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par C. MIDLER

Centre de Recherche en Gestion de I'Ecole Polytechnique
et

H. MOLET

Centre de Gestion Scientifique de I'Ecole des Mines de Paris
en collaboration avec tous les membres de la mission

Cette nission qui s'est déroul ée du 13 au 24 avril 1987 a
été organi sée par |'Ecole des Mnes de Paris, sous |a responsabilité
dH MOLET. Ele a bénéficié de |'appui logistique du transfert
Technol ogie Institute. Elle a regu une contribution du Mnistere des
Affaires FEtrangeres et de |'Association Francaise de GCestion
I ndustrielle.

Elle avait initialement pour théne |'analyse des processus
dynani ques d' amélioration des performances des unités de production
j aponai se. Des réalisations exemplaires en matiére dinplantation
d atelier devait en étre |e support concret. En fait, le chanp a été
élargi et ce sont davantage des actions liées a la gestion du flux,
la fiabilité, la qualité et |'organisation qui vont étre présentées
dans cet article.

Deux points sont a souligner

- méme si |'échantillon des entreprises visitées est trop
linmité en nonbre et hiaisé (nous n avons, en effet, rencontré que
celles qui ont accepté de nous recevoir '), il se dégage des visites,
rencontres et dialogues a |'intérieur du groupe une inpression
générale ; celle d'une grande cohérence entre toutes les actions
menées dans chaque entreprise, méne si ces actions sont différentes
d'une entreprise al'autre.

= il s'agit dun travail collectif. Le présent document a
été ms au point par C MDLER et H MOLET sur la base de contri-
butions personnelles rédigées dans |'avion de retour et d un prenier
projet critiqué lors d une rencontre des participants deux mois apres
la mission Le résultat final représente donc un consensus qui repose
certes sur les acquis des visites mmis aussi Sur |es expériences et
I es sensibilités de chacun des "m ssionnaires".
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Ceux-ci provenaient d horizons trés divers: RNUR, CT
ALCATEL, Société DEMURGER (cette derniere est une PM), ..., de
consei | s et de chercheurs et professeurs.

Sa conposition était |la suivante :

- J.M AME, Responsable du service d' Oganisation du travail a
[ a RNUR,

- F. BASILE chef du Départenent production & |a SFENA,

- A BELARD, Directeur des Etudes Industrielles a la BNP,
- P, COHENDET, professeur, Directeur du BETA,

- J. DAVID, Chef du Départenent de Fabrication, RNUR,

- J. P DEMURGER, re’sponsabl e Qualité chez DEMURGER,

- J. DYBAL, Directeur de |'Etablissenent d' Ormes, ALCATEL,

- C MDLER Ingénieur au Centre de Recherche en Gestion de
| ' Ecol e Pol yt echni que,

- H MOLET, professeur d'Option, Ingénieur au Centre de Cestion
Scientifique de |'Ecol e des M nes,

- J.G MOREL, Directeur de Département, CLEMESSY Electro-
t echni que,

- M ROULLEAUT, Directeur industriel, ALCATEL, faisceaux hert-
zi ens.

Tout e demande de ce docunent peut étre faite a:
C MDLER, Tél.: 46 34 33 25
H MOLET, Tél.: 43 29 21 05, poste 503



Rapport de mission sur le Japon

| NTRODUCTI ON :  APPORTS, ATTENTES ET LIMTES D UNE M SSION PLURI -
DI SCI PLI NAI RE

La pratique des nissions industrielles a | 'étranger est
ancienne : les historiens ont notamment nontré |'inportance des
voyages d'étude aux Etats-Unis dans la diffusion des principes de
TAYLOR en France. Mis c'est surtout -apres la guerre, avec |es
"m ssions de productivite”, que |'usage s'est |argement répandu chez
les patrons et les cadres dirigeants d'aller voir ailleurs conment se
géraient |es entreprises

Pourquoi, en 1987, aller visiter des entreprises étran-
geres ? Les réponses toutes faites ne manquent pas :

- dun cote, les uns nettrons en avant |a nécessité de
s'informer sur les pratiques des concurrents étrangers particulié-
renent performants dans une écononmie & |'échelle nondiale, ainsi que
e caractere irrenplagabl e de | "expérience vécue. Ainsi, |es missions
au Japon ont supplanté celles aux Etats-Unis, on comence a en
organi ser en Corée.. .

1

- de 1'autre, certains, constatant 1'inportance des flux de
connunications entre les pays, affirnmeront qu' il est inprobable que
ces "touristes industriels” ne ranmenent plus d'informations de
quel ques visites éclair que d une bonne bibliothéque spécialisée. Ils
verront alors plutdt dans ces déplacements une forne de rénunération
en nature de | a "nonencl ature” manageri al e.

L'objet de ce document est de tenter, sur |'exenple
particulier d une mssion au Japon, de dépasser ces idées recgues.

Un premer type d apport est pIut6t personnel aux nenbres
de la mission et pourrait se nomer |'effet "Saint-Thomas" : une
mi ssion, c'est d abord des inpressions fortes ressenties sur le vif
des situations, ou |le missionnaire est confronté a des réalités
spectacul aires et indubitable. Ces situations se rencontrent bien sur
dans | es visites mais aussi en dehors, quil s’ agi sse d' une "greve" a
| *aéroport, ou ['on voit |es personnels qui, apres avoir acconpl
leur journée normale, restent pour distribuer des tracts, un_bandeau
sur la téte pour rmontrer qu ils sont grévistes ; qu'il s'agisse
encore d'une sortie nocturne a Tokyo donnant un apercu des habitudes
de loisir du cadre japonais rmoyen, ou enfin de |’expérience
quoti dienne des transports & Tokyo. Inpressions fortes qui, d'ail-
leurs, vont autant dans le sens de la confirmtion des idées regues
sur e "nodél e japonais" {fiabilité, polyvalence, etc...) qu elles ne
les infirment ou |es nuancent, nous verrons en effet qu'il n’ exi ste

pas un nodéle japonais mais des conposantes variées dont on peut
trouver des conposantes conmunes.

Mais |es actes él énentaires du nissionnaire ne se linitent
pas a observer et poser des questions. Une part |nportante du tenps
(ne serait-ce que les six heures quotidiennes passées, en noyenne,
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dans des cars) est consacrée a échanger, conpléter, conposer,
interpréter ces images fugitives en fonction des préoccupations
initiales des participants (1). Dailleurs, |'objet néne de la
mssion {|'étude du processus d'amélioration de Ila productivité)
était partiel (les aspects comerciaux par exenple ne furent par
exenpl e pas évoqués) et non directenent accessible & | observation.

Enfin, ayant vu et interprété, le missionnaire se trouve
confronté a la troisiene étape de son itinéraire : que faut-il
transposer ? Ce n'est plus ici seulenment une technique de gestion
particuliere ou un choix technologique qu'il s agit de conparer a ce
que |'on connait en France, mais le contexte global social et
écononique qui fait qu'au Japon, telle option est a la fois
i ntéressante et viable,

Cet itinéraire, le mssionnaire le parcourt en groupe,
chaque mssion, de par sa conposition propre, ayant une capacité
dinterrogation et de conpréhension spécifique. "Un enseignenent
sinple de cette nmission" écrit, dans sa synthése, un des partici-
pants, "est la puissance d'interrogation et de réflexion d' un groupe
nul ti-professionnel - et nulti-entreprise face au probléme de la
nethode de travail en général". La nission réunissait sept indus-
triels et conseils(autonobile, téléconmunication, matériel de navi ga-
tion, électrotechnique, outillage) et trois enseignants-chercheurs.

Ce rapport organise |es réflexions du groupe en reprenant
les étapes que nous avons citées : une preniére partie décrira
certaines réalités marquantes apparues dans les visites : |a seconde
partie tentera de rassenbler les réflexions du groupe sur une des
interrogations qui était a |'origine de la mission: au-dela du
constat de certaines réalisations exenplaires, comment caractériser
l'es processus d' amélioration des performances et les facteurs du
changenent ? Enfin, nous détaillerons certains facteurs sociol ogi ques
ou culturels japonais qui semblent déternminants pour conprendre |a
viabilité des nodes de gestion rencontrés. En conclusion, nous
avancerons prudemment quel ques idées sur e théme : une transposition
est-elle possible ?

(1) A ce propos, la nission profita de |'apport inportant de
|"interprete qui, outre sa maitrise |inguistique, se révéla étre
une expert dans |e domaine de la gestion de production et
accepta, tout au long de la visite, de répondre aux questions de
Candi de que nous posions sur |a société et |'industrie japonaise
et de donner sa propre interprétation sur |es péripéties de
chacune des visites.



10

Revue frangaise de Gestion industrielle

Cette polyvalence a |la base s'appuie SUr une connaj ssance
et une formalisation rigoureuse du process. A DAIFUKU, on nous
présente des cahiers de maintenance décrivant |es nodes opératoires
et les différentes interventions d'entretien. Ceux-ci ont été
realisés par les agents eux-mémes dans le cadre des activités de
groupe. De nonbreux dessins décrivent trés pratiquenent |es points
délicats du process, les astuces pour réparer, etc..., selon un
di spositif pédagogi que spectaculaire. Cette formalisation et cette
présentation rigoureuses constituent un investissenent appr éci abl e en

cas de nécessité de formation de nouveaux, d analyse d'un probl éne ou
d' évolution de la ligne.

c) La qualité : un processus vécu a la base

Toutes ces usines visitées avaient des cercles de qual i té.
On a d'ailleurs pu voir plusieurs réunions de groupe, en visitant |es
ateliers. Les actions du groupe sont mises en évidence : a YASHAWA,
un panneau retrace, en bandes dessinées, les étapes de la vie d' un

groupe. Il permet de suivre, a travers les images, a la fois Iles
étapes du processus, |es actions engagées (sur le schéma de
["installation, |"endroit sounmis a |'analyse est figuré en coul eur

rouge), le graphique des dysfonctionnenents induits par |e probléne
étudié, leurs conséquences quantitatives. Enfin apparaissent les
propositions techniques, |es solutions retenues et |eurs conséquences
sur la qualité des pieces passant sur |'installation,

d) La sécurité: le soft prine le hard

Trés peu de protection sur les installations mais des
rythmes lents et des interventions Belon des rnodes opératoires qui
senblent étudieés (méne pour les interventions de dépannage). Les
enpl oyés recoi vent des formations sécurité au poste.

Dans " usine de DAIFUKU, un indicateur est affiché : le

nonbre de jours depuis le dernier accident. A notre visite, il
affiche 1960 jours.

e) Des réalisations trés diversifiées renvoyant a des situations
spécifiques d entreprises

Il n'y a pas d honpgénéité dans les exenples d'amélio-
rations des entreprises. Chacune privil égie des objectifs spécifiques
nettant en oeuvre des noyens et techniques di fférentes. Si les
approches se rejoignent, c'est au niveau global d' une phi | osophi e de
la productivité et d'un indi cateur supréne : le résultat. D& qu' on
entre dans le détail, il n'y a plus de "nodél e j aponai s" uni que, mais
des options vari ées.

NS

GPAO (Gestion de Production Assistée par Odi nat eur)
impressionnante et hyper-centralisée pernettant de contrdler, en
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tenps réel, les flux de production dans sa dizaine d' usi nes situées
dans plusieurs pays. Une dénmonstration sur écrans faite a notre
attention permet de recueillir par exenple |'état des Btocks magasi ns
des en cours, des produits en transit d'une usine a |'autre, les
objectifs visibles étant de mininiser le colt de stockage, les délais
et les colts d'effectifs de la fonction Iogistique.

YOKOGAVA :

Un systeme de gestion du flux par déplacenent piece a
pi éce, orienté vers |a réduction du délai de production conduit a des
processus trés manuels ol la fluidité du process est prioritaire sur
| a performance locale d' un segnent particulier.

Un indicateur de performance est utilisé : la "producti-
vité au metre carré". Pour éviter que le surcolt de manutention des
piéces ne vienne pénaliser les gains sur la rapi dité du cycle de
production, on rend les lignes de plus en pl us conpactes. Les netres
carrés gagnés sont matérialisés par des traits de peinture et
constituent des "endroits gel és" pour des productions futures, ou il
est interdit de marcher ou d'entreposer des objets. Les sortions
pour réaliser |a méne production dans le vol ume restant doivent faire
| 'obj et d une démarche collective.

FUJI TSU :

Dans |'usine de fabrication de matériel bureautique, on a
investi de maniére inportante dans le stockage automatique €n amont
des |ignes de nontage, celles-ci restant a ce jour tres manuel | es. Ce
choix est m's en relation avec la grande diversité des conmposants
intervenant dans |es produits eux aussi diversifiés.

DAl FUKU :

Une unité de construction de palettes grillagées présente
des systénmes de manutentions automatiques sophi stiquées. Mais |'usine
renplit, en plus de sa fonction de production, une fonction de "show
roont pour présenter et vendre la technologie de manut ention de
| entreprise réalisée dans une autre usine du groupe.

Nulle part, la productivité machine ne senble une prio-
rité : sauf exception ponctuelle, toutes les installations vi si tées

fonctionnent en une équipe, méne |es plus autonatisées, |* augment a«
tion potentielle de production pouvant ainsi Btre assurée sans
i nvesti ssenent suppl énentaire inportant.

11
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2EME ETAPE : LA M SE EN CEUWRE DE DYNAM QUES DE PROGRES

Derriére ces clichés de la production industrielle japo-
naise, quelle est la dynamique d évolution ? Plusieurs principes
sembl ent guider |es processus de recherche d'amélioration dont on
peut tout d abord noter, par quel ques exenples, |'efficacité :

YOKOGAVWA ELECTRI C CORR.

L'amélioration de la gestion de production s'appuie sur la
m se en place d' un nouveau systéne inpliquant un déplacement pieéce a
pi éce. En 1981, les preniéres réflexions nobilisent une dizaine de
personnes. Aujourd' hui 98 % des effectifs sont associés. La mise en
place du systéme, qui inplique une réinplantation conpléte des
lignes, s'est operée successivenent sur les différentes lignes de
produits, |es ameénagenments étaient réalisés d'un jour sur |'autre la
nui t.

KKS :

Il s'agit d'une usine trés automatisée de roul enents a

billes de petite taille. La mise en route de cette unitéasuivi le

calendrier suivant : trois nois d'avant-projets ayant nobilisé 7 4 8
ingénieurs, six nois d'étude a 30 ingénieurs et 30 régleurs qui

seront, ensuite, dans |'effectif de |'usine. Puis inplantation a-

raison d'une ligne (décolletage, rectification automatique, assem

(BRI

blage) par nois, avec la premeére livraison dix’ nois aprés la

déci si on de réaliser |'usine. s g

DAI FUKU :
Lancenment d'une unité entiérenent automiti_sée d,é__fabrf.
cation de palettes grillagées. A partir de fil. d acier, . des |
équi pements automatiques réalisent le grillage, |'armature, aSSem_ -

blent et traitent les palettes. Un systéme de chariot autonoteur ‘et
des stockeurs automatiques pilotés par ordinateur assurent |e™fl ux.
Tous ces équipenments sont flexibles (dinension des palettes :

mninum: 800 x 500 nm naximum: 1600 x 1400 nm). Le projet-a duré ™/ "

cing ans et a nobilisé cing personnes pour |a rédaction du cahier des
charges, puis dix personnes pour les dessins et |e suivi de |a
réalisation. Huit nois apres |le démarrage, lors de la visite, il. est
prévu de supprimer certains magasins intermédiaires, prévus initial e
ment en cas de pannes.

H TACH :
Cette usine fabrique essentiellement des magnétoscopes.

Le cycle de vie du produit nmagnétoscope est |e suivant :
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ni se en
service de
| a nouvel l e
fabrication
I + + & + 4 4
- 12 noi s - 6 mis - 3 nois + 2 i s + 6 mis 24 noi s
nouveau définition définition val i dation début fin
concept mar ket i ng des noyens du cycle de vie
d un autre
produi t
La dénmarche liée a la mise en route d' un nouveau produit
est assez illustrative de la démarche productiviste : dés la
conception du produit, |'aspect fabri cation est pris en conpte ;

autrement dit, le Bureau d‘Etudes en coll aboration avec | es Méthodes
va intégrer les contraintes de |a gamme dans |a conception néne des
caractéristiques du produit. Une fois celui-ci defini, une ligne
expéri mental e manuel | e va "sinuler” |es opérations d'assenbl age et de
montage. Cette simulation va pernettre de tester | a gamme proposée :
faisabilité, équilibrage des opérations, améliorations ponct uel I es

possibles, ... Lorsque cette phase manuel | e est satisfaisante, on
peut procéder a son automatisation, par de nonbreux équipenents
assurant chacun une opération sinple, |'ensenble des problenes ayant

été résolus précéderment. Le service Methodes assure une présence
dans |'atelier et les performances ultérieures en fiabilité sont
al ors voisines du zéro panne (98 %de marche réelle sur un-an).

Corment expliquer & partir de ces quelques exenples | es
politiques d'améliorations permanentes et les facteurs de dynam que
du changenent.

Nous |es avons regroupés suivant quatre facteurs explica-
tifs.

a) La sinplicité du nmillon élénentaire, sais le souci du
global : traiter tout |e processus dans ses dét ails

Une fausse inpression de sinplicité se dégage |orsque |'on
visite les installations les unes aprés les autres. En effet la
réalisation par maillon élénentaire sinple ou par l|igne de produit
intégré est la résultante d'une | ongue réflexion en anont intégrant
| “ensenbl e du processus de fabrication, en tenant conpte des divers
aspects de productivité déja évoqués : chenm nenent des flux,
définition de poste de travail, ... Une fois cette conception nise en
place, les problémes relatifs a la fiabilité a la qualité ou a la
sécurité se posent en termes conplétenent différents car ils sont en
partie résolus par le parti conceptuel retenu.

L' exenple d'HTACH , déja cité est particuliérenent si gnifi-
catif : le choix de processus s' est orienté vers des tenps de cycle
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de robots trés courts, sinplifiant les opérations selon une
"taylorisation des robots".

Chez HATSU, le choix s'est porté sur des lignes de produits
intégrant des nachines hétéroclites, certaines anciennes, d autres
neuves, éventuel lenent nodifiées pour s'adapter au besoin spécifique.
Visiblement, on a ms |'accent sur la cohérence de la |igne de
roduit, en déplacant des machines (inplantation en U). Il y a, dans
| batiment, un grand nonbre de nachines anciennes qui senbl ent
i noccupées.

b) Un progres enpirique pas a pas, pernanent et cumul atif

Partout, des indices révelent que Ia recherche de | 'améli o-
ration de la performance part de |'analyse de |'existant et est
conduite selon un processus enpiri que d' évol utions successives
parfois marginales mis réalisées rapidenent, évaluées selon leurs
effets observés en situation industrielle réel | e (par opposition a
des conparai sons "sur | e papi er" de différents proj ets t echni ques) et
corrigés si besoin est. Les "paris technol ogi ques" hasardeux sont
proscrits.

Le Professeur YAMASH MA, dans un exposé présenté a la fin
de la nmission, attribue cette efficacité de la dynam que d'anglio-

ration japonaise a une neilleure capacité a doser les différentes
conposant es nécessaires au processus de progres :

A _/—'\
Amél i or at i{on A PP inification

D Control C Do(f:aire)

Le PDCA :

EUROPE 3APON

Cette vision synthéti que de | a fagon de progresser au Japon

(et en Europe) renvoie en effet a diverses observations faites dans
| es visites.

YAKCGAVA

Aprés que les groupes de travail aient proposé des
réinplantations dimnuant les nanutentions, une ligne pilote est
expérinentée, avec nodification toutes les nuits durant plusieurs
mois en fonction des observations tirées de |'expérience de chaque
journée de production,
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Le systene de convoyage automatique par chari ot auto-not eui
est piloté par un ruban métallique adhésif au sol, ce qui pernet de
faire évoluer rapidenent |a carte des flux.

H TACH

Les générations successives des |ignes (manuelle, robotisée
poste a poste) sont en continuité. Pendant la visite, des opérations

manuel les Bont filmées en vue de nettre au pount les futurs
aut omat i snes.

YASKAWA ELECTRIC :

Deux installations autonatisées de nontage de noteurs
électriques, |'une en marche, | autre prévue pour une série dans
quel ques mois. Il n'y a pas de rupture notable entre les .choix
techniques retenus sur ces deux installations. Par contre, une
spécification du produit, qui était al'origine de nonbreuses pannes
dans la premerelnstallatlon a été nodifiée.

c} Une mesure de | a performance diffusée au plus bas niveau

Dans tous les ateliers visités, des panneaux présentant
| "évolution de T'a performance sur quel ques criteres. (Seule exception
FUIITSU qui a refusé de nous nontrer les indicateurs qualité). Dans

plusieurs unités, le paramétre était |le nonbre d' heures de travail
par piéce.

Des indicateurs affichés dans les ateliers matérialisent
l'es progres réalisés sur |es variables stratégiques retenues :

H TACH : heure MQ par unité de produit,

YAKOGAWA = productivité au netre carré (indicateur maté-
rialisant la vitesse d'écoulenent du flux de
produit dans | 'usine).

DAIFUKU : nonbre de jours depuis |e dernier accident.

La possibilité de piloter des unités sur de tels critéres
renvoie a la speC|f|CIte du contexte japonais (enploi & vie d'un
cOté, acceptation de |'enploi précaire pour |es femmes ; acceptation
d'une grande rmobilité ; contexte de croi ssance et recherche perma-
nente d'activités nouvelles, etc...)>.

Par contre les criteres classiques, du genre taux de
rentabilité de |'investissenent, ... ne senbient pas jouer un rdle
aussi inportant que dans nos entrepr| ses. Certes la rentabilité d' un

15



16

Revue francaise de Gestion industrielle

investissement est recherchée, mais il ne senble pas y avoir de
contrainte d'envel oppe.

Dou des stratégies d'investissement étonnantes (Iignes
automatiques travaillant en une équipe), mais conpensées, senble t-
il, par une renmarquable capacité a faire profiter le Yen-investi,
conpte tenu de la maitrise du processus.

d) Une Mbbilisation Massive d’intelligences au pied des Machines

Les réponses aux questions sur |'historique de la nise en
oeuvre des installations fait apparaitre une capacité trés supérieure

a nobiliser de maniere permanente des ressources diverses d' amélios
ration.

* Les activités de groupe nobilisent |es savoir-faire des

agents sur des objectifs de progres diversifiés (non seul enent
qualité mais surtout nombre de piéces/heure par exenple). Ils sont
apparus dans toutes |es entreprises visitées conme des nodalités de
travail "normales". Un participant note méne que, pour |ui, "ces
visites remettent a sa véritable place le rdle du Cercle de Qualité.
Secondaire par rapport a |'enjeu global de la -qualité, il est
essentiel pour les mcro-anméliorations et est-surtout le |ieu ou est
executé le rituel de |'appartenance au groupe".

* La gestion des carrieres, ou, systématiquement, |es
jeunes diplOomes des universités passent plusieurs années dans |es
ateliers a des postes d'ouvrier et de maitrise, ont deux conséquen.
ces : d abord développer dans |'atelier |a conpétence technique et
| "approche rationnaiisée du probléme : ensuite dével opper dans |es
services techniques spécialisés et dans les niveaux élevés de |a
hiérarchie le respect de |'argunentation de |'homme de terrain que
tous ont €té a un nonent de leur carriére. Quant aux opérateurs de
base, leur conmpétence technique est essentiellenent acquise sur |e
tas. Certes tous vont jusqu'au BAC, mais celui-ci ne correspond pas
au niveau de |'examen francais. Il nest qu un certificat de fin
d' eétudes secondaires trés différent selon | es Ecol es.

* Des conportements individuels favorisant la circul ation
des conpétences et |eur nobilisation pour trouver des Téponses a un
probl'eme. Ténoin, ces remarques d'un agent de maitrise japonais ayant
participé a |'inplantation d' usine en Californie et critiquant ains
| es conmportenents occi dent aux :

- au Japon, lorsqu' il y a un probléne & un endroit d’une
l'igne, tout e groupe se nobilise pour |e résoudre et aider. Aux USA
l es gens n'acceptent pas que d autres interviennent sur un probleéne
dont ils se sentent responsables et, inversenent, ne sont pas enclin
a aider -celui qui est en difficulté ;

- au Japon, les anciens fornent |es nouveaux. Ailleurs
chacun a peur de diffuser son savoir faire ; al'étranger, on refuse
de faire des activités qui sortent de sa spécialité étroite. Un
Er?fessionnel dentretien refusera de charger une machine ou de

al ayer.
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* Une répartition des conpétences techniques et production

différente de ce qu' on trouve dans |les entreprises francaises

Qu'il s'agisse dun projet nouveau ou d'un processus
d' amélioration, des procédures de gestion associent étroitenent
mét hodes, ateliers et bureaux d'études.

Un autre aspect particuliérenent inportant est la réparti=-
tion des effectifs de conceptions, de Méthodes ou d'exécution Selon
le Professeur YASMAHI MA, on peut conparer |la structure des effectifs
de la fagon suivante :

Structure Effectifs ( YAMASHI NA)

17

|*encadrement, a la préparation du travail et processus d' amélio-
ration par |es cadres de |a production.

La maitrise du processus de fabrication et la dilution des
attributions sont telles qu une fonction classique dans nos entre-
prises conne | a maintenance n'est gérée que par un nonbre réduit de
personnes : 7 %de |'effectif chez NKS, 1 %chez YASKAWA et FUJITSU

A
Concepteurs
L/
Ingénieurs
71 Gestion production/Qua-
/I ité/ Amélioration
=k /Operateurs

/ D
"
a

2 3 4 b 1] 2 3
z

4 I
d | >
JAPON Ef f Tar EUROPE Ef fectifs
Ce schéma confirme |['inportance accordée au Japon a
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3EME ETAPE : DES PROCESSUS CONTI NGENTS A LA SOCI ETE JAPONAI SE

QU'il s'agisse des objectifs visés ou de la maniére de
mettre en oeuvre |es progrés, nombre d' observations n'ont pas manqué
de surprendre les nissionnaires : capacité de nobiliser des ouvriers
sur des objectifs a |'évidence destructeurs de |eur ~enploi du
nmoment ; -capacité a inposer des stratégies de productivité a |ong
terme au détriment d'une efficacité & court terme (investissement
dans |a formalisation du processus, |e nettoyage, surcapacité des
noyens, ... ), etc...

Différents traits, certes souvent connus, de la société
j aponai se, pernettent d'en rendre conpte et posent, en méme tenps, le

problene de la transposition de processus d entreprise hors de |eur
contexte social et culturel.

a) Quelques effets Induits de |" enploi & vie

Dans les entreprises visitées, la plupart des salariés
mascul ins bénéficiaient de cette assurance d' enploi a vie.

Les conséquences de cette tradition de la gestion du
personnel sont apparues nultiples :

- intégration a |'esprit d entreprise (par opposition avec
des stratégies de métier par exenple). Il n'y a pas de salut hors du
destin collectif. Lors de |a conférence de conclusion, il nous fut
ainsi explique coment, du fait de |'enploi a vie, les plus brillants
di pl 6més des universités japonaises dans |es années cinguante se
retrouvaient aujourd hui entrainés dans e déclin des secteurs qui, a
| "époque, étaient les plus valorisés (sidérurgie, construction
naval e). La dépendance de |'individu par rapport a son entreprise est
totale (régimes de retraite conpl énentaire, assurance nal adie sont en
effet associés a |'entreprise. La quitter, c'est perdre des années de
contribution, et de ce fait, toute stratégie individuelle passant par
un changement d'entreprise est a priori vouée & |'échec. Il y a la
une différence fondamentale avec la société francaise ou |l est
possible (on pourrait méne dire parfois profitable...) de se définir
par son expertise spécifique plus que par son entreprise, et de faire
carriére dans le contréle de gestion, la fonction méthode ou |a
fonction personnel plutdt que dans telle ou telle entreprise. Cette
réalité de la société industrielle frangaise incite, en particulier
les cadres, a choisir des stratégies beaucoup mmins cohérentes,

privilégiant des objectifs locaux valorisant |eurs expertises
particuli éres.

- priorité donnée a la productivité & long terne au
détriment d'une rentabilité immédiate : le dinensionnement des
installations est tel qu il peut absorber |es poi ntes ponctuel | es de
denande et sans investissement inportant une progression constante de

cette demande. Rappelons en effet que, dans |a plupart des cas, les
équi penents méne tres autonatisés ne fonctionnai ent que sur un poste.
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Alors qu'en France, |e probleme de la rentabilité est
souvent posé par la direction des usines en terme d' ajustement des
ressources du personnel a une demande irrposée il senmble qu'au Japon,
| es responsabl es passent beaucoup de tenps a rechercher de nouvelles
activités ou a nmoduler leur valeur ajoutée par déplacement des
frontiéres usine/sous-traitance. Des unités de production peuvent
donner parfois |"'inpression d hétérogénéité technol ogi que ( YOKOGAWMA :
["usine d' électronique a un atelier de fabrication de ses arnoires
métal | i ques).

b) Des formes de rénunérations spécifiques

Différentes questions sur les rapports entre productivité
et principes de rémunération permrent d entrevoir des différences
importantes dans les nodalités de rémunération (pris au sens large
come des nodalités d'échanges matériels et symboliques) par rapport
au systene des entreprises francgaises :

.= tout dabord, comme on ['a vu, le principe de |'enploi a
“vie place d'enblée la rénunération dans |'optique d' une relation a
|"échelle de la vie (retraite et assurance maladie gérées par
| "entreprise)

- en ce qui concerne la rémunération nonétaire a court
ternme, elle n'est pas trés différente de la situation francaise :

ouvrier mat sui hi t achi dai f uku
80.000 F/fan 168.000 F/fan 76.000 F/an aprés 3 ans
+ 2006pour 140. 000F/ an a 34 ans

HS a 34 ans
cadres v~ 200.000 F/an a 33 ans

Ceci concerne les enployés "a vie". Les sous-traitants ont des
rémunérations de | "ordre de 30 %i nférieur.

La structure de ces rémunérations conporte un bonus
d'environ quatre nois de salaires, éventuellement nodifiable si
| "entreprise connait des problenes.

- a cette rénunération financiere s'ajoute, pour les
cadres, une rénunération en nature sans |aquelle il sera|t difficile
d' expliquer leur niveau de vie, conpte tenu du codt inportant du
systéme éducatif, du Iogerrent des loisirs, etc.. Les cadres
di sposent de budgets de frais généraux pour recevoir Ieurs clients et
col | aborateurs. Nous avons pu d'ailleurs constater |'affluence des
cadres a la sortie des bars et boites nocturnes de Tokyo. S ajoutent
aussi souvent la voiture de fonction et le parking (obllgat0| re, a
Tokyo, dés lors que |I'on posséde une voiture),.l"inscription au O ub
de gol f, etc...
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Le nontant de ces frais généraux, est, de |'avis de nos
interlocuteurs, inportant bien qu'aucun d' eux n'aient voulu fournir
de chiffre. A notre surprise face a ce qui senblait une dépense bien
contradictoire avec la rigueur d' écononie des usines, il fut répondu
que réduire de tels avantages serait percu comme un signe de mauvai se

santé de |"entreprise, nuisible & |'imge de marque pour ses clients.

Enploi a vie et rémunération indirecte créent ainsi une
tres grande dépendance des cadres a |'égard de |leur entreprise.

- enfin, contrairement aux pratiques francaises, il ne
senble pas que les congés soient considérés conme une forme de
rémunération plus ou noins substituable a d autres : chez un

sous-traitant du secteur mécanique, |les congés s'él évent & dix jours
(lors de la fermeture) plus vingt jours de congés payés. Les ouvriers
en prennent en noyenne dix (en particulier, lorsquils sont
mal ades...), les cadres n'en prennent pas. |ls ne sont absents que
pendant la fernmeture de |'usine

c) Une soci été ordonnée et respectueuse deB régles qu el le s' est
données : :

Parni |es inpressions fortes de participants, |a continuité
des conportenments et des attitudes dans |'entreprise et dans [a
societé japonaise. Comme si [es organisations productives n'avaient
pas eu a produire des régies de jeux spécifiques pour conduire a |eur
efficacité, mis sinplenent laisser faire fonctionner certaines
régul ations sociales traditionnelles. Ceci est évidemment & opposer
au cas frangais ou |'on a maintes fois insisté sur |es décal ages
entre les roles sociaux dans et hors de | 'entreprise.

N

La notion de hiérarchie apparait a la fois omiprésente
pour les visites d'entreprise et tellement "normale" qu'elle n'est
pas pergue CONMME une contrainte inposée par la |ogique productive :
elle n'a pas besoin de natérialisation physique pour étre intégrée
(tous les agents d une usine, du directeur au bal ayeur, portent |a

néne tenue) ; lorsqu une situation net en présence des niveaux
hierarchiques trés différents (par exenple, la visite dans un
atelier, conduite par un directeur) il ne Benble pas que ceux-ci Se
sentent obligés d'adopter des conportements "artificiels". La

confrontation a des situations sociales hiérarchisées fait partie du
patrimoine culturel japonais. Inversenent, nous avons pu constater
lors d'une visite conbien |a perturbation de cet ordre pouvait créer

de malaises : a |'issue de chaque visite le représentant de notre
mssion, renmettait des cadeaux aux agents que nous avions rencontrés.
Lors d une de ces manifestations, il remt un cadeau plus inportant

au cadre qui avait conduit toute la visite, tandis qu il ne donndt a
son supérieur, venu un bref nonent pour conclure, qu un cadeau
visiblenent plus nodeste. Notre interpréte nous expliqua plus tard |a
difficulté quil avait eu arattraper un tel inpair.

Le Jardin botanique de Kyoto: quelques balancoires et
toboggans pour enfants de trois & six ans et ... deux bibliotheques



RappoﬁderﬁsgonsmWeJapon

i npeccabl es auto-gérées par |es enfants eux-mémes... La discipline et
| 'ordre comrencent tOt dans |' éducation. L'inmmtérialité des passages
a niveaux a Kyoto renvoie a |'absence souvent constatée de protectlon
physi que des machines, de ménme la propreté des usines renvoie a
celles des galeries mar chandes ol méme en présence de distributeurs
de tracts, aucun papier ne jonche |e sol.

d) Le statut de la feme japonaise et la productivité des
entreprises

Sous pl usieurs plans la feme japonai se est apparue COME
une piéce |nd|spensable a la conpréhension des régulations social es
condui sant a | 'efficacité des entreprises :

- directenent, la min d'oeuvre féminine constitue une
source de flexibilité de la charge de travail (avec |'interimdéguisé
des contrats de sous-traitance). Deux groupes sal ariaux speci fiques :
les j eunes. filles avant leur mariage, enployées a tenps plein mis
destinées & moyen terme & quitter leur enploi*, |es femmes plus agees
travaillant & tenps partiel et gagnant moins de 1 nmillion de Yens par
an (sal aire d appoint non décl aré).

- indirectement, par acceptation et reproduction d'une
situation ou la vie fanmliale se définit en quel que sorte en "creux"
par rapport aux exigences de |'entreprise : peu de congés, présence
de |"homme au foyer tres faible (journées de travail et trajets
longs, sorties "professionnelles" des honmes entre eux aprés le
travail), nobilités trés développées (plusieurs interlocuteurs
vivai ent éloignés de leur fanille depuis plusieurs nois, etc...)

Ainsi, ces quelques traits de |a vie japonaise nontrefc une
continuité cohérente entre la vie du Japonais hors de son usine et
dans son usine : la rénunération, |'enploi permanent, |es revenus
annexes, la fierté d appartenance a une entreprise performante, |es
congés, |'attitude de | a Japonai se dans et hors de son travail...

Cette cohérence étonne | e visiteur et soul eve naturel | enent
le probléme de |a transposition des performances japonaises a nos
propres entreprises.

* 1T faut noter qu au cours des visites, ce sont ces jeunes femmes
qui tenaient les postes les plus pénibles ; en particulier chez
H TACH et FUJITSU, |es postes de nontage de conposants électro-
ni ques hors standard (et donc non automtisables). L' organisation
de ces lignes rappelle les archétypes du Taylorisne : tenps de
cycle de moins de dix secondes ; a FUJITSU, un conpteur géant en
téte de ligne déconptant le tenps de cycle : a HTACH, des
opératrices penchées sur des |oupes pour réaliser des points de
soudure, etc...
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CONCLUSION : ET S'IL FALLAIT TRANSPOSER :

La reéponse a cette question, a laquelle tout nissionnaire
est tOt ou tard confronté, dépend, bien entendu, de chaque situation
particuliére : tel participant venant d'une entreprise travaillant a
la commande OU en trés petite série, tirera par exenple profit
d'exenpl es de gestion de production piéce a piéce et S'intéressera
peu a |'automatisation de processus réalisant des produits peu
diversifiés ; tel autre participant, venant de |'automobile, S'inté-
ressera au contraire a la naitrise de process répétitifs,etc...

Au-dela de ces transpositions trés spécifiques, |es
participants de | a nission ont été convi és a décrire comment, en pl us
de la diffusion des enseignements précédents, ils conptaient tirer
parti de leur mission

Les réponses prennent |a forme d'une miBe en garde pour
ceux qui veulent transposer a tout prix: |'effet des nissions est
aussi d"aiguiser |"esprit critique par rapport aux mythes industriels
du nonent et |e Japon ne manque pas de générer de tels nythes. Cette
mse en garde se fornule de deux maniéres :

a) Le Japon est-i| exportable ?
La position la plus couramment répandue est |a suivante :

"Il est inpossible de conprendre et d'appliquer |e nodele
japonais (ou les "nodéles japonais") sans le relier a tout
| "environnement économique, culturel et social qui | "entoure". Legon
quel que peu décevante a priori dans la mesure ou elle senble nier
| "intérét de transposition terme & terne d'observations |ocales. |l
faudrait renonter a la stratégie de | "entreprise et aux conditions
qui la rendent possible pour conprendre |'i ntérét et transposer une
solution locale (exenple: enploi a vie et travail = précaire,
surinvestissenent, ...).

A la linite, come |e soulignent plusieurs participants :
sans changements profonds notanment culturels, l es réponses spéci-

fiques japonai ses ne sont pas applicables aux entreprises francai ses,
pour plusieurs raisons :

- le mnque de consensus de coopération dans notre
soci éteé :

- l'a dévalorisation, en France, du travail opi ni atre,

- |'attribution sélective de certaines rénmunérations au
Japon, en particulier celles des femes,
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- L'itinéraire des jeunes ingénieurs vers |a production,
- Une capacité financiere tres différente.

Mais la |econ est inportante dans la nesure ou, de retour
en France, les nissionnaires sont confrontés freéquenment a des
acteurs qui invoquent |e nodéle japonais pour argumenter certaines
solutions techniques ou d'organisation hors de leur contexte
d' émer gence.

Dou le souci de développer |'information sur toutes les
nuances du "nodéle japonais', jusque dans ses limites afin de
poursuivre de mani ére pragmatique | es actionp engagées pour aneliorer
notre efficacité sans que cela soit au détrinment d' un équilibre plus
traditionnel en France entre intérét de |'individu et intérét de
1' entrepri se.

b) La confirmation d' évolutions en cours : |'effet "boussole"

Qutre ces nises en garde, un des participants tire

| ' ensei gnement suivant : "la nmission révele qu il faut maintenir le
cap pour les actions en cours. Elles sont bien ciblées. Les
stratégi es locales d'usines sont a peu prés cohérentes, il faut le

dire: c'est bien".

La mission confirme et donc renforce le poids d'innovations
engagées parfois dans un certain scepticisne. Celles-ci concernent
not anment

- flux tendu et polyval ence nultitéches/ multipostes

- inplication plus forte des opérateurs dans |'analyse du
process et des démarches de progrés (affichage des objectifs et des
performances, cercles de qualité,...),

- nodélisation de |'encadrenent opérationnel dans des
démarches de progrés (les CQ sans inpulsion hiérarchique ne marchent
pas, utilité dune liaison plus forte entre |'eévaluation sur site
réel et projets nouveaux,...).

- la formation des ingénieurs dans |a production Les
relations particuliéres qui interviennent entre Bureaux d'Etudes,
Méthodes et Fabrication dans la gestion d un produit nouveau ou
| anélioration d un processus de fabrication sont directement |iées a
['"itinéraire des jeunes diplomés entrant dans |'industrie japonaise.
Le début de |'itinéraire commence par un travail en production dans
des conditions senblables a celles des autres opérateurs. L acqui-
sition de connaissances techniques et des contraintes du terrain pour
les futurs cadres explique en grande partie |es choix conceptuels
retenus pour les solutions techniques et organisationnelles de la
product i on.
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Une sensibilisation & cette nécessité est apparue en
France : de nonbreuses institutions d'enseignement supérieur propo-
sent des enseignenents en production et par ajlleurs pl usi eurs
entreprises favorisent |'accés de jeunes ingéll€UrS en production
Hais ce nouvement est encore timide alors que c'est |a regle géneral e
au Japon. A titre d anecdote, plusieurs interlocuteurs japonais ont
eu du mel a croire qu'un grand nonbre de jeunes ingénieurs frangais
commencai ent une carriére de conseil en production sans janais avoir
travaill é en fabrication !

c) Le Japon est-il vul nérable ?

Autre interrogation critique des participants : ce que j'ai
vu va-t-il durer qu, & I'instar des nodéles précédents (Etats-Unis
dans les années 60 par exenple) |'équilibre actuel si _performnt
soit-il ne repose-t.il pas sur des bases qui ne manqueront pas de
connaitre certaines évolutions & court terme ?

Plusieurs participants ont souligné que la mission avait
rével é certaines vul nérabilités ou incohérences du systeme japonais :
"l'e systéme fonctionne bien tant que les parts de marché sont
croissantes et la demande soutenue selon une | ogique de "fuite en
avant". Mis, malgré des él énments de flexibilité indéniables, on voit
mal la viabilité du systéme en cas de détérioration prol ongée de la
situation économique, du fait de ses multiples irreversibilités :
emploi a vie, structure hiérarchique suivant | 'age, structure de |a
sous-traitance, inpossibilité de créer facilement de nouvelles
entreprises, etc...; par ailleurs, dautres structures de production
come celles de la Corée peuvent rapidement nettre en péril cette
contrainte liée a la croissance. L'existence d'un vol une croissant de
chenMBUrs en serait un prenier signe

On en reste sur ce plan au niveau de |'inpression, Comme | e
souligne un autre participant, "paradoxal ement, cette opinion(de |a
fragilite de la réussite industrielle supposée) a été souvent
exprimee depuis prés de vingt ans par des rapports de nmission.
Aurions-nous tendance a sous-estiner |es élénents stabilisateurs de

la société japonaise : "Consensus social, vie famliale, épanouis-
senent dans la vie du groupe ?"

a) Quelles lecons tirer de tous ces propos ?

Notre soci été et nos entreprises ont |eurs contraintes qui
ne sont pas celles des Japonais, Rares sont celles qui n ont pas été

sensi bi lisées a | a nécessité de nmener des actions productivites a la
j aponai se,

De nonbreuses réalisations sont exenplaires dans ce domai ne
conpte tenu de nos propres contraintes sociales. Si les exenples
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| ocaux ne sont pas transposables directement, les idées directrices
qui |es sous-tendent donnent |'orientation d'ensenble :

. diffuser I"information de |'ensenble des personnels par
affichage d'objectifs clairs et |'explicitation des stratégies et
dével opper |'intéressement au résultat de |"entreprise ;

. revaloriser la fonction production au niveau des oOper a-
teurs en les inpliquant davantage dans des structures de concertation
multifonctionnelle et au niveau des jeunes cadres en les faisant
participer directenent a cette fonction dés |'enbauche ;

- favoriser |'émergence de toute structure polyfonction-
nelle pour traiter aussi bien |es problénes |ocaux que les projets
nouveaux, autrement dit privilégier '|'approche généraliste au
détrinent des cloisonnenents de spécialistes fréquents dans noS
entreprises.

ANNEXE

Liste des usines Visitees

- YOKOGAWA ELECTRIC, Usine de Tokyo,

- ipDJITSU Ltd, Usine de Tatebayashi,

- NI PPON SEI KO EK, Siége et UBine de Fukushina,
- MATSU UNI VERSAL JO NT, Usine d'Ibaragi,

- YASUKAWA ELECTRI C NFG, Usine de Tokyo,

- H TACH Ltd, Usine de Tokai,

- DAIFUKU Co Ltd, Usine de Shiga.
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