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Certaines opérations ont un contenu d'activité de niveau
élevé exigeant une longue pratique antérieure . C'est le
cas de la découpe du cuir et de certaines opérations de
piqûre .

Le coupeur doit savoir économiser au maximum la
matière première qui coûte cher, jouer avec les irrégula-
rités des peaux qui ne sont pas identiques et, en même
temps, respecter les temps de production . Il y a dans cet
emploi une sorte d'antinomie entre les calculs à opérer
pour utiliser au maximum la matière et la vitesse d'exé-
cution qui peut entraîner des erreurs qui coûtent cher .

Comme l'exprime l'un de nos interlocuteurs ‰ le bureau
des prix de revient détermine la quantité de matière pre-
mière qui va rentrer dans la chaussure. On donne au cou-
peur un stock de matière première (par exemple pour
15 m2 à réaliser on donne dix à douze peaux) et quand il
a fini de les couper, on fait une reprise des morceaux res-
tant (‹a permet de calculer le bonus) . . . Une peau ne res-
semble pas à une autre, mais l'entreprise a son classe-
ment. Il y a donc une question de coup d'ceil pour bien
combiner ses morceaux. . . En théorie, le salaire du cou-
peur est composé de 80 % aux pièces et de 20 % de boni
matière . S'il travaille à vitesse moyenne, il réalise 5 % de
boni, par contre s'il va très vite, à moins d'être un excel-
lent coupeur ce sera au détriment de la matière et le gain
en pièces sera automatiquement pénalisé par le débit
matière . . . Š .

La piqueuse doit avoir beaucoup de dextérité manuelle
ainsi qu'une bonne connaissance du cuir . Une piqueuse
‰ cuir Š peut devenir piqueuse en confection, mais l'in-
verse n'est pas possible . Les pièces à piquer tout autant
que les temps de piqûre varient beaucoup suivant les
séries de modèles et les saisons . C'est l'emploi féminin
par excellence dans cette activité . On voit quelques fem-
mes à la découpe (pour les doublures ou les semelles),
mais il n'y a pas d'hommes à la piqûre .

Les opérations de montage sur chaîne, qui relèvent
d'une organisation de type industriel, ne correspondent
plus aux contenus d'activité spécifiques des métiers du
cuir. Les emplois de monteurs combinent à la fois des
t•ches d'alimentation et de manutention et des opéra-
tions d'intervention directe sur le produit en cours de
transformation .

Dans quel contexte social une telle pratique s'est-elle
inscrite ?

On peut, sans trop exagérer, qualifier cette région de
‰ paradis social Š pour les entreprises : on n'a pas
signalé de conflits sociaux graves depuis de nombreuses
années dans les entreprises étudiées . Il n'existe pas de
traditions ouvrières comme dans d'autres régions plus
anciennes productrices de chaussures, comme Romans
ou Fougères. Ce climat social très particulier s'explique

48

par les conditions historiques qui ont prévalu au déve-
loppement d'une telle activité industrielle dans cette
région de Cholet dont on a vu qu'elle constituait une
enclave qui est demeurée longtemps imperméable aux
influences extérieures .

C'est une région spécialisée dans la production d'articles
en grandes séries de gammes moyennes et basses ne
réclamant pas l'intervention d'ouvriers hautement quali-
fiés comme cela reste davantage le cas dans la chaussure
de luxe .

Les unités de production sont généralement de taille
moyenne et implantées en zone rurale : de petits ateliers
de piqûre, appartenant à l'entreprise-mère située quel-
ques kilomètres plus loin, emploient un personnel fémi-
nin recruté sur place .

Cette région constitue une enclave dont le développe-
ment n'est pas dépendant de ses liens avec la région pari-
sienne ni avec aucune autre métropole d'ailleurs . Le per-
sonnel employé est originaire de la région et même, plus
précisément, de la localité oŒ l'usine est située . C'est une
région rurale et le personnel est souvent directement issu
du secteur agricole. Les chefs d'entreprise sont tous ori-
ginaires de la région et il existe une sorte de consensus
entre les entrepreneurs et les ouvriers : garantie de l'em-
ploi et embauche préférentielle des membres d'une
même famille d'un côté, stabilité et ‰ attachement Š du
personnel à l'entreprise (très faible turn-over depuis tou-
jours) de l'autre côté (14) .

La politique de garantie de l'emploi s'accompagne en
même temps d'une souplesse dans l'affectation du per-
sonnel. Cette souplesse est due en grande partie au fait
qu'il s'agit d'un personnel féminin, donc ‰ a priori adap-
table Š aux nécessités de la flexibilisation de la produc-
tion .

Les fluctuations de la production exigent à certains
moments une mobilisation de tout le personnel alors
qu'à d'autres moments la charge de travail est moindre
et qu'une partie du personnel est en sous-activité . L'ab-
sentéisme entraîné par les maternités et l'éducation des
enfants, bien loin d'être une entrave, apporte au con-
traire une certaine souplesse dans la gestion de la pro-
duction. Gr•ce à l'absentéisme en effet, une partie du
personnel est régulièrement hors des murs de l'entrepri-
se, mais ce personnel reste en place et est mobilisable de
différentes fa‹ons (15) : soit les ouvrières travaillent à
domicile et, à une époque, certaines entreprises recou-
raient beaucoup à ce type de travail ; soit elles travaillent
à temps partiel ou, plus exactement, partagent avec une
autre ouvrière leur poste de travail (16) . Dans ce cas, les

(14) Le consensus pourrait ètre remis en cause car les entreprises ont stoppé l'em-
bauche depuis deux ans .
(15) Cette région connaissait jusqu'en 1975 les chiffres records de la natalité fran‹ai-
se . Il y a un ralentissement depuis lors .
(16) Cette pratique existe dans certaines entreprises depuis de nombreuses années
et elle est traditionnelle dans cette région .
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Nous nous proposons de montrer dans l'analyse qui va
suivre comment les entreprises qui fabriquent le ‰ pro-
duit-mode Š se sont adaptées à cette évolution, à la fois
en transformant leur organisation productive et en tirant
parti de la grande stabilité de leur personnel. L'exemple
de quelques entreprises particulièrement en pointe ser-
vira de fil conducteur .
Les transformations de l'organisation de la production
impulsées dans la fabrication du ‰ produit mode Š sont
significatives de la souplesse de l'organisation du travail
propre aux petites et moyennes entreprises de cette
région et révélatrice de leur vitalité . Quatre traits princi-
paux caractérisent ces transformations : renouvellement
accéléré des produits, grande souplesse de l'outil de pro-
duction, généralisation de la polyvalence à l'ensemble
des ateliers de production et changements dans la ges-
tion du personnel .

Renouvellement accéléré des produits

Auparavant les entreprises fabriquaient des produits
dont la vitesse de renouvellement était homogène (liée
au rythme des saisons). Maintenant, elles segmentent
leurs produits en plusieurs lignes correspondant chacune
à un type de clientèle et à une vitesse de renouvellement .

La vitesse de renouvellement varie beaucoup d'un
segment à l'autre : ainsi pour la chaussure Femme de 30
à 50 ans, l'évolution n'est ni outrancière ni rapide, et la
tendance amorcée pendant une saison (la hauteur du
talon par exemple) se confirme généralement l'année
suivante . A l'opposé, pour la lycéenne c'est la révolution
permanente, tant au point de vue des couleurs que des
formes .
Comment renouvelle-t-on le produit ? ‰ On part des
ventes, nous a expliqué un chef de produit . On a vendu
beaucoup de chaussures blanches pendant l'été . On va
donc relancer la fabrication de chaussures blanches . Puis
on se dit qu'il y a des variantes qui se rapprochent du
blanc, le beige, le rose, le vanille [. . . ] . Par ailleurs, on
s'aper‹oit que la tendance en confection est à la couleur
pastel. Le problème qui se pose ensuite c'est la répartition
des teintes f. . . J. La meilleure teinte restant le blanc . Mais
si on n'a pas quelques chaussures de chaque teinte, on ne
vend pas la chaussure blanche, les gens n'entrent pas dans
le magasin . Il faut donc trois autres teintes en quantité
minimum [ . . .] . Cette proportion s'exprime dans ce que
nos interlocuteurs appellent la règle ‰ des 20/80 Š : 20
de produit mode, 80 % de produit classique . C'est le
produit classique ‰ sans risques Š (parce que fabriqué en
grandes séries et correspondant à une demande encore
importante) qui permet de rentabiliser la fabrication du
produit mode ‰ à risques Š, d'oŒ son poids important
dans la production .

‰ En fonction des possibilités de chaque consommateur,
continue notre interlocuteur, il y a un risque à prendre
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ou pas. En tant qu'industriels nous devons répondre à la
demande de fa‹on rapide tout en sachant mesurer ce ris-
que [. . .] Š .

L'accélération du rythme de production ne touche pas
uniquement la fabrication du produit mode . Elle se
répercute sur l'enchaînement des collections provoquant
une transformation de la gestion de la production sur
l'ensemble de l'année .

Grande souplesse de l'outil de production

Pour répondre très vite à la demande, il faut posséder un
outil de travail à la fois performant et extrêmement sou-
ple dans son utilisation . C'est encore une raison du faible
développement de l'automatisation car une trop grande
rigidité du cycle de fabrication empêcherait les change-
ments de rythme inhérents à la fabrication des ‰ produits
mode Š .

Les efforts de modernisation portent sur les opérations
dans lesquelles des gains de productivité sont encore
possibles sans mener pour autant à une intégration tota-
le. Ainsi, certains segments de chaînes sont coupés et
des opérations séparées géographiquement dans le cir-
cuit traditionnel sont automatisées et recomposées sur
un même lieu, d'oŒ une économie de temps et de per-
sonnel et sa réaffectation possible dans les secteurs sur-
chargés .

Par ailleurs, il ne faut pas que les petites séries de ‰ pro-
duits mode Š viennent bouleverser l'organisation de la
production au point de provoquer un retard dans la
fabrication des produits de grandes séries . Il faut donc
pouvoir sectionner le processus de production en diffé-
rentes séquences que l'on recompose ensuite selon les
impératifs du moment présent .

Dans les entreprises étudiées cette souplesse est obtenue
gr•ce à un suréquipement en matériel qui permet de
moduler l'utilisation des capacités de production selon
les besoins .

S'il y a plusieurs chaînes de montage, on équipe une
chaîne sur le ‰ produit mode Š pendant que les autres
chaînes continuent à tourner sur les autres produits .
Lorsqu'il y a trois chaînes, c'est seulement le tiers de la
production qui est bouleversé par l'irruption du produit
mode, alors qu'avec deux chaînes ont atteint 50 % . S'il
n'y a qu'une chaîne, c'est tout le planning qui est sans
arrêt bouleversé et, dans les conditions actuelles, cela
semble impossible .

En cas de surcharge ne pouvant être absorbée à l'inté-
rieur, certaines entreprises recourent à la sous-traitance
mais de manière très ponctuelle . Alors que pour les
fabrications classiques la sous-traitance s'exerce souvent
hors de la région et parfois même à l'étranger, ici la sous-
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les chaînes de montage quelle que soit la technique d'as-
semblage adoptée .

Changements dans la gestion du personnel

Même dans les entreprises qui ont traversé des difficul-
tés, la stabilité d'emploi, traditionnelle dans la région, ne
semble pas remise en cause .

Néanmoins la majorité des entreprises ont stoppé l'em-
bauche depuis les années 83-84 et certaines ne rempla-
cent pas les départs (19). Les mouvements de personnel
les plus récents résultent des contrats de solidarité prati-
qués en 1982 et 1983 et révèlent des changements dans
le domaine de la formation et de la rémunération .

Les entreprises abandonnent désormais la formation sur
le tas pour le personnel ouvrier et recrutent un personnel
déjà formé à l'extérieur . Ceci s'explique à la fois parce
qu'il existe maintenant des formations adaptées à leurs
besoins (en particulier pour la piqûre), et par la montée
du chômage qui touche des jeunes qui, à une autre épo-
que, auraient aspiré à d'autres emplois . Ce changement
de politique répond à la nécessité d'éliminer au maxi-
mum les temps morts, et le temps de formation est un
temps mort, nous a expliqué un directeur de produc-
tion : ‰ avant, on prenait une apprentie, sur un poste sim-
ple, on essayait non pas de la former mais de la rendre
‰ rentable Š . . . Au bout de deux à trois mois on ne perdait
plus d'argent avec elle, par contre, si on voulait la changer
de travail l'année d'après, il fallait tout reprendre à zéro . . .
enfin tous les trois à six mois . Ces formations correspon-
daient à des périodes oŒ l'on ne vivait pas les transforma-
tions, les mutations, les adaptations permanentes qu'on
doit avoir maintenant . Ces bouleversements sont déjà très
difficiles à assimiler par l'encadrement . Si on donne en
charge à l'encadrement un personnel en formation, il y a
une partie du travail qui n'est pas faite . Ou c'est la forma-
tion ou c'est la production . Ou c'est la quantité qui ne sort
pas, ou c'est la qualité qui n'y est pas Š .

Cette nouvelle politique de formation ne résoud pas le
problème posé par l'écart entre les qualités du personnel
ancien, adapté à la production de type traditionnel, et les
qualités que réclament les nouvelles politiques de pro-
duit menées par les entreprises . Une ‰ culture de la
chaussure Š reste indispensable mais elle ne suffit plus
car la qualification globale est en augmentation : baisse
des effectifs d'OS en production (due à la modernisa-
tion), augmentation des mécaniciens-électroniciens en
maintenance (due à l'augmentation du parc de machines
automatiques) .

Pour résoudre ce problème, les entreprises de la région
ne veulent pas bouleverser radicalement leur politique
(19) Un chef d'entreprise nous a fait part de son malaise de ne pouvoir embaucher
comme auparavant les enfants des personnes en place, et l'inquiétude grandissante
de son personnel face à cette situation bloquée .
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de gestion . Selon nos interlocuteurs cette mutation se
fera tranquillement, sans révolution . . . La généralisation
de la polyvalence en production et sa reconnaissance
dans la rémunération sont un élément de cette mutation .

Bien que les salaires restent liés au rendement dans tou-
tes les entreprises étudiées, ils prennent en compte les
changements de postes des polyvalents . On instaure des
systèmes de compensation pour permettre l'adaptation
au nouveau poste : salaire antérieur garanti pendant un
certain temps, même si le rendement est plus faible . Cer-
taines entreprises ont créé des équipes autonomes avec
prime de rendement collectif sur les chaînes de montage .
Mais la plupart du temps les primes restent individuelles
et chacun travaille à son rythme .

Les changements de postes concernent des opérations
dont le contenu est généralement de niveau égal . En cas
de différence, c'est la rémunération correspondant au
poste le plus élevé qui est attribuée : c'est le cas, par
exemple, lors du passage de la piqûre automatique (de
niveau OS) à la piqûre classique (OSQ et plus) .

La généralisation de la polyvalence, comme méthode
d'organisation souple du travail, et sa reconnaissance
dans l'échelle des qualifications (il existe désormais une
rubrique d'ouvriers polyvalents) aboutissent à une trans-
formation radicale de la répartition de la main-d'eeuvre
dans les emplois : alors que la polyvalence traditionnelle
touchait le personnel féminin, elle concerne maintenant
également le personnel masculin (20) .

Bien que le caractère provisoire de cette enquête ne
nous autorise pas à généraliser nos réflexions sur le déve-
loppement de la polyvalence, nous pensons néanmoins
que la situation décrite précédemment illustre des choix
économiques et sociaux qui s'offrent aux entreprises de
cette région .

Les transformations de l'organisation du travail que
nous avons constatées dans les entreprises spécialisées
dans le ‰ produit mode Š sont révélatrices d'un mouve-
ment qui touchera à plus ou moins brève échéance l'en-
semble des entreprises . La nécessité d'accélérer les
rythmes de production pour coller davantage aux
rythmes du marché devient la règle commune pour sub-
sister dans le contexte de concurrence exacerbée qui
sévit dans le secteur .

Mais ces transformations ne peuvent s'accomplir trop
brutalement sans rompre l'équilibre des relations socia-
les, qui est un élément capital de la réussite des entrepri-
ses de cette région. La généralisation de la polyvalence
peut-elle aller de pair avec la diminution des effectifs, le

(20) A titre d'exemple, citons les chiffres d'une des entreprises étudiées : sur 180
,< polyvalents Š, on recense 124 hommes et 56 femmes .






