédiaire ainsi que 1'utilisa-
tion des EPA peut entrainer I'aplatissement de la
struture organisationnelle et un "flou” managé-
rial.

Dans les études déja citées, on trouve certaines indi-
cations empiriques de l'existence de ces phénoménes
mais trop souvent les conclusions sont simplement
déduites d'une "logique interne” au JAT de fagon té-
léologique. Ceci est symptomatique d'un certain
mangque de rigueur dans les analyses, ce qui nous
méne aux {rois points suivants :

A -D'une part les "réformes" du JAT peuvent étre
mises en ceuvre par étapes ; I'entreprise n'est pas
obligée d'essayer de se transformer en un double
de Toyota. Une telle approche serait bien souvent
techniquement et socialement catastrophique.

B - Jusqu'ici on n'a pas trés bien compris les diverses
stratégies que peuvent utiliser les managements
pour mettre en place les innovations clé telles
que les EPA et les cellules de production. Nous
verrons plus loin importance de ces différences
pour I'autonomie et la prise de décision (et donc
peut-étre I'engagement) des opérateurs.

C - L'accusation qui consiste a dire que le JAT inten-
sifie le travail est ambigué ; comment, par exem-
ple, a-t-on mesuré la variable "d'intensité" ? Il fau-
drait aussi analyser les liens entre autonomie, in-
tensité et implication au travail.

Nous nous limiterons ici a formuler quelques remar-
ques sur B.

4 - EQUIPES DE PRODUCTION AUTONOMES,
EQUIPES JAT ET AUTONOMIE AU TRAVAIL

I est important de souligner ici les risques que re-
présentent les EPA et les cellules de production et la
radicalité d'une telle réorganisation car on se sou-

vient bien siir des expériences souvent malheureuses
des groupes semi autonomes nés chez Volvo dans les
années 70.
Les EPA des années 80 et 90 travaillent dans un con-
texte d'informatisation et des marchés beaucoup plus
turbulents mais grace aux recherches d'un bon nom-
bre d'auteurs américains (tels que Walton, Lawler,
Pasmore et Susman) sur les "high performance work
designs” on comprend mieux leur impact organisa-
tionnel. Lawler en particulier a analysé I'importance
des EPA ("self managing teams") dans ce qu'il appelle
“the new plant revolution”.
Néammoins, il faut rappeler que les EPA dans les
entreprises occidentales se heurtent & un systéme de
relations sociales conflictuel et & I'élaboration de
qualifications qui ont leurs origines dans les anciens
métiers, ce qui n'est pas le cas au Japon. Malgré cela
'EPA des années 90 vise le "kaizen" (effort d'amé-
lioration constante) cher a Toyota et aux entreprises
japonaises en général. Ceci apparait trés clairement
dans bon nombre d'accords signés avec les syndicats
dans les entreprises automobiles. Rover (en Grande-
Bretagne, voir Muller) et Opel (en Allemagne, voir-
EIRR n° 210) en sont deux exemples récents, illus-
trant I'importance donnée au travail en équipe.
Il faut poser ici une question fondamentale : le tra-
vail des EPA doit-il ou non se faire dans un contexte
de JAT ? Les résultats de travaux de recherche ré-
cents nous montrent que les EPA (non JAT) sont déja
difficilement gérables. Faire fonctionner ces équipes
avec le JAT ne peut qu'augmenter ces difficultés.
Hackman, Lawler, Walton, Kanter, Klein ont tous
examiné les EPA aux USA. Il y a malheureusement
peu d'information sur des expériences dans d'autres
pays. Néammoins, il faut citer les travaux de Bucha-
nan, Wall et al. sur Ia Grande«Bretagne
Aux USA, ces expériences sont trés repandues En
1984, par exemple Freund et Epstein ont établi que
28 % des entreprises de fabrication employant plus
de 10 000 personnes utilisaient des EPA. Pourtant en
ce qui concerne le succés ou I'échec des EPA, les étu-
des restent peu concluantes comme d'ailleurs l'indi-
quent Locke et de Spector dans leurs analyses d'au
moins une cinquantaine d'articles sur la question.

Russel, dans son analyse des modalités de la partici-

pation ouvriére aux USA, a néammoins mis I'accent

sur un point important, "....the frequency with which
apparently successful experiments are terminated
within a few years rather than being extended more

widely throughout the firm" (Russell, p. 383) et il

continue en montrant que la plupart des analyses iso-

lent la méme gamme d'obstacles & la diffusion et la
pérennité des EPA.

- La résistance aux innovations de la part de I'enca-
drement intermédiaire et agents de maitrise qui les
percoivent comme une menace a leur autorité et leur
position.

- Un manque d'implication des cadres moyens ou
supérieurs et des ingénieurs en ce qui concerne leur
mise en place.
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- Un manque de compatibilité entre les EPA et les
autres pratiques managériales ailleurs, dans l'usine
ou l'entreprise.

- Les demandes de bonification émanant des groupes
impliqués dans des expériences réussies considé-
rées comme irréalistes par le management.

- L'incapacité & construire ce que l'on pourrait appe-
ler une culture d'apprentissage dans la globalité de
I'entreprise.

Tout cela suggére que le bénéfice a long terme des
EPA (et des cercles de qualité également) pour les
entreprises américaines est relativement faible et que
manquent dans la plupart des cas la préparation et
les supports requis (tels qu'ils sont recommandés par
Hackman et Oldham notamment). Je pense que f'on
peut formuler la méme hypothése pour la Grande-
Bretagne et la France. Ce que I'on vient de citer per-
met de considérer avec un certain scepticisme l'image
des EPA comme la voie royale vers Fexcellence.

It est fort probable que les mémes problémes se trou-
vent accrus lorsque les EPA doivent fonctionner au
régime JAT. 1l peut effectivement constituer une con-
trainte majeure sur ce qui est I'essence du travail en
équipes autonomes.

Klein analyse de maniére fort éclairante les choix dé-
licats auxquels ont été confrontés trois compagnies
nord-américaines ; Sedalia, Tektronix et NUMML
Dans chacun des cas, la mise en place du JAT a été
différente, de méme que ses impacts sociaux. Chacu-
ne des compagnies a organisé les équipes JAT, congu
la division des taches et incité leurs membres & s'im-
pliquer, de maniéres trés différentes.

Cette analyse met en lumitre deux types de choix.

En premier lieu le degré d'autonomie interne octroyé
aux équipes JAT. Klein montre que la plus grande
interdépendance des tiches ("tighter coupling”) altére
de manidre significative le degré de liberté dans le tra-
vail des équipes.

Cette notion de liberté est complexe, mais elle a deux

dimensions importantes :

1 - liberté de choix en ce qui concerne la conception
des taches (types de machine, groupement physi-
que, séquences et interdépendance des taches) ;

2 - liberté de choix des méthodes d'exécution du tra-
vail :

* quand et comment standardiser les méthodes de
travail ?

» comment partager le travail dans le groupe ?

* comment déterminer le rythme de travail ?

Dans les trois compagnies, le degré de ces libertés
octroyé aux équipes est variable. Chez Tektronix, par
exemple, une unité d'assemblage consiste en quatre
équipes (trois "feeders” et un "assembler”) tous coor-
donnés par un systéme kanban. Les individus peu-
vent & leur gré changer les opérations liées & leur
propre poste de travail & condition que les change-
ments soient communiqués aux collegues de I'équipe

par voie d'affichage si les changements affectent le
produit ou les autres postes de travail. Dans ce cas,
un consensus préalable doit étre atteint. Si le change-
ment a des répercussions sur toute I'unité d'assem-
blage, il doit étre discuté a la réunion hebdomadaire
des équipes. La condition de cette autonomie est que
tous les opérateurs comprennent, acceptent et facili-
tent 'étroite coordination inter-équipes. L'encadre-
ment doit faire tout ce qu'il peut pour la promouvoir
et bien entendu résoudre ou éliminer la possibilité
catastrophique de conflit entre les équipes.

La situation 8 NUMMI (le "joint venture" GM-Toyo-
ta) est d'un tout autre ordre. En effet, quand on a at-
teint un consensus ingénieur/opérateur sur la stan-
dardisation d'une tiche et sa place dans le flux de
production, toute proposition émanant des opérateurs
pour un changement dans la conception et I'exécution
de cette tache doit passer par des réunions d'équipes
d'opérateurs et de I'encadrement (toutes les équipes,
s'il s'agit de travail posté...). Cette procédure relati-
vement lourde empéche les opérateurs de changer a
leur gré leurs méthodes de travail. Ils font partie de la

. corweption des taches initiales mais cette participa-

tion devient trés indirecte et trés différée quand il
s'agit de modification de l'exécution de ces tiches ; ils
ne peuvent pas — contrairement aux travailleurs de
chez Tetronix — modifier leurs méthodes de travail
"en temps réel”. Les individus travaillant dans les
équipes JAT chez NUMMI ont donc un degré d'auto-
nomie moins élevé.

Un deuxiéme choix concerne le degré de formalisa-
tion des rapports entre les équipes. Plus on diminue
les stocks, plus l'interdépendance des équipes doit
étre forte dans I'espace et dans le temps. Les réunions,
pauses, activités syndicales, etc. horaires, doivent étre
synchronisés et peuvent formaliser et bureaucratiser
les rapports entre les équipes. Les implications sont
claires — conserver un niveau minimal de stock pré-
serve l'espace et le temps pour les relations infor-
melles, les relations et ajustements interpersonnels
dans le groupe de travail et les interactions entre les
équipes. Klein note avec approbation ce raisonne-
ment d'un cadre Saab en Finlande qui défend ainsi les
stocks tampon : "Scandinavian respect for the work-
er's quality of life requires that he has the ability to
work quickly for a few minutes in order to take a
small personal break without stopping the line" (Klein,
1989, p. 65).

Charpentier fait la méme remarque dans son étude du
JAT chez Legrand.

CONCLUSION

Dans les entreprises industrielles qui adoptent le
JAT, I'encadrement est confronté & un équilibre déli-
cat entre la rigueur logistique et l'autonomie des
équipes de travail. La plupart des analyses critiques
du JAT avancent que c'est la rigueur qui I'emporte le
plus souvent, mais leur point faible est de suggérer
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que cette victoire est inévitable et que les dirigeants
sont, d'une manidre ou d'une autre, menés 4 intensi-
fier le contrdle taylorien par une utilisation extréme
du JAT. Il n'y a pas d'obligation théorique ni empiri-
que a cela, comme le montrent les travaux de TANACT
et ceux de Klein. :

1l est possible de prendre des mesures concrétes pour
compenser I'intensité du travail sous JAT ; non seule-
ment en préservant l'existence de stock minimum et
en résistant & une extréme formalisation des activités
des équipes, mais aussi en préparant le changement
le plus soigneusement possible. Cette préparation
doit, en premier lieu, examiner si un systéme d'équi-
pes autonomes est adapté a la culture et 4 la structure
de 'entreprise.

Cependant bon nombre d'arguments visent a souli-
gner la précarité sociale du JAT et le double risque

Travaux derecherche » oo

sur lequel il repose. Les EPA représentent déja un
risque managérial et organisationnel ; la rigueur du
JAT tend a renforcer ce risque de maniére signifi-
cative.

Des doutes pésent donc sur la révolution du JAT dans
les pays occidentaux malgré les succes économiques
des jeunes "transplants” japonais. Une derniere ré-
serve doit étre faite concernant cette fois les probl-
mes inter organisationnels. Comme Renault Cléon I'a
récemment illustré, les interruptions des réseaux de
production JAT peuvent paralyser rapidement tout
un systéeme industriel. Alors que les relations sociales
restent conflictuelles, les ouvriers occidentaux seront
d'autant plus conscients du pouvoir que leur octroie
le systéme JAT de par sa propre fragilité. Le JAT est
a la fois performant et précaire - peut-on jouer la
carte de la performance et gérer la précarité ?
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