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Bref apercu delaréunion

Les méthodes de management a la japonaise - juste-a
temps et qualité totale - sont, pour Jean-Philippe Neuville,
imposées par I'économie de la diversité ; mais la non-
qualité est partout, et les stocks simplement déplacés !
Selon Pierre-Marie Gallois ils ne seraient alors que des
symptomes de dysfonctionnements. En tout cas, selon
Carlos Ghosn,. le modéle de la qualité totale chez Renault
n'a rien de dogmatique : c'est une boite a outils utilisée
avec précaution pour répondre a des objectifs précis

L’ Association des Amis de I’ Ecole de Paris du management organise des débats et en diffuse
des comptesrendus ; les idées restant de la seule responsabilité de leurs auteurs.
Elle peut également diffuser les commentaires que suscitent ces documents.
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INTRODUCTION de Michel BERRY

Zéro défaut, zérodéai ou zéroillusion ?

La qualité totale est un sujet difficile a discuter, qui pourrait relever de la théologie tant
elle peut apparaitre comme une religion. Mettre en ocauvre avec discernement le
management par la qualité a parfois des effets merveilleux® des applications
dogmatiques peuvent entrainer un fétichisme des méthodes et une dérive bureaucratique
ou, pour garder laméme image, un véritable intégrisme.

Ce soir, pour parler de ces méthodes de gestion importées du Japon, nous avons invité
trois personnes. Jean-Philippe Neuville sera I’ agnostique : aprées une double formation
en psychologie et en sociologie, il a eu I’occasion, dans le cadre d' une thése au Centre
de Sociologie des Organisations (CSO), de s§ourner longuement sur des terrains
industriels et d observer comment on pratique réellement la qualité. Pierre-Marie
Gadllois, lui, peut étre considéré comme un prétre du management par la qualité -
notamment du modéle Toyota - auquel il a éé converti au cours de ses nombreux
s§ours dans les entreprises japonaises. Enfin, Carlos Ghosn, en tant que dirigeant
d’ entreprise?, est - nous verrons dans quelle mesure - un pratiquant de la qualité.

EXPOSE de Jean-Philippe NEUVILLE

Ce dont je vais vous parler est I'objet d'un travail long - trois ans - et tres académique :
mon travail de these. Il a conduit a deux classes de réflexions : I'une sur les partenariats,
la coopération et les rapports entre constructeurs et fournisseurs® et l'autre sur les
systemes de production en juste-a-temps. Ce deuxieme point est I'objet du livre que j'ai
publié’, ainsi que I'objet de mon expose.

Une méthodologie particuliére: I'enquéte sociologique

L'originalité de mon discours sur le juste-a-temps, qui transparait dans le caractere
polémique voire provocateur du livre, tient peut-étre ala singularité de la méthodologie
de I'enquéte sociologique.

Elle consiste d'une part a réaliser un tres grand nombre d'entretiens pour obtenir un
discours sur les pratiques’, d'autre part a "se promener dans les usines', c'est-a-dire
passer du temps a observer et étre al'écoute. Pour ma part, j'ai étudié deux constructeurs
européens : j'ai passe huit mois dans chaque systéme de production - le constructeur et
ses dix ou douze partenaires, c'est-a-dire les fournisseurs de premier rang ; j'a réalise
des interviews aupres des acteurs opérationnels : les opérateurs sur chaine, les chefs
d'équipe, les chefs datelier, les responsables qualité et parfois les chefs de département.

Priorité au terrain

Cette posture de recherche est donc particuliere puisgu'elle ne me plagait pas dans une
situation d'intervention : je n'étais ni client ni fournisseur, j'étais pay€ par le ministere de

! Séminaire Vie des Affaires, G. Auguste, Le spectaculaire renouveau de SGS-Thomson Casablanca,

juin 1998.

2 Avant d’ entrer dans e groupe Renault, C. Ghosn adi rigé une usine de Michelin en France, unefiliale

de Michelin au Brésil puisles activités de Michelin aux Etats-Unis.

¥ Cf., par exemple, J.-P. Neuville, Contrats et réseaux dans le partenariat industriel, Annales de I'Ecole
de Paris, tome I11, novembre 1997.

* J.-P. Neuwville, Le Modéle japonais & |'épreuve des faits, Economica, Paris, 1997.

® Entre 200 et 500 entretiens pour une thése au CSO.
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la Recherche, j'ai simplement demandé |'autorisation pour effectuer mes recherches ; je
n'avais pas de mission ni de comptes a rendre. Cela a pu influer sur le type de données
recueillies...

Enfin, en tant que sociologue, j'ai tendance a observer de préférence les humains. Non
pas gue je néglige les techniques et les indicateurs mais je m'efforce d'anayser les
situations a partir des relations entre les acteurs que j'observe. Priorité au terrain ! Voila
résumee en trois mots cette méthodologie. Mais j'insiste sur ce que terrain ne veut pas
dire visites dusines : la durée est une condition essentielle pour dépasser la mise en
scene qui sopére de maniére systématigue a tous les niveaux de I'entreprise.

Comment ¢a marche ? Photographier les pratiques

Claude Riveline, dans un article sur la place des rites dans la gestion® raconte le
cheminement de sa vie de chercheur au travers des questions quiil sest posées
successivement sur l'organisation. Au début, il Sest demandé comment doivent
"marcher” les entreprises. Mais en prenant la mesure des nombreux dysfonctionnements
dont elles éaient le siege, il sest demandé pourguoi €elles fonctionnaient s mal.
Constatant finalement que, malgré tout, elles fonctionnaient, il sest posé la question
dans une troisiéme étape de savoir pourquoi. Pourquoi ¢a marche, quand ¢ca marche ?

Pour ma part, je ne sais pas dire si une organisation marche ou ne marche pas : cela
exigerait de connaitre exactement I'objectif qui a présidé a sa mise en place, ce qui est
difficilement accessible au sociologue. Pourquoi adopte-t-on le juste-a-temps ou des
structures projet ? Il y a sirement des bonnes raisons mais je ne les connais pas. La
seule question que je peux me poser, c'est comment ¢ca marche, a tel moment. Je suis
donc en quelque sorte un photographe qui sefforce de faire une photo la plus nette
possible pour montrer comment telle organisation fonctionne a telle date. Voici la
photographie que j'ai faite en 1993-1994 sur les systemes de production en juste-a
temps chez deux constructeurs automobiles européens.

L es motivations du juste-a-temps

En fait, je mentirais en vous disant que je ne me suis pas posé la question de savoir
pourquoi un constructeur automobile se met a faire du juste-a-temps et de la qualité. Je
n'ai pas la réponse mais j'ai essayé de trouver des réponses possibles et j'en ai repéré
trois classes.

Tout d'abord, on peut faire du juste-a-temps pour affronter la concurrence ; soit par
mimétisme, pour étre a armes égales avec les autres, soit en |'adoptant en premier pour
bénéficier d'un avantage compétitif. Ensuite, on peut chercher a capter un marché qui
évolue. Face a une plus grande segmentation, a des acheteurs qui ne veulent plus une
Ford T mais une voiture quasiment unique, de telle couleur, avec telle et telle option, il
offre une certaine flexibilité. Face a une plus grande exigence des clients, il peut
permettre de produire des véhicules de meilleure qualité. Face a une plus grande
incertitude quant au succes des véhicules, il peut aussi constituer une solution. Enfin, on
a pu lire que le juste-a-temps permettait daméliorer ses finances en externalisant ses
stocks chez les fournisseurs.

Une exigence de la production de diversité

Toutes ces raisons ne me convainquent pas également. Par exemple, les constructeurs
peuvent tres bien exiger de leurs fournisseurs qu'ils stockent I'équivalent d'un mois de
production : le recours au juste-atemps ne simpose pas. Pas plus qu'il ne simpose pour
améliorer la qualité des produits : on peut tout a fait mettre en ceuvre les dispositifs de
gestion de la qualité sur une chaine fordienne, on peut aussi doubler les effectifs sur le

® C. Riveline, La gestion et lesrites, Gérer et Comprendre n°33, 1993.
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contréle qualité. Enfin, en ce qui concerne I'incertitude du marché, je ne pense pas que
le juste-a-temps ait pour role de pallier les défaillances du marketing et les prévisions de
ventes erronées.

Le juste-atemps ne simpose donc vraiment que pour permettre la production de
diversité. 1l y a une dizaine d'années, toutes les voitures avaient le méme rétroviseur :
un miroir sur une articulation mécanique avec une coque en plastique gris foncé.
L'opérateur sur chaine avait donc derriére lui un gros carton avec cing cents rétroviseurs
identiques qu'il montait au fur et a mesure que les voitures passaient devant lui.
Aujourd'hui, on exige des rétroviseurs qui aient la méme couleur que la caisse, avec
éventuellement une rotule électrique et le dégivrage. On passe donc d'un rétroviseur
unique a quelque quarante références. Or I'opérateur ne peut raisonnablement pas
travailler avec quarante cartons derriére lui. Il faut donc diviser d'autant le niveau de
stocks de chaque référence : c'est une obligation physique de ne plus stocker. Le juste-
artemps simpose donc physiquement et non pas financierement ou pour la qualité!

La qualitétotale : une nécessité dans un monde sans stocks

Dans ces conditions, la qualité totale est une condition pour fonctionner sans stocks ; ce
n'est ni un choix philosophique, ni une mode : puisqu'il n'a plus que quatre pieces de
chague référence, |'opérateur doit pouvoir compter sur des bonnes piéces. Finaement, la
gualité des produits est une conségquence mécanique : qualité en amont plus qualité des
process entrainent qualité des produits !

Un tel fonctionnement exige un certain nombre de conditions de qualité sur les process,
la logistique et I'amont : s un seul éément fait défaillance, que ce soit un outil, le
niveau de vigilance ou la coopération dans les équipes, le rendez-vous unique du
passage de la voiture devant |'opérateur risque de se solder par un échec ou, plus
concretement, par un arrét de la chaine. En ce sens, la qualité doit étre totale.

Lejuste-a-tempsen pratiques

Jai essayé de regarder si c'éait le cas, c'est-a-dire s les conditions de qualité étaient
vérifiées sur ces trois niveaux. A partir de quelques illustrations, je vais montrer a quel
point les systémes de production en juste-atemps séoignent du modéele idéal et
saverent d'une fiabilité limitée.

Vous avez dit qualité totale ?

La premiére situation se passe autour d'un robot qui visse un amortisseur sur un pont
arriere de véhicule. Apres plusieurs contrdles, on constate que I'écrou setire et que, par
conséquent, |'amortisseur ne tient plus. Evidemment, puisqu'il est question de sécurité,

on appelle le bureau d'études pour comprendre ce qui se passe et 13, on apprend que le
couple de serrage ne doit pas étre réglé a plus de 5 sur le robot. Le chef d'unité contrdle
et constate qu'il est réglé a 6,2. On décide alors de faire des mesures aléatoires sur des
ecrous déja serrés : la premiere donne 7,9 ! Finalement, entre le réglage indiqué par le
cahier des charges, le réglage effectif de la machine et la mesure sur les piéces serrées
par le robot, il y a des écarts significatifs a chaque fois. En ce qui concerne les outils, on
est donc loin d'une fiabilité qui permette de dormir sur ses deux oreilles. Cela dit,
rassurez-vous, toutes les voitures ont éte reprises...

La fiabilité des opérateurs est tout aussi relative. Lorsgue |I'on compare les tableaux de
mesure qualité entre équipes du matin, de I'apres-midi et de nuit, on observe des écarts
considérables. Or elles utilisent les mémes outils, selon les mémes process, travaillent
sur les mémes caisses et avec les mémes piéces. On a pourtant, pour fiabiliser la
production, développé la polyvalence de sorte que chagque opérateur puisse effectuer
pratiquement toutes les opérations. Mais il apparait en fait que seuls deux ou trois sont
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vraiment polyvalents : dés lors que I'un d'eux est absent, cela se ressent directement sur
laqualité de la production.

De méme, les modes opératoires informels existent toujours : on continue a taper sur les
pieces pour les clipser, a mettre de I'eau savonneuse dans les durits pour lesfixer, etc. Il
n'y a la rien de nouveau. Seulement, aujourd'hui, si |I'on casse une piece en tapant
dessus, on n'en a plus cing cents derriére soi, maiscing !

Lalogistique aussi, malgré les systemes d'information sophistiqueés, reste d'une fiabilité
toute relative. D'abord, tout le monde se sert dans les pieces en bord de chaine :
I'entretien "pique’ une bague pour réparer son balai, I'ingénieur du bureau d'étude
préléve des piéces pour faire des analyses, Untel se sert pour sa voiture personnelle, etc.
Par ailleurs, la manutention n'est pas exempte d'accidents : il arrive qu'on renverse
guelques cartons et qu'on fasse de la casse. Or |e manutentionnaire préférera souvent ne
pas la déclarer et essayer de lalivrer. Le suivi des stocks a beau étre trés sophistiqué, il
y auratoujours des écarts avec laréalité.

La quantité d'abord

Chez les fournisseurs, les processus ne sont pas plus fiables que chez le constructeur.
D'autant plus qu'ils font énormément appel a des intérimaires et que cela ne va pas dans
le sens d'une qualité fiabilisée. En outre, avec le juste-a-temps, ils ont tendance a ne
plus nécessairement faire le tri chez eux : ils expédient tout et le tri serafait au montage.
Avec un peu de chance, les piéces défectueuses passeront... Et quand elles ne passent
pas et leur sont retournées, une pratique courante consiste a les écouler une par une :
ainsi une non-qualité inacceptable devient acceptable une fois "diluée".

Je pourrais vous donner beaucoup d'autres exemples qui illustrent bien que sur toutes
les dimensions relatives au processus de production, on est trés loin de la fiabilité
attendue qui permettrait de fonctionner sans stocks. Or le modéle proposé par Ohno
préconise qu'on arréte la chaine en cas de problémes pour rendre visibles les défauts du
processus de fabrication et les éradiquer. On devrait donc observer régulierement des
arréts de chaine. Or pas une seule fois en seize mois je n'ai vu quelqu'un arréter la
chaine pour des raisons de qualité ! Car on fait tout pour ne pas |'arréter : on prend tout,
on monte tant gqu'on peut monter. La qualité soit, mais la quantité prime ! En remontant
la chaine hiérarchique, les objectifs portent sur les quantités réalisées. Sil y ala qualité
en plus, tant mieux. Aingi, contrairement aux discours que I'on peut entendre sur la
qualité, c'est toujours la quantité qui dicte : on n'arréte pas la chaine. Alors comment
fait-on ?

Le" sajuste-a-temps’

Puisque les conditions initiales ne sont pas remplies, puisgue la chaine n'est pas arrétée
et que malgré tout, des voitures diversifiées et de bonne qualité sortent, on a dd
retrouver de la flexibilité dans le processus. Dans les usines que j'al étudiées, c'est sur
les stocks et sur la qualité que porte cette flexibilité retrouvée.

Les stocks existent, je les ai rencontrés !

En effet, si le "modele japonais’ déecrit un fonctionnement a zéro stock, la pratique ne
les abolit pas. Chez le fournisseur de premier rang, on retrouve une semaine de stocks,
de produits semi-finis ou finis ; chez le fournisseur de second rang, ce sont carrément
"les bons vieux stocks a l'ancienne”. Des pieces sont stockées dans les magasins
intermédiaires, d'autres petits stocks tampons sont constitués sur chaque zone de
découpage du flux pour permettre de fonctionner un quart d'heure ou une demi-heure.
Tout le monde connait par ailleurs "I'armoire du Turc"’ : encore aujourd'hui, les
opérateurs stockent, dans leurs poches ou dans leur armoire, des petites piéces

" Cf. C. Riveline, La gestion et lesrites, op. cité
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stratégiques, indispensables ou susceptibles d'étre déficientes. Enfin, le stockage par
différenciation constitue une autre source de flexibilité sur les stocks. L'opérateur a une
dizaine de tapis de sol différents dont deux sont identiques a cela prés que I'un est percé
d'un petit trou pour le céble de I'ABS. Sil lui mangue un tapis de sol version ABS, il
fera lui-méme le trou sur un tapis version sans ABS. Dans la diversité, il a ains
retrouve du stock. Plus c'est différent, plus c'est identique a un détail pres!

Un marché de la non-qualité sur |les chaines de production

Le systéme de production retrouve aussi de la flexibilité a travers la qualité : j'ai ains
découvert un "marché de la non-qualité€" sur les chaines. A partir du moment ou le
département refuse d'arréter la chaine et ou les pieces qui arrivent ne sont pas toutes
bonnes, le produit de non-qualité devient une ressource pour le montage : le fournisseur
est offreur, le montage est demandeur car il préfere prendre des pieces qui ne sont pas
parfaites plutét que de devoir arréter la chaine. Ce petit marché permet au fournisseur
d'écouler des piéces imparfaites, d'externaliser ses colts de contréle et ses opérations de
retouche qui seront peut-étre réalisées par le montage, et de maitriser I'indicateur des
achats car la non-qualité sera gérée sur la chaine et ne remontera pas jusgu'aux achats. |1
permet au montage de gérer la contrainte de non-arrét de la chaine, de rendre le travail
des monteurs un peu plus commode, d'externaliser certains défauts en les imputant au
fournisseur qui en assume une partie, de bénéficier enfin d'une certaine réactivité que
seul le fournisseur peut lui donner.

Enfin, I'intégration des retouches au processus de production et la possibilité de
négociation avec la qualité finale constituent deux autres sources de flexibilité sur la
qualité.

Se méfier du modéle

Quand j'ai écrit mon livre, j'ai passé mon texte au correcteur orthographique du logiciel
gui arepéré un certain nombre de mots absents du dictionnaire. Soixante-dix pour cent
de ces mots commencaient par le préfixe re- : rappeler, réaffecter, réaffleurer, réajuster,
réaligner, recoller, reconditionner, recontréler, redécoller, redécouper, redemander,
redémonter, redessiner, réemballer, réencycler, refaire, refaxer, etc., tous des mots
extraits de mes interviews’. C'est bien ca le "Sguste-atemps' : tout ce surplus
d'opérations qui consiste a sajuster pour pouvoir produire sans arrét et sans négliger la
gualité. Evidemment, cela a un colt : colts de communication, colts de production,
colts de coordination, etc.

Le "sguste-atemps’ est-il finalement simplement un frottement du juste-a-temps,
négligeable ? Est-il une simple étape d'un processus de long terme vers le juste-a-temps
tel gue le modéle le décrit ? Ou en est-il une vraie dérive ? Pour ma part, je penche pour
cette derniére option.

Jinvite donc a garder un regard critique sur le modéle. Par nature, un modele de
production doit étre séduisant, pour pouvoir étre diffusé. 1l doit donc étre sans défaut.
Mais cette vision idyllique peut savérer trompeuse.

COMMENTAIRESdePierre-Marie GALLOIS

Sans étre ni un moine ni un grand prétre, j'al eu la chance de pouvoir observer des mises
en oauvre du modéle japonais, en France et au Japon, et de prendre un certain recul. Je
voudrais d'abord insister sur ce que le juste-atemps n'a jamais été : la réduction des
stocks, comme le croient les Occidentaux ! Le stock n'est pas un levier de progres, c'est

8 Latranscription des interviews de I'usine étrangére a donné lieu au méme phénomeéne.
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un revélateur de dysfonctionnement. Ohno® a défini le juste-a-temps comme la lutte
permanente contre les gaspillages : les frottements que vous évoquez ne sont que des
symptomes qu'il sagit de comprendre pour agir sur les causes.

La"lecon japonaise” : cing principes de management

Le modele du juste-a-temps ne se résume pas a ses aspects techniques. Sa philosophie
repose sur des principes de management : cing me semblent essentiels, qui suscitent
beaucoup de différences de compréhension et de difficultés de mise en pratique.

Leterrain au centre

Un homologue de I'équipe de Ohno chez Toyota m'a dit un jour : « Tant que tu ne
mettras pas le terrain au centre de ton regard, tu ne comprendras rien ». Le terrain,
c'est ce qui interagit de fagcon immédiate avec le client, la ou se crée la valeur : terrain
de la production, terrain du commercial, terrain de I'équipe projet. Mettre le terrain au
centre oblige a renverser notre représentation sous forme de pyramide hiérarchique et &
concevoir les différents échelons hiérarchigues comme ses soutiens a plus ou moins
long terme. Ainsi la hiérarchie se met en situation d'écoute permanente du terrain et lui
fournit un maximum de leviers pour lui permettre de faire face aux situations
d'gjustement.

"Diriger avec les yeux"*

Ce principe découle du précédent. Placer le terrain au centre conduit naturellement a
clarifier I'espace et les processus de fagon drastique, ce qui permet de rendre visible les
dysfonctionnements, I'anormal. Stocks et arréts provoques, entre autres, sont des
signaux de dysfonctionnement mais, je le répete, ne sont que des signaux.

Un voyage, non une destination

L'art du tir al'arc au Japon consiste a exécuter le geste le plus parfait possible : on est
noté sur le geste ; Sil est parfaitement exécuté, la fléche qui va dans la cible n'est plus
gu'une formalité, une simple conséquence. Une fois que I'objectif est fixé, la démarche
prime sur le résultat.

De méme, le juste-a-temps est un voyage et non une destination. Ainsi on enseigne aux
jeunes opérateurs de Toyota qu'ils sont payés non pas pour produire des piéces mais
pour améliorer les processus de production des piéces. Ce "voyage' consiste a
développer une capacité importante a détecter et a interpréter les signaux. Alors on
pourra les corriger en développant des dispositifs anti-erreurs (Poka-Yoke), en
stabilisant des modes opératoires, en établissant des procédures, etc. On pourra aussi
utiliser les signaux pour progresser en remettant en cause les principes mémes de
fonctionnement : faire baisser les stocks pour créer la rupture est une vraie démarche
de progrés car cela oblige a proposer des modes de fonctionnement alternatifs. Le réle
de I'encadrement est alors celui d'un "pourvoyeur de paradigmes’.

Une mobilisation cohérente de "I'intelligence collective"

Les gisements de progres se situent au niveau des "inter-opérations’, dans |'assemblage
des éléments constitutifs du systeme, des processus. Les détecter puis les exploiter
nécessite de favoriser le fonctionnement en équipes et stimuler les relations
coopératives. La place de I'hnomme 'y est donc centrale : il faut étre capable de déployer
des objectifs globaux jusque sur le terrain en les traduisant sous forme d'indicateurs

® Taiichi Ohno, L'esprit Toyota, Masson, 1990.
* Taiichi Ohno, L'esprit Toyota, op. Cité.
1 C'est lafameuse métaphore de lariviére et des rochers, Taiichi Ohno, L'esprit Toyota, op. cité.
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compréhensibles ; il faut aussi faire en sorte que les opérateurs congoivent leur role de
maniére éargie, quils se considerent comme les maillons d'un systeme dans un
processus de longue durée.

Un modéle ouvert

C'est finalement plus une philosophie qu'un modéle qui a été proposé a l'origine : ce
n'est pas un dogme mais une fagon simple de regarder I'organisation qui Saccompagne
d'une boite a outils (kanban, SPC, etc.) En ce sens, c'est un modele tres ouvert qui,
dailleurs, évolue : aujourdhui, il Sexprime dans les organisations apprenantes, les
organisations agiles, les équipes autonomes, etc., autant de modes de fonctionnement
qui reprennent |es caractéristiques managériales que j'ai évoquées.

COMMENTAIRES de Carlos GHOSN

Le résultat d'abord

Dans la conception japonaise telle qu'elle vient d'étre décrite, la démarche compte
presque plus que le résultat. Nissan notamment a beaucoup travaillé sa démarche - ce
qui ne |I’empéche pas de perdre des parts de marché régulierement - et a essuyé cing
résultats déficitaires sur les six derniers exercices. Dans une entreprise, le résultat a
moyen et long terme compte avant tout ! En tant qu'entrepreneurs, nous avons pour
mission de répondre a la demande du marché et de dégager une rentabilité correcte pour
nos actionnaires. Dans ce cadre, la qualité totale est un moyen utilisé par les entreprises,
avec plus ou moins de succes, pour atteindre ces objectifs.

La qualité totale chez Renault

Chez Renault, une démarche de qualité totale forte a é&té engagée par Raymond Lévy en
1989. L’idée de départ était de réaliser une percée au niveau de la qualité des produits
pour transformer I'image de |'entreprise. Pour celail fallait susciter un électrochoc dans
I'entreprise. La démarche sest construite sur des bases simples, avec des principes
inspirés des Japonais mais aussi de quelques entreprises américaines, sans intégrisme ni
aveuglement : un axiome, la primauté du client ; un objectif, |'efficience économique et
des moyens, la maitrise des processus et I'adhésion des hommes. Aujourdhui, cette
démarche est toujours présente méme si les principes ont un peu évolué : on parle
désormais de conquéte et fidéisation des clients, de rentabilité des capitaux propres et
de maitrise des processus €t, plus que d'adhésion, de responsabilisation des hommes.
Ajoutons que dans une entreprise étendue comme la nétre, la qualité totale n’a de sens
gue si €le s applique au systéme industriel dans sa globalité, incluant nos fournisseurs
partenaires.

Leclient au centre

Dans la mise en cauvre de cette démarche, plusieurs points me semblent importants. Il
est d'abord essentiel, pour toutes les fonctions de I’ entreprise, de toujours considérer les
ressources et les processus avec les yeux de nos clients, de maniére trés pragmatique.
Pour chaque action entreprise, il faut se demander systématiquement ce qui gjoute de la
valeur au client, et reconnaitre les sources de déperdition. D'autre part, les objectifs dont
on se dote doivent étre clairs, peu nombreux, quantifiés et hiérarchisés. Il y a deux
facons de tuer la compétitivité : ne pas avoir d objectifs, ou en avoir trop... Et il n'y a
pas de qualité totale sans instruments de mesure ! Par ailleurs, il faut certes clarifier et
alléger les processus de travail, mais il faut surtout les revoir réguliérement en fonction
des performances de I'entreprise. Enfin, et c'est I'un des apports majeurs du management
a la japonaise, il faut tirer parti de cette source considérable d'idées que constitue le
terrain. Responsabiliser est une fagon de le faire : pousser le maximum de décisions au
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plus prés du lieu de I’action, dans le cadre d'une stratégie suffisamment claire et
guantifiée pour étre comprise al'intérieur de I'entreprise.

DEBAT

Michel Berry : Le contraste entre les tableaux dresses est saisissant : que d'agitation
dans les usines décrites par J.-P. Neuville, que de sagesse chez P.-M. Gallois! Peut-étre
celatient-il alaméthode de recherche : J.-P. Neuville aurait certainement observe de
sembl ables bricolages sur un terrain japonais.

C'est finalement I'interprétation de |'absence de stocks qui vous divise : signifie-t-elle
gue tout est parfaitement propre au Japon ou qu'on a simplement repousse la poussiere
sous les meubles ?

Balayer les stocks pour rendrelesusines propres ?

Jean-Philippe Neuville : Les stocks sont la pour couvrir les dysfonctionnements,
certes. Mais la quasi-suppression des stocks ne veut pas dire qu'il n'y ait plus de
dysfonctionnements aujourd'hui. On les couvre simplement autrement.

Jai observé les mémes phénoménes™ dans les postes d'aiguillage de la SNCF. Dans
les situations perturbées, les chefs de postes jouent pratiquement au petit train : ils ont
desficelles qui leur permettent d'étre tres réactifs et d'éviter les problémes. Eux aussi se
constituent des marges de manaauvre pour couvrir les dysfonctionnements. Sil n'y avait
aucun aléa, il pourrait n'y avoir plus qu'une voie dans la gare. Ce serait une
transposition du juste-a-temps. Maisil y auratoujours des grands-meres qui se
coinceront dans les portes, des groupes qui oublieront leurs bagages dans les wagons,
des bogies qui séchaufferont, etc. On peut les déplacer mais on ne peut pas supprimer
toutes les voies d'aiguillage.

Pierre-Marie Gallois: Les stocks ont peut-étre été déplacés maisils ont aussi
enormément diminué. Votre photo est intéressante mais elle n'est qu'une image d'un

film qui montrerait que I'industrie automobile a fait des progres remarquabl es depuis

dix ans, en termes de réactivité notamment. Il y a une évolution sensible que vous ne
décrivez pas.

J.-P. N. : Je ne mets pas en doute ces progres ni la contribution du modele de la qualité
totale. Je dis simplement qu'il est probable qu'a force de pousser la logique du modéle,
on risgue la dérive. Mes observations sont symptomatiques, me semble-t-il, de ces
dérives.

Modéle clésen main ou outil arégler ?

M. B. : Le probleme est-il seulement qu'on enseigne dans les écoles un modél e idéal
éloigné delaréalité ? Ou est-il que les gens qui bricolent sur le terrain sont décrétés
hors-la-loi et poursuivis par quelque ayatollah de laqualité ?

Carlos Ghosn : Dans I'industrie automobile aujourd'hui, les constructeurs se battent
pour leur pérennité. La question n'est donc pas de savoir dans quelle mesure tel modele
de production est bien appliqué mais de se demander si I'outil de production est
correctement structuré, dimensionné et organisé pour atteindre les objectifs que
I'entreprise s’ est fixée : par exemple, pour un constructeur automobile, le modéle
industriel permet-il de développer la capacité ainnover, d’ améliorer laqualité, de
réduire les colts et les délais. Utilisé comme un outil et non pas comme un dogme, le
juste-a-temps, qui est un des aspects du systeme industriel, peut y contribuer.

Un intervenant : Quelleslecons peuvent tirer les hommes de terrain des observations
de J.-P. Neuville, sociologue ?

'2 J.-P. Neuville, Et pourtant, les trains partent, Gérer et Comprendre N°27, 1992.
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P.-M. G. : Au caaur du systeme, il y atout un mécanisme qui consiste a Sappuyer sur
les observations, celles de J.-P. Neuville par exemple, pour tirer des legons. Pour ce
faire, il faut revoir compléetement le systeme d'évaluation et I'inscrire dans ladurée : il
faut passer d'une logique de la sanction a une logigque d'apprentissage essai-erreur.

C. G. : Lechoix de Renault de faire de la qualite totale n'a pas été d’ appliquer un
dogme mais de retenir des principes directeurs, et de les mettre en cauvre de fagon
réaliste. On applique donc les outils fournis par la qualité totale avec précautions, en
Sassurant qu'ils constituent la bonne solution. Pour ce faire, on mesure leur contribution
a une performance concrete définie par le marché. Je ne conteste donc pas les
observations de J.-P. Neuville selon lequel il y a beaucoup d'gjustements dans les usines
mais je ne le déplore pas, tant que cela n'empéche pas de répondre aux demandes du
marché.

Zérochef ?

Int. : L'’Amérigue actuelle a beaucoup bénéficié de ces modéles japonais mais sest
concentrée sur une vision un peu différente, le reengineering. Certes, la primauté des
processy est aussi centrale mais la différence tient a ce qu'élle conduit aux Etats-Unis
a une attaque frontale du systeme hiérarchique. Est-ce qu'a un moment donné, on ne
bascule pas d'un systéme encore dominé par la ligne hiérarchique vers un systéme
"zéro bureaucratie” ?

C. G. : Effectivement, le reengineering des processus mene ala question : « a quoi sert
un chef ? » En at-on le juste nombre ? Le reengineering ramene la hiérarchie a son
juste nécessaire : c'est une évolution incontournable. Le réle du chef change auss :
d'organe de décision central, il devient un coach, qui choisit son équipe et assure la
coordination avec |'environnement. Cela change completement la facon de travailler en
entreprise.

P.-M. G. : L'encadrement n'est pas appelé a disparaitre, il doit constituer le regard
extérieur critique susceptible de proposer des solutions nouvelles.
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et a mené la rédaction de "De la Pierre A la Cathédrale, les indicateurs de
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Control Society.

Carlos Ghosn : Polytechnicien, ingénieur des Mines, directeur général adjoint du
groupe Renault depuis 1996, en charge des activités de recherche, d’ ingénierie véhicule
et mécanique, d’ achat et de fabrication. |l supervise également les Directions de projets
véhicules, les entreprises industrielles, ainsi que toutes les activités de Renault au
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