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RESUME

La méthode juste-a-temps est appliquée dans de nombreuses entreprises et fait actuellement 1'objet d'analyses
qui semblent démontrer que ce principe de management a des incidences sur G.R.H.

La recherche effectuée a pour objectif de mesurer les effets du [.AT. sur le systéme de gestion des ressources
humaines et d'évaluer les répercussions en terme de performance dans les entreprises d'équipement automobile.

INTRODUCTION

Agjourd’hui, pour accrofire continuellement
son niveau de compétitivité, l'entreprise doit s’adap-
ter a 'environnement en perpétuelle évolution et se
mobiliser. Pour y parvenir, de nouvelles stratégies
doivent étre définies, la méthode juste-a-temps (1) en
est une, elle apparait comme une évolution fonda-
mentale des principes de management et concerne la
P.MLE comme la grande enfreprise.

Pour comprendre les raisons de fonctionner en
juste-a-temps dans les entreprises occidentales, il faut
remonter a la crise pétroliére de 1973 qui les obligea a pas-
ser du stade de production de masse au stade de produc-
tion au plus juste pour réduire leurs cofits et ére concur-
rentiels (2). Le juste-d-temps fut Vune des solutions
adoptées, sur le plan technique, il s’agit de produire de
maniére optimale, la qualité au sens zéro panne et zéro
défaut étant une condition indispensable pour réussir.

Les causes de la réussite ne peuvent éwe uni-
quement d'ordre technique, elles sont également d’ordre
social. En effet, la mise en place du juste-a-temps dans les
entreprises industrielles est souvent suivie d'une résis-
tance au changement de la part du personnel (2).

Pour atteindre la performance, la mattrise du
facteur ressources humaines devient primordiale,
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nous observons une importance nouvelle accordée au
facteur humain en tant qu'élément déterminant de la
performance de l'entreprise. Non plus considéré
comme une conirainte, le personnel est de plus en
plus percu comme une ressource qu'il faut optimiser.
L “individu doit s’adapter & de nouveaux principes de
management tel que la méthode juste-a-temps qui
prend en compte le facteur humain, néanmoins, elle
fait actuellement l'objet d'analyses qui semblent
démontrer que des incidences apparaissent au niveau
de la gestion des ressources humaines (3).

Notre recherche consiste & évaluer les effets du
juste-d-temps sur le systéme de gestion des ressources
humaines et la performance qui en résulte dans des
entreprises d’équipement automobile utilisatrices de
la méthode.

Nous avons choisi de présenter Varticle en
quatre parties. La premiére partie est consacrée a 1'ap-
proche conceptuelle du juste-a-temps, la seconde partie
aborde I'approche fonctionnelle depuis les débuts du
J. AT jusqu’aux effets constatés sur la G.RH. & travers
les études réalisées & ce jour ou en cours de réalisation.
La troisieme partie est consacrée & la problématique et 2
la méthodologie de la recherche, V'analyse des premiers
résultats de I'enquéte apparait dans la quatriéme partie.



Les effets du

I- APPROCHE CONCEPTUELLE
DU JLA.T.

Dans les annales du management, Baranger
indique : « Le J.A.T. est-il un systéme de gestion ou un
choix stratégique ? Nous optons pour la seconde for-
mule ce qui ne sera pas forcément du gofit de tout le
monde » (4).

Cette réflexion nous raméne aux fondements
de la théorie générale des systémes et a I'école de
Vanalyse stratégique. Signalons également les théo-
ries de la contingence qui ont introduit le role de l'en-
vironnement (5) dans la structuration de 'organisa-
tion, la notion d’environnement ne peut étre occulter a
aucun moment dans le concept juste-a-temps. On doit
considérer, d'une part, Venvironnement socio-culturel
a partir des caractéristiques de la main-d’ceuvre en
place, d’autre part, l'environnement technico-écono-
mique qui améne & définir la stratégie de V'entreprise et
les besoins de production, la démarche socio-tech-
nique est dominée par l'idée de contingence (6).

1 - Relation J.AT. et systeme de gestion :

Les apports de la théorie des systemes ont
débouché sur le concept de systéme ouvert et celui de
systéme social-technique (7), la démarche socio-tech-
nique du Tavistok-Institute a démontré les inter-
actions existant entre le systéme technique et le syste-
me social. Rojot indique que |’ analyse socio-technique
privilégie une organisation & base de groupes de tra-
vail autonomes ot semi-autonomes, cela semble étre
le cas des entreprises d'équipement automobile que
nous avons retenues pour notre étude oit les individus
en groupes auto-régulés ont un objectif de productivi-
té et de qualité.

Cette notion de travail collectif se retrouve
dans la définition de de Tabatoni et Jarniou (8) qui
définissent le systéme de gestion comme « un systéme
de processus de décisions qui finalisent, organisent et
animent les actions collectives de personnes ou de
groupes de personnes réalisant les activités qui leur
sont assignées dans une organisation ».

La dimension humaine est de plus en plus sol-
licitée, ainsi, a propos du J.A.T., Margerin (9) indique :
« aux systémes traditionnels inspirés du « taylorisme »
ou du « fordisme », tendant & une production de
masse, avec un personnel spécialisé, le plus souvent
voué i des taches « émiettée s» et répétitives, s'oppo-
sent aujourd’hui de nouveaux systémes procédant des
principes de gestion japonaise qui sont principale-
ment fondés sur les notions d’adaptabilité et de flexi-
bilité (10). C'est notamment le cas du systéme J.A.T.
selon lequel la production est tirée par l'aval, c’est-a-
dire par les commandes clients, et non plus poussée
par I'amont, selon une programmation établie a partir
des prévisions de vente. Le systéme J.A.T. est particu-
ligrement bien adapté aux industries de transforma-
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tion de type répétitif. Techniquement, le J.AT. qui a
notamment pour objectif de concilier deux contraintes
liées aux impératifs de "économie de marché, la flexi-
bilité et la productivité, implique que deux conditions
conjointes soient effectivement réunies : le développe-
ment de la polyvalence du personnel et non plus la
spécialisation qui conduisait & l'émiettement des
taches, le groupement des machines par analogie, et
non plus par technologie. »

2 - Relation J.A.T. et stratégie :

Les organisations ne se bornent pas a
répondre passivement aux contraintes extérieures,
elles entreprennent une variété de stratégies, la Revue
Francaise de Gestion Industrielle (11) a notamment
rangé le juste-a-temps parmi les thémes relevant de la
stratégie industrielle, tout comme la qualité et le déve-
loppement du partenariat qui lui sont directement
liés. En ce qui concerne le qualificatif stratégique du
juste-a-temps, des auteurs le définisse comme « une
approche stratégique industrielle et logistique (12), ou
« un systéme stratégique orienté vers la qualité du ser-
vice au client pour la rentabilité de l'entreprise » (13).

L’école de l'analyse stratégique correspond 2
Vanalyse de Crozier (14) et nous amene & considérer
l'importance du pouvoir dans l'organisation(15). Si
certains dirigeants ont fait le choix d‘utiliser option
J.A.T. c’est parce que leur comportement est straté-
gique en fonction de leurs objectifs. L'entreprise com-
pétitive a décidé de choisir un objectif stratégique qui
correspond & la décision d’appliquer le juste-a-temps,
il s’agit également d’une stratégie de gestion des res-
sources humaines, notre attention se porte plus parti-
culigrement sur le concept Human Resource Manage-
ment qui correspond, en 1980, & une reformulation
des philosophies et activités des R.H. C'est également
'époque du management global ou management stra-
tégique oill certaines entreprises occidentales com-
mencent & mettre en place le juste-a-temps (16},

Notre recherche, orientée vers la gestion des
ressources humaines ne peut ignorer le concept
H.RM. (17) qui correspond & une évolution des pra-
tiques de GRH. Il s’agit d’une approche stratégique
qui enveloppe toutes les décisions de management se
rapportant & l'organisation et aux employés. Selon
Berridge (18), le concept HRRM correspond & une
« combinaison d’influences comprenant l'internatio-
nalisation, la « Japanisation », les nouvelles technolo-
gies, I’entrepreneurialisme, I’excellence et la qualité, il
fait ressortir la méthodologie que doivent mettre en
oeuvre les entreprises pour étre compétitives. Ainsi,
la maniére de manager le personnel comprend des
valeurs telles que la sélection, la formation et les rela-
tions entre individus, les employés sont considérés
comme des valeurs actives, participatives et la straté-
gie, la culture sont des éléments primordiaux ».



Les effets du

IT - APPROCHE FONCTIONNELLE
DUJA.T.:

Le juste-d-temps fait l'objet de nombreux
paradigmes, en date du 27 septembre 1988, la Com-
mission générale de Terminologie du Commissariat
Général de la Langue Francaise a arrété « le terme
juste-a-temps qui traduit just-in-time, qui désigne un
mode de livraison de marchandises au moment précis
de leur utilisation ou de leur vente, permettant ainsi
d’éviter le stockage » (19).

i - Des origines qualiticiennes du juste-a-temps
a la qualité totale :

Le fonctionnement du J.A.T. est possible & par-
tir d'un raisonnement en flux de production, déja
Henry Ford avait énoncé le concept de fluidification
du travail ou de fluidité de la production sans pouvoir
Vappliquer comme il 'entendait dans l'industrie auto-
mobile américaine, et Sloan, alors directeur chez
Generals Motors dans les années 20, avait opté pour la
politique de gammes de modéles pour répondre & la
demande des consommateurs (20), il s’agissait déja, a
I'époque, de produire des quantités en fonction de la
demande comme pour le juste-a-temps.

Le concept n'est pas nouveau, la mise en
oeuvre optimale a demandé du temps, Baillargeon
indique que « lintroduction systématique des
méthodes statistiques dans le domaine du contrdle
industriel est survenue a la suite de la premiére guer-
re mondiale. Un des pionniers dans ce domaine fut A.
W. Shewhart, un jeune physicien de la société Bell
Telephone, qui publia en 1931 un ouvrage sur la théo-
rie et les applications des cartes de contrble » (21).
Ensuite, le Docteur Deming (22} fit la connaissance de
Shewhart en 1937 et s'inspira de ce premier ouvrage
fondamental sur le contréie de la qualité pour ses
conférences. W.E. Deming apporta une essentielle
contribution au rétablissement de I'économie du
Japon dés Vaprés-guerre avec sa doctrine de contrdle
de la qualité (23), il précise que « le contréle de la qua-
lité a entrainé naturellement le « juste-a-temps » qui
est en somme le contrdle statistique de la vitesse de
production » (24). Cette remarque de Deming est
significative quant a la relation qualité et juste-a-
temps et fait comprendre que le suivi de la qualité a
permis de fonctionner en juste-a-temps.

C’est ensuite que le facteur humain a été pris
en considération pour garantir la qualité totale,
récemment, J. A. Klein (25) a indiqué que, «1e AT, le
Contréle de Processus Statistique (26) et I'implication
du travailleur dans la gestion de production ressem-
blent aux supports d"un trépied. Chacun est indispen-
sable et si I'un des trois autres vient & manquer ou & se
briser, les antres s'écroulent ».

Nous comprenons que le juste-a-temps, la
qualité et la gestion des ressources humaines forment
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un ensemble constitué de trois éléments interdépen-
dants. Pour le premier élement, le juste-a-temps, il
s'agit d’'une méthode qui permet de produire ou de
vendre ce dont on a besoin quand on en a besoin en
fonction de la demande des consommateurs. La quali-
té représente le deuxiéme élément, en effet, quand
nous indiquons que le juste-a-temps est directement
lié & la qualité, nous pouvons rajouter qu'il est 1ié plus
précisément aux méthodes de contrdle de la qualité,
c’est-a-dire au C.P.S. évoqué par J.A. Klein. Quant au
troisieme élément, I'implication du travailleur dans la
gestion de production, il s’agit d’un facteur ressources
humaines indissociable de la qualité.

2 - Les effets constatés a ce jour
sur le systéme de gestion

des ressources humaines

dans les entreprises utilisatrices
de la méthode juste-a-temps :

Nous avons choisi d'exposer ici certaines
études qui ont porté sur la gestion des ressources
humaines dans un contexte juste-a-temps et qui nous
paraissent parmi les plus significatives par rapport &
notre recherche.

Des chercheurs ont mis en évidence certains
inconvénients de la méthode juste-a-temps, on peut
évoquer la polyvalence, la flexibilité, la formation, les
rémunérations, les conditions de travail, 'information
et la communication qui s'integrent dans la stratégie
du juste-a-temps.

Jaussaud et Kageyama ont montré, A travers
d’exemples pris au Japon, en Europe et aux Etats-Unis,
que le contexte social et économique et 'environnement
de l'entreprise déterminent pour une bonne part les
modalités d'application de cette méthode. Ils précisent
que « la motivation semble étre I'un des effets positifs
du juste-a-temps qui permettra d’atteindre les objectifs
fixés au départ, I'une des causes serait la polyvalence,
acquise par la formation qui constituerait un important
facteur de motivation pour Vindividu » (27). Selon Spa-
lanzani, la méthode JAT. «bouleverse les pratiques
des années 80, olt calcul des besoins et lots économiques
régnaient sans partage sur le monde de la production.
La mise en cetivre de cette régulation active s’appuie sur
la flexibilité et I'anticipation au niveau de la production.
Les actions mises en oeuvre concernent tant le domaine
otganisationnel que comportemental » (28).

La revue Production and Inventory Manage-
ment Journal (29) indique que « le J.A.T. est maintenant
largement diffusé, y compris dans les PMLE. Il connait
cependant de nombreuses perversions qui commen-
cent a étre analysées, de méme que son incidence sur le
personnel : satisfaction et motivation, implication,
« stress », résistance des employés a sa mise en ceuvre ».

Aux Etats-Unis, le « just-in-time est devenu un
symbole auquel s'attaquent régulierement les représen-




tants du syndicat United Auto Workers », cela monire,
selon Zipkin, que le « just-in-time n’est qu'une élégante
facon d’exploiter les ouvriers — ou, s'il est pergu comime
telle — ce & quoi les entreprises doivent s'attendre » (30).
Zipkin indique en 1991 : « Ne vous amusez pas a
essayer de devenir Toyota ! Le mythe du «just-in-time »
est fini et Ie « zéro stock » est une absurdité. Les gourous
du sujet peignent encore une vision idyllique de ces
méthodes. Mais les dégus sont nombreux. Trop d’entre-
prises ont commencé par supprimer les stocks avant de
supprimer les bescins de stocks (31) ».

Un article de Jenkins en 1991 a l'avantage de
réaliser une synthése des publications sur la question,
l'auteur évoque l'utilisation grandissante du juste-a-
temps et précise que, dans l'ensemble, les études
réalisées tant en France qu’a F'étranger sont peu signi-
ficatives : « enquétes assez hétives, échantillonnage
relativement maigre, études de cas bréves et plutdt
journalistiques ». Selon l'auteur, « les analyses cri-
tiques existantes du J.A.T. tendent & mettre I'accent sur
une variété de problémes structuraux, culturels et de
ressources humaines dans les lieux d’implantation ».

L/impact social et les risques organisationnels
du J.A.T. sont évoqués par Jenkins & partir des articles
de Sayer, Slaughter, Turnbull, Klein, Dawson et Webb,
Zipkin et Charpentier, lauteur a abouti & certains
effets dominants liés directement aux ressources
humaines, il s’agit notamment « du contrfle qualité
effectué par les collégues, de I'augmentation de l'in-
tensité du travail, d"une responsabilité accrue des opé-
rateurs, d'un élargissement des tiches et de la polyva-
lence des opérateurs, de la rotation des opérateurs
entre équipes, de l’élimination de certains rdles de
supervision et d’encadrement intermédiaire, d"un
certain flou managérial (32). »

Une étude du Centre d’Etudes de 'Emploi
effectuée par A. Gorgeu et R. Mathieu met en évidence
certains effets induits sur Iemploi et la gestion de la
main d’ceuvre (33). Les auteurs précisent que « la pra-
tique des livraisons en juste-d-temps, et particuliére-
ment en flux synchrone, a en effet des répercussions sur
la politique de recrutement, olt elle aboutit & une tres
forte sélection du personnel et & la formation du per-
sonnel retenu, ainsi que sur I'ensemble de la gestion de
la main-d’ceuvre, mais elle wentraine pas, en général,
un accroissement reconnu de la qualification ouvrie-
re ». L ‘étude attire 'attention sur le fait que « la place
importante de cette fonction est déja un indice de chan-
gement d’attitude 4 'égard du personnel productif :
celui-ci est considéré au méme titre que les autres caté-
gories des Ressources Humaines ». Les auteurs indi-
quent également : « dans les activités ot1 le personnel
manuel est prépondérant , le personnel productif est
considéré comme « le noyau des ressources humaines »
car la qualité des produits et la flexibilité de la produc-
tion dépendent en grande partie de ses aptitudes et de
son comportement. Malgré ces exigences de la part des
employeurs, les possibilités de promotion restent
réduites pour 'ouvrier qui doit savoir travailler vite,
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selon des instructions affichées au poste de travail et
sous une responsabilité collective ».

On constate que la stratégie Qualité Totale et
le souci de V'amélioration de la qualité conduit les
entreprises  accroitre la responsabilité de I'ouvrier de
production qui se voit confier un réle de plus en plus
important au sein de Fentreprise et plus particuliére-
ment un rdle de gestion de la qualité.

Ces études semblent trés significatives quant
aux retombées du J.A.T. sur l'individu. De nombreux
problémes liées aux ressources humaines émergent
dans les entreprises oi1 les changements sont souvent
mal maitrisés. Les informations recueillies nous inter-
pellent sur la réalité de la méthode juste-a-temps, des
questions restent posées et nous aménent & définir la
problématique et la méthodologie adoptées pour réa-
liser notre recherche.

I1I - PROBLEMATIQUE
ET METHODOLOGIE
DE LA RECHERCHE :

Les études réalisées font ressortir certaines
conséquences de la méthode [.A.T, elles constituent la
base de notre problématique et les raisons qui moti-
vent notre recherche. Nous allons chercher a cerner les
effets du J.A.T. sur le systéme de gestion des res-
sources humaines et les effets en terme d’efficacité
technique. Nous attacherons de l'importance & délimi-
ter le champ d’analyse, & caractériser la nature du
sujet et & adopter une démarche pour 'aborder. En ce
qui concerne le champ d’analyse, nous limiterons
volontairement notre étude aux entreprises d'équipe-
ment automobile, d'un effectif minimum de cinquan-
te salariés qui utilisent des moyens.

La problématique retenue est ainsi énoncée
sous la forme d'un jeu d’hypothéses dont une hypo-
thése principale, elles sont volontairement de formu-
lation générale. Ces hypothéses visent & comprendre,
expliciter et analyser le processus de développement
du juste-a-temps et ses répercussions au niveau des
ressources humaines :

Hypothése 1 : Le juste-a-temps a un impact
sur la gestion des ressources humaines.

Hypothése 2 : La gestion des ressources
humaines a un effet sur Uefficacité du juste-a-temps.

Hypothese principale : L'efficacité du juste-a-
ternps est liée 2 la gestion des ressources humaines.

A partir des hypothéses précédentes, nous
définissons notre modéle de recherche hypothético-
déductive :
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contexte

économique --—----.. FAT . H1
et social

variables variables
incontrélables explicatives

Systeme .- __ H2 o Efficacité
de G.R.H technigue
variables variable

explicatives expliquée

Nous nous limitons au modsle statique sans
effet de feed-back et constatons les faits, les variables
retenues sont les suivantes :

Variables de contexte :
forme structurelle de V'entreprise.

identité, typologie,

Variables techniques : la situation avant et
depuis la mise en place du juste-a-temps, les
meéthodes utilisées pour fonctionner en juste-a-temps,
les modalités de fonctionnement au niveau de la ges-
tion des stocks, des délais de livraison, de la gestion
de la qualité.

Variables ressources humaines : elles concer-
nent les effectifs, la flexibilité, la polyvalence, la for-
mation, rémunérations, les conditions de travail, I'in-
formation et la communication, les ets des facteurs
relatifs a la gestion des ressources humaines.

Variables efficacité : il s’agit d'évaluer la per-
formance technique du juste-a-temps, nous vérifie-
rons si un rapport existe enire la maniére de gérer le
personnel et les résultats obtenus par rapport aux
objectifs fixés par les membres de I'organisation juste-
a-temps.

IV - ETAT D’AVANCEMENT
DE LA RECHERCHE
ET EFFETS CONSTATES :

1 - Etat d’avancement de la recherche :

Le modéle qui présidait & notre étude suppo-
sait donc, par rapport a nos hypotheses, l'existence
d'une relation entre deux grands groupes de
variables :

- des variables de contexte liées aux caractéris-
tiques internes de l'enireprise et & son environnement,
notamment les méthodes de gestion utilisées dans
'organisation juste-a-temps,

-des variables de gestion des ressources
humaines qui déterminent les critéres sociaux néces-
saires pour fonctionner en juste-a-temps.

L'optimisation de ces variables doit permettre
d'atteindre la performance, il nous semble en effet
pertinent de formuler I'hypotheése d'une relation de
causalité entre ces variables.
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Le terrain d’étude choisi a été celui des entre-
prises d’équipement automobile qui travaillent princi-
palement avec les comstructeurs francais PS.A. et
Renault, ces entreprises constituent un secteur d’acti-
vités économiquement représentatif, elles sont géné-
ralement caractérisées par une valeur ajoutée humaine
importante, de ce fait, elles semblent particuliérement
concernées par la problématique de notre recherche.

Notre objectif est de démontrer, conformé-
ment aux hypothéses, les interrelations J.A.T. et
G.R.H. I'enquéte est réalisée sous forme de question-
naires envoyés en majorité par voie postale, 200 entre-
prises du secteur équipementier automobile ont été
contactées. Les données sont en cours d’exploitation
et font l'objet d"un traitement statistique.

Le questionnaire est organisé par rapport & nos
hypothéses de départ, il se compose de quatre parties :
la premiére concerne les caractéristiques de 1'entrepri-
se, la deuxiéme partie nous permet d'évaluer le J.A.T.
d'un point de vue systéme technique, les informations
recueillies se rapportent aux méthodes de gestion utili-
sées pour fonctionner en AT, la troisiéme partie abor-
de le systéme social de I'organisation juste-a-temps, ici,
la gestion des ressources humaines est évaluée & partir
des facteurs flexibilité, polyvalence, formation, rému-
nérations, conditions de travail, information et commmau-
nication, motivation et participation. Le choix de ces
facteurs est issu des études réalisées sur ce sujet et
d'une pré-enquéte réalisée auprés d'un échantillon de
vingt enireprises utilisatrices de la méthode juste-a-
temps dans des secteurs trés diversifiés, La quatriéme
partie doit permettre de mesurer les performances de
V'entreprise en terme d'efficacité technique, c’est-a-dire
le résultat obtenu par rapport aux objectifs fixés par les
membres de Forganisation JA.T.

Sans aucune relance et malgré le nombre
important de questions posées (136), une cinquantai-
ne de questionnaires a été retowrnée. Le taux de
réponses nous fait constater que le sujet semble inté-
resser les entreprises, d’autre part, certaines per-
sonnes (directeurs, responsable logistique ou des res-
sources humaines) restent & notre disposition pour
nous fournir des informations complémentaires et
attendent les résultats de notre étude. Notons que la
majorité des entreprises a répondu positivement a la
derniére question : « Souhaitez-vous étre tenu au cou-
rant des résultats de cette enquéte ? ». Ce résultat
semble éfre une preuve d'intérét de la recherche pour
les utilisateurs de la méthode juste-a-temps et refléter
une certaine attente de la part des dirigeants en matie-
re de gestion des ressources humaines.
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2 - Eléments du contexte externe et interne les plus aptes a expliquer les effets de I'organisation juste-a-temps

sur le systéme de G.R.H :

Tableau 1
PRINCIPAUX FACTEURS DE CONTINGENCE

Le systéme technique évolutif

le développement du systéme G.R.H

Le contexte qualité totale et JAT.
L'environnement commercial et technique

I'adaptabilité, la disponibilité et
I'implication des ressources humaines

La maitrise de l'organisation J.A.T.

1’adhésion des ressources humaines

L’ organisation juste-a-temps

les conditions de travail
la politique de rémunération

Optimisation des ressources humaines

la performance J.A.T.

A travers les différentes analyses factorielles
effectuées, plusieurs facteurs de contingence sont
apparus. En premier lieu, nous retiendrons que l'évo-
lution du systéme technique d'une organisation juste-
a-temps implique la nécessité de développer en paral-
Iele le systéme G.RH. A tout investissement matériel
doit correspondre un investissement immatériel en
rapport pour assurer 'adaptation au changement et
garantir Ja stabilité du systéme socio-technique.

Ouire ce premier constat trés général, les ana-
lyses effectuées révélent la conjonction de facteurs
dans le tableau 1. Ainsi, dans un confexte qualité tota-
le et .A.T., I'adaptabilité, la disponibilité et 1"implica-
tion des ressources humaines sont indispensables.
L'adaptabilité sera assurée par la gestion prévision-
nielle de "'emploi et des ressources humaines. Deux cas
sont & considérer, les ressources externes a ’entreprise
qui font I'objet de recrutement orienté vers des profils
relativement polyvalents et les ressources internes a
'entreprise qui font l'objet d’investissement dans la
formation qui les rendra polyvalents et autonomes.
Notons que cette autonomie, qui, dans 1’organisation
taylorienne était concédée a I'opérateur, est mainte-
nant devenue une exigence. En effet, si 'autonomie
était considérée comme une faveur ou un privilege
accordé A I'opérateur a I'époque de I'économie de pro-
duction, celle-ci est devenue aujourd’hui une exigen-
ce, un devoir.

Dr'autre part, le souci de développer 1'adapta-
bilité des ressources humaines s’étend a 'ensemble du
personnel par la mise en place de formations ciblées et
adaptées a I'activité de I'entreprise. Le personnel doit
également faire preuve de disponibilité et de flexibili-
té, en effet, 'équipementier doit disposer d'une capa-
cité d’organisation et s'adapter au rythme du client et
3 la conjoncture. Produire en juste-a-temps, et notam-
ment en synchrone, c’est commencer la production au
moment ofl ’établissement recoit 'ordre de livraison,
c'est-d-dire produire et livrer dans les délais impartis
par 'usine de montage ; dans un tel contexte, les men-
talités doivent évoluer, la rigueur humaine et la réac-
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tivité doivent étre omniprésentes pour garantir la per-
formance.

-

Quant a limplicaion des ressources
humaines, elle est réalisée en faisant participer le per-
sonnel & des actions d’amélioration continue et d'in-
novation organisationnelle : réunions, participation a
des groupes de travail, boites & idées, concours qualité,
etc.

Malgré les nombreuses critiques dont le J.A.T.
fait I’objet, nous avons constaté une satisfaction de la
part d’opérateurs de production évoluant dans un
contexte de production en juste-a-temps. Cette satis-
faction des conditions de travail constatée dans une
entreprise est due & la qualité de la mise en oeuvre de
la méthode J.A.T. dés l'origine par la politique d'in-
formation, de formation, de communication et de par-
ticipation sur le terrain. Une direction et un encadre-
ment expérimentés ont su metire en place les
structures nécessaires pour corriger immédiatement
les erreurs de la phase de rodage et continuent aujour-
d'hui d’assurer la méme politique. Citons le cas d'une
entreprise de la région Poitou-Charentes oli les opéra-
teurs raisonnent « kanban » et non plus ordre de fabri-
cation (O.F.). Contrairement & d’autres entreprises, un
coordonateur a été nommé dés la mise en place de la
méthode J.A.T., c’est une des raisons qui permet
aujourd’hui d’évoluer dans un process de production
en grandes séries sans perturbations dues a des rup-
tures d’approvisionnement, contrairement a 1’organi-
sation précédente dont le défaut consistait a lancer des
O.E. incomplets en fabrication, I'opérateur gérait des
en-cours de production et non la qualité. Cet exemple
est bien une preuve de crédibilité de l'organisation
juste-a-temps. Dans cette entreprise, les opérateurs
approuvent la méthode sur ce point, la reconnaisse
performante car simplificatrice et améliorative de cer-
taines conditions de travail.

Le dernier point que nous aborderons concerne
la politique de rémunération dans de telles organisa-
tions. Les réponses obtenues mettent en évidence que le
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facteur « rémunération » n'est pas une cause d’amélio-
ration des indicateurs de performance technique.
DY autres facteurs tels que la flexibilité, la formation ou la
communication sont considérés prioritaires. Nous
constatons que les responsabilités données & Vopérateur
et la formation qu'elles requiérent n'offrent pas de
réelles perspectives d’évolution en terme de salaire dans
la majorité des entreprises étudiées.

5i le systeme ressources humaines est reconnu
indispensable pour assurer la réussite de l'entreprise
qui vise la qualité totale, 'optimisation des ressources
humaines semble se réaliser en privilégiant une poli-
tique de stimulation au détriment de I'aspect rémuné-
ration.

Notre enquéte, en son état actuel, nous fait
constater que le J.A.T. peut étre un systéme perfor-
mant & condition de respecter certaines régles, notam-
ment en matiére de G.R.H. §'il existe des effets néga-
tifs, il faut signaler des effets positifs reconnus par des
opérateurs qui refusent Vancienne organisation. Ces
effets positifs sont générés par des personnes qui ont
su concilier le social, le technique et 'environnement.

Nous indiquons, dans notre hypothése princi-
pale que l'efficacité du J.A.T. est liée a la gestion des
ressources humaines, elle serait plus particuliérement
dépendante de la capabilité de 'homme & mettre en
place un systéme de gestion visant la qualité totale
dont I'une des composantes est la qualité des condi~
tions de travail.
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