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Résumé -

Les entreprises, pour accrofire leurs per formances, dolvent encourager des processus
de coopération entre fonctions et favoriser le développement des compétences de base,
cequi nécessite lamiseenoceuvre d une «ingénierie de laperformance».Ons’intéresse
plus précisément ici aux dispositifs de maitrise de la qualité mis enplace au sein de six
activités de chimie de spécialités en focalisant notre attention sur Uexploitation. Les
Joncrions d’exploitation se sont appropriées la démarche de maiirise de la qualité et
ont sucréer un Saveir commun et développer les compétences des opérateurs qui ont
incorporé véritablement ce savoir, Il en est résulté une performance accrue des
activités grice dune constance de la qualité des produits, une plus grande réactivité,
et, dans une certaine mesure, une meilleure maiirise des coiits. Ce dernier pointreste
toutefois problématique dans sa mise en oeuvre. Il pose la question des conditions de
possibilité d’une amélioration continue des processus d’expioitation, & laquelle onne
peut répondre sans évoquer 'importance de la mesure de la performance et de la
Jormation des opérateurs dla maniére de «'entreprise japonaises.

Lanécessité pourune entreprise d acercitre ses performances laconduita privilégier des
modes de management qui abordent de plus en plus les problémes de densité et de qualité
des interactions entre métiers différents et de développement des compétences de base
(Boyer, 1993). I s’ agit d accroitre les coopérations. L’ objet de notre contribution est de
montrer que cela nécessite va systéme de médiation, une «ingénierie de la performance» et
notre question peutse formuler ainsi : dans quelle mesure des instruments de gestion pori€s
etintroduits par fes managers permettent & accroitre les coopérations dans I’ organisation ?
Nous nous intéressons ici aux dispositifs de maitrise de la qualité, ou I’ assurance de la
qualité, introduits dans une entreprise appartenant au secteur de la chimie, et plus particulié-
rement au sein de six activités de chimie de spécialités. Leur production est destinée pour
I essentiel aux marchés du batiment, de Ia papeterie, de la pbarmacie et de I antomobile.
Chague activitéest une entité qui regroupeles fonctions marketing, conception, exploitation
ainsi qu’ un réseau de commercialisation’.

Celte entreprise, comme beaucoup d’ autres dans les années 1980, a connu e dévelop-
pement des cercles de qualité et la diffusion de slogans autour de «|'usine fantéme» et de la
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«qualité totale». Tls se sont vite essoufflés. Mais il faut dire que la qualité alors était peu
encadréeparun systémede contraintes, ce qui évoluesensiblementquelques années plus tard
avec le développement des démarches d’ assurance dela qualité, sous’ égide de " Associa-
tion Francaise &’ Assurance de la Qualité (certifications selon les normes ISO 9000) et sous
le patronage d’ organismes propres aun client particulier (accréditation par seconde partie)®.
Nous sommes bien conscients que les certifications d’ entreprise sont des dispositifs
& évaluation qui modélent les relations interentreprises et modifient les conditions dela
concurrence (Gorgeuet Mathieu, 1990). Mais cefaisant, elles transformentles interrelations
au sein de chaque entreprise et sont donc aussi des dispositifs &’ intéressement (Benezech,
1996; Segrestin, 1996). C est précisément cette dimension qui est au coeur de notre propos.

Nos observations nous conduisent A dire que des acteurs de I’ entreprise ne sont pas
toujours en mesure de soutenir des controverses ancours des interactions parce que & autres
acteurs sont plus «naturellement» porteurs de la vérité sur ce qui fait la performance de
I’ activité. Généralement dans|’ entreprise quinousintéresse, les premiers sont les exploitants
(qui regroupent les fonctions fabrication, analyses, procédés et maintenance), les seconds
sont les directions commerciales et techniques. Sil on suitles apports de H. Simon, cette
situation ne sauraitétre fixée une fois pour toutes carles processus dedéfinitiondes objectifs,
ainsi que des moyens & metire en oeuvre, ne sont pas des donnés mais bien des objets de
recherche (Coriat et Weinstein, 1995). Sur cette base, I auteur propose une alternative ala
«théoriedelarationalité omnisciente» enélaborantune théorie dela «rationalité procédurale»
qui renouvelle la théorie de lafirme mais surtout qui ouvre la voie  des développements sur
Ies processus & apprentissage etle travail d' élaboration de régles. Dans cefte perspective,le
travail de normalisation contenu dans la démarche demaitrise delaqualité serait un opérateur
permettant a I exploitation de rentrer dans la négociation des objectifs A atteindre et dela
définition des moyens nécessaires.

Mais!’ exploitation ne sauraitresterune boite noire. Eneffet, la thése que nous avangons
estque chaque fonction peut coopérer avecles autres 2 la condition qu’ elle soit elle-méme
constituéenun «corpsintermédiaire» (Durkbeim, 1950) qui regroupe alafois des personnes
(parmi lesquelles les opérateurs de base) et des dispositifs sur lesquels s’ appuient ces
personnes®. Quel’ exploitation soit constituée véritablement enun collectif* estpournous un
factenrfavorable au développement de la coopération aveec les directions commerciales et

1. Nous nous appuyons d'une part sur les résultats d"une recherche menée avec Myriam
Campinos-Dubernet auprés de quatreactivités de chimie de spéciafités. Efleafait!’objet d'unrapport
d’étude remis i V’entreprise : Campinos-Dubernet M. et Blain C. (1995), «Assurance-qualité et
management de la qualité». Nous nous référons d’autre part aux résultats I’ une étude quenous avons
effectuée dans le cadre d’un stage de DESS -1EP Paris- qui adonné lieu A un mémoire: Blain C. (1992),
«Assurance-qualité et développement social », trois activités étaient alors concerndes.

2. Auseinde notre échantillon, 2 partune activité soumise «seulement» au référentiel 1809001,
les autres ont du  la fois se faire certifier [SO 9001 ou ISO 9002 et se soumettre aux exigences des
normes propres A 1'industrie pharmaceutique (les «Bonnes Pratiques de Fabrication») pour deux
d’entre elles, aux référentiels propres au secteur de 1’automobile de type Assurance Qualité
Fournisseur pour les trois autres.

3. Parce que ces «corps existent», la liberté politique devient possible éerivait Durkheim, «plus
ces contacts (entre les individus) sont fréquents et intimes, plus il y a d"idées et de sentiments
échangées, plus I’opinion commune s’étend 4 un plus grand nombre de choses, précisément parce
qu’il ¥ a un plus grand nombre de choses mises en commun (nous soulignonsy».

- {Durkheim, 1950, p. 47)

4. Nous préférons le terme «collectif», plus neutre, 2 celui de «corporation» (ainsi que nous le
suggbre |a formule de E. Durkheim) pour deux raisons : 1a premiére est que la corporation renvoie
souvent a des pratiques corporatistes, défensives; la deuxiéme, essentielle, est que toute corporation
prend appui dans la société et est validée au niveau étatique et tel n’est pas le cas dans la situation que
nous étudions.
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techniques. Nous prolongeons donc avec E. Durkheim les apports de H. Simon surla
rationalité procédurale en disant que la mise en oeuvre de mécanismes ' intégration et de
contrdle, des outils de gestion, permettraient an collectif des exploitants de se constituer
véritablement puis d’ orienter et de défendre sa réprésentation de la performance.

Troisétapes jalomnentnotre propos. Lapremiére consiste amettre en perpective maitrise
de la qualité et statut de I’ exploitation dans I entreprise. La seconde est d’ apporter des
éléments deréponse & cette question : dans quelle mesure maitriser Ia qualité va amener les
activités & accrofire leur performance 7 question contenant deux interrogations : est-ceune
démarche purementtechnocratique ouaucontraire uneoccasion de partager des enjeux entre
différentes fonctions, dane part , et, d'antre part, les procédures qui encadrent le domaine
&' action des opérateurs, sont-elles comprises comme un €lément de dépossession de leurs
$8VOIrs ou comme une occasion pour chacun d' accroftre son expertise professionneile ?
Enfin dans la troisiéme étape nous réfléchissons sur les liens entre Ia gestion de laqualité et
une démarche ¢’ évaluation des performances au plus prés du process de production, ce qui
nous conduira & poser le probléme de I actualisation des compétences et du processus de
coopération.

1. Qualité et statut de I’exploitation dans ’entreprise :
un défi a relever

1.1 La maftrise de la qualité : de quoi parle-t-on ?

Lamaitrise de la qualité, ou T assurance de Ja qualité, a 61€ congue pour &re un facteur
essentiel delacompétitivitédes entreprises. Selonles conceptenrs de cette démarche eneffet,
nous pensons essentiellement a des antenss également intervenants dans les entreprises
comme Shewhart, Ishikawa, Deming, elle doitpermettre : 1- de garantirunereproductibilité
de la gualité des prodchsts vendus (les clients ont de plus en plus besoin d’ une qualité
constante) et 2- de «gagner des parts demarché, grice A une meillewr qualité et A des prix plus
faibles» (Déming, 1991), Définie & aprés les normes ISO 9000 comme «F ensemble des
actions préétablies et systématiques nécessaires pour donner la confiance appropriée en ce
qu’un produit ou service satisfera aux exigences données relatives iila qualité», I’ assurance
de la qualité n’ est pas antre chose gue la définition et la mise en oeuvre de dispositions &
caractére prévisionnel pour créer un produit ayant des caractéristiques voulaes : un systéme
derenseignements suries processus et des procédures d’ évaluation du systémemis en place
(actions correctives) qui garantissent que le systéme est maintenu et amélioré.

Dans les ateliers que nous avons étudiés, concrétement, assurer la qualité, ¢’ est tout i la
fois:

- 8 assurer de la qualité de ses achats (identifications, contrdles)

- vérifier les équipements de contrdle {étalonnages)

- constituer des historigues de production -ou tragabilité- qui seront en cas de besoin
exploitables statistiquemnent (possibilité de corréler entre elles différentes données)

- établirdes procédures de maitrise du process defabrication {instruction de travail, plans
de maintenance des installations).

Etdes actions correctives doivent étre engagées dés que nécessaires, ¢ est-a-dire :

- en cas de dérive du procédé qui tsque d’ avoir un impact sur la quahité du produit

-en cas de détection d’un produit non-conforme, il faut pouvoir I’isoler et le traiter

- lorsqu’ un client émet une réclamation ou bien encore quand ur auditeur interne on
externe émet des recommandations quant 2 la validité des procédures.

Dans sa conception toujours, un systéme de maitrise de la qualité doit étre dynamique;
«la norme de qualité n’ a pas pour finalité d’ étre un emprisonnement du passé sous forme
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d une spécification mais étrele déploiement del’ avenir tel qu’il estrévélé dansle processus
de production et & inspection» (Shewhart, 1989) et par conséquent, «il esturgentderéviser
constamment les normes et d’ élever leur niveau, seule une révision continuelle fondée sur
une analyse du procédé crédible permetle progrés technique et I’ accumulation de techno-
logiedans )’ entreprise» (Ishikawa, 1984). Upe meilleure maitrise de Ja qualité doit permettre
une meilleure utilisation des matériaux (matiéres premiéres, encours etoutils de production)
et ainsi étre un opérateur de réduction des coiits. Voici pour la théorie, qu’ en est-il dans les
ateliers qui nous intéresse ?

1.2 Lamaitrise de la qualité dans I’entreprise : Ia reproductibilité,
mais pas prioritairement les cofits

Quand les comités de direction des activités ont décidé de s’ engager dans la démarche
de maitrise de la qualité, quels étaient leurs motifs ? Tout d’ abord, afficher auprés des clients
etdes concurrentsune certaineimage demarque, étre certifié ISO 9001 ou 9002 parexemple
esten soi un argument commercial, une sorte de garantie de sérieux. Ensuite, répondre aux
injonctions d’ un client particulier qui demande expressément 4 son fournisseur d” engager
une démarchequalitésons peine dene plus faire partie de ses fournisseurs privilégiés (secteur
de} automobile). Pour ces activités, il 0’ y a point de salut sans démarche de maitrise dela
qualité. Bnfin, répondre 2 une demande deplus en plus affirmée dans les cabiers des charges
des clients adressés aux agents commerciaux : étre en mesure de livrer une qualité constante
dans le temps. Les clients 0’ acceptent phus des écarts de qualité. Mais il faut souligner que
trés clairement, I’ objectif premier de la maitrise dela qualité n” a pas ét€ de mieux maitriser
les procédés de fabrication pour abaisser les coiits de production car du point de vue des
directions @ activité, ce qui fait véritablement Ia performance est aillenrs.

Bien siir les managers des activités ne sont pasinsensibles ala question de ladiminution
des cofits, mais traditionnellement dans cette entreprise (et peut-&tre plus généralement en
France), la réduction des coiits provient du progrés techniques (une extension ¢’ atelier, un
changement radical de procédé) et de Ia réduction des cofits de main d’ oeuvre, bref, «d'une
conception de la productivité qui passe essentiellement par des solutions technologiques et
qui identifie les innovations organisationnelles 2 des suppressions de lignes de poste»
(Campinos-Dubernet, Blain, 1995). Dans cette logique, I’ exploitation estunlienotil’onne
fait que produire, pas un liew oit on réfléchit sur les conditions o optimisation des coiits de
production qui ne se limiterait pas 2la seule prise en compte des coiits de main d’ceuvre. La
réflexion surla performance (coiits) ne reléve alors pas d’ une «révision continuelle fondée
sur une analyse du procédé» au plus prés de la production.

Au clivage traditionnel entre direction industrielle qui décide des investissements et
exploitation qui «applique», s’ ajoute un conflit de priorité entre les fonctions proches des
clients (les commerciaux, le marketing) et les fonctions proches de Ia production (exploita-
tion). Dans un soucis de rapprochement avec les clients, I’ organisation est désormais
structurée par marchés, des changements organisationnels se sont traduits par une
autonomisation croisante des directions produits et s”accompagnent du renforcement du
pilotage par le marché, et, en conséquence, renforce le poids des «fonctions clients» qui ont
une aura forte auprés des directions 4 activités. La performance résulterait seton les
responsables commerciaux et marketing de deux facteurs essentiellement : le développe-
ment de nouveaux produits et la reproductibilité de la qualité des produits existants au
catalogue dontnous avons parlé. Par conséquent, des actions visant 2 améliorer le processus
de production ne sont pas encouragées par les équipes de direction qui ne voient paslaun
moyen de mieux satisfaire les clients. Ainsi, quand une réclamation est imputable 2
I exploitation, elle se traduit alors par un simple rappel des procédures existanies (aspect
disciplinaire). '

En résumé, une fois les procédures mises en place, les exploitants o’ awraient plus qw’'a
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appliguer les procédures; il o’y aurait pas &’ utilité 4 un «déploiement de I’ avenir» tel que
«révélé dans le processus de production et d’inspection». C est pier de fait le rdle des
exploitants dans le progrés de !’ entreprise. Or, lors de la construction du systéme qualité, les
exploitants se sont affirmés en tant que collectif doté€ d une certaine efficacité en 5" appro-
priant pleinement une démarche gui, dans un premier temps, leur avait été imposée par les
directions des activités. C est vrai dans tous les cas émudiés.

2. La maitrise de la qualité, «un plus grand nombre de
choses mises en commun», une performance accrue

2.1 La constitution d*un savoir collectif sur le procédé de
fabrication

Dans les usines, I"enjen a ét€ approprié par la majorité des responsables de services
{fabrication, maintenance, laboratoire, procédés) et 1a démarche a globalement ét€ bien
acceptée’. De leur point de vue cette démarche a été une opportenité pour mieux maitriser
le process de production.

Deux précisions 8" imposent pour comprendre pourquoi cette discipline a ét€ appropriée.
La premiére est que dans I'industrie chimique de mani¢re générale, et ¢’ est vrai pour les
ateliers quinousintéressent, la décennie 1980 a été marquée parune forte évolution de ! outil
industriel (introduction et généralisation des commandes & distance, puis passage de la
conduite sur synoptiques 4 la conduite sur écran) et par des restructurations qui ont donné
henadenombreux départs de salariés. Lamémoire des expériences fait défant (Campinos-
Dubernet, 1992}, développerun dispositif de maitrise dela qualité vient y pallier pour partie.
La seconde est que I’ organisation des usines reste dans I’ ensemble marguée par une forte
logique fonctionnelle.  y ale monde des fabricants, celui des ingénieurs et techmiciens
procédés et celui les mainteneurs et 2 chaque monde ses références et ses modes de
rationalisation (Chatzis et Guigueno, 1995). Or upe confrontation enire ces mondes est
nécessaire pour justement mieux maitriser le processus de production et reconstriire une
mémoire. La construction du systéme qualité impose cetie confrontation, ce qui fait dire &
cet ingénieur en maintenance : «L. assurance-qualité est un moteur puissant avec une
sanction exténieure, elle est directive sans que la directivité ne vienne d’indi vidus». Mettre
aplatles procédés de fabrication a nécessité une coopération interfonctionnelle : ainsi des
couples fabrication/maintenance ou fabrication/procédé. )

Entrelafabrication etlamaintenance, la coopération aporté surles capacités de mesures
et]’ élaboration des plans de contrdle des appareillages ainsi que sur la détermination des
paramétres critiques faisant]’ objet de suivissystématiques. ' estagi &' untravail delongue
haleine qui a nécessité un investissement conjoint comme le précise un ingépient en
maintenance : «Onamis plusienrs mois pour trouver les parametres critiques, on compte sur
]a production pour déterminer tous les combien il fautrevoirle systéme». Le fabricant a été
amené  préciser ses besoins, «il y a eu un exemple oit onn’ était pas capable de mesurer &
0.5° et le fabricant ne savait pas que ¢ était un parameétre clef», et d ailleurs ce dernier
précisait que des modes opératoires €taient perdus et qu’il devenait par conséquent
impossible de corréler entre elles des mesures -par exemple une mesure de débit et une
mesure de pression- impossible dés lors de spécifier des demandes. La connaissance
reconstruite encommun amorise ensuite laconstruction de plans 4 étalonnages des appareils
demesure (bascules, sondes, doseurs, débitmétre, etc.) etla détermination de leur fréquence.

5. Une appropriation a posteriori toutefois : des procédures ont été rédigées en pensant que «ga
fera toujours plaisir aux auditeurs», mais «que ¢’estlourd !» Précisons que surl’un des sites étudié,
le temps nécessaire fiit évalué 2 11 00C heures et 7 personnes i temps plein une années durant
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Les fabricants peuventainsi disposer d’ uneinformation plus fiable et, entre les deux services,
il y a une plus grande connaissance partagée des installations. Parfois, dans un soucis de
cohérence entre les actions, lahiérarchie de fabrication a profité de ce travail pour mettre en
place, ou seulement remettre en place, des programmes de maintenance préventive, par
exemplelenettoyagerégulier des réacteurs, des filtres, etc. Cefaisant, les temps denettoyage
diminuent sensiblement, certaines opérations se font beaucoup rapidement et I atelier gagne
enrentabilite,

Entre ia fabrication et le service procédés, ce sont une mise A jour des schémas des
instaHlations etla défmition conjointe des marges de tolérances en conduite et des paramétres
clefs qui ont nourri des moments de coopération parfois intenses entre les deux fonctions.
Des accords ont ainsi été trouvés et la connaissance des procédés de fabrication accrue,
comme en témoigne un ingénieur procédés : «Avant, chacun faisait son truc - entre la
fabrication et les procédés - par exemple sur I’ exothermie, nous on disait 75° et eux, ils
avaient tendance 3 baisser avant, ¢’ étaitun point de désaccord. Maintenant, le domaine de
sécurité estmieux exploré». Ainsile processus de construction dusystéme de maitrise dela
qualité a é1€ une occasion de construire ou de conforter des espaces d’inter-compréhension
entre différentes fonctions et donc une occasion de construire de plus amples connaissances
communes. Du point de vue &’ un ingénieur procédés, 1a meilleure maitrise de la qualité
conduit & une réactivité plus grande parce que les connaissances accrues permet dans le cas
qu’il déerit de «pousser» les installations plus qu’ auparavant : «La fibre de verre, on
o’ arrivaitpas A1 introduire, jusqu”a présent, la solution étaitde baisser Je débit. Aujourd’ b,
onseretrouve avec une demande trés forte, on pousse toutes les machines trés fort». Hexiste
donc un lien entre la connaissance dont on dispose sur un procédé et la performance d'un
atelier.

Définir des procédures a donc été une occasion de rassembler des compétences etdeles
synthétiser, analyses auparavant décalées et autonomes. La mise en place du dispositif
& assurance de la qualité a conduit 3 un approfondissement des connaissances sur les liens
entre la qualité des produits et la qualité du process. La coopération a donc pertuis un
développement des savoirs. Si les ingénieurs et techniciens se sont dans I ensemble
appropriés la maitrise de la qualité, qu’ en est-il des opérateurs de fabrication qui o’ ont pas
directement participé a1’ élaboration des procédures, mais qui fabriquent bel et bien ce qui
sera envoyé chez les clients ?

2.2 La maitrise de la qualité : un attribut de ia compétence des
opérateurs

Ce sontles ingénieurs qui ont majoritairement rédigé les procédures (Blain, 1994); elles
incorporent donc leurs compétences. Quelques ingénieurs de fabrication ont tenté de faire
écrire les procédures par les opérateurs et la hiérarchie intermédiaire mais I'un 4 enfre enx
noussignalaitdes procéduresinapplicables : I opérateur se perdaitdansles détails «pas utiles
pouria conduite» en passanta cotédel essentiel. Dans le méme temps, il précisait cetaspect
fondamental des procédures : cen’ estpas1’ activité qu’il §” agit d écrire, de décrire, mais les
conditions d’ une maitrise du procédé de fabrication; «on donne upe check-list, jamais la
manigre de faire 'action». Bt jamais les opérateurs n” ont contredit ce propos. Les apports du
systéme d’ assurance de la qualité tel qu’il a été construit dans les cas étudiés sont aunombre
de trois : des dispositifs permettant une économie de réflexion et de titonnements, des
procédures encadrant]” action 2 mener, enfin, les procédures d’ auto-controle.

Des dispositifs permettantune économiede réflexion : lecontrle des matiéres premiéres
etdes étalonnages. L assurance de pouvoirdisposer de données plus fiables, parce qu’ on sait
queles appareils demesure ont été étalonnés ouque les matiéres premidres ontétéidentifiées,
permetdemieux catégoriser les problemes et deréagir justementet rapidement. Parexemple,

346



en cas & inertie technique due & du produit déposé sur un capteur, étalonné : ce ne sera pas
le capteur qui se trouvera mis en cause, " opératenr va pouveir porter son attention sur uee
autre explication (dépbt de produit surledit capteur) et déterminer une action 4 mener (aller
nettoyer le capteur). En I absence d” étalonnages systématiques, un faux signal pouvait étre
donné etmener]’ opérateur a détecterune «cause spéciale» (une erreur ouun événement) qui
I’ existait pas ou bien ne pas détecter une «cause spéciale» qui existait (Deming, 1991), ce
qui pouvait I’ induire en erreur. En méme terops, le systéme conduit a davantage d’ exigence
vis-a-vis des opérateurs; expliquer un dysfonctionnement uniquement par la matiére
premiérene tient plus, it fantchercher laraisondansle process deproduction fui-méme. Avec
des informations plus fiables, grice en fait 2 une réduction des incertitudes®, des Hsques
& erreurs, et donc « incidents et de rebuts, sont évités et du temps gagné (incidence surles
coiits de recyclage et sur la réactivité).

Les procédures de conduite qui se trouvent dans les salles de conduite et qui définissent
précisément les marges de tolérances offrent des repéres aux opérateurs et permettent de
réagir en connaissance de cause. Ecoutons le propos de cetopérateur : «Avant, onne savait
pas toujours quelle étaitla marche i suivre etce i’ était pas facile de décider». Des maniéres
de faire différentes entre les opérateurs n’ étaient pas 4 analyser en texmes de transgression
-on transgresse un interdit - mais témoignaient ' un degré de connaissance différente entre
les opérateurs ou les équipes qui avaient chacun wme vision différente des interdits. Des
opérateurs passaient outre des consignes par reanque de connaissance des conséquences de
leur manigre de procéder, Ils disposent désormais de procédures qui fixent des marges de
tolérances ane pas dépasser et qui précisent la marche a svivre le cas échéant. Un «guide»
permet d agir de maniére adéquate et «bride» leur action, en méme temps qu’il aceroit leur
champs d’ antonomie. Alors que le collégue oule chef «disait quoi faire, il est possible de
«faire sol-méme». Unindicateuren atteste, le nombre & appels téléphoniques lesnuits etfins
de sernaines” : il diminue. Dans le méme temps, 1a qualité des produits entre les équipes est
plus constante ; 0’ cublions pas que Ia reproductibilité est un critére de performance des
activités.

Des procédures d auto-contrdle : control in process et cartes de controle. Des contrdles
des produits en cours de fabrication sont effectués et conservés (tragabilité). Ce snivireléve
dans certains ateliers (le dispositif n° est pas généralisé) de la responsabilité des opérateurs
qul effectuent enx-mnémes des contrdles (ils ontreguune formation pour cela, apprentissage
des techniques decontrdle) etreportentles résultats deleurs anatyses sarune carte decontrble
qui se trouve aleur postede travail. Effectuer soi-méme des conirdles demande de Iarigueur
etsollicite une capacité de prise de distance parrapport dson activité. Le dispositif de contrile
delaqualité conduitaavoirune vuepluslarge duprocédé. Parexemple, il permetde constater
rapidement une éventuelle dérive du procédé et d’ agir en conséguence, «On prend trois
échantillons pourvoirs’il y a une dérive, cen’ est qir aladeuxiéme prised’ échantilon gu’on
intervients, note cetopératenr qui contrdlele process (méme si ¢’ estsurun horizon temporel
trés court) et qui laisse une trace écrite de son contrdle. Chaque étape de lafabrication est
signée et chaque opérateur engage ainsi sa responsabilité, il est possible ensuite de «pister»
{«tracking» en anglais) son action. La pratique estmise a distance, elie peut dorénavant étre
évaluée par les pairs et par lahiérarchie. Ce constatrejoint le point de voe de S. Péne. Pour
elle, déslors qu’ un opérateur signe son travail, il a signé un engagement derigueur en méme
temps qu’il engage le travail des antres opérateurs en aval du procés (Pene, 1995). En
extrapolantdavantage, I’ auto-contrdle ne correspond pas seulement au transfertd’ une tche
dulaboratoire alafabrication, mais ¢’ estl acquisiion d’ unnouvean métier (Zarifian, 1996).

6. Michel Crozier écrivait dans les années 1960 qu’un «manque d"homogénéité et la variabilité
des matigres premiéres avait poureffet d’arréter de maniére intempestive les machines», situationqui
nourrissait des stratégies de pouvoir autour de Ja maitrise de cette incertitude. Enjeu de pouvoirmais
aussi ajoutons-le enjeu de sécurité!

7. Les opérateurs travaillent en équipes 5X8.
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Ce dispositif a1’ avantage de permettre de détecter une dérive quand elle se produit, ce qui
limite, voire évite, la production de lots de produits non-conformes.

Ledispositif de contrdle dela qualité tend donc a favoriser sne évolution des compéten-
ces dans 1a mesure o il accroitla vigilance de chaque opérateur, sa responsabilité, et, dans
unecertainemesure, ses capacités A prendredurecul par rapport asonactivité. Les opérateurs
peuvent ainsi davantage faire face de maniére pertinente et rapide aux événements qui
provierment de I’ environnement direct du travail. Autrement dit, il y a accroissement des
compétences dans la mesure ol les opérateurs ont une intelligence accrue des situations
événementielles : intelligence des situations et actions pour les prendre en charge. Le
dispositif devient un attribut de la compétence des opérateurs, «on ne peut décrire une
compétence sans reconstituer le oules réseaux, faits &’ humains, de textes ou de machines,
sans lesquels elle ne saurait s’ exprimer ou étre mise en oeuvre» (Callon, 1991). L accrois-
sementdes compétences estfavorableauneaméliorationdelaperformance encequ’il limite
les retours clients et accroit la rapidité de réaction face aux événements.

3. Pas d’actualisation des compétences des exploitants
sans un agencement entre maitrise de la qualité et
dispositif d’évaluation des performances

3.1 Regard critique sur un indicateur de mesure de la qualité en
usage dans ’entreprise

Nous savons que lesindicateurs de performance enusage dans les entreprises jouentun
role important parce qu'ils simplifient le réel, ils résument en effet la réalité a quelques
chiffres, et parce qu’ ils organisent les rapports sociaux (Berry, 1983). Ils font aussi ¥ objet
& un affichage auprés de I ensemble des salariés ainsi qu’ auprés de la direction. En ce qui
nous concerne, il faut pouvoir valoriser etactualiserles gains tirés deladémarche de maitrise
de la qualité; les instruments de gestion font partie des «choses» amettre en commun entre
les différents acteurs de I’ entreprise. Nous analysons maintenant un indicateur qualité
largement diffusé dans I’ entreprise et décliné dans un atelier de fabrication particulier. I
§*agit &’ un indicateur pondéré qui synthétise trois taux : le taux de produit hors-normes
destinéaétrerecyclé, le taux de réclamations (nombre deréclamation client surpombre total
& expéditions) et le taux de retour de produits (du client vers son fournisseur). Pour qu’un
indicateur prenne sens auprés des acteurs concernés, celasuppose une capacitéetune volonté
de !’ ancrer dansle systéme social. Or, il apparaitque cetindice estrelativement peu compris
parles opérateurs et souvent parla hiérarchie intermédiaire, qui s’ en désintéressent. A cela,
trois types & explications.

“Fout d abord, le fait &’ &tre unindicateur «pondéré» le rend opaque et difficile & «lire».
Ensuite, les problémes mis en évidence par cet indicateur «concernent 1”ensemble de la
chaine de valeur, depuis I’ approvisionnement des matiéres premiéres jusqu’alalivraison
chez le client, et ne permettent pas aux opérateurs de s’y reconnaitre individuellement>
(Charpentier, 1995). Enfin, les réclamations et retours ne dépassent pas quelques unités
chaque mois etne constituent donc pas un élément de motivation suffisant. Que faire alors
si ce i’ est redoubler de vigilance lors de 1’ envoi du produit chez le client 7 L indicateur de
mesure de la qualité ne constitue donc pas un outil de motivation autour des questions
& amélioration delaqualité. Tl est donc un opérateur faible dela construction du collectif des
exploitants.
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3.2 De la mise en place d’un indicateur de manque-a-produire &
Paccroissement des compétences des opérateurs

Nous ne disons pas que 1’ indicateur décrit plus haut est un «mauvats» indicateur; il est
enusage dans I entreprise et sert de point de repére pour comparer les activités entre elles.
Mais il ne suffit pas pour rendre compte &’ actions d’ améliorations possibles. Or, ce gui est
en jeu, ¢’est un raccourcissement des circuits d’ informations et des prises de décision, une
meilleire réactivité au marché, une étade locale des dysforctionmerments et un développe-
mentde capacii€s concrétes derésolutions de problémes, ce qui passe parune réduction des
cofits liés & des anomalies ou & des défaillances internes (par exemple, un rebut, une panoe,
une casse) ou A des fonctionnements sous-optimaux des installations. Un indicateur
synthétise ces données : ¢ est le «manque-a-produire» (MAP). Tout responsable de
production dispose de cet indicateur, mais est-il rendu public auprés des autres fonctions et
des opérateurs ? Génére-t-il des actions comrectives ? Delaréponse a ces questions dépendra
pour partie !’ actualisation des compétences de maitrise des processus et la performance des
ateliers. Pour partie seulement car trés vitese poselaquestion delaformation des opératenrs.

Dansunatelier, unagent demaitrise signale que le «rendement des matidres premiéres»
estlargement améliorable, «le rendementest certes de 98%, par rapport a lamatiérerentrée
mais quand on fait 40 opérations, peut-&tre qu’ on pourrait en faire 45, on ne sait pas direx,
et un opérateur renchénit, «les recycles ne sont pas dans les indicateurs, je ne sais pas si ¢a
a é1é chiffré (...). Ensachant le cofit, je dis que ¢a motiverait plus». Sur ce méme probléme,
un ingénieur de maintenance mécanigue considére qu'il manque un travail de fiabilisation
des pompes qui permetirait de gagner du temps, et peut-&tre de passer de «40» 4 «45»
opérations justement. Des individus évoquent ainsi des possibilités d’ améliorer le taux de
MAP mais I’ analyse reste isolée, il o'y a pas de co-analyse entre la fabrication et la
maintenance. Autrement dit, aprés lapériode de mise en place des procédures & assurance-
qualité, chacun tend 2 «retourner» dans sa fonction. I.e MAP reste une donnée secréte tant
auprés des coliégues mainteneurs qu’ auprés deladirection d’ activité, il o’ v a pas d’ usage
argumenté de ce chiffre.

Dans un autre atelier 21’ inverse, une démarche de maitrise des cofits est engagée avec
une participation conjointe de lafabrication et de lamaintenance. Il fant dire que dansce cas
Ie MAP est un indicateur qu’ entendent suivre désormais I ensemble des exploitants qui
doiventrendre compte de son évolution auprés d’ un de leuss clients appartenant au secteur
de ! antomobile, lequel exige lamise en oeuvre de moyens de gestion de la qualité du type
AMDEC?, tableaux de suivi de la performance, démarches de progrés (Gorgeu et Mathieu,
1996). Pratiquement dans I atelier, cela se traduit par oo enregistrement et une description
des panmes, uneapalyse del’ évolution des anomalies qui conduisent aux pannes, ane gestion
des piéces {éviter des stocks, optimiser les chats de matériels) et]’ élaboration de techniques
de diagnostics (températures, vibrations, bruits, corrosion). Une exploitation des histori-
ques, rendue possible par la tragabilité que nous évoquions plus haut, une analyse
systématique des incidents, etc., sontréalisées par les techniciens desfonctions maintenance
etfabrication, «L_esinformations Arecueillir ont ét€ définies conjointement apiés delongues
discussions pour les arréts machines, détection, gravité, occurrence». Les techniciens
élaborent ainsi des «copnaissances d’ impacts» (effet delamodification d’ un paramétre de
marche par exemple) et des «connaissances préventives» (des lignes directrices en cas de
situation perturbée), bref, une actualisation du dispositif de contrble existant. Mais la
participation des opérateurs de fabrication " est pas spontanée etreste problématique.

8. Cette analyse consiste & décomposer une machine, un produit, ou un procédé en fonctions et
sous-fonctions, et pour chacune d'elles, examiner quantitativement et qualitativernent des possibilités
et des probabilités de dysfonctionnement pour aboutir & une évaluation des effets pius ou moins
critiques.
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Enréalité, peunombreux sont les opératenrs qui signalent leur participation a ce travail.
Méme sila maitrise de la qualité estmeilleure, la compétence des opérateurs i’ est pas mise
en mouvement; cela signifierait avoir un recul par rapport au procédé. Et 1, on touche un
noeud du probléme : les opérateurs o’ ont pas uneintelligence pratique des situations eton
se retrouve dans la situation que décrit Catherine Peyrard,  savoir qu’ au moment oll fes
techniciens sont en salle de contrdle auprés des opérateurs, ¢ est une compétition pour les
consoles qui s’ opére, hors de tout rapport de coopération autour de la conduite des
installations (Peyrard, 1994). Celapeuts’ avérer dommageable. Par exemple, dupointde vue
des mainteneurs, les opérateurs ont trop tendance a intervenir «enaveugle», avecle double
inconvénient de masquer ! origine des dysfonctionnements et de générer des erreurs, «les
automatismes sont compliqué, je veux dire pas transparents pourles exploitants, 60%de nos
interventions sont dues & des erreurs humaines. Le gars ne sait pas vous expliquer. Par
exemple, on me dit "le bac n’ est pas rempli®, le temps que { arrive, le gars arempli Alamain
dong vous ne pouvez plus voir, Il prend alors un by-pass pour gagner du temps, et je ne sais
pas ce qui § est passé». Et dans ce cas précisément, il en résulte une perte d’information
technique pour le mainteneur qui préférerait que le fabriquant I’ avertisse. La participation
des opérateurs aux améliorations des processus suppose la mise en ceuvre de compétence
& analyse, ce qui nécessite une formation adéquate.

Dans un atelier au cours de notre enquéte, des opérateurs sont présents dans le travail de
construction des «connaissances d impacts» etdes «connaissances préventives». Cene sont
' pas tous les opérateurs de [ atelier mais ceux qui ont une compétence technique supérieure

2 leurs collzgues (ainsi qu’un coefficient supérieur), résultat d’an long processus de
formation qui s”est appuyé sur I activité de travail et qui s’ estaccompagné de la diffusion
& outils pour la comprendre et 1’ analyser (arbres des causes, techniques statistiques €lémen-
“tatres). C’ est précisément dans cet atelier que le dispositif d’ auto-contrdle (CE. supra}aété
mis en place. Laparticipationde ces opérateurs ala F amélioration de lamaitrise de fa qualité
constitue une occasion de mettre 2 profit I’ expérience détenue. Alors seulement, des
opérateurs ont des ressources qui leur permettent de coopéreravecles techniciens des autres
fonctions. Lanécessité de mieux maitriser la qualité représente alors une occasion d” actua-
liser des compétences acquises dans un processus cumulatif, Cette situation n’ est pas sans
rappeler celle de « entreprise japonaise» dans laquelle les ouvriers doivent suivre des cours
afin de «formaliser et de systématiser les connaissances et le savoirs intuitif acquis par
I’ expérience» {Acki, 1988).

Des expériences montrent gue les exploitants ontune part a prendre danslamaitrise des
coiits et de la performance de leur entreprise. Bien sfir du point de vue des exploitants, i est
plus «facile» de «s"exposer» quand le client le demande expressément. Mais le poids du
client i’ explique pas tout. I’ ailleurs, I’ atelier que nous venons d’ évoquer 0’ est pas SOUNIS
aux contraintes imposées par les donneurs d ordres appartenant au secteur de I’ automobile,
al'inverse ducas précédent, maisil estsitué dans uneusine, qui, sursapropre initiative depuis
le milieu des années 1980, met en oeuvre des moyens visant & maintenir sa rentabilité pour
ne pas se trouver un jour désavouée par son sidge. L exercice réel dela volonté interne des
exploitants -1’ affichage de cette volonté afortiori- est donc déterminant.

Conclusion

La construction et I’ organisation des connaissances induites par la mise en place de
démarches de maitrise de la qualité ont constitué un moyen de mieux maitriser les procédés
defabrication. Pourles opérateurs, les procédures sontdevenues leurs procédures qui évitent
de se poserdes questions, qui permettent de réduire des risques &’ incident (voired accident)
etqui offrent plus de moyens pour travailler avec davantage d’ autonomie ; ce sont des aides
pourIieux «penser etagir», pour reprendrelaformulea Ishikawa. Aurementdit,le collectf
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des exploitants a fait la preuve de son efficacité en développant des coopérations entre
métiers différents eten accroissantles compétences des opérateurs dansles ateliers. En effet,
non sedement]’ objectif de reproductibilité a ét€ atteint, mais en plus, maittiserla qualité a
en des effets induits sur la réactivité de I organisation et sur la fiabilit€ du systéme de
production.

Pour antant, cette démarche 1’ anficipe pas sur sa capacité & saisir des opportunités
d’ action suggérées par les dispositifs de contrdle. La maitise de la gualité ne conduit pas
nécessairement & un processus continu d’ acquisition de compétences. Delamaitise dela
qualité aux dispositifs d’ amélioration de la performance, ¢’est un «agencement
organisationnel» (Girin, 1995) qui doit se constituer et qui regroupe des discours («étre
performant provient anssi d une meilleure maitrise des processus de production»), deslois
(les textes de 1a mafirise de Ia qualité}, des indicateurs de performance affichés et déclinés
en plans d’ actions et des sitnations de formation, des «institutions» (les réunions des comités
de direction par exemple). L' agencement, pour étre efficace ne doit pas seuleinent étre
I’ addition de ces €léments ouleur juxtaposition mais doitlierentre eux ces éléments. Il 8" agit
1a d’une construction longue, résultat de contlits, jamais d’un processus harmonieux et
linéaire.
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