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Résumé. - Cet article Sappuie sur une mission au Japon organisée en mars
1999 dans de nombreuses usines et centres de recherche japonais. Cette mission
de dix jours rassemblait dévesingénieurs de I"Ecole des Mines, chercheurs et
professionnels du monde industriel et consultants. Un rapport complet et détaillé

aétéredigésur cette mission, rapport que NoUs avons reComposé pour extraire les
parties plusliées aux systemes de production.
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1. Pourquoi unemission au Japon ?

On peut, en effet, Sinterroger sur I'intérét d'une telle mission alors que c'est un pays décrit
par une abondante littérature industrielle et que de nombreuses missions Sy succédent depuis
pres de vingt années, produi sant commentaireset rapports.

Plusieurs ééments nous ont cependant conduits & « aller y voir de plus prés». Nous en
dével opperons deux principaux.

En premier lieu, on connait surtout les méthodes japonaises & travers les mémes exemples
emblématiques qui datent maintenant d'une quinzaine d'années, au moment ot le Japon était
dans un cycle de croissance économique durable. Comme chacun le sait, le Japon traverse
aujourd’hui une grave crise économique et financiére qui requiert des adaptations de la part de
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I"industrie. Cette crise vart-elle remettre en cause les valeurs et les méthodes bien connues du
progrés continu, ou, au contraire, intensifier les pratiques actuelles ? Cette interrogation sur les
méthodes actuelles des entreprises japonaises est d'autant plus importante que celles-ci se
ddocalisent de plusen pluset ainsi importent leursméthodes. On peut citer I*exemple récent de
I"installation de Toyota dans le nord de la France.

La deuxiéme raison de cette mission est la nécessité d'appréhender concretement la redlité
de ces entreprises industrielles. En effet, les ouvrages qui diffusent un modé e de production le
présentent comme un ensemble homogene, permanent €t universel. Or la connaissance de la
production en France montre combien les méthodes doivent étre choisies et contextualisées pour
&tre efficaces De plus, la compréhension de celles-ci nécessite, pour qu'elles soient assimilées,
expériences et exempl es concrets.

Présentons tout d'abord les difficultés principales que nous avons connues avant et
pendant cette mission.

1.1 L' hétérogénéité des participants

Nos correspondants japonais ne comprenaient pas que Ton puisse méanger industriels et
@udiants dans une méme mission; Nos arguments sur I'intérét réciproque, voire une synergie
drapproches, ne furent que de trés faible utilité et, en fin de compte, les visites acceptées
Sappuyérent davantage sur un « réseau » de correspondants industriels privilégiés que sur une
ouverture dela part d'industriels japonais & notre projet demission d'étude.

12  Une méconnaissance de la structure industrielle japonaise

Tressouvent, les questions et lesintéréts des participants reposaient sur la transposition a
I"industrie japonaise de nos propres organisations et de nos structures Bien évidemment, celles-
ci sont trés différentes au Japon et, malgré nos séances de préparation a la mission, il n"a pas
toujours été possible drintégrer cette dimension a nos questions €t a nos discussions. A titre
d'exemple, dans uneentreprise, desquestions portant sur le nombre d'agents méthodes resterent
incomprises tant les méthodes étaient, dans cette entreprise, intégrées a la production €t ces
agentsindissociables de ceux de Iexploitation.

13 Une langue, des habitudes et des attitudes différentes

La nature des questions et surtout des réponses montre a quel point la communication est
complexeet combien nous sommes dépendants des guides et interprétes dans notre perception
des situations.

L"interpréte doit d§a comprendre |a question posée (Ce qui est particulierement difficile s
la question est précise et technique), il doit enstiite la traduire avec des termes différents pour
expliquer I'idée du demandeur ; si e correspondant japonais a compris il répond ce qu'il peut
ou ce quiil veut et le méme processus de double interprétation intervient pour la reponse.
Combien de fois, avons nous éé surpris par la durée des dialogues entre interpretes et
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correspondants japonais pour expliquer I'une de nos questions qui Nous paraissait concise et
trésclaire!

14  Le biais de nos idées précongues

On va au Japon avec un mythe sur la productivité, on Sattend & y retrouver des
manifestations de ce mythe.

De cette fagon, on vaséectionner dans|*ensemble de ce que I'on visite ceux des thémes et
des idées qui correspondent a ce que I'on recherche et, de ce fait, on exclut une vision plus

compléte et plus objective. L'effet de groupe peut atténuer ce biais mais il demeure toujours
présent.

A titre d'exemple, la visite & Toyota: chacun des participants était uniquement a la
recherche de facteurs positifs, expliquant le « mythe Toyota» et guére & la recherche d'une
vision critique de ce modéd e productif.

Listedesvisitesindustrielles

¢ HITACHI, usinede|BARAGI
fabrication de turbines pour centrales

* RHEON, usine d*Utsunomiya
fabrication de machines pour les pétisseriesindustrielles

* YAMAZAKIMAZAK, usi ned'Oguchi
fabrication de machines-outils

* FUJISTU, usine de Shizuoka
fabrication de serveurset de Superordinateurs

* TOYQOTA, usinede Nagoya
fabricationdelaYARIS

* HORIBA, usine de Kyoto
fabrication d'instrumentsde mesure

e KAWAZAKI, usined'Akashi
fabrication de motos

Décrivons rapidement pour terminer les procédures gque nous avons utilisées pour tirer le
meilleur parti de cette mission.

Chague journée, une équipe composée de deux étudiants, d*un professionnel industriel ou

consultant et d'un universitaire était responsable du futur rapport de visites concernant cette
journée. Cette equipe était souslaresponsabilité d'un étudiant qui avait pour tache de recueillir
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les données de chacun et de répartir le travail et les échéances pour la rédaction du rapport de
lajournée dont il était responsable.

Chaque soir, le repas qui nous réunissait était précédé d'une « seance d'étonnements ».
Chacun était invité a faire part de ses deux ou trois éonnements de la journée, étonnements
relatifsaux visitesou plusgénéralement au pays. Ces éonnements nous ont paru suffisamment
intéressants ou significatifs pour faire partie intégrante de ce rapport et vVous trouverez en
deuxiéme partie une synthése desétonnements.

L*aprés mission a surtout consisté a rédiger et a discuter e rapport fina dont est extrait
cet article et qui se présenteainsi :

1ére partie : les analyses thématicues transversales étudiées

28me partie : nosétonnements sur lesvisites

2. Organisation desAchatset Logistique

Cethéme consiste a éudier la politique d'achats des industriels japonais et notamment la
maitrise et a réduction de leurs cots du point de vue des Achats. || avait aussi pour objectif de
regarder le réseau de distribution. Enfin, un troiséme axe de réflexion aurait pu porter sur
I'étude desoutilsinformatiques quils utilisent pour suivre un produit de la demande du client a
lalivraison fournisseurs et lasimulation globale deleur chaine logistique.

Au cours de nos diff érentes visites, NOUS n'avons pas toujours pu obtenir des informations
pertinentes et ceci pour plusieurs raisons. Ces points sont difficiles a éclaircir lors des visites
d'atelier, car nous avons parfois manqué de temps. Ensuite, lors des débats, nous n'avions pas
des interlocuteurs spécialisés dans ces questions. Soit ils répondaient de fagon tres générale
(K awazaki), soit ils refusaient de se prononcer (Toyota).

Néanmoins il nous semble que I'existence d'un département Achats tel que nous le
connaissons en France n'est pas une notion aussi explicite et aussi claire au Japon d'ou des
difficultés pour eux et pour nousdans'interprétation desquestions et desréponses

21  Des fournisseurs particuliers

Alors quen France les entreprises cherchent & restructurer leur panel de fournisseurs en
I'dargissant a l'international tout en réduisant le nombre de fournisseurs en permanence, il
semble qu'au Japon ces préoccupations jouent un rdle moindre dans la gestion des
approvisionnements. Les industriels japonais recherchent en priorité des fournisseurs de
proximité. Le cas de Toyota est explicite, puisque lesfournisseurs de premier rang se trouvent a
Toyota City dans les environs de Nagoya. Ces industriels se tournent vers des fournisseurs
étrangers pour des piéces "standardisées’; on en conclut que les fournisseurs de premier rang
sont donc majoritairement japonais. Prenons I'exemple de Rhéon: pour leurs usines qui se
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trouvent au Japon, les produits sont achetés a 100% au Japon. Les produits standardisés sont
achetés essentiellement en Asie (Thailande, Philippines, Corée du Sud...) et il arrive que ces
fournisseurs soient en fait desfiliales du groupe japonais.

Il existe en fait une relation presque consanguine ou fraternelle entre fournisseurs et
clients. Les uns sont souvent des filides de l'autre ou du moins ont des participations
financiéres dans l'autre. Par exemple, chez Horiba la plupart des outils de production
proviennent du Groupe Hitachi, qui est en fait I'actionnaire principal de Horiba (7% de
participation selon les Iégislations en vigueur). E en est ainsi d'une machine qui fabrique les
circuits électroniques et les capteurs quiils testent sur leurs appareils. De méme, certains projets
peuvent &tre développés en partenariat. Enfin, les cadres d'Hitachi ont I'habitude de jouer au
golf avecleursfournisseurs, ce qui, dans un payscommele Japon, est normal, voire protocolaire.

La créetion de liens forts entre les individus crée par 1&méme des liens entre entreprises
plus intenses qu'une simple relation contractuelle. Nous avons a ce propos constaté que les
contrats d'approvisionnement n'étaient pasaussi "codifiés’ et procéduriers qu'en France.

22  Quels sont alors les critéres de choix des fournisseurs?

Remarquons tout d'abord que la confiance que les clients peuvent porter a leurs
fournisseurs est primordiale et que cette confiance est synonyme de fiddlité: le remplacement
d'unfournisseur neseferapassi celui-ci est alahauteur de son client chez Rhéon. La confiance
est essentielle dans leur relation avec le fournisseur et ils n'ont pas de contrat & long terme
explicite. Mais comme l'innovation est capitale dans la stratégie de Rhéon, la capacité des
fournisseurs a innover et & étre capable de répondre aux nouveaux besoins est un critére de
sélection important. D'autres exemples montrent quelesstratégies de l'entreprise et les stratégies
de ses fournisseurs sont complémentaires. Ce qui est bon pour I'un I'est nécessairement et
inévitablement pour l'autre. Ainsi, lorsque Hitachi décide de sous-traiter des piéces dans la
filiere nucléaire (ils congoivent en internel'essentiel des piécesdont ils ont besoin pour implanter
une centrale), leurs critéres sont fiabilité et expertise technique. Hitachi a aussi mis en place un
systéme de certification officielle des fournisseurs en interne et ils désignent ceux-ci comme
fournisseurs valables Hitachi.

Ainsi, alors que chez nous des criteres comme les colts ou les ddais jouent un rde
équivalent alaqualité. ce dernier critére est primordial au Japon. Unefoisqu'ilssont sirs d avoir
lameilleure qualité, ils choisissent le fournisseur et coEaborent avec lui sansforcément chercher a
diversifier le panel desfournisseurs potentielspour le mettre en concurrence.

Au Japon, le concept d'entreprise dargie prend tout son sens. En France, une filide peut
étre |e pire fournisseur d'une entreprise. Au Japon, ne sera extemalisé que ce qui ne peut étre
produit eninternele plussouvent et alors méme I'externe fait partie des intéréts de I'entreprise.
Tousces proposillustrent, & travers l'intégration des approvisionnements, I'approche globaUsée
que font lesentreprisesdeleur process
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2.3 Relativiser la place du Département Achats

Nous avons souvent posé des questions portant sur les achats, I'existence de commandes
groupées ou bien I'achat par projet... Les réponses ont été trés vagues et nous avons souvent
retrouvé des idées générales appliquées aussi chez nous. Toutes les entreprises reconnai ssent
qu'elles cherchent & minimiser leurs colts d'approvisionnement. Voici les propos d'un ingénieur
Hitachi : nous achetons des matiéres premiéres comme I'acier ou des produits semi-finis ; les
achats se font par projet ou en regroupant les projets pour faire baisser le prix par effet de
masse. Pour les composants standard, Hitachi fait jouer la compétition entre fournisseurs et
dispose d'un grand panel. Les fournisseurs de composants-clés sont dectionnés (1 ou 2 par
composant) et I'existence d'un partenariat permet de faire baisser les coGts d'achat. Les
réponses des autres industriels ont été moins détaillées et plus standard. De facon évidente, le
marketing achats nesest pas beaucoup développé au Japon, méme s les services dingénierie et
de design de Rhéon travaillent avec les fournisseurs. Plus genéralement, nous en sommes arrivés
a la conclusion suivante : en Europe ou aux Etats-Unis, une politique de réduction des colits
passe en général par une politique de réduction des effectifs et par une restructuration du panel
defournisseurs La révision del'appareil productif vient ensuite. Au Japon, lamaitrise des codts
intervient dés le début de la chaine globale dans la phase du projet en quelque sorte. La
recherche sur I'optimisation du produit, des processus de fabrication, des colts divers se fait
simultanément et pendant le dével oppement.

24  Gestion globale de la chaine de production

Horiba met en place la méthode ABC pour réduire ses colts globaux dans le cadre du
"Black Jack Project” et vise aétre un "UltraQuick Supplier” ce qui suppose une vision globale et
la maitrise dans sa totalité du processus de production.

Mazak a dével oppé le concept de cyber-usine. Le gestion de la production est entierement
automatisée, de'approvisionnement des piéces ala maintenance. L 'objectif principal du site est
de réduire les temps de montage, puis les temps d'usinage des piéces avec des robots grande
vitesse: leur ddai de livraison est de 3 & 4 mois pour le moment et il sera amelioré. Toute
'organisation del"atelier qui reposeen fait sur uneintegration compléte du processus est mise au
service de cet objectif.

Au niveau de leurs dlients qui formulent des demandes diverses et spécialisées des
entreprises comme Horiba ou Rhéon ont une approche intéressante. Horiba développe la
"customisation” des produits quelle fabrique. Cela induit des temps de changement de
fabrication plus longs une gestion des approvisionnements et des stocks plus fine mais, en
méme temps celafait partie du challenge "Ultra Quick Supplier”. Rhéon, qui accorde une place
trésimportante al'innovation, ne suit pasles demandes de ses clients lIsn'ont pas de catalogue
et développent eux-mémes leurs produits leur politique étant de concevoir au maximum des
machines standardisées tout en les modulant pour différentes applications

Le fonctionnement de I'entreprise japonaise sarticule autour de l'intégration et de la
globalisation. Le concept de supply-chain, a la mode chez nous, est chez eux inhérent a la
structure del*environnement industriel.
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Pour conclure, nous pouvons dire un mot sur la dialectique gestion de
projets/ amdioration permanente. Les Japonais n'ont paslaméme notion du temps que nous. Us
ne se projettent pas dans un projet a durée (Nécessairement et inévitablement) finie mais ils
visent un but et ils savent qu'ils|'atteindront (I'idée éant quand méme de I'atteindre au plus vite
et de la fagon la plus efficace). On est ainsi dans une logique bien connue d'amdioration
permanentede'entreprise Cest pour celaquel'innovation et I'essai jouent un réle fondamental.
Les groupes de suggestion sont tres forts et trés dével oppés dans les entreprises. De |a vient
aussi |'idée quesi les actions sont bonnes, si les efforts sont fournis et si des amdiorations sont
mises en place, I'argent rentrera de toute fagon. C'est ainsi qu'on arrive & une simplification
importante des moyens et des processus. Citons I'utilisation de post-it” pour communiquer chez
Horiba, I'ergonomie des postes de travail sur la chaine de montage de Toyota |'aide des
Opérateurs par écouteurs pour la formation chez Kawasaki... Une conséquence importante est
I'absence d'indicateurs de performance tres développés. On peut dire que la culture de
I'entreprise est si bien intégrée au Japon parmi les cadres, les opérateurs et les dirigeants quelle
suffit aféderer les gensautour d'un but a atteindre qui n'est autre que la « survie de I'entreprise »
ou encore « érelesmeilleurs ».

3. Formation et developpement descompétences

31 Principe

La collaboration & long terme (exemple de Toyota) entre chague entreprise et chague
collaborateur aménel’employeur & investir lourdement en formation interne lors de I'intégration
de chague nouveau salarié.

Cet investissement initial est complété tout au long de sa carriére professionnelle par la
formation continue.

3.2  Cing points-clefs

3.21 Process de formation al"embauche : dedlsemainea?2 ans

Hitachi propose un programme de formation long. Il propose ainsi aux universitaires des
formations spécifiques (par exempleen informatique) pendant 2 ans, ou & 50 % des lycgens
d"acoéder aleur propre université technique pendant 1an.

Rhéon, au contraire, ne propose pas deformation en tant que telle (période bl oquée), mais
plutdt trois types de formations au coup par coup (en maintenance, en opérationnel ou au
niveau delasécurité). Toutes cesformations sont réalisées eninterne.

" Cette utilisation des « Post-it » est décrite dans|e§ mise en ceuvre du progrés permanent.
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2) Modede soutien : le tutorat.

Le tutorat semble le mode de soutien le plus répandu au Japon. Son principe est le
suivant : le personnel plus agé et donc plus expérimenté encadre le personnel nouvellement
employé, I"aide et |ui enseigne son savoir. Ce mode pourrait ére comparé au compagnonnage
des artisans avec un principe d"apprentis. Ce tutorat nous a semblé trés important pour Toyota
qui reclasse par ce biais ses employés plus &gés et garde ainsi une moyenne d'age assez faible
dans sesateliers.

- Lesmoyens colléges instituts techniqueset centres deformation.

Hitachi possade en propre plusieurs centres de formation (Hitachi Technical College
Hitachi senior Technical School, etc.) au sein desquels il organise toute sa formation, en
particulier celle qui seffectuea Ientrée. Fujitsu possede aussi un centre de formation en interne
sur lesite.

Rhéon, pour ce qui est desformations de maintenance, utilise ses connaissances en interne
acquises lors du développement de nouvelles machines. Pour ce qui est de la formation a
I"opérationnel, elle utilise les personnes du bureau du commercial et de ce qui correspond aux
méthodes.

3.2.2 Process d'information sur les compétences

- Tableau de diplémesinternes
Les entreprises japonaises affichent au sein de leurs bureaux les diplomes de leurs
collaborateurs. Cet affichage est sirement issu delavéritable culturequiils vouent aux diplomes.

Il existe auss d'ailleurs des dipldmesinternes (comme chez Hitachi) qui ne sont donc reconnus a
I"extérieur que comme une « expérience Hitachi ».

Diplémesdesemployés deMazak exposésen usine
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- Tableau des grades ou qudlifications

Ce tableau, que nous avons rencontré chez Rhéon, décrit les diff érentes compétences de
chacun, ainsi que le niveau de ces compéences. En particulier, ce tableau découpe les
compétences en trois tranches : les personnes pouvant enseigner et les personnes diplomées en
premiére ou en seconde classe. Ainsi, un certain nombre d*opérations ne peuvent étre exécutées
que par une certaine catégorie de personnes.

3.2.3 Process de reconnaissance et motivation pour le développement de la dynamique

- Concours et competitionsinterne ou externe

L es grandes entreprises comme Toyota ou Hitachi organisent en interne des concours dans
les diff érents corps de métier (soudure, tournage...). Les résultats de ces concours sont affichés
dans"entreprise et prennent donc une placeimportante dansla motivation des employés & bien
connaitrele savoir-faire deleur métier (on retrouve laencore desidées du compagnonnage).

Notons qu'il existe aussi des concours externes (nationaux) pour ces diff érents corps de
metier, concours auxquelsles employés sont vivement invités a participer.

3.2.4 Process deformation au poste de travail

- One point lesson

Ce procede a été constaté chez Hitachi. Il S'agit de courtes legons regroupées sur une

grande fiche plastifiée. Ceslegons concernent un point particulier de la fabrication, point auquel
sont sensibiliséslesemployés.

- Modes opératoires td écommuni qués
Cette pratique a été vue chez Kawazaki. Les employés éaient reliés a un central
informatique qui leur donnait par le biaisd'une oreillettele process a suivre pour les fabrications
un peu particulieres, tout en restant sur leur chaine.
- Tableau d'inscription aux formations
Dans son bureau de développement de logiciels, Fujitsu dispose d'un tableau ot chague

personne peut sinscrire pour suivre des formations. Ce tableau étant visible de tous, il peut
inciter les personnesasyy inscrire.

3.25 Point management
- 5 minutes de Securité
Rhéon organise chague matin un point sécurité d'environ 5 minutes au cours duquel

I"entreprise présente un certain nombre de problémes, soit sous forme de jeux (petits dessins
d'ouvrier ne travaillant pas dans les conditions optimum, & charge des employés de trouver les
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erreurs), soit sous forme de maquettes (plan des endroits routiers dangereux aux aentours de
["usine).

- 5 minutes communication deux fois par jours (Horiba)
- Tableaux d'objectifsindividuels (avec trombinoscope)

Hitachi dispose dans son atelier de montage d'un tableau avec des photos des employés
reprenant leurs objectifs assignésen matiere de productivite

3.3 Tableau de qualification Toyota

3factors Contents Education method Evaluation method
Practical skills Expanding skillsfor Rotation in the appearance of work
practical works workshop
Specialized knowledge K nowledge for Group trainingaway  Testsin subject of study
practical works from the workshop
Basic skills Knowledgefor basic ~ Group training away Testsin the subject of
skills from the workshop practice

4. Choix d'automatisation, calculs derentabilité

Ce théme dans sa généralité est difficile a traiter car son analyse aurait impliqué des
investigations en profondeur danslesservices méthodes et ingénierie, ce qui n'a pu ére fait. Par
ailleursun tel théme est trés vaste et constituerait alui seul I*objet d'unemission.

Lesquelquesanalysesqui vont suivre ne sont donc basses que sur des constats et sur les
quel ques réponses que nous ont faites nos interl ocuteurs quant aux choix d'automatisation.

Nousallons|es présenter en trois parties: nous aborderons en premier lieu les critéres de
base liés & I"automatisation, & savoir la rentabilité et la flexibilité, ensuite nous parlerons du
pragmatismeli€é aux décisions d*automatisation, enfin nous terminerons sur la rentabilité dargie
liée aleurs projets d'automatisation.

4.1 Critéres de choix d automatisation

411 Larentabilité au coaur dela décision d'automatisation

Les entreprises que Nous avons visitées ont naturellement dté la rentabilité comme
principal critére d"automatisation. Aucune nrasoulevé des raisons liées a la question des taches
répétitives, ni & celle de la recherche d'une qualité constante pour des piéces produites par les
automates et les robots.
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4.1.2 Recherche de lafiabilité: automatisation des taches simples

L esentreprises n"automatisent que les téches reposant sur une technique érouvée. Ainsi,
dans I'automobile, on ne cherche pas a automatiser le montage qui est une tache complexe.
L"usine Toyota de montage dela Y aris n'est pas plus automatisée que les chaines francaises. En
outre, les Japonais prennent soin de leurs machines. Par exemple, Rheon, qui ne possde qu'un
centre d'usinage automatisé, accorde une demi-heure & sa maintenance préventive quotidienne.
Les Japonais précisent qu'ils savent combien les robots vieillissants coltent cher aentretenir.

4.1.3 Recherche du taux d'utilisation : pas d'automatisation des taches marginales

L es Japonais accordent beaucoup d'importance a I*utilisation maximale de leurs machines
automatisses Cela donne un critere majeur de choix d*automatisation. Par exemple, dans son
usine de construction, Rheon n'a qu‘un centre d'usinage automatisé. Mais tous les montages
passent sur ce centre d'usinage qui tourne 17 heures par jour. Il est méme utilisé la nuit, en

I"absence d'opérateurs. Cela permet d'utiliser au maximum cet investissement qui doit &re
rentabilisé au mieux.

4.2 Recherche de la flexibilité: deux politiques complémentaires

La flexibilité est apparue comme un facteur central dans la décision d'automatisation.
Mais, par rapport a ce critére, les réponses sont assez divergentes: les unes font confiance aux
robots pour gérer la flexibilité de la production, alors que les autres considérent que seul
I'homme se montre vraiment efficace dans la gestion deladiversité.

4.2 L"usine automati ste comme vitrine commerciale

Les constructeurs de machines utilisent leurs propres usines comme centres de
démonstration de leurs produits C'est ainsi que Fanuc a construit une usine quasiment
entierement automatique dans laquelle des robots Fanuc construisent des robots Fanuc.
L*argument avancé est celui delaflexibilité: on souhaite faire passer lesimportantes variations
de volumes a produire en codtsvariablesen diminuant les colts que représentent les opérateurs.
De méme Mazak a construit une cyber-usine, véritable vitrine ot les cyber-centres d'usinage
Mazak construisent des pieces pour des cyber-centres d*usinage Mazak.
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Vue générale de la cyber-usine de M azak

Il va de soi que dans ces deux derniers exemples, les critéres classiques de rentabilité
d'investissements financiers sont biaisés, les codts de production, de re-conception ou de
maintenance ayant des valeurs et des propriétés spécifiques chez ce producteur.

4.2.2 Laflexibilité grace aux opérateurs

Nous avons rencontré des réponses tout a fait différentes dans d'autres entreprises
produisant aussi de petites Séries. Par exemple, Kawasaki avance le phénomene de la
saisonnalité du marché des motos et la diversité des modéles montés sur une méme chaine pour
justifier I"absence totale d"automatisation sur ses lignes La méme entreprise, constructrice de
robots et concurrente de Fanuc, monte ses robots manuellement. Une justification peut étre
trouvée dans|a diff érence desvolumes produitsentre cesdeux entreprises. De méme, Rhéon, qui
produit une grande variété de modeles n'a automatis® qu'un centre d'usinage les autres
automates n'étant pas utiles pour une part importante des moddes, compte tenu de leur
diversite.

On notera évidemment que ces deux politiques ne sont pas contradictoires mais font de
|'automatisation un outil de productivité comme un autre, outil autiliser avec précaution lorsque
les conditions Sy prétent. Cela remet en cause le principe classique souvent défendu d'une
automatisation i ntrinséquement rentable.
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4.3  Une vision de I'automatisation profondément pragmatique

Il 'apparait que les Japonais N'apportent pas Nécessairement la méme réponse que les
Européens alaquestion de I'automatisation.

431 L automate est moins efficace que I"'homme

A I"exception de ceux qui utilisent les robots comme vitrine de leur propre production, les
Japonais ne semblent pas accorder une confiance démesurée a la fiabilité des automates
Certains nousont méme dit qu'ils trouvaient les opérateurs plus fiables que les machines. Mais
cela peut provenir de la forte implication des Japonais dans leur travail. Les entreprises que
nous avons visitées sont en relativement bonne santé. Ainsi, le personnel a conservé un esprit lié
al'emploi & vie. C'est pourquoi on peut Sinterroger sur la transposition de tels constats (du
degre d'implication des opérateurs) a d*autres entreprises

4.3.2 L'automate ne sait pas réaliser des taches complexes

Les Japonais se montrent prudents et pragmatiques. Ils n'essaient pas de demander aux
automates de réaliser des taches complexes. Ils considerent que I'nomme est beaucoup plus
performant pour un grand nombre de téches rejetant aussi le mythe de la technologie toute-
puissante.

4.3.3 L'automate colite cher

Enfin, les Japonais se posent de vraies questions sur la rentabilité des automates. On a
I'impression que les choix d'automatisation ne sont pas des décisions politiques prises au
niveau deladirection, mais|erésultat de calculs économiquessimples.

4.4  Calcul de rentabilité d investissement

441 Etude de rentabilité co-réalisée par le constructeur de la machine

Les fabricants de materiel automatisé que nous avons visités nous ont dit quils
simpliquaient fortement dansle calcul de rentabilité de ce qu'ils vendent. Ainsi, Rheon étudie de
facon tres approfondiela rentabilité d'un nouveau modél e de machine avant de lancer une éude
en conception. Pour cela, il Sappuie sur le marché concerné et sur les gains de productivité
attendus grace a une machine automatisée qu'il va utiliser dans son usine en état de production
réelle; par ailleurs, les clients réceptionnent leurs machines, en état de marche, chez le
fournisseur et cette relation peut donner lieu & des aménagements en termes de conception ou
méme d"économie de réalisation. Deméme, Horiba rédlise I"étude de rentabilité de ses machines,
basée d'une part sur des études de marché établies par sesclients et sur I'étude de fiabilité faite
par Horiba lui-méme sur son propre équi pement automati sé.
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4.4.2 Utilisation du temps de retour

Tous les fabricants de matériel automatisé utilisent ce critére. Par exemple, Rheon estime
queselonlataille de I'installation qu'il congoit, son client peut Sattendre a un temps de retour
compris entre 2 mois et 2 ans. De méme, Mazak considere que, lors du remplacement d'un centre
d'usinage classique par un cyber-centre, le temps de retour doit étre comprisentre 6 mois et 3
ansen fonction du prix des piéces usinées.

4.4.3 Vendre un service et non plus un produit

Les fabricants de matériel automatis® vendent un service. Ainsi, Rheon vend
simultanément lamachine, le processus defabrication, I'ingénierie liée aux modifications a venir
et ne conclut lavente que si I'étude de rentabilité montre que I"objectif est atteint.

44.4 Savoir choisir lataille du marché en fonction du cot de I"investissement

Dans une activité de haute technologie, le marché japonais est trop petit pour rentabiliser
les investissements de dével oppement. Horiba, qui est en pleine croissance externe a |'&ranger
(deux rachats récents d'entreprises francaises par exemple), a complétement assimilé cette
condition. En revanche, Hitachi, constructeur de piéces de centrales électriques, est en difficulté
car il est plus centré sur le marché japonais qui, comme onlesait, est en difficulté.

En conclusion, nous pouvons tirer un certain nombre d'enseignements de ces politiques
d'automatisation :

« d'une facon générale, les usines ne sont pas plus automatisées que les notres (a
I'exception de celles qui justement produisent les équipements automati £9),

e les choix techniques dautomatisation sont en général simples et ceci a &onné a
plusieurs reprisesles participants professionnels de I'automobile, qui Sattendaient a
trouver davantage de sophistication sur lesinstallations,

« |"automatisation Sattache a des taches simples et parfois comme nous I"avons vu
dans I'automobile, d'anciennes opérations automatisées ont éé transformees en
opérations semi automati sées.

On a noté en particulier le trés faible niveau d'automatisation lié a la production de
K awasaki, automatisation non voul ue pour desraisonsdeflexibilitéen modéeset en volume.

5. Miseen cauvredu progres permanent

5.1 Description de la structure de I'entreprise japonaise

L'entreprise japonaise apparait toujours tres structurée. La notion de hiérarchie semble
trés présente dans toutes | es entreprises que NOUS avons visitees.
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Cette hiérarchie n'est cependant pas toujours la méme: elle comprend, suivant les
entreprises, 5 a 7 niveaux, I"ouvrier et le directeur étant inclus. Il semblerait que ce nombre de
niveaux hiérarchiques soit en grande partie lié & la taille de I'entreprise, mais il est égaement
fonction du niveau d*automatisation desinstallations, du nombre d*opérations diff érentes sur le
processus de fabrication que I'opérateur est amené a superviser, ou a réaliser. Ainsi constate-t-
on que Mazak (entreprise trés automati sée) ne comporte que 5 niveaux hiérarchiques, tandis que
Toyota (au niveau dela chaine d"assemblage) en compte 7.

L"importance de cette hiérarchie dansla mentalité des employés transparait notamment a
traversleur souci de signaler physiquement les échelons des uns et des autres dans les ateliers.
Par exemple, chez Hitachi, les chefs de services portent un casgue bleu et un brassard.

Au premier échelon hiérarchique nous retrouvons une organisation en équipes de travail
mais toutefois différente de celle a laquelle nous sommes habitués en France. En effet, ces
regroupements, d'une quinzaine de personnes en moyenne, n'existent que par leur chef. Idi, il 'y
apas semble-t-il, deréelle volonté deformer des groupes detravail autonomes, responsables de
leurs seules performances mais il Sagit beaucoup plus d'équipes de fabricants moins
responsables de leurs résultatslocaux qu'en France. Ces regroupements seraient donc en grande
partie mis en place dans le but de faciliter un déploiement de politique dans I"entreprise: ils
sont davantage assimilables & des unités de communication que de travail.

L'un des faits les plus marquants dans I'organisation structurelle des entreprises
japonaises reste le role et le pouvoir du «chef». Il est frappant de voir & quel point il a
quasiment tous les pouvoirs vis-arvis de ses subordonnés dans I'entreprise, a tous les niveaux.
Les employés ont tres souvent leur mot a dire et de nombreuses occasions leur sont méme
offertes pour qu'ils puissent Sexprimer. Cependant, en tout état de cause, les décisions ne sont
que du ressort du chef dont les paroles finales ne sont jamais contestées: les décisions du chef
sont systématiquement acceptées. Il n'y a pas, chez les employés, lanction de fierté personnelle,
présente en France, qui fait que, par derriére, lorsqu'un point de vue n'a pas été adopté par le
chef, lescritiquesfusent.

Ce respect du chef hiérarchique apparait trés clairement dans I*organisation mise en place
par Horiba: dans les bureaux de cette entreprise, il existe des tableaux de questions & I'usage
des supérieurs afin de permettre aux responsables de pouvoir travailler en toute tranquillité. En
effet, entre 9hl5 et 12hl5, il est interdit de poser des questions & son manager ou de répondre
au tédéphone, ceci dans le but de favoriser une concentration maximale sur son travail : les
questionsdoivent donc étre €crites sur des post-it et collées sur le tableau placé a cet effet. Le
manager y répond normalement dansles 24 heures, au pire dansles 15 jours qui suivent.

En ce qui concerne le chef d'équipe, son réle regroupe souvent la gestion des trois poles
suivants: ordonnancement, qualité et animation. Ce dernier pole, trés présent dans les
entreprises japonaises, est probablement al*origine de I'importance du pouvoir et de la notoriété
que possede le chef déquipe. Il existe d'ailleurs parfois des chefs déquipe tournants (Cest le cas
chez Rhéon): tous les jours, le chef d'équipe change. Mais on constate quiil n'est dors
responsable que du suivi de la qualité et de la charge de I"atelier : il nest plus responsable de
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I'animation et n'est plus alors doté d'énormes pouvoirs. Ce systéme de chef d'équipe tournant
obligeacréer un échelon supplémentaire (regroupement de plusieurs groupes de travail sous un
méme chef, non tournant), maisil permet de sensibiliser lesopérateurs aux problémes de gestion
deleur atelier et d"augmenter leur responsabilisation.

La hiérarchie est donc trés présente dans les entreprises japonaises. Il sagit d'une
illustration importante de la culture d"entreprise &la japonaise. Les Japonai's sont dévouésa leur
entreprise. Us ont une conception a long terme des bienfaits que leur entreprise peut leur
apporter : mémesi la décision d'un supérieur n'entre pas dans votre intérét immeédiat, cela n'a
pas d'importance car lui sait qu'a long terme, cette décision sera bonne pour I"entreprise et cela
seul compte.

52 Les activités, connexes a la production, menées par les opérateurs

524 Larépartition du temps de travail des opérateurs

En régle générale, I"opérateur japonais semble travailler avec des cadences plus devées
que celles de I'opérateur francais. Ce constat est drautant plus frappant qu'il Sagit d'atelier
organisé en chaines de travail, comme par exemplechez Toyota ou chez Kawazaki. L opérateur
donnelimpression de se presser en permanence, il lui arrive parfois de monter une piéce de la
main droite alors que sa main gauche en monte une autre: il est courant qu'il soit en sueur. Mais,
dans tousles cas, nous n‘avons pas I'impression qu'il soit stressé.

Ce systémedefonctionnement a plusi eurs conséquences.

Tout d"abord, nous avons|'impression qu‘avec de telles cadences de production, il leur est
impossible de consacrer beaucoup de temps a d"autres activites

Drautre part, afin de maitriser la rapidité et la densité de leurs activites les opérateurs
suivent des formations spécifiques & un poste donné si bien, que dans ces entreprises, ils ne
sont souvent pas polyval ents contrairement ace que NOUs pensions.

Il est intéressant de noter qu'il existe également des entreprises dont les operateurs sont
trés polyvalents. Rhéon, par exemple, en fait partie: cefte sociéte procede réguliérement a de
grands mouvementsdopérateursafin de satisfaire au mieux les besoins de main-d'cauvre dans
les diff érents ateliers; les opérateurs sont d"ailleurs formésa trois postes diff érents au moins.

5.2.2 L utilisation del'affichage, des moyens de communication visuels

Les entreprises japonaises regorgent de panneaux en tout genre H semble que la
communication passe beaucoup par I'intermédiaire del"affichage.

5.2.2.1L"affichage

Les ateliers possédent en général de nombreux panneaux d'affichage comportant des
affichesclaires, coloréeset trés schématiques, traitant de sujets extrémement variés.
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Les plus classiques sont les panneaux 55 ou 4S. 1Is ont pour but d'expliquer, sous forme
de dessins en quoi consistent les différents S et pour signaler les emplacements 55: lieux de
rangements, lieux privilégiés de propreté.

Dansle domaine de"affichage explicatif, on trouve également chez Horiba des panneaux
de presentation trés pédagogiques des normes | SO.

Les affiches de type « propagande » sont aussi trés présentes. Chez Hitachi par exemple,
les murs comportent de nombreux slogans au sujet de la réforme entreprise pour faire prendre
conscience de la nécessité de sortir I"entreprise de la crise économique actuelle. Des buts précis
sont ainsi communiqués aux employés: « gagner 50% des colts de production en 2 ansgrace au
JIT! », d'autres phrases rappellent I'importance de I"'amdioration permanente, ou encore de la
responsabilisation de chacun.

Dans un tout autre domaine, tel celui de la santé, |"affichage est également utilisé. H existe
par exemple des panneaux de gymnastique: tries de schémas accompagnés de légendes
indiquant les gestes & faire au travail, dans les transports et chez soi afin de se maintenir en
bonneforme physique.

Chez Kawazaki, il existe un tableau de présence; pour chague étape du processus sont
affichées des vignettes avec les noms des opérateurs: si la vignette est rose, il S'agit d'une
femme, si elle est blanche, c'est unhomme, si le nom est écrit en noir, la personne est absente, <il
est critenrouge, elleest présente! Il existe également des pastilles jaunes pour préciser qu'une
personne ale rhume et des pastilles rouges quand €lle est tresmal ade.

Le plus éonnant de tout reste certainement la grande carte routiére présente dans les
ateliersde Rhéon : toute la région avoisinante est cartographiée, plusou moins schématiquement,
avec|ensemble de son réseau routier sur lequel sont signalés par des pastilles rouges|es endroits
dangereux, a savoir ceux o il y a déja eu un accident auparavant. Ce panneau a pour but de
sensibiliser lesemployés ala sécurité routiére et de minimiser leur risque d*accidents et donc par
voie de conségquencel e taux d absentéisme.

En plus d"un affichage abondant dans des domaines habituels, chaque entreprise semble
donc avoir ses particularités, ses panneauix bien spécifiques, enrichissant ainsi la communication
visuelle présente dans|a quasi-totalité des entreprises visitées.

5.2.2.2 Lesindicateurs

Dans|’ensemble, la premiéreimpression qui ressort d*une visite d'entreprise japonaise est
que lesindicateurs de performances disponibles dans|es ateliers ne sont pas nombreux : ils sont
cependant tres clairs, tres simples et trés visuels. Les japonais affichent plus diindicateurs de
processus que d'indicateurs de résultats.

Plusieurs entreprises, notamment Hitachi et Rhéon, mettent en valeur des indicateurs de
Securité. Ils décomptent le nombre de jours conséeutifs sans accident, ni arrét dans I'atelier : a
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coté de ce décompte figure toujours I"objectif & atteindre, qui est de 6000 jours Sans accident
chez Hitachi !

Kawazaki pos®de un tableau-sécurité sur lequel figment tous les opérateurs et les
équipements qu'ils doivent porter : limettes de eurité boules Quies blouson et gants. Les
é&qui pements Spéciauix sont également précises. L'opérateur peut et doit ainsi controler, a son
arrivée, qu'il posséde et utilise les équipements nécessaires.

Apparaissent également desindicateurs dela fiabiliteé des équipements et dela qualité des
produits. Rhéon semble étre la seule entreprise & ne pas afficher de TRS (Taux de Rendement
Synthétique) maisil existe, sur certaines machines un compteur affichant le nombre d'heures de
fonctionnement depuis e début du moisainsi quele but a atteindre dans ce méme mois.

Chez Mazak, les taux de fonctionnement et le suivi des équipements sont disponibles en
temps réal gréce a un logiciel. Dans Iatelier, toutes les machines sont équipees d'indicateurs
lumineux d'activité, si bien que partout dans I'entrepriss, il est possible pour I'operateur de
savoir o lamain-d'cauvre est nécessaire (systéme connu sousleterme : Andon).

Toyota aussi connait en temps réel le TRS de sa ligne de montage: il est méme affiché
dans|'atelier de maniére a étrevisible pour un grand nombre d"opérateurs a partir de leur poste
de travail. Il Sagit d'un panneau d'affichage numérique comportant trois Cases: le nombre de
voitures sorties, le nombre de voitures ayant passé les trois premiers tests avec succss et le
pourcentage que cela représente (TRS qui oscille autour de 96% - 97%). Cet indicateur semble
important et parait motiver réellement les opérateurs, a lafois pour amdiorer leur TRS et pour
maintenir un certain rythme de production représenté par le nombre total de voitures sorties
inscrit en permanence.

Horiba affiche ses TRS et précise & chague fois I"objectif & atteindre: un TRS de 88%.
Kawazaki fait de méme et met la barre plus haut en écrivant en gros sur Ses panneaux un
objectif de TRS de 100%. Les résultats des trois derniers mois, du point de vue TRS sont
affichésdansles ateliers.

De nombreux indicateursde codts sont communi qUES alIX Operateurs.

Hitachi indique & ses opérateurs | es baisses de colits réalisées dans chacun des ateliers: ils
peuvent ainsi estimer I'efficacité de leursefforts menés afin de répondre a I"objectif de réduction
de 50% des codts de production en 2 ans!

Mazak quantifie la performance de ses ateliers par les codts. Les opérateurs ont a leur
disposition 2 indicateurs de performance:

e le taux dachévement par rapport au budget mensuel, c'est-a-dire la valeur ajoutee
effective sur lavaleur gjoutée visee
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* un compte de résultat financier mensuel sur lequel figurent lecodt de la main-d'oauvre,
les frais énergétiques les frais en heures supplémentaires, et toutes autres dépenses,
ainsi que laquantité de pieces produite et le chiffre d"affaires qui lui est associé

Il est intéressant de remarquer que les opérateurs ont accés a de nombreuses données
financieres et en particulier a cellesdesfrais directs de main-d*ocauvre sur I'ensembl e des colits.

Toyota nousaégalement souligné qu'ilscommuniquent & leurs opérateurs des données sur
les codits de production et lesfraisdirects de main d'ceuvre.

Un point remarquable est le rdle que possedent les opérateurs dans I'daboration du
planning de production. La quasi-majorité des entreprises possede un planning affiché dans les
ateliers sous forme de tableau comportant les diff érents produits (type Gantt), les machines
necessaires aleur fabrication, les dates de début et defin de leur rédisation. La présence de ces
tableaux traduit une réelle volonté de faciliter la communication avec les opérateurs: en effet,
ces plannings ne sont souvent qu'un double de plannings déa disponibles sous forme
informatique. Le support écrit a donc pour but, dans ce cas, de faciliter |es réunions devant le

planning ou encore une séance explicative a plusieurs sur le déroulement & venir des activités
dans|atelier.

Mi «1E
jMfcill]

Planning de montage des broches de machinesoutils (M azak)

De plus certaines entreprises laissent une grande liberté a leurs différents ateliers en
matiére d'ordonnancement. Nous avons réellement |e sentiment que les opérateurs ont une bonne
vision d'ensemble de leur production sur la journée, ou toute autre période suivant les
entreprises Chez Rhéon, par exemple, les OF (Ordre de Fabrication) sont triés par jour de la
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semaine dans un trieur : lorsqutil veut lancer une production, I"opérateur sdectionne son OF et
I"enregistre, par lecture du codage magnétique et gréce a un tableau récapitulant toutes les
machinesdel'atelier, I'heure de début d'usinage, e nom delopérateur qui traite I'opération et la
machine qui va étre utilisée; alafin del*operation, il enregistre I"heuredefin. Cesystéme permet
de communiquer en temps réel toutes les informations & la GPAO sans pour autant que les
ateliers soient encombrés d"ordinateurs qui sont jugés d'un usage plus délicat que ce tableau a
lecture magnétique.

Une constante dans|"ensemble des entreprises visitées est |la pression mise sur I"opérateur
au niveau des ddais et des temps de fabrication. De nombreux indicateurs sont présents dans
lesatelierspour leur rappeler les ddlais ou méme le nombre de jours qui leur reste pour réaliser
leurs opérations. Dans|esateliers d"assemblage de Mazak, des calendriers indiquant le nombre
de jours restant avant ladate butoir de fin de fabrication sont presents a coté de chague poste
de montage. Il est ains facile de visualiser rapidement I'urgence de ce poste Le Blackjack
Project de Horiba montre également I'importance attachée aux temps de fabrication, critere qui
semble passer avant laqualité ou les codts de production : les deux derniers programmes, Time
One Half (réduction de la moitié des durées de toutes les étapes de travail au sein de
I"entreprise) et I'UltraQuick Supplier (réduction destempsde production et des dédais) sont de
bellesillustrations du slogan « Timeis measure of productivity ».

Horiba posside aussi un tableau, pour chacun de ses produits, récapitulant le nom du
client, la date de livraison, et, pour chacune des étapes de la fabrication, sa date defin prévue,
sa date de début rédl et sa date de fin rédle. L'avancement du produit dans son process est
exprimé trés clairement sousforme visuelle grace a des anneaux de couleurs empilés sur une tige
2 droite du tableau : en face de chacune des étapes du tableau se situe un anneau de couleur
caractéristique qui est retiré des que I"étape est franchie.

5.3 Fonctionnement de I'amélioration permanente

5.3 Le systéme des suggestions

Lorsque I'on parle de Kaizen, d'amdiorations permanentes, on pense tout de suite au
systéme des suggestions: les Japonais ont tres rapidement su faire remonter des opérateurs des
idées d"amédlioration de leur poste detravail afin daugmenter |a productivité del"atelier.

Cette réputation du Japon est telle qu'en visitant une entreprise japonaise, on Sattend a
étre sans cesse marqueé par ce systéme desuggestions. Or, dans I*ensembl g, nous avons éé dégus
par Ce que nous avons pu voir ou entendre & ce sujet : les suggestions semblent toujours occuper
une place relativement importante dans I'entreprise mais ce mouvement donne I'impression
d*étre dans une phase stagnante.

Dans|"ensemble, lessuggestions émises par |es opérateurs ne sont pas trés nombreuses et
sont en-deca des objectifs des directions Rhéon a pour but d'atteindre un quota de 2
suggestions par an et par opérateur ; en réalité pour le moment il Ny a que 67 suggestions faites
par an au total, pour 130 personnes.
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Il faut toutefoissignaler quele nombre de suggestions faites dépend du type d'industrie et
des années. Toyota, par exemple, obtient beaucoup plus de suggestions de la part de ses
Opérateurs et en particulier au moment du lancement d"une nouvelle voiture: en 1998, lorsqu'ils
ont lancé leur nouveau modele, les opérateurs ont fait 730 000 suggestions aors qu'ils éaient
environ 7000.

Les objectifs japonais, en matiére de nombre de suggestions, ne sont donc pas trés doignés
des meilleurs chiffres francais. Cependant, la grande divergenceentrelesdeux pays apparait au
niveau des taux de réalisation et des déais de mise en application. En effet, les entreprises
japonaises semblent mieux organisées, d'un point de vue administratif ou hiérarchique, pour
mettre en placeles suggestions. Dans toutes les entreprises, lestaux de réalisation avoisinent les
90% , voire plus. Contrairement & ce aquoi NOUS pourrions NOUS attendre, ces résultats devés ne
sont pas dus a un systeme décentralisé d'acceptation des suggestions: il Sagit de personnes
haut placées dans la hiérarchie qui prennent la décision de mise en application ou non d'une
suggestion (laDirection Générale, le Bureau d'Etudes).

Bien que le nombre de suggestions ne soit pas aussi devé quauparavant, les entreprises
ont encore tout un systémeincitatif pour stimuler cessuggestions.

D*une part, les suggestions sont toujours rémunérées d'une fagon ou d'une autre et cette
rémunération dépend de'importance dela suggestion, Cest-ardire de sa rentabilité économique.
La plupart du temps, cette rémunération sefait sousforme de bons d*achat, mais, pour les plus
importantes les operateurs regoivent des primes financieres. Le nombre de suggestions émises
peut également étre un critére d"évaluation de I'opérateur. En effet, une partie non négligeable
des salaires japonais est versée sous forme de prime, cette prime étant fonction de I'évaluation
delaperformanceindividuelle: I'opérateur est ainsi noté sur le fait qu'il soit parvenu ou non a
atteindre les objectifs qui lui sont fixés le nombre de suggestions faites pouvant en étre un.
Ainsi, indirectement, le salaire dépend du nombre de suggestions émises.

Dautre part, les Directions incitent & faire des suggestions en jouant sur la fierté des
employés. Toutes|es entreprises possdent dans leurs ateliers des « tableaux de suggestions ». Y
figurent : lenom del"opérateur, la suggestion faite, un descriptif de la situation antérieure et de
la situation ameiorée, la note d'évaluation qui lui a été attribuée et parfois le gain économique
que cette suggestion permet defaire. H existe souvent également un classement des suggestions (&
I'image destableaux d’honneur) : les meilleurs classés sont récompensés

Citons quel ques exemples de réalisations de suggestions que nous avons pu observer dans
lesateliers:

* chez Toyota: de nombreux postes sont parfaitement arrangés de maniére a ce que
tous les produits et outillages soient sous la main de I'opérateur au bon moment. Le
«synchronized dolly » est également une bonne amdioration:: le chariot transportant
les outils et les accessoires nécessaires a I"opérateur le long de la chaine de montage
avancelelong du vénicule alaméme vitesse quela chaine grace & un systéme de tube
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en caoutchouc qui vient se caler sur un cran sur lavoiture et vadoncla suivre tant que
I"opérateur nel"aura pasforcé a passer ce cran

o chez Kawazaki : le Kaizen était moins présent qu'a Toyota mais les postes sont
égal ement trés bien aménagés. Par exemple, laboite aboulonsest placée sous les rails
de la chaine afin d'étre le plus proche possible de I*opérateur lorsqu'il en a besoin.
Nous avons également pu observer la présence de Poka-Yoke, tels les voyants
lumineux placés sur chague boite, sallumant pour indiquer que la prochaine piece
prise par I'opérateur doit étre celle se trouvant dans une boite donnée.

Le point fort du systéme de suggestions japonais reste quand méme son animation.

5.3.2 L'animation

L& encore, Nous avons eu Iimpression que cette animation dans I'ensemble était faible,
mais pourtant constamment présente.

En plus de I'importante implication de la higrarchie (chez Hitachi, par exemple, tous les
mardis un groupe de cadresde |"atelier, accompagnés de cadres du Bureau des Méthodes et du
Bureau d'Etudes, visite I"atelier), |es Japonais semblent beaucoup pratiquer lesréunions.

Les «morning meetings » sont trés développés. H s'agit d'une réunion quotidienne, allant
de 2 minutes & 10 minutes suivant |es entreprises, qui peut, soit regrouper tous les opérateurs
d"une usine soit regrouper tous les opérateurs d'un méme atelier, les participants étant debout
dans tous les cas. A cette occasion, le chef dratelier tente de faire passer des messages
généraux. Parfois, il fait un discours sur les valeurs de I'entreprise ou donne quelques
informations d'ordres trés variés Ces courts moments sont également utilisés pour faire des
«One Point Lesson » grace a des affichettes: par I'intermédiaire de dessins représentant des
soenesdatelier, le chef datelier rappelle les régles de conduite dans I'esprit des 55 ou la mise
en pratique d'une nouvelle méthode de travail (qui peut parfois étre issue d'une suggestion
d'opérateur).

La présence de sites de réunions dans les ateliers un peu partout traduit cette rédle
volontéd'incorporer lesréunionsau rythme detravail.

D'autres réunions sont, elles mensuelles Il en existe de deux sortes: des réunions
systématiques imposées par la direction, d'autres plus aléatoires organisfes a la demande des
uns et des autres, opérateurs ou cadres.

Dans la premiére catégorie se trouvent les Cercles de Qualité. Il Sagit en général d'un
groupe de 10 al 5 personnes, se réunissant environ 2heures par mois.

L'existence de la deuxiéme catégorie montre la volonté des directions de favoriser le
dialogue avec lesopérateurs: ilssont eneffet libresde convoquer une réunion quand ils veulent

© Revue Francaise de Gestion Industrielle- Vol 19, N°1



Le modele de production japonais: dela théorie ason application sur le terrain 75

et ol ils veulent pour annoncer ce qu'ils veulent ou discuter d'un point qui leur tient
particulierement & coaur.

54 Evolution

Rares sont les entreprises qui nous ont parlé de leur nouvelle position face a la crise.
Toutefois, chez Horiba, des efforts importants sont faits afin de diminuer les codts a tous les
niveaux delaproduction :

* les stylossont récupérés alafin delajournéeet redistribuésle lendemain afin d'éviter
legaspillage, gestesymbolique.

*le nombre de réunions a considérablement diminué: Horiba favorise les
teléconférences plut6t que les déplacements nombreux, ils suppriment les réunions
faites pour préparer desréunions,

*leprix de la réunion est mentionné sur la convocation afin de sensibiliser les gens au
coQt des réunions.

* L es dépenses tééphoniques sont affichées.

Dansla plupart descas, |a crise ne semble pas avoir de répercussion majeure sur la mise
en pratique du progrés permanent.

L'amélioration permanente dans les entreprises japonaises apparait donc comme un
systéme simple, regulier, discret, qui Sinsére dans le rythme de travail, s bien qu'au premier
abord, il est presqueinvisible pour un cel extérieur. Cependant, en faisant un bilan a partir de
ces détails, la conclusion est nette: la démarche Kaizen reste trés présente et efficace!

6. Lamaitriseet lecontroledela qualité

Les Japonais sont a I"origine de beaucoup de nouveaux concepts dans le domaine de la
production. Un de ces concepts est celui de la « qualité totale ». Mais quen est-il de la mise en
cauvre pratique de ce concept sur le terrain ? Les entreprises japonaises ont-elles recherché la
certification 1SO 9001 ? Quelles sont les procédures de contréle de la qualité? Quel est le
«poids» delaqualitéface a la production ? Quels sont les outils théoriques mis au service de
laqualite ? Quelleest lavision du client dans ce processus de recherche de la qualité ? Et quelle
est I"organisation humaine d'une division qualité ? Autant de questions auxquelles nous avons
cherché aapporter une réponse grace aux déments d'information recueillislorsdes visites et des
seances de questions-réponses

© Revue Frangai se de Gestion Industrielle- Vol 19, N°1



76  Options Systémes de Production et Robotigque del"Ecole des Mines de Paris

6.1 Lacertification SO

La majorité des entreprises visitées a obtenu la certification 1SO 9001 ou essaie
actuellement del*obtenir. En fait, les entreprises japonaises voulant se lancer dans I"export ont
été immédiatement confrontées a la nécessité d'asseoir leur image et leur fiabilité au niveau
international, notamment en obtenant une certification reconnue par tous. H est cependant
intéressant de noter que dans cette optique de reconnaissance internati onale les entreprises
japonai ses certifiées que nous avons visitées ont toutes obtenu la certification 1SO 14001 avant
d obtenir la certification 1SO 9001. Cela nous ameéne & penser que |*assurance qualité n'est pas,
ou n'est plus, une priorité dansles politiques de gestion des entreprises japonaises mais nous 'y
reviendrons.

Certaines entreprises ont des certifications plus « japonaises », comme la JQA (« Japanese
Quality Association »), encadrée et affichée chez Horiba, ou plus techniques, comme la JAC,
ddivrée par I'Agence pour I'Energie Nucléaire a Hitachi. Horiba bénéficie également d'une
délégation Assurance Qualité, cest-ardire que I'entreprise est habilitée a effectuer des controles
sur sesproduitsalaplace du gouvernement.

Dans I'ensemble, les entreprises japonaises semblent avoir obtenu les certifications
nécessaires a leur volonté d'accroissement et de reconnaissance internationale et étre depuis
« passées a autre chose ».

6.2 Les procédures de controle de la qualité

Le contréle des produits entrants ou soustraités fait souvent I'objet d'un accord
spécifique passéentrel"entreprise €t son fournisseur. Ensuite, certains composants, qualifiés de
« non-clés » sont échantillonnés, mais 100 % des produits-clés passent par un controle.

Lamajorité deslignes de production amisen place soit un systéme d'autocontrdle, soit un
controle par le poste aval. La plupart du temps ce contréle se contente d'étre visuel. Dans
certainesusines, on trouveen bord deligne un manuel de procédures ou un fichier de tolérances
(Hitachi, Mazak, Kawasaki); chez Kawasaki, e mode opératoire est méme dicté & I*opérateur
oralement a I"aide d'écouteurs. L'opérateur, Sil constate une non-conformité, doit faire appel a
un autre employé plus spéciaisé ou plus éevé hiérarchiquement, pour une prise de decision
rapide. Ce dernier a parfois le pouvoir de stopper la production en cas d'erreur grave (chez
Toyota, touslesopérateurs peuvent stopper lachaineen tirant sur une corde courant lelong de
laligne : systéme jidoka). Sur décision du superviseur, |€s pieces non conformes sont réparées ou
plus rarement jetées. Elles sont souvent entreposées dans une zone de non-conformité, mais
toutes|es usines ne disposent pas d'une telle zone. Dans certaines usines, |a non-conformite est
enregistrée pour constituer une analyse du type AMDEC (Rhéon, Horiba). Sur certaines lignes,
un dispositif visuel permet de savoir en temps réel sil y a un probléme et a quel poste. Chez
Toyota, Horibaet Kawasaki, on remarque également lamiseen cauivre de pokayoke'.

" Un Pokayokeest tin dispositif destinéaprévenir leserreurs lors desopérations de production.

© Revue Frangaise de Gestion Industrielle- Vol 19, N°1



Le modele de production japonais: delathéorie ason application sur leterrain 77

Pour compleéter ce contrdle et assurer la qualité du produit livré toutes les usines
effectuent un contrdle final. Dans le cas de machines il Sagit entre autres d'un test de bon
fonctionnement. Les produits finis font tous I'objet de contréles visuels et fonctionnels. Cette
periode de controle peut durer treize minutes (Toyota), comme elle peut durer un mois et demi
(Fujitsu). Ce contrdlefinal est assez surprenant dans la mesure ou toutes |es lignes fonctionnent
avec un systeme d'autocontrdle et d*assurance qualité.

6.3  Lesoutils misau service de la qualité

En théorie, tout le monde connait les 55 les cercles de qualité et les indicateurs
traditionnels de qualité; mais qu'en est-il dans la réalité ? Quels sont les outils relatifs a la
qualité qu’utilisent les entreprises japonaises ?

Tout d*abord, on a pu remarquer & plusieurs reprises une grande utilisation d'affiches, de
pancartes, etc. La communication visuelle est particulierement employée. Les slogans sont
nombreux : « La qualité est notrevie » , « 0 défatt, O accident » chez Hitachi, « Eating quality »
chez Rhéon... Les 5S apparaissent également dans cet affichage visuel (Rhéon, Kawasaki). ||
permet aussi de connaitre |es opérations & problémes, les postes en cause (Toyota, Kawasaki).

Mazak est |a seule entreprise ayant mis en place des cercles de qualité. I1s réunissent une
douzaine d’employés une douzaine de fois par mois et sont couplés avec la recherche du kaizen
par I'intermédiaire des suggestions des opérateurs.

Un point particuliérement intéressant a remarquer est la maniére de calculer le rendement
ou |e taux de rendement synthétique des lignes de production. Chez Rhéon par exemple, il est
calculésur labasedu temps de marche des machines sur vingt-quatre heureset il est &gal a 80%.
Letaux le plusfréquemment utilisé est le taux de passage direct des produits sans reprise pour
cause de qualité (80% chez Toyota, 95% chez Kawasaki). Chez Fujitsu, ils comptabilisent
également letaux defréquence des défauts par rapport & 1000 unités conformes Chez Toyota,
lesindicateurs apparaissent en temps réel sur un panneau lumineux. Horiba a I'affichage le plus
complet: pourcentage de piéces défectueuses causes des défauts sur la ligne manuelle,
rendement sur laligne automatisée, délaisdelivraison et productivité.

Il'est intéressant de noter que I'indicateur qualité est rarement égal au nombre de piéces
bonnessur |e nombre de pieces fabriquées. En effet, pour les lignes fortement automatisées, les
industriels japonais estiment que le nombre de défauts n'est pas significatif car trop faible. lls
Sintéressent donc plut6t au temps de marche sur le temps d"ouverture des machines.

6.4  La place du client dans le processus de recherche de la qualité

Afin de garantir une qualité totale a leurs clients certaines entreprises se mettent en
situation client (Rhéon, Horiba), c'est-a-dire qu'elles installent sur leur site méme de production
une unité d'utilisation de leurs produits Cela leur permet a la fois de controler la qualité et la
fiabilité deleurs produits maiségalement de mener desrecherches pour amdiorer ceux-ci.
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Chez Hitachi, leclient participe &la conception et alavalidation d’un projet. Son nom est
indiqué sur le produit. C'est le cas également chez Rhéon et Mazak.

65 L organisation humaine d'une division qualité

Deux organisations des effectifs sont possibles. Chez Hitachi, Rhéon, Horiba, on ne trouve
pas d'opérateurs qualité alors que chez Mazak, Fujitsu, Toyota et Kawasaki, les operateurs
qualité sont des ouvriers spécialisés. Cette spécialisation correspond soit @ un niveau de
formation supérieur (chez Mazak, il Sagit d'ouvriers spéciaisés dans |a métrologie), soit & une
formation éguivalente mais différente (Toyota, Rhéon). Les contréleurs qualité sont attachés a
chaque service de production. Chez Hitachi, il 'y a un responsable quaité par usine et un
directeur Assurance Qualitéqui fixe des objectifs mensuels Chez Rhéon, le département qualite
comprend dix personnes. On peut donc dire que I"organisation humaine des divisions qualité
dépend grandement des entreprises: chacune a trouve sa gestion propre des effectifs dans une
politique globale d"assurance qualité.

6.6 Points forts, points faibles de notre perception de la politique Qualité

En guise de conclusion, récapitulons ce qui fait la force et la faiblesse des organisations
qualité des entreprises japonai ses.

Les principaux pointsfaibles que nousavons pu remarquer sont les contrdles inter-ateliers
et le contralefinal qui subsistent malgré un systeme d'assurance qualité achague poste. De plus,
laqualité s elle est garantie, revient trés cher a I'entreprise. En régle générale, les processus de
maitrise de laqualité sont somme toute plutot décevants et peu originaux. On sapercoit en fait
d'une tendance générale que semblent adopter les entreprises japonaises: la qualité esty
considérée comme un acquiset n'est donc plus le maitre mot de leurs politiques industrielles, il
Sagit maintenant beaucoup plus de garantir lesdéaisdelivraison.

Le principal point fort repose sur I'utilisation maxi male des supports visuels. Il est a noter
également I'intérét de la mise en situation de client. Certaines lignes ont une documentation
support trés bien faite. Certaines entreprisesont une prise de décision enligne. Elles utilisent des
Poka Yoké et les 55 La qualité entre dans un projet globa d'entreprise, elle est souvent
«assimilée », peu visible avec cependant des effectifs nombreux. Enfin, on peut dire que dans
I'ensemble, laqualité est maitrisée, fiable et durable.

7. Lessystémesde production, leur pilotage et la flexibilité

Qui ma pas a priori son idée du systéme de production japonais ? Au travers des
nombreux articleset reportages & son sujet, chacuna pu se faire une idée de la production "a la
japonaise’. 5S automatisation, Poka Yoke Quen est-il exactement ? A quoi ressemblent les
systémes de production que NoUS avons pu visiter €t comment sont-ils pilotés ? Comment font-
ils pour étre flexibles face aux aléas de production ?
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7.1 Le pilotage de la production

Face a I'enthousiasme des industries européennes et américaines autour du théme de la
supply chain, avec la mise en place d'ERP, associé a toute une panoplie de modules
informatiques (calcul descodts ordonnancement d'une usine), on est rapidement déconcerté par
la tranquillite japonaise sur le sujet... Des systémes informatiques, oui, mais juste la structure
nécessaire au calcul des besoins, au lancement des ordres de fabrication, a la gestion du stock :
pourquoi faire compliqué quand on peut faire simple ? Le reste passe par la visualisation des
flux et la rigueur de I"organisation. Ces deux points forts expliquent peut-étre I'exigence faible
quont les Japonaisenversleursoutilsinformatiques.

Les impressions laissées par I'ensemble des visites sont donc les suivantes : un grand
pragmatisme dans les systémes de planification, la force de la visualisation des flux et la
propreté des ateliers, la rigueur dans Iorganisation. Associés & une certaine maitrise de la
diversité et a un processus de progrés permanent axé sur la réduction des ddais ces déments
sont sans doute les principaux facteurs clés de I'ordonnancement et de la gestion des flux a la
japonaise.

7.2 Une gestion de production et des systémes informatiques a structures
classiques

On n'est pas vraiment surpris par les systémes utilisés : d'un coté des systémes de type
MRP avec ordres de fabrication, couplés a des kanbans pour I’approvisionnement des piéces
(Kawasaki, Toyota), del"autre, des MRP simples avec gestion des ordres de fabrication (Rhéon,
Masak, Horiba). Hitachi (production a la commande, industrie lourde) utilise une GPAO basée
sur un systeme de planification a capacité finie, permettant I'affichage dans I'atelier de
diagrammes PERT pour la visualisation des ordres de fabrication. Dans tous les cas, on est
surprispar lasobriété des systémes : pas d'écrans superflus, peu de reportings compliqués; en
general, uneliste des ordres de fabrication en retard, uneliste des manquants

Sortant un peu delanorme, on trouve chez Rhéon un écran permettant la visualisation de
la charge de travail de chague poste en temps réel, un systéme permettant I'édition et la
validation des ordres de fabrication a I'aide de tickets a bande magnétique. La seule véritable
exception est a chercher chez Mazak, utilisant un CIM (computer integrated manufacturing)
pour son atelier d'usinage, baptisé cyber-atelier en guise de vitrine. Aprés enquéte, le systéme
censé piloter les tours numériques générer automatiquement les ordres de fabrication en les
transmettant aux machinesvia une connexion informatique, déplacer et stocker les piéces d'une
machine a I"autre en fonction des étapes de fabrication, ne sest pas avéré complétement
opérationnel : les opérateurs visualisent sur écran les ordres de fabrication générés par le
systéme et sdectionnent eux-mémes les piéces a usiner et les programmes dusinage
correspondants
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73 Des flux visuels, des outils informatiques et des systémes d aide a la décision

«Diriger avec les yeux», «le terrain au centre», c'est cet esprit que reflete la gestion
visuelle des flux. L'éiquetage du nom du client, de la date de livraison et des ddais
intermédiaires de fabrication, sont systématiquement effectués sur les pieces principales. Plus
modernes, Kawasaki et Toyota utilisent des bornes magnétiques pour la reconnaissance du
véhicule par le systéme informatique de gestion de production €t le déclenchement des outils
d'aide a la décision. Chez Kawasaki, la reconnaissance de la moto par un systéme code-barre
déclenche I'allumage de signaux lumineux sur les différentes boites de piéces & monter sur le
modéle pour aider la prise par I"opérateur. Un autre point est remarquable chez le méme
constructeur : I'aide a I'opérateur par des gammes téécommuniquées et des fai sceaux
infrarouges pour contréler la bonne prise des pieces suivant lemodele demoto.

On retrouvele méme principe de visualisation chez Hitachi, ot I'on affichele contenu de la
GPAO sous forme de diagramme PERT sur les tableaux de chaque atelier : identification de la
piéce avancement des opérations par rapport aux ddais planifiés sont les ééments
principalement rapportés. Enfin, la lisibilité de flux est cons dérablement augmentée par la
propreté desateliers, I'identification claire des zones de stockage (& relativiser par rapport ala
diversité des composants approvisionnés), et I'utilisation fréquente de systémes a kanbans ou
équival ents (excellence de Toyota dans e domaine).

74  Le délai, cheval de bataille du progres permanent

L*un des faits marquants de lamission a éé I'importance du délai dans les démarches de
progrés permanent. Parmi I"ensembl e desobj ectifsrecherchés par lesindustriels (diminution des
codts, augmentation de la productivité et de la qualité, diminution des délais de fabrication et
delivraison), Cest toujours le ddlai qui arrive en téte. Le délai a en fait un double avantage : il
permet de traiter indirectement les problémes de productivité et de taux d'utilisation des
équipements et C'est un paramétre opérationnel dans la mesure ou I'ordonnancement définit la
tache d"un opérateur par desordres defabrication et un délai associe.

L"axe temps est trés présent, par exemple chez Toyota et Kawasaki avec I"utilisation du
« tact time» comme cadencement des opérations effectuées par les operateurs. Dans tous les
cas un effort important est effectué par le management pour faire correspondre a chague
opération un temps méthode associé. Les opérateurs ont une vision globale du délai promis au
client par étiquetage sur le produit et une vision locale du déai qui leur est demandé pour
chaque ordredefabrication.

D"un point de vue stratégique, les grands projets d"amdlioration Sapproprient le ddai

comme cheval de bataille : division des déais par deux chez Horiba, plan de reduction des
ddais pour Hitachi...
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7.5 Une conception des produits intégrant les contraintes logistiques de
production : la maitrise de la diversité

Une des difficultés de I'ordonnancement est bien la diversité : difficulté & gérer les stocks
et la production, réordonnancements sauvages pour parer aux manquants ou pour pouvoir
répondre aux variations dela demande client sur des produits spécifiques Dans ce domaine, on
est surpris par la maitrise japonaise de la diversité, sauf peut-étre pour Kawasaki (60 modées
assez diff érents sur 7lignes de montage). Nous avons repéré, pour la Y aris de Toyota, seulement
4 reférences de moteurs et 2 types de boites. Dans le cas de Rhéon et Masak, disposant d'un
catalogue tres varié de machines, la diversification est repoussée a la fin du processus de
fabrication.

Dans tous les cas, on remarque une recherche importante de lissage de la charge des
usines, soit par la fabrication de piéces standard pour compenser les effets de saisonnalité
(Rhéon, Mazak), soit en se contraignant a ne modifier les «takt rates» gu'au-dela d'une
fréquence mensuelle (Toyota, Kawasaki).

Si les délais de fabrication donnés par les industriels japonais restent difficilement
comparables aux déais de nos entreprises, la taille des stocks observés lors des visites et les
valeurs annoncées suffisent & convaincre de I"efficacité japonaise dansle domaine: 20 heures de
ddai pour la fabrication d'une Yaris chez Toyota contre 40 heures en France pour un degré
d'intégration probablement équivalent, 2 & 4 mois de ddai de livraison chez Rhéon, 4 mois de
délai delivraison dont 2 mois de fabrication pour un tour & commande numérique chez Mazak
(seulement 2 & 3 fois le temps gamme de la partie principale de la machine). Ces résultats
semblent relativement bons pour le type de production.

Au bilan, I'analyse du pilotage des flux met en évidence une volonté de progrés sur les
thémes balayés par la supply chain, sans que le terme soit évoqué de maniére explicite. Mais,
par opposition aux ERP souvent installés de maniére top-down, la méthode japonaise est plus
pragmatique en s'attachant a des actions concrétes sur le terrain avec des objectifs fermes
relayés par le management.

76 Laflexibilité

7.6.1 Lestemps de travail

Lalégende selon laguelle les Japonais travaill eraient beaucoup n'est pas usurpée.

Nous avons constaté au cours de nos visites que tous nos interlocuteurs nous donnaient
des chiffres d'heures travaillées hors pause. Les 40 heures de travail hebdomadaires sont donc
40 heuresdetravail effectif, les pauses venant sy gjouter. Ceci est bienloin de ce qui se pratique
en France. Les pauses, quant aelles, sont I'équivalent de ce quel'on peut trouver en France (chez
Toyota, les ouvriers bénéficient d'une pause de 10 minutes toutes les 2 heures ainsi que d'une
pause déjeuner de 45 minutes).
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Outrele fait que les opérateurs japonaistravaillent plus chague semaine, ils bénéficient de
moins de congés payés puisquils travaillent en moyenne 20 jours de plus que leur homologues
francais par an. Ainsi le nombre annuel de jours travaillés sdéve a 244 chez Toyota aors quil
est d'environ 220 chez Peugeot a Poissy.

Lorsqu'elles sont cumulées, ces deux diff érences (40h de travail effectif par semaine et 20
jours travaillés de plus par an) aboutissent a un écart de 20% par rapport alaFrance.

Chez Hitachi et chez Toyota nous avons pu constater que les horaires de deux €quipes
congicutives éaient disjoints Ceci permet essentiellement, comme nous|a explicitement indique
le responsable de la visite des ateliers de Hitachi, de terminer des opérations en retard avant
que I'égui pe suivante Ne prenne son poste.

Les opérateurs japonais ne rechignent pas devant les heures supplémentaires au point que
le recours & ces heures est une pratique courante et un moyen de flexibilite largement utilisa
Chez Kawasaki par exemple, les opérateurs effectuent quotidiennement pendant le début de
I'année 2 heures supplémentaires pour faireface ala saisonnalité dela demande.

Cependant, comme cela nous a été précisé chez Horiba, les heures supplémentaires ne sont
pas toujours considérées comme trés productives et leur réduction est un objectif clairement
affiché.

7.6.2 Le recoursaux intérimaires

A lasuitedela crise en Asie, le recours aux intérimaires est une praticque de plusen plus
courante au pays de I'emploi a vie. Ainsi Toyota a compte prés de 4000 intérimaires (5% de
I"effectif) dans ses usines au Japon avant d'arréter leurs contrats ala suite de lacrise.

Lanotion d'emploi avieest quant aelle remise en cause. Seul Toyota nous a confirmé quil
maintenait "l'emploi & long terme". L'agence « Moody's» a dailleurs baisse la note de Toyota
d'un rang parce quiils continuaient a maintenir cetteformed’emploi malgrélacrise.

7.6.3 Des opérateurs polyvalents
Nous he reviendrons pasici sur lesmoyens de formation des opérateurs (voir theme 2).

Dans |la majorité des entreprises que NOUS avons pu visiter, les opérateurs sont formés a
trois postes, ce qui leur permet d'effectuer des opérations sur les trois postes selon |es besoins.
Ainsi, lors de notre visite chez Rhéon, la maitié des opérateurs de I'aelier de montage était
occupéea faire des opérations de test. Chez K awasaki, |es opérateurs pouvaient ére deplaces
d'uneligneal‘autre.

Par ailleurs |e regroupement géographique de plusieursentreprises comme pour Hitachi et
Toyota (Toyotacity) permet méme des échanges d'opérateursentre les diff érentes usines.
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Au cours de notre étude, deux points nous ont marqués plus particuliérement. Cest sur
ces deux points que nous voudrions revenir.

Le premier concernele pragmatisme des sol utions retenues, et ceci aussi bien au niveau des
choix desmoyens de production que du pilotage de ces moyens. |1 n'est pas question au Japon
de transposition sur le terrain de modeles de production théoriques. Les systémes mis en place
ne sont pas dimpressionnants systémes, fruits du travail dingénieurs mais sont régllement
efficaces et correspondent parfaitement & un besoin identifié au préalable.

La flexibilité est bien plus importante au Japon quen France. Question de culture nous
direz-vous ? Pas uniquement, le souci de formation des opérateurs, le développement de sites
de production proches les uns des autres sont des déments transposables en France. A ceci
Sgjoutent le dévouement a I'entreprise et I'habitude des heures supplémentaires dont nous
sommesbien [oin en France.
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