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Introduction :

En raison de l’intensification de la concurrence et de l’exigence croissante des consommateurs, l’entreprise doit non seulement produire au moindre coût, mais également fabriquer des produits différenciés, c’est à dire adaptés à la demande. Face à ce dilemme productivité /satisfaction de la clientèle,  les entreprises ont progressivement abandonné l’OST (organisation scientifique du travail), devenue obsolète en raison d’une production indifférenciée, au profit de nouvelles méthodes de production axées sur la flexibilité.

Nous définirons la flexibilité comme étant la recherche du maintien d’une cohérence dans la conduite de l’entreprise par rapport à l’environnement qu’elle doit affronter.

Les nouveaux modes de gestion de production sont-ils facteurs de flexibilité ?

Afin de pouvoir répondre à cette question, nous analyserons dans un premier temps ce qu’est la flexibilité en rappelant les différentes formes de flexibilité que l’on peut rencontrer au sein de l’appareil productif ; puis nous verrons en quoi les nouveaux modes de gestion de production sont par essence, facteurs de flexibilité ; pour enfin aborder les limites de la flexibilité des nouveaux modes de gestion de production face au dilemme productivité/flexibilité.

A travers les différentes évolutions constatées, la flexibilité apparaît aujourd’hui comme l’une des caractéristiques majeures recherchées dans la gestion des entreprises industrielles modernes. L’acception « systèmes flexibles de production », souvent utilisés pour qualifier le nouveau modèle, traduit en fait l’importance de cet impératif aux multiples facettes.

Section 1 : Qu’est-ce que la flexibilité ?

A – Définition et déclinaisons :

1. Définition générale :

· La flexibilité est définie comme la capacité d’adaptation à tout moment à des variations de la demande en nature (produit ou service) et en volume.

· La flexibilité d’un système est son aptitude à se transformer pour améliorer son insertion dans l’environnement et accroître ainsi sa probabilité de survie. C’est la fable du chêne et du roseau appliquée à l’entreprise : le roseau « plie mais ne rompt pas ».

· En cas de fortes turbulences dans l’environnement, les entreprises dotées d’une grande flexibilité s’adapteront de manière à maintenir des niveaux satisfaisants de performance alors que les plus rigides seront menacées de rupture fatale.

· Il faut que le décideur puisse à tout moment reconsidérer ses choix de manière à obtenir l’optimalité de sa décision.

· Il existe deux manières de décider :

· Prendre une décision car on pense connaître tous les éléments pour le faire.

· Prendre une décision sans connaître toutes les informations. On est alors en situation   de risque, en situation d’incertitude.

· Les notions liées à la flexibilité sont donc :  

· Capacité à changer rapidement le produit réalisé.

· Capacité à produire efficacement, en petites quantités chacune des versions d’un          produit.

· Capacité à accepter un changement dans la conception d’un produit.

Les avantages attendus des systèmes flexibles : 

	Réponse rapide aux variations du marché
	Réduction des coûts de production
	Amélioration de la qualité

	· Variété du produit

· Quantité à produire

· Modification du produit
	· Diminution des délais

· Diminution des stocks et en-cours

· Réduction de la main d'œuvre directe

· Réduction des coûts indirects

· Meilleure utilisation des équipements clés

· Meilleur contrôle de la production
	· Rebuts réduits

· Retouches diminuées

· Qualité constante


2.   Déclinaisons :

a.   Flexibilité statique /dynamique

· La flexibilité statique est instantanée, potentielle et se présente à tout moment. Elle concerne un environnement connu et se caractérise par l’emploi de ressources supplémentaires (heures supplémentaires, intérim, surcapacités) afin de répondre aux variations de l’environnement.

· Ainsi, dans les branches d’activité confrontées à la saisonnalité, cette surcapacité permet alors d’éviter des coûts de stockage excessifs.

· La flexibilité dynamique est séquentielle et la variable stratégique pour l’entreprise est le délai de réaction. Elle s’oriente davantage vers le développement de nouvelles formes d’organisation susceptibles de réduire les délais de réaction. La flexibilité dynamique correspond à l’aptitude qu’a l’entreprise de s’adapter à son environnement externe en maîtrisant au mieux les temps propres aux diverses opérations et à leurs enchaînements qui sont les éléments constituants la dimension temporelle de la production.

b. Flexibilité de réponse /d’initiative

· La flexibilité de réponse correspond à la capacité de réagir de façon continue dans le temps aux variations de l’environnement.

· La flexibilité d’initiative repose sur la capacité de création et d’anticipation par rapport à l’environnement des produits et/ou des méthodes de fabrication et de commercialisation. C’est donc la capacité de l’entreprise à façonner son environnement.

B – Les produits flexibles :

· Un produit flexible est un produit capable de satisfaire à un grand nombre de besoins. Les entreprises ont été conduites à fournir des gammes de produits toujours plus larges, pour en même temps créer des biens complètement nouveaux, pour réduire les temps de réponse et donc gagner des parts de marché sur leurs concurrents.

· Cette diversité peut prendre deux formes :

· La diversité commerciale : Elle consiste à offrir une gamme de produits toujours plus large pour répondre aux besoins hétérogènes des consommateurs.

· La diversité technique (souvent peu perçue par les consommateurs) : Elle consiste à augmenter le nombre de composants dans la fabrication d’un produit fini.

· La flexibilité peut avoir deux sources :

· La flexibilité interne

· La flexibilité externe

1. La flexibilité interne

· Elle consiste à rendre un produit polyvalent, ainsi on multiplie les usages d’éléments ou de composants des produits finis. Cela réduit la diversité des composants d’un produit à l’autre et réduit par la même la diversité technique des produits.

· Les éléments ou composants que l’on peut retrouver dans plusieurs produits sont appelés des modules. Un module sera d’autant plus flexible qu’il possèdera une « interface standard » lui permettant d’être assemblé à différents produits. Il s’agit donc d’un moyen de réduire la diversité des produits, mais également d’une évolution du concept de standardisation. 

2. La flexibilité externe : la différenciation retardée.

· Cela consiste à recevoir les produits en minimisant la variété de produits intermédiaires au cours des différentes phases de conception, de production, et de distribution, cela pour une variété donnée de produits.

· La différenciation retardée repose sur deux points :

· Réduire la variété des produits permet d’augmenter la productivité d’un système productif en limitant les besoins de flexibilité.

· La productivité d’un système est d’autant plus élevée que l’augmentation de la variété des produits intermédiaires est située en aval du processus de production

· Exemple : le groupe ACCOR a mis en place un service informatique dans tous ses hôtels. Celui-ci permet de savoir quand un client se présente s’il est déjà venu, la durée et le montant de son ou de ses précédents séjours, le numéro de chambre préférée, etc.…Et donc d’adapter les chambres selon les goûts et les besoins de leurs clients.

C - Les différentes formes de flexibilité :

· A titre d’exemple, le mode d’organisation de l’entreprise italienne Benetton est particulièrement intéressant : 70 détecteurs de mode, localisés dans dix zones clés, cherchant à percevoir les tendances proches et lointaines de la mode. C’est à partir des informations que se fait la conception des modèles. L’achat et la fabrication des produits de base sont assurés par l’entreprise (les usines de groupe). La fabrication des produits finis est confiée à 450 sous- traitants constitués d’ateliers, le plus souvent familiaux, localisés dans certains districts italiens. 

· La flexibilité de la production est totale. Quant à la distribution, elle est faite par 4500 magasins franchisés, hors entreprise, avec un système de fourniture et de réassort qui illustre la mise en place des concepts de « circuit court » et juste à temps… C’est une démarche engendrant un raccourcissement des séries, la polyvalence des ateliers et l’adaptation rapide de l’offre à une demande changeante.

· La flexibilité intervient dans tous les domaines de l’entreprise. Ceux-ci sont interdépendants :

1. Le travail ou les ressources humaines

· Il faut libérer les contraintes qui pèsent sur l’embauche et le licenciement.

2. Les technologies : la productique

· La productique est l’ensemble des techniques informatiques et automatiques visant à accroître la productivité :

a. L’automatisation

· C’est le développement de la science de l’automate. Les machines sont conçues pour contrôler, se réguler et s’arrêter en cas de panne afin d’éviter la diffusion du problème dans les autres ateliers.

· L’automatisation se traduit par l’apparition, à la fin des années 60, de machines outils à commandes numériques (MOCN) et de robots capables de réaliser plusieurs tâches avec des temps d’adaptation réduits, par le développement de systèmes automatiques de convoyage des pièces afin de réduire les temps de transport et la main d’œuvre affectée à ce travail.

· Les MOCN et les machines outils conventionnelles vont coexister. Puis, à la fin des années 70, arrivent des centres d’usinages capables de faire presque toutes les opérations de transformation de base, voire exécuter une pièce complète.

· L’automatisation est un bon outil pour acquérir une certaine flexibilité, mais il ne faut pas automatiser à outrance, au risque de perdre en productivité. 

· Depuis Skinner, les politiques de production reposaient sur des choix entre 2 objectifs conflictuels. On privilégiait la minimisation des coûts obtenus généralement par réduction d’incertitude, de diversité et par automatisation, ou on choisissait de développer des capacités et aptitudes à maîtriser la diversité et l’incertitude. Productivité et flexibilité apparaissaient comme conflictuels et exclusifs. Mais avec le développement des technologies de l’information et de l’informatisation, ces notions sont aujourd’hui dépassées.

b. L’informatisation

· Elle est utilisée pour manipuler un grand nombre d’informations ou pour apporter une aide à la décision dans le système de gestion.

· Pour cela, l’informatique traite d’une part, des informations statiques dont l’évolution est lente, tels que les produits à fabriquer, les moyens de production, les gammes de fabrication et d’autre part, des informations dynamiques à savoir rapidement évolutives, tels que les commandes clients, l’approvisionnement, les encours de fabrication…

3. L’organisation des ateliers

· Les ateliers doivent être flexible. L’atelier flexible est un système de production capable de réaliser des produits différents en qualité variable selon la demande.

· La flexibilité s’introduit aussi dans les entreprises des industries automobiles qui se trouvaient particulièrement confrontées à la concurrence mondiale et aux problèmes posés par la rigidité de l’offre face à une demande plus irrégulière. C’est l’atelier automatique flexible qui remplace l’usine automatisée rigide.

a. Les cellules

· Elles sont définies comme des unités de production automatisées constituées d’une ou plusieurs machines à commandes numériques, de magasins de stockage et d’alimentation et d’un robot qui prend en charge le déplacement et le positionnement des pièces traitées.

· Pilotées par ordinateur, les cellules flexibles ont pour vocation d’usiner ou d’assembler successivement des pièces différentes sans intervention humaine ou re-réglage . Elles constituent l’unité de base des ateliers flexibles

b. Le job shop

· Ce sont des ateliers caractérisés par une main d’œuvre très qualifiée et polyvalente, utilisant des moyens de production peu coûteux, peu spécialisés et peu automatisés.

· Ces ateliers répondent à une logique de production à flux tirés, ainsi, les produits sont très diversifiés. Marquées par un fort degré d’incertitude, les opérations de production sont longues, complexes et peu formalisées.

Section 2 : la flexibilité des nouveaux systèmes de production

· On entend par nouveaux modèles de production, les modes de production post-tayloriens et fordiens. Qu’est-ce qui les différencie ?

· L’OST s’est développée dans une conjoncture favorable à la production de masse, ce qui permis la standardisation. Mais avec la globalisation des économies, le comportement du consommateur a changé face à une offre abondante. Désormais, il exige des produits variés dont le cycle de vie est raccourci. Un dilemme se pose donc à l’entreprise : comment maîtriser la productivité tout en proposant à la clientèle des produits variés, fabriqués en petite quantité ?  

A – Les nouveaux modes de production

1. Le Material requirement planning :

· Le MRP est défini de la façon suivante : « le MRP a pour fonction d’assurer, à partir d’une estimation prévisionnelle de la demande, une programmation cohérente de la production ».
a. Concept

· La méthode initialement appelé MRP se définie comme une méthode de gestion des besoins se composant par l’amont qui se fonde sur une base de données technique et qui permet, à partir d’un programme directeur de production et de l’état des stocks et des encours, de déterminer les calendriers d’approvisionnement de l’entreprise.

· En effet, la programmation prévisionnelle de la demande permet d’anticiper les besoins en composant situer en amont du processus de fabrication. Cette technique est qualifiée de technique de qualification à flux poussés (push system) 

· Le MRP s’inscrit dans une optique taylorienne de production car il se fonde sur une méthode relativement rigide d’ordonnancement de la production.

· On observe différents stades du MRP « élémentaire » afin d’adapter les capacité productive réelle de l’entreprise au programme de production :

· Dans un premier temps, le MRP cherche à établir une programmation de la production sans se soucier des capacités de productions effectivement disponibles, comme si celles-ci étaient toujours infinies et toujours réalisables.

· Puis le MRP s’est rapidement enrichi et complexifié grâce au développement de l’informatique et au traitement d’un nombre croissant d’information.

· En effet, dans les années 1970, la gestion de production assistée par ordinateur (GPAO) affine la planification des besoins en composants, elle permet, à partir d’un plan prévisionnel de production de déterminer :

· D’une part les quantités à lancer et les dates de mises en fabrication de chacun des composants

· D’autre part, si les plans de production et d’approvisionnement ainsi définis sont compatibles avec les ressources de l’entreprise.

· Cette évolution est appelée MRP-2 (Manufacturing Ressources Planning) ou planification des besoins en composant (PBC). En autorisant l’ajustement entre la charge et la capacité productive, cette méthode informatique de planification fournit des informations précieuse concernant l’organisation générale de la production, permettant des prix de décisions de nature opérationnelle mais aussi administratives et stratégiques. Les décisions opérationnelle concernent la nécessité ou non de constituer des stocks. La technique du MRP n’élimine pas complètement les stocks de sécurité mais présente de l’avantage par rapport aux modèles traditionnels tel que mettre en place des stocks plus faible dans un délai plus court. Le gain spatial et temporel se traduit donc par un allégement des coûts.

· De plus le MRP permet par des ajustements de faire face à des pointes de charges de production anticipée. Il assure donc une certaine gestion des aléas. D’un point de vue stratégique, le MRP est également une méthode de simulation de l’activité industrielle qui permet de répondre à la question : « que se passe t’il si… ? » ; et d’un point de vue administratif, c’est un outil de communication entre les diverses fonctions de l’entreprise notamment la fonction commerciale ou la fonction  de production. Il permet à tous les services de l’entreprise de gérer la production en parlant un langage commun.

b. Aspects flexibles du MRP

· Le MRP est relativement flexible car il permet d’introduire des modifications dans les paramètres et donc de recomposer le plan de production en fonction des nouvelles données internes et/ou externes à l’entreprise. Ainsi, il favorise des actions de types correctifs dans différents domaines. Le MRP accorde une certaine marge de liberté au processus de planification notamment grâce au progrès de l’informatique.

· Le MRP est rendu flexible par le recours à l’informatisation : Il a rapidement, sinon dès l’origine été informatisé via la GPAO. Ces logiciels permettent, à partir d’un plan prévisionnel de production de simuler l’automatisation d’une chaîne de production en partant de l’aval, c’est à dire du produit fini, et en remontant vers l’amont jusqu’au matière première. Ces simulations permettent de prévoir tous les cas de figures et donc de s’adapter rapidement (flexibilité réactive).

· En outre, ce progrès permet au MRP de s’adapter à une demande de produit élaborés, plus complexe, car il est possible d’intégrer dans les calculs un nombre croissant de paramètre.

· Exemples de simulations :

· Modification de la date de production à cause d’un problème de maintenance des équipements dans les ateliers.

· Grève d’un fournisseur rendant des composants indisponibles. 

· Parallèlement à l’influence d’un modèle de production japonais émergeant dans les années 80, la mutation du contexte concurrentiel à l’époque légitime la recherche d’un nouveau modèle de production en occident.

· Face à la précarisation de l’environnement et à la montée de la complexité d’une part, et face à la variabilité croissante de la demande et à ses exigences en terme de délai d’autre part, les entreprises occidentales sont en quête d’une nouvelle logique de production dès le début des années 80. Les critiques adressées au système traditionnel de gestion : le Material Requirement Planning (MRP) ne font que renforcer – à tort ou à raison – l’idée de l’obsolescence du modèle taylorien. La production Juste à Temps (JAT), née au milieu du 20ième siècle au Japon, semble constituer une réponse appropriée à la préoccupation de l’entreprise industrielle.  

2. Le Juste à Temps (JAT)

a. Présentation du JAT

· La méthode JAT repose sur l’idée que les pièces doivent être fabriquées au moment où l’on en a besoin. Son objectif est de vendre tout ce qui sera produit, et ceci, juste à temps.

· Jean de la Fontaine disait : « il ne faut pas vendre la peau de l’ours avant de l’avoir tué ». Le juste à temps dit au contraire : « ne tuez pas l’ours tant que vous n’aurez pas vendu sa peau, car cela risque de faire des stocks et la peau pourrait s’abîmer ». 

· Ces deux visions nous permettent bien de saisir les différences fondamentales entre les approches traditionnelles et le JAT.

· Dans une économie de marché, le seul moyen pour une entreprise de subsister consiste à maintenir des marges bénéficiaires suffisantes, et pour cela il existe deux  solutions :

· Gagner de l’argent

· Dépenser moins

· Il est difficile de gagner plus sur un produit dès lors qu’on se trouve en situation de concurrence. Il est par contre toujours possible de faire des économies en dépensant moins. Cette réflexion basique est à l’origine d’un changement structurel profond qui a secoué le monde industriel occidental depuis le début des années 1980.

· Développé au départ par les entreprises japonaises et principalement par Toyota à partir des années 1950, le juste à temps s’est imposé comme une nécessité vitale pour nos entreprises, afin de faire face à cette nouvelle concurrence et notamment à la suite de la crise pétrolière de 1973.

· En occident, HP, IBM… se sont intéressés à ce modèle et l’ont appliqué à la lettre. L’introduction en France est plus récente. En dehors de l’industrie automobile, l’Oréal, le Groupe Danone, ou encore Moët et Chandon se lancent dans cette nouvelle conception de la production. Il est prouvé que le JAT peut également être utilisé dans le secteur tertiaire.

· Il s’agit donc véritablement du modèle de production flexible avec la mise en place d’une logique d’anticipation et de prévention de risques, avec notamment le principe des 5 zéros (0 pannes, 0 défauts, 0 stocks, 0 papiers, 0 délais). 

· Le JAT se fonde sur la capacité de l’entreprise à s’adapter rapidement aux variations d’un environnement dynamique et mondial. La conjoncture post-fordienne a contraint les entreprises à développer des activités visant à les rendre plus flexibles ; ainsi la gestion des délais, de l’innovation, de la qualité sont autant de nouveaux objectifs intégrateurs de la gestion de production moderne qui y contribuent. Le JAT se caractérise ainsi par une grande interdépendance entre les différents objectifs qui expliquent pourquoi l’entreprise est flexible à tous les niveaux.

b. Aspects flexibles du JAT

A travers la gestion des délais : le SMED (Single Minute Exchange of Die).
· Cette méthode vise à réduire les gaspillages de temps notamment les temps inter-opératoires, l’objectif final étant d’opérer un changement d’outil en un seul geste : c’est le « one touch up ». 

· Le travail est assuré de manière à réduire le temps mort. La contrainte de la livraison dans les délais fixés remplace celle du contrôle des temps exercés avant par le personnel d’encadrement. La production diversifiée et en petites séries rend nécessaire de changer les modules et outils de production. Les temps nécessaires pour changer les modules et réajuster les machines sont minimisés. Les taches de chaque travailleur individuel tendent à se diversifier. Les travailleurs directs doivent être en mesure de pouvoir interpréter correctement les spécificités techniques contenues dans les bons de commande.

A travers la gestion de l’innovation :

· Le cycle de vie des produits se raccourcit sous la pression de la concurrence et des consommateurs, mais parallèlement, il est de plus en plus coûteux pour l’entreprise d’investir dans la recherche et développement. Le nouveau problème en matière de gestion de l’innovation est partiellement résolu par l’augmentation de la capacité d’apprentissage qui s’exerce grâce à un processus continu d’amélioration appelé « kaizen » en japonais.

· « L’atelier kaizen » est constitué d’équipes pluridisciplinaires d’une dizaine ou d’une douzaine de personnes affectées à plein temps et pour une durée définie (de quelques jours à quelques semaines) à une mission ponctuelle de progrès dans l’entreprise. 

· On mobilise ainsi une partie croissante du personnel autour d’un objectif commun à travers la polyvalence, la décentralisation, les relations horizontales. En conséquence, en privilégiant une organisation du travail fondée sur le travail collectif, l’auto-management, les équipes transversales de projets, on fait de l’entreprise une organisation intégrée capable d’apprendre et de s’adapter : une organisation flexible et réactive (flexibilité interne : restructuration de l’organisation du travail en structures transversales et concourantes).

A travers la gestion de la qualité

· La qualité sous le JAT implique des contrôles tout au long de la chaîne de valeur ; elle est rendue flexible grâce aux équipements et aux opérateurs polyvalents. En effet, le modèle de production toyotiste suppose qu’une même usine, un même équipement ou un même homme puisse être affecté indifféremment à la réalisation de différentes tâches. 

· Cette polyvalence des facteurs repose sur une automatisation importante des équipements et un niveau de formation élevé des opérateurs (transversalité). Concernant les équipements flexibles, on retrouve les MOCN (Machine Outil à Commande Numérique), qui sont capables de réaliser plusieurs tâches différentes avec des temps d’adaptation réduits.

B - Aménagement des nouvelles règles de la production pour plus de flexibilité

· Plutôt que de parler de  nouvelles règles de la production, peut-être vaudrait-il mieux évoquer le terme d’aménagement des règles. En effet, il semble que cette évolution découle davantage d’une complexification des objectifs de l’entreprise, plutôt qu’une remise en cause des objectifs traditionnels au profit de nouveaux impératifs. 

1. La production frugale (« lean production »)

· Le but de ce système est de réduire les coûts de production en utilisant moins de facteurs et de moyens de production par unité produite : moins de matières premières, d’énergie, d’installations et d’équipements, d’heures de travail ainsi que du temps de conception et de développement des produits.

· La production frugale utilise en grande partie les méthodes et les techniques du JAT. Mais l’approche est plus globale. Elle concerne toutes les phases du cycle du produit, depuis la conception jusqu’à la commercialisation. Les fournisseurs sont intégrés dans la stratégie de l’entreprise et sont associés à la prise de décisions.

· Le travailleur doit être capable de travailler en équipe, de changer de poste quand cela s’avère nécessaire et d’exercer une pluralité de fonctions.

· La polyvalence des travailleurs et leur capacité d’adaptation aux changements deviennent des pré-requis essentiels. En plus du contrôle de qualité et des tâches de production spécifiques, d’autres lui seront confiées qui étaient précédemment effectuées par un personnel spécialisé, telles que le contrôle de qualité, le changement des modules des machines, des taches de maintenance ou la répartition de ses instruments de travail en cas de pannes.

2. La gestion de qualité totale (TQM)

· Tous les nouveaux systèmes visent la recherche d’une meilleure qualité des produits tout au long du processus de production. Mais ceci n’est pas simplement un but poursuivi parles systèmes de TQM. C’est le principe à partir duquel le processus de production est conçu et organisé. C’est également l’élément qui détermine la relation avec les fournisseurs et avec les clients. Le dispositif de codification des normes ISO (International Standardisation Organisation) est intégré dans leur gestion globale de la qualité. Grâce à lui, les entreprises peuvent obtenir un certificat de qualité qui constitue une garantie pour les clients.

· La gestion de la qualité concerne toutes les phases de la production et implique l’ensemble du personnel. Il s’agit non point de corriger les défauts des produits finis, mais d’éviter, tout au long de la phase de fabrication, que de tels défauts puissent se produire. Tous les travailleurs de l’entreprise sont appelés à améliorer la qualité de manière systématique dans le cadre des « cercles de qualité ». Il correspond aux équipes de production d’identifier les problèmes qui se posent, d’analyser leurs causes et de proposer des solutions adéquates. Les équipes doivent être le plus réactif possible pour plus de flexibilité de la chaîne de la qualité.

3. Le re-engineering

· Pour le BPR (« business process reengineering ») c’est le rapport avec les clients qui est privilégié. Les systèmes de production doivent être organisés de manière à assurer les plus hauts niveaux de qualité et de service aux clients.

· Plus encore que dans d’autres systèmes, la rupture par rapport aux pratiques traditionnelles des entreprises est profonde. Le re-engineering insiste sur la nécessité de repenser le modèle d’organisation et de gestion dans sa totalité, au lieu d’introduire des modifications partielles et progressives dans ces pratiques. L’organisation du travail en groupe est un élément essentiel de ce système. Elle est organisée en fonction des demandes des clients pour plus de flexibilité. Celles-ci sont transmises directement aux équipes de production. L’élargissement de l’autonomie des équipes de production entraîne à son tour des modifications dans le système, lui-même, de relations industrielles de l’entreprise. Les travailleurs sont invités à prendre des décisions sans devoir en référer systématiquement aux échelons supérieurs. Les modèles hiérarchisés cèdent la place au profit d’autres modèles impliquant une plus grande participation dans la gestion des entreprises par l’ensemble de leur personnel.

4. Les systèmes de production anthropocentriques (APS)

· Les ressources humaines sont au centre de ce système. Il ne s’agit pas de gérer les ressources humaines de façon à optimaliser la production, mais plutôt de réajuster les unes et les autres en fonction de l’épanouissement, des capacités, et des compétences des travailleurs. Les concepts « d’organisation qualifiante » et « d’entreprise apprenante » sont au premier plan. Le type d’organisation est déterminé par le besoin de favoriser l’apprentissage permanent et de stimuler la créativité du personnel.

· Dans ce contexte, la valorisation des compétences des travailleurs (plutôt que l’élévation du niveau des qualifications) devient l’élément stratégique clé. La collaboration entre les différentes sections de l’entreprise et entre l’ensemble du personnel est intensifiée. La participation des travailleurs dans les processus d’innovation et dans la prise de décisions est encouragée de manière systématique.

· La mise en place de ces modèles n’est pas cependant dans tout les cas une tâche facile. Elle se heurte à des difficultés liées tant à la complexité des nouvelles tâches qu’à des facteurs humains (disponibilité en termes de nouvelles compétences des salariés.

Section 3 : Modes de production versus flexibilité

· La productivité est essentielle à la pérennité de l’entreprise, pour qu’elle puisse être compétitive par rapport à la concurrence. L’entreprise applique les différents modes de gestion développés ci-dessus pour tenter d’améliorer sa production. Cependant sont-ils vraiment aussi flexibles que nous le pensons ? Ou le sont- ils seulement en fonction de certains éléments qui eux ne peuvent pas être flexible ou dont la flexibilité est limitée ?

· Le dilemme flexibilité/productivité peut être ainsi exposé :

· Soit on produit beaucoup de produits homogènes, la flexibilité étant ainsi absente

· Soit on produit modérément en augmentant la flexibilité 

A – Flexibilités limitées de l’homme et de la machine 

1.   La capacité limitée de l’homme

· L’automatisation flexible à outrance incarnée par le concept d’une « usine sans homme » a fait naître beaucoup d’espoir chez certains industriels, mais on commence à mesurer le caractère illusoire et les méfaits.

· L’homme reprend donc une place déterminante dans le contexte de flexibilité.

· L’homme est capable de flexibilité par apprentissage, mémorisation, réflexion, intuition… Cependant, sa capacité cognitive est limitée car elle dépend de son aptitude à apprendre et l’homme ne peut pas tout savoir ! C’est pourquoi Taylor avait opté pour une parcellisation du travail.

· L’homme ne peut pas faire toutes les tâches que l’on lui demande en raison de leurs caractères pénibles, d’un besoin de précisions ou de régularités que seules les machines sont capables d’apporter.

· Exemple : Les microprocesseurs sont des composants tellement compacts que seules les machines peuvent y apposer des éléments minuscules avec une précision sans faille.

· Cependant les machines sont-elles vraiment plus flexibles que l’homme ?

2.   La capacité limitée des automates

· Il ne faut pas confondre flexibilité et polyvalence :

· Flexibilité vient de flectere qui veut dire fléchir, transformer d’un état à un autre. C’est donc la capacité d’adaptation ouverte à des évènements imprévisibles.

· Polyvalence vient de poly (plusieurs) et valere (valoir). Cela détermine le fait que la variabilité d’intervention est délimitée, prévue à l’avance, contenue dans un programme fait par l’homme.

· Les machines sont donc considérées comme polyvalentes et non flexibles.

· En effet, elles n’évoluent pas d’elles- même d’un état à un autre dans un contexte porteur d’incertitudes, d’imprévisibilité donc complexe. Ce dernier terme se rapportant au domaine de l’intelligence humaine confrontée à l’imprévisibilité potentielle des comportements et des réactions (notamment de la demande des consommateurs).

· Les machines reproduisent seulement les gestes des hommes : on appelle cela une programmation record/play back. 

B – Organisation de la production et limites

1.   La production en atelier

· C’est le rassemblement d’équipement ayant la même fonction technique en un même lieu. Elle a été définie comme flexible dans le sens où il y a une multiplicité des routes possibles entre les postes de travail. Aucune liaison fixe ne les relie.

· Une représentation vraiment précise des flux de matières entre les différentes étapes serait illisible. 

·  Les problèmes cependant que l’on peut rencontrer sont :

· Ordonnancement 

· Utilisation médiocre des ressources

· Attentes importantes des en-cours de production 

2.   La production en ligne ou en chaîne 

· L’agencement des équipements par flux régulier passe d’un poste de travail à l’autre, l’ordre étant toujours le même.

· Exemple : chaîne fordienne, usine de vêtements

· Les problèmes que l’on peut alors rencontrer sont :

· Un coût élevé

· Standardisation des produits et rigidité

· Volume de production non modulable

· Régularité obligatoire des flux : les pannes posent de graves problèmes

3.   Atelier automatisé flexible

· CIM = Computer Integrated Manufacturing: Géré par CN (Commande Numérique) qui calcule les écarts ; les machines s’adaptent sans opérateur humain.

· Les problèmes possibles sont :

· Les aléas sont trop nombreux

· Le CIM ne saisit pas de façon flexible l’importance des paramètres

· Reprend à chaque fois les calculs algorithmiques pour vérifier l’ordonnancement qui convient ( Trop de temps perdu
· Exemple : Enquête de Cincinatti-Milacron (1er fabricant de machines-outils) portant sur 119 des 140 ateliers automatisés flexibles existant aux USA qui estime que 5% seulement étaient aussi flexibles que prévu.

· Pareillement en Italie où les solutions de type FMS (Flexibility Management System) ne fonctionnent que pour des productions qui ne sont pas flexibles en fait. Elles ne répondent pas aux attentes qui justifieraient le coût de conception et d’installation. De plus il existe une vulnérabilité technique des arrangements qui supposent des réglages et bouclages informatiques complexes (problèmes logiciels en général).

C – Modes de gestion de production vs flexibilité

1.   MRP - flux poussés

· Le mode de gestion MRP est inadapté pour la production à la demande. Il ne convient qu’à des cycles de production allongés ou de masse visant à satisfaire des demandes relativement stables ou fluctuant dans des écarts limités et prévisibles. Il fonctionne de manière centralisée sur la base de prévisions et d’anticipations commerciales qui postulent une reproduction stable du passé et ne prend pas en compte tous les aléas possibles.

· Il propose une production sans stocks mais :

· Le calcul du MRP est seulement prévisionnel, il ne prend pas en compte la variabilité autour de la demande moyenne

· Le calcul du MRP en quantité à produire se fait en considérant le nombre exact des composants pour lancer des ordres de fabrication. Cependant, la fabrication se fait en général par lots ( Stock 0 impossible.

· Les pannes de machines et les retards peuvent allonger les délais d’obtention du produit

· Problème de qualité : la retouche de composants défectueux vient perturber le délai d’obtention du produit et les pièces rebutées devraient être prises en compte pour le calcul des besoins.

· Le problème de la flexibilité vient de la globalisation du marché et de son évolution :

· Nouveaux produits

· Changement des produits existants

· Amélioration de la cadence

· Les délais raccourcissent

· Le MRP implique de la rigueur dans l’élaboration des nomenclatures. Il provoque une auto complexification surtout dans les grandes entreprises. Quand les unités de production sont trop nombreuses, l’entreprise est amenée à multiplier le nombre de système se simulations prévisionnelles.

· Exemple : Faure France (équipementier de Renault). Il existe une modélisation propre à 14 sites industriels donc 14 processus de fabrication différents mais en réalité il en existe plus car il existe plusieurs processus par usine.

· La mauvaise maîtrise des cycles productifs est provoquée par la spécialisation des ateliers. La modélisation est fine donc il y a multiplication des paramètres de gestion, c’est-à-dire pas de centralisation de saisie ni de mise à jour, ce qui a pour effet d’allonger les cycles.

· Le MRP n’est pas adapté aux cycles courts. Or aujourd’hui les industries réduisent les cycles de production pour abaisser les stocks. Leurs décisions de production sont fondées sur la consommation et non sur la prévision du MRP (lourdeur de calcul).

2.   Just In Time ou Kanban

· Le kanban ne peut supporter de changer souvent de programmation, de production principale et commence à s’effondrer quand il y a de fréquentes révisions de modèle ou de volume. « Si le produit connaît de très fortes variations saisonnières, ou si les installations doivent fournir, avec de  forts aléas, des produits nettement différenciés, l’infrastructure de l’organisation en Kanban est inapte à s’adapter souplement et sans délai » (Corvat).

· Les faiblesses du JAT sont qu’il doit tenir compte :

· Du capital circulant (les encours)

· Du capital fixe (les machines)

· De l’intervention humaine (le travail)

· Sinon cela provoque une rigidité et des blocages.

· De plus, il nécessite des processus préalables :

· L’ AMDEC (Analyse des Modes de Défaillance de leurs Effets et de leur Criticité)

· Le MSP (Maîtrise Statique des Procédés) qui assure le contrôle des processus de fabrication

· Le TPM (Total Productive Maintenance) qui est une analyse de la production

· Le SMED (Single Minute Exchange of Die)

· Pour que le JAT fonctionne, il a besoin d’équipement fiable, nécessite de lourdes démarches de maintenance telle une maintenance préventive, une auto maintenance et/ou une maintenance d’experts.

· Une amélioration permanente est effectivement nécessaire et ce mode de gestion de production ne s’applique pas à tous les environnements :

· Une production importante en famille de produits est impossible

· Il ne faut pas qu’il y ait une variation brutale du marché dans des proportions importantes

· Il n’existe pas de planification à long terme

3.   Méthode des 5S

· Cette méthode est plus ciblée sur la valorisation du lieu de travail et à la propreté des machines mais elle peu être efficace.

· Elle repose sur 5 principes :

· SEIRI (débarrasser) : Visant à trier le lieu de travail pour n’avoir que le strict nécessaire

· SETTON (ranger) : Arranger le lieu de travail pour éviter les gestes inutiles et de perdre du temps

· SEISO (nettoyer) : Le poste de travail pour pouvoir détecter les fuites éventuelles dues uniquement à la machine

· SEIKETSU (tenir en ordre) : Ce qui consolide les 3 premières opérations

· SHITSUKE (respecter les règles) : Vise à maintenir les bonnes habitudes en encourageant à adhérer aux règles de la hiérarchie.

· Cette petite méthode japonaise, augmente la flexibilité des travailleurs du fait du bon environnement dans lequel ils se trouvent. Nous l’avons citée aussi pour tenir compte du fait que c’est une méthode très rigoureuse à appliquer en général pour tout le monde. S’il faut que les travailleurs tiennent compte trop brutalement de leur environnement, de leur organisation, des problèmes d’adaptation se feront ressentir surtout du point de vue de leur productivité.

Conclusion

Dans l’ensemble les modes de production sont indéniablement flexibles.

Cependant des problèmes se posent au niveau de leur application et de leur organisation dans l’entreprise. Tous les modes de gestion de production ne sont pas applicables dans tous les secteurs ou même plus simplement dans toutes les entreprises. On a retrouvé souvent des problèmes d’adaptation au paysage externe à l’entreprise c’est-à-dire les clients, les fournisseurs ainsi que des problèmes purement informatique.

Pouvons- nous penser qu’un développement des technologies de l’information puisse nous aider à mieux gérer la technique de production d’aujourd’hui ?
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