Le travail du flux

L'activité de gestion d’un flux
de fabrication automobile

Le travail constitue l'insirument essentiel de lo gestion
du flux de production, notamment dans la coordination
des activités productives rendue plus difficile
per la diversification de la production ef la réduction
des séries. La gestion du flux est ainsi fortement marquée
par les histoires professionnelles des gestionnaires.
Leur travail est devenu flou, difficile
a saisir et @ organiser. Il se définit & présent
par la performance, le résultat.

La gestion est au coeur du débat sur la modernisation
de I'entreprise, mais I'activité de travail que cette ges-
tion requiert reste hors du champ de la réflexion. Seuls
sont discutés les outils et les méthodes. La gestion
d'une entreprise ne peut cependant se réduire & son
instrumentation. Elle suppose I'existence trés concréte
de salariés. Leur travail, I'organisation de leurs
emplois, leurs carriéres, leurs formations initiales, bref
tout ce qui les définit comme salariés participe de la
gestion au moins autant que les outils et les méthodes.

1. Chargée d'études au Céreq lors de la réalisation de cette recherche,
Sylvie Célérier est maitre de conférences en Sociologie a 'Universite
d'Evryvald'Essonne. Ses recherches portent sur la gestion industrielle, parti
culiérement, sur les notions permetiant de considérer les acteurs de cette
gestion et leur travail. Elle développe aujourd'hui les résultats d'une étude
sur un flux de fobrication outomogile par une comparaison internationale
entre lo France, I'Allemogne et lo Grande-Brelagne.
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Comment intégrer ces « gestionnaires » dans le
champ de la réflexion sur la gestion et que produit
cette intégration € Le projet de cet article est de pré-
senter une premiére réponse d cette question. On
s'appuiera sur le matériau empirique d'une recherche
récemment menée sur un flux de fabrication de I'in-
dustrie automobile — précisément sur le flux véhicules
de l'usine de Poissy du groupe PSA (S. Célérier,
1993). Cet article mobilisera plus particulierement les
résultats de |'enquéte réalisée auprés du groupe de
salariés chargés de la gestion du flux, soient quatre-
vingt personnes appartenant au méme service, PLV :
planning lancement véhicules (voir |'organigramme
de la figure 1). Un des partis pris méthodologiques
de la recherche était en effet de définir et qualifier
l'instrument & partir de 'activité de ces gestionnaires
et non pas l'inverse.
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L'intégration de I'analyse du travail dans une problé-
matique de gestion produit deux sortes de résultats :
le premier sur les rapports entre travail et instrument
de gestion et le second sur le type de travail dont cet
instrument s'alimente. Sur le premier axe, la notion
méme d'instrument est interrogée. On montre en effet
que le travail de gestion du flux ne peut s'analyser en
termes d'exploitation d'un instrument qui aurait été
concu ailleurs. Ce travail est constitutif de |'instru-
ment, il le compose et lui donne forme. On le verra,
la mise en ceuvre de |'objectif économique porté par
le flux, repose largement sur la gestion du ﬁux qui 'y
prend une place centrale, particuliérement par son
réle dans la coordination des activités productives de
l'usine que le flux organise.

Quant au travail intégré dans le flux, il se caractérise
par son extréme souplesse et sa plasticité qui lui per-
mettent de répondre & la forte variabilité des situa-
tions de travail. Mais, le service ne dispose d'aucune
réserve de main-d'ceuvre qui lui permette de défor-
mer aisément la structure de ses activités. Pour com-
prendre le flux, il faut donc continuer I'investigation et

examiner les moyens que PLV met en ceuvre pour
s'adapter & la variabilité. Ces moyens, qu'il dégage
de la structure existante en « jouant » sur les emplois
et les solidarités entre emplois, forment une activité
bien particuliére, rebelle & la catégorie. Les frontiéres
des attributions de chacun sont mouvantes et I'activité
devient fluide elle aussi.

L'article reprendra ces deux axes dans deux parties
successives : le flux et le travail du flux. La premiére
partie, consacrée au flux, présentera les objectifs qu'il
cherche @ atteindre et la forme qu'il a progressive-
ment acquise. Partant de I'instrument, elle dégagera la
part de travail qu'il contient et le réle de ce travail
dont les caractéristiques seront examinées dans la
seconde partie. L&, le point de vue sera inversé. On
partira de I'activité trés particuliére qui accompagne
et compose le flux et des modalités organisationnelles
qu'elle mobilise pour répondre, avec souplesse et
plasticité, & la variabilité des situations de travail. L'ar-
ticle se conclura par un rapprochement entre flux et
travail de flux, entre flux et flou, et les pistes de
recherches futures qu'il permet de formuler.

Figure 1
Organigramme de l'usine de Poissy (*)
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[*] Chiffres du bilan social 1990 complétés par le responsable des relations sociales pour les effectifs des différents services en 1991.
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LE FLUX

A quoi sert le flux véhicules ou que sert-il 2 Les res-
ponsables fonctionnels et opérationnels de I'usine
apportent la méme réponse : le flux assure la réalisa-
tion des ordres de fabrication (OF) adressés a |'usine
par les service centraux de Peugeot et garantit le res-
pect des caractéristiques et des délais demandés. Le
flux participe donc de la mise en ceuvre d'un objectif
économique, particuliérement d'un objectif de compé-
fitivité. Le respect des délais et des caractéristiques de
la commande font partie en effet de ces « éléments
de compétitivité hors prix » (. Mathis, J. Mazier, D.
Rivaud-Danset, 1988) qui départagent aujourd'hui
les entreprises sur les marchés nationaux et internatio-
naux. La qualité ou les services joints relévent du
méme axe de performance.

L'examen du flux véhicules renseigne donc sur la
mise en ceuvre frés concréte des conditions nouvelles
de la performance. Que nous apprend-il 2 Il montre
en premier lieu que cette mise en ceuvre s'intéresse &
la relation entre commercial et systéme de production
et la redéfinit. Le flux véhicules organise, en effet, la
liaison entre l'usine de Poissy et les services commer-
ciaux centraux. |l dessine une sorte de « boucle de
production » (voir figure 2), stable et réguliére, qui
relie ces services & eux-mémes & 10 jours d'intervalle,
temps nécessaire & la réalisation des commandes. Ce
lien est non seulement organisé mais encore soumis &
évaluation. Les délais de mise & disposition des véhi-
cules aprés commande par le commercial sont régu-
lierement mesurés et soumis & un objectif de
réduction. « La boucle de production » que dessine le
flux n'est donc pas uniquement de nature physique,
elle est tout autant de nature administrative. Plus
exactement, les dimensions physique et administrative
y sont étroitement combinées.

Figure 2

Boucle de fabrication et position
des usines terminales du groupe

Services commerciaux de l‘entreprise
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En second lieu on voit que les ordres de fabrication
(OF) ont indéniablement un réle moteur dans le flux.
Ces ordres, définis par les services commerciaux,
définissent exactement le volume et les caractéris-
tiques de la production & venir. Aucune autre pro-
duction, hormis celle suscitée par les OF, n'est
possible pour |'usine. Les OF présentent les caracté-
ristiques de véhicules commandés de fagon plus ou
moins ferme et leur assortissent un délai de réalisa-
tion. Plus ou moins ferme en effet, car il n'est pas cer-
tain que chaque OF corresponde & une commande
précise d'un client particulier. Les concessionnaires,
acteurs essentiels de la distribution automobile, sont
les principaux destinataires de la production et les
services commerciaux peuvent jouer sur la définition
de leur commande. La définition des ordres de fabri-
cation est donc une production surtout interne & |'en-
treprise et dont les services commerciaux ont le
monopole. Le consommateur final, dont on entend
partout parler dans |'usine, n'intervient finalement &
aucun moment du flux véhicules, pourtant dit « tiré
par I'aval ». Les rapports entre consommateur et pro-
ducteur restent médiatisés par le commercial qui tend
& développer ses attributions et affirmer une réelle
prépondérance. :

Ces deux premiéres remarques confirment les résul-
tats d'autres observations. Les rapports entre services
commerciaux et systémes physiques sont réputés, en
effet, s'étre beaucoup transformés dans les diffé-
rentes crises qu'ont traversées, et que traversent
encore, les sociétés industrielles. Particuliérement,
disent les observateurs, le poids relatif des deux
termes s'est modifié, le « marchand » prenant aujour-
d'hui le pas sur I'industriel, ce que beaucoup énon-
cent par « la remontée du commercial dans le

roductif ». Christian Palloix et Philippe Zarifian sou-
{i)gnent I'effet de cette évolution sur la gestion de pro-
duction dans laquelle, comme pour le flux véhicules,
les attentes du commercial sont devenues prépondé-
rantes. « La gestion de production, écrivent-ils, fait
avjourd'hui passer la prédétermination du résultat a
atteindre (les produits et les services a réaliser, selon
un ordre et un temps donnés| avant la mise en ceuvre
des opérations de production » (C. Palloix, P. Zari-
fian, 1988).

La combinaison des dimensions administrative et pro-
ductive qu'organise le flux rejoint, elle aussi, une
autre des tendances générales de la production. Jean
Colin par exemple l'interpréte comme le résultat d'un
passage d'une production de marchandises & une
production de « marchandises informées » (J. Colin,
1987). Les marchandises doivent aujourd'hui intégrer
« un codage qui autorise leur suivi et leur pilotage en
temps réel » et garantit que les résultats attendus par
le commercial seront bien atteints. Ce surcroit d'infor-
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mations sur les marchandises est donc directement lié
d la redéfinition du rapport entre « marchand » et
« industriel » évoquée plus haut. Il confirme que I'in-
stabilité des débouchés de production suscite & 'inté-
rieur de la sphére productive une production
administrative accrue qu'il faut gérer. Le flux de Pois-
sy gére ce surcroft d'informations et, on le verra,
connecte cette gestion & celle des produits physiques.
Le flux s'inscrit donc dans une tendance générale de
restructuration de I'industriel. Une restructuration qui
tend & faire des usines terminales des maillons pro-
ductifs dont les tenants et les aboutissants sont totale-

ment prédéterminés et contrdlés par le commercial.
Comment les usines assurent-elles une production si
strictement définie 2 Voild un aspect des nouvelles
conditions de la performance sur lequel les observa-
teurs disent peu de chose. L'enquéte réalisée auprés
des gestionnaires du flux de Poissy donne un certain
nombre d'indications sur la réalité de la mise en
ceuvre de |'objectif porté par le flux. On en repren-
dra I'essentiel en partageant la description en trois
phases correspondant aux frois temps de traitement
des OF : la programmation, la réalisation physique et
le contréle.

Figure 3
Les trois phases du processus de traitement des opérations de fabrication
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le traitement des OF constitue, en effet, le fil conduc-
teur et le cadre homogénéisant des multiples interven-
tions, procédures et autres activités auxquelles le flux
donne lieu. On assimilera donc le flux & ce processus
de fraitement qui s'ouvre, comme on I'a dit, avec 'ar-
rivée de ces OF sur le site de Poissy et qui s'achéve
avec |'évaluation de la conformité Jes véhicules pro-
duits et de I'intégrité des composants. Dans I'usine,
cefte évaluation est géographiquement identifiée par
une borne, appelée « point 7 », et située & l'issue de
la derniére opération productive : le montage. L'ex-
pression des gestionnaires de flux pour qualifier ce
passage, « payer point 7 », dit clairement qu'a ce
point le processus de valorisation des produits est
achevé. Par la suite, les véhicules finis sont simple-
ment acheminés vers des zones de stockage trés pro-
visoires en attente d'expédition.
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des véhicules montés

L'organigramme de l'usine (voir figure 1}, qui partage
la responsabilité du flux de part et d'autre de ce
« point 7 », souligne encore le clivage qu'introduit ce
moment d'évaluation. La part amont de ce flux, et donc
la part la plus significative, est sous responsabilité de
PLV tandis que la phase aval dépend du Magasin
général voitures employant 140 personnes environ au
convoyage des véhicules de l'usine vers les zones de
stockage et & l'organisation de |'expédition vers les
concessionnaires. En départageant ainsi le flux, on
comprend alors que pour tous les interlocuteurs rencon-
trés au cours de 'enquéte le seul responsable du flux
soit PLV. Il gére la part la plus sensible du flux, celle ob
sont obtenus les résultats sur lesquels |'usine sera jugée.

La régularité et la stabilité des activités engagées
pendant les dix jours que dure le processus de traite-
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ment des OF, autorisent & présenter le flux comme
une succession de cycles (voir figure 3). Chacun de
ces cycles enchainant les trois p?\oses données plus
haut : la programmation, la réalisation et le contréle
des OF qu 'on va, & présent, détailler.

Figure 4
Enchainement des cycles du flux
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Cette premiére phase est la plus longue du cycle.
Cing jours sont nécessaires & PLV pour réaliser cette
ultime étape d'industrialisation des OF déja traités
par les services centraux de la Société & leur arrivée
sur le site.

La programmation de l'usine porte essentiellement sur
la répartition des volumes des différents types de
modéles. Ce qu'on appelle couramment « le mix » de
production. La politique de la société est, en effet, de
produire chaque jour un échantillonnage des diffé-
rents modéles et types de véhicules et non plus de
grandes séries d'un méme type (les « campagnes »)
comme cela a longtemps été le cas dans {'industrie
automobile. Ce « mix » journalier dépend de la part
« acceptable » de véhicules « difficiles ». En effet,
méme s'ils appartiennent au méme segment de mar-
ché, tous les types de véhicules ne sont pas pour
autant équivalents. Certains comme les véhicules die-
sel, turbo, injections ou 16 soupapes déterminent des
environnements de cablerie, faisceau électrique,
tableau de bord, efc., spécifiques. Leur temps global
de réalisation est supérieur, et parfois largement
supérieur & celui d'un moteur essence sans option
particuliére. |l faut donc combiner les différents types
de modeéle de telle sorte que la production soit opti-
male tant du point de vue des capacités théoriques
que de la diversité de la production.

Le calcul de ce « mix » optimal échoit donc & PLV qui

réalise ainsi une opération traditionnelle pour la ges-
tion de production d'ajustement charges/capacités
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(G. Chassang et H. Tronc, 1983, ou L. Boyer, M.
Piore et E. Salin, 1982). Du point de vue du flux, ce
n'est donc pas tant la nature de cette opération qui
nous intéresse que les éléments qui sont considérés &
cette occasion. Or il ressort nettement que le caleul
du « mix » optimal de la production ne référe pas &
I'ensemble du processus de fabrication mais, quasi-
ment exclusivement, & la derniére étape du processus
de fabrication : le montage. On peut dire que la pro-
grammation des OF de I'usine est d'abord la pro-
grammation du montage qui déterminera
ultérieurement les programmes des opérations amont,

‘télerie et peinture.

Pourquoi cette focalisation sur le montage 2 Trois fac-
teurs corrélés expliquent la prépondérance du monta-
?e. D'une part, cette derniére étape du processus fait
igure de « goulot d'étranglement », concentrant les
plus fortes contraintes du processus. Son caractére cri-
tique prend de multiples formes qui se raménent
cependant toutes & une contradiction fondamentale
entre la nature de la production qui doit y étre assurée
et l'organisation profuctive qui y prévaut. Du point de
vue de sa production, le montage se situe en effet a
une étape du processus ol la diversification est maxi-
male, comme Fillustre la figure 5, retragant ['évolution
du nombre de titres différents par étape de produc-
tion, méme si la notion de titre qui correspond au plus
grand détail des particularités de chaque véhicule pro-
duit une version trés et trop exfensive ge la diversité.

Figure 5
Nombre de titres distincts par étapes
de production
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Or, I'organisation productive de cette unité s'accorde
mal & la production de masse diversifiée pour laquelle
elle n'a pas été congue. Héritée presque intacte du
passé historique du secteur automobile, elle illustre
davantage les principes de rationalisation de la pro-
duction du modéle fordien. L'engagement direct phy-
sique des opérateurs y reste la régle et la parcellisation
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des taches le principe d'organisation de base. Organi-
sation de chaine, elle en a les inconvénients. Au pre-
mier rang de ceux-ci se trouvent les calculs
d'équilibrage des différentes opérations dont la com-
plexité augmente avec les différentiels de temps de
montage suscités par la diversité.

Second facteur explicatif, le montage, étape critique,
se trouve étre également 'opération productive de
plus forte valorisation du processus. L'habillage com-
plet du véhicule, c'est-a-dire le montage de ses mul-
tiples composants, constitue la part la plus importante
de la valeur ajoutée finale du véhicule. Il s'agit donc
de le préparer au mieux et la programmation partici-
pe de cette préparation.

Enfin, dernier facteur expliquant la prépondérance du
montage dans les calculs de programmation, son pro-
gramme de production fonde le programme d'approvi-
sionnement en composants de 'usine. C'est & partir de
celui-ci, en effet, que les personnels chargés de cet
approvisionnement pour 'usine (les « flux constituants »
sur l'organigramme de la figure 1) passeront comman-
de aux fournisseurs de telle sorte que les composants
soient stockés le moins longtemps possible dans I'usi-
ne. Cette procédure découle de la mise en place,
depuis 1986, d'un systéme d'approvisionnement en
juste & temps entre |'usine et ses principaux fournis-
seurs, systéme qui a permis la réduction de deux jours
des stocks de composants. La détermination du mix de
production doit donc également intégrer la disponibili-
té des composants chez les fournisseurs. L'information
sur la disponibilité ef la prise en compte des aléas sont
du ressort exclusif de I'usine qui redéfinit ses pro-
grammes de production en conséquence.

En conclusion, cette premiére phase de traitement des
OF précise la situation de I'usine dans le systéme de

roduction de l'entreprise et achéve le cadre dans
Eeque! le flux prend pﬁlce. L'usine, maillon productif
relié aux services centraux de I'entreprise qui en
déterminent et contrdlent les tenants et les aboutis-
sants, n'est qu'un des éléments nécessaires & la réali-
sation de ces obijectifs fixés, méme si c'est un élément
essentiel. L'usine et sa production ne sont rien sans
les fournisseurs. L'usine s'inscrit donc dans un espace
productif qui déborde largement ses frontiéres et
qu'elle ne maitrise que partiellement.

Le phénoméne est bien connu. L'inscription des entre-
prises dans des réseaux productifs dont les frontiéres
se font de plus en plus floves est assez généralement
observée auvjourd'hui. Il n'empéche que cette situa-
tion pose un probléme particulier aux usines termi-
nales, particuliérement, un probléme de gestion qu'il
leur faut bien résoudre. Bien que partiellement mai-
tresse de leur production, ces usines restent cepen-
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dant les seules responsables du processus de valori-
sation qui leur incombe.

Ce que nous apprend le flux c'est la modalité de
prise en charge de ce probléme de gestion. Ici, elle
échoit, au moins pour partie, & la gestion du flux.
Pour la phase de programmation, il s'agit d'assurer
I'optimalité de I'opération centrale et trés critique du
processus de valorisation qu'est le montage, en anti-
cipant au mieux les contraintes de la tofoﬁ]ité de l'es-
pace productif. La programmation construit ainsi une
« approximation pertinente » de la réalité qui coor-
donne les différents espaces de production. Elle défi-
nit ainsi une production « faisable » qui fixe une
norme, un standard de référence, pour le déroule-
ment de la fabrication qu'on va & présent examiner.

REALISATION PHYSIQUE DES OF

La fabrication

Avec cette deuxiéme phase de traitement des OF, le
flux entre dans les ateliers de fabrication. La définition
qu'il y prend appelle une remarque immédiate qui
continue & le caractériser. Le flux n'organise par la

totalité du processus de fabrication de I'usine. La pre-

miére étape de presse en est exclue, comme les activi-
tés de mécanique et de sellerie. Pour ces deux
derniéres, I'exclusion est relative. Car, si elles n'appe-
raissent pas dans le flux, elles lui sont liés par un syste-
me de Kanban. Les ordres de fabrication des siéges et
des moteurs sont lancés dés la sortie des caisses cor-
respondantes de |'atelier de télerie polyvalente, soit
une journée et demi avant leur assemblage dans I'ate-
lier de montage. La sellerie et la mécanique sont en

uelque sorte des « ateliers de second rang » du flux
gont a production est cadencée par ce dernier.

En revanche, les presses restent, elles, totalement hors
du flux. Cette exclusion s'explique par la faible inté-
gration de leur production dans la production finale
de Poissy. Ses 450 tonnes d'emboutis journaliers
n'alimentent que minoritairement les ateliers aval de
I'usine. Celles<i sont essentiellement destinées & I'en-
semble des tdleries de la société, voire du groupe
quand il s'agit d'emboutis standardisés pour les deux
marques. La lourdeur des investissements & consentir
pour cette activité, qui reste la plus lourde de I'activi-
té automobile, supposent de trés importants volumes
de production qui, seuls, sont susceptibles d'assurer
des retours sur investissement rapides. Or, le volume
d'emboutis d'une seule usine n'y suffirait pas.

L'exclusion des presses souligne a contrario un des
principaux dénominateurs communs des activités
incluses dans le flux : celles dont la production est
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fotalement ou majoritairement intégrée dans la pro-
duction finale de I'usine. De fait, le montage et la
Feinture y consacrent la totalité de leur production et
a tolerie environ 80 %. Le flux concerne donc les

Les élupes de fobricution
des véhicules

La Talerie : recouvre deux ateliers : la tolerie
polyvalente et le ferrage. Dans le premier, on

soude les Frofﬂés de t6le venus des presses pour.

constituer ia structure du véhicule (Ilarmature). Au
ferrage les « ouvrants » {capot, portes) sont fixés
sur 'larmature qui devient la « caisse ». La tolerie
polyvalente est une réalisation technique qui reste
aujourd'hui encore une des plus avancées d'Euro-
pe. Son organisation dite « en tuyau » permet la
soudure aufomatique {par robot) de 99 % des
points de soudure. Elle emploie 650 personnes a
des taches de régulation, maintenance et gestion
des programmes informatisés. 'atelier de ferrage,
est technologiquement plus modeste. Ses 750
employés montent les ouvrants manuellement le
long d'une chaine des plus traditionnelles.

Lo peinture : emploie 950 personnes au traite-
nent des surfa sses sorties de la tdlerie.
5 endront leur teinte fina-
e et seront acheminées vers |'atelier suivant. Si on
excepte la cataphorése qui se fait par immersion
et la pose des joints d'étanchéité qui reste manuel-
le, les opérations de |'unité de peinture se font
« au défilé » le long de lignes sur lesquelles les
caisses se déplacent, suspendues & des balan-
celles. Les robots y remplacent les opérations
manuelles que |'automatisation classique ne pou-
vait réaliser, comme, par exemple, la peinture de
llintérieur de la voiture. Ainsi. 32 « minibols » * et
6 robots assurent la couverture de 90 % des sur-
faces extérieures en apprét et en laque: Comman-

* Pylvérisateurs 'divisant la peinture ‘en fines goutteleltes quise

déf)osem sur-la cagrosserie pat une fension électiique de 90-000- -
Volts :

Cette fabrication locale est assurée par trois unités de
production (UP), administrativement autonomes. Cha-
cune d'entre elles est dirigée par un responsable,
assisté de services techniques, directement placé sous
I'autorité du directeur de |'usine. Chronologiquement
et conformément au schéma traditionnel dans 'avto-
mobile, on trouve : l'unité de tdlerie, I'unité de peintu-
re et |'unité de montage. En se rapportant a
I'encadrél qui présente les étapes de fabrication des
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activités directement concernée par les ordres de
fabrication recu par I'usine. Il apparait comme le

rincipe organisateur d'une fabrication strictement
Eccle, en l'occurrence celle de 205 et 309 2,

dés par des automates programmables ils assurent”
I'application de 20 teintes de peinture dans un

~ordre indifférent, gréce & un systéme autonet-
_ toyant @ chaque changement de programme.

 U'activité de l'atelier est trés souvent perturbée
~ par des pannes dans les cabines de peinture,
- des défauts ou encore des erreurs de feintes. Un
_stagiaire estimait dans son rapport de stage réo-

lisé en 1989 que 30 ou 40 % de la production

de l'unité devait éire quotidiennement recyclés.

La résolution de ces problémes supposerait de
« réaliser dans de nouveaux afeliers totalement
propres et dépoussiérés, un atelier d'application
des peintures entiérement flexible et mécanisé »
P.L;‘ Grégoire, ]988}, Le co0t d'un tel projet dif-
ére la décision et il est probable que les nou-
velles difficultés financiéres du groupe la différe
encore.

Le montage : avec ses 2 600 salariés, cefte der-
niére unité représente, a elle seule, prés de 30 %
de l'effectif total de ['usine. Elle est égalemen
remarquable par le type d'organisation du travail
qui y prévaut, hérité presque intact du passé histo-
rique du secteur automobile. La notion de tache
reste la norme d'une activité préalablement
décomposée. 1 200 opérations sont réparties tout
au long de deux grandes chaines spécialisées par
niveau d'équipement des véhicules. Parallélement,

_ quelque 500 opérations de préparations de com-
__posants sont assurées dans des aires mitoyennes:
_La production de siége est assurée par I'atelier de

~ sellerie, dépendant de |'unité de montage mais

situé a l'extérieur. De la méme facon, les -
ensembles autopropulseurs (moteurs et boites de
vitesses} sont produits par une unité autonome et
indépendante du montage : I'unité de mécanique
employant 642 salariés.

véhicules, on peut mesurer |'hétérogénéité du flux
dans cette deuxiéme phase de traitement des ordres
de fabrication.

2. Ceci était vrai au moment de I'enquéte mais déja la production de 205
devait s'achever prochainement et on préparait activement l'arrivée de la
06.
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De la tolerie polyvalente, fleuron de la technologie, au
montage ou s'inscrit la marque patente du taylorisme,
les conditions et le sens de la fluidité ne sont jamais les
mémes. Derriére cefte diversité cependant se dessinent
des tendances communes qui sont autant de marques
d'options gestionnaires de I'entreprise, aujourd'hui lar-
gement diffusées. Les plus significatives pour notre pro-
pos sont la réduction des stocks intermédiaires et
encours, et la variété journaliére de production. L'une

La variété de production consacre, elle, la perte d'effi-
cacité d'un autre des principes traditionnels de I'indus-
trie automobile : la série économique de lancement
(SEL} 3 découlant, elle aussi, de la logique des écono-
mies d'échelles. A Poissy, les tailles de lots se sont nette-
ment réduits illustrant comme le propose Patrick Besson
« le passage d'un idéal stratégique de la série infinie

3. « En deux mots, ce critére de gestion, lo série économique de lance-
ment, induit lo recherche d'un compromis entre lo réduction des temps uni-
faires d'exécution (Tu) et I'accroissement des temps de reconversion des
moyens de production (T;j. En dynomique, cefte recherche de compromis
s'est fraduite par une tendance & la réduction des Tu et & I'accroissement
des Tp » (Patrick Besson, 1987).
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et I'autre rompent avec un mode de régulation tradi-
tionnel dans I'automobile. La réduction des stocks remet
en cause le principe d'économie d'échelle qui a long-
femps favorisé un engagement maximum des capacités
mécaniques et humaines. Un engagement qui imposait
que des stocks importants soient disponibles devant
chaque point sensible pour limiter les risques d'étran-
glement dus aux divers aléas de la production et aux
temps de reconversion des moyens de production.

[auquel] se substitue ['idéal stratégique de la série uni-
taire, c'estd-dire, un autre mode de fonctionnement de
la loi des économies d'échelles » P. Besson, 1987).

Derriére leur diversité, ces trois ateliers mettent donc
localement en ceuvre un méme principe d'économie
et de variété. Un principe qui est directement lié, lui
aussi, G la « remontée du commercial dans le produc-
tif ». Si un premier regard dans les ateliers n'enre-
gistre aucune métamorphose dans leur configuration
en revanche, les conditions de leur production se sont
considérablement transformées et, on peut sans doute
dire, durcies. Le flux doit se comprendre en rapport
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avec ces évolutions majeures des conditions produc-
tives.

Llassistance & la fabrication @
fe réle de PLY

En méme temps qu'il pénétre dans les ateliers au
cours de cette deuxiéme phase, les gestionnaires de
PLV ne sont donc plus seuls intervenants dans le traite-
ment des ordres de fabrication. Le flux concerne
maintenant « les fabricants » et les rapports entre les
uns et les autres s'organisent sur la base d'un parta-
ge précis d'attributions. Pour les fabricants, les fermes
de ce partage sont assez simples. Leur mission, tota-
lement centrée sur leurs opérations respectives, est
d'exécuter exactement le programme de production
regu de PLV une semaine plus tot.

Pour PLV la charge est double. D'une patt, il prend phy-
siquement en charge la fotalité des opérations de trans-
fert entre les UP du flux : télerie/peinture,
peinture/montage. D'autre part et parallélement, il assu-
re un suivi global du déroulement de la fabrication pour
la maintenir au plus prés de ce qui a été calculé lors de
la programmation. Cette double mission, qu'on a réuni
sous le terme « d'assistance & la fabrication », est en
effet directement liée a la programmation et lui est
méme indispensable. Car, si le temps de fabrication est
relativement court référé aux 10 jours du cycle global
du flux, il concentre tous les risques de non conformité,
de refard, voire de pertes pure et simple de véhicules.

Ces quelques 17 heures de fabrication sont donc cru-
ciales pour |'usine. Elles contiennent la majorité des
événements qui la pénalisent du point de vue du res-
pect des OF et de leur délai. L'ensemble des moyens
techniques et humains mis au service de la gestion du
flux dans cette deuxiéme phase joue comme un
moyen de faire correspondre la réalité de la produc-
tion & sa vision approximative par les calculs de pro-
grammation. Du point de vue technique, le service
dispose d'un dispositif technique original sur lequel
repose |'ensemble des interventions. Ce dispositif est
appelé « résonateur » et s'accompagne d'un systéme
informatique de suivi en temps réel. Il correspond &

une sorte de puce électronique noyée dans un bloc’

de cire pour la protéger des variations de températu-
re et des opérations « agressives » comme le bain de
cataphorése, par exemple, et pouvant contenir des
milliers d'informations. Ce dispositif recyclable est
fixé sous les armatures des véhicules avant leur sortie
de I'atelier de télerie polyvalente et « initialisé » au
moment de leur passage vers |'atelier mitoyen du fer-
rage dans lequel les « ouvrants » sont fixés.

Toutes les données contenues dans les ordres de
fabrication et qui concernent le modeéle, le type, les
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options, la couleur, etc., des armatures sont inscrites
dans le résonateur avant leur entrée au ferrage. OF
et caisses sont alors définitivement associés, de facon
irréversible. Aprés ce point qu'on appelle le « point
de lancement », les caisses sont suivies en temps réel
par communication entre les plots de lectures dissémi-
nés le long du flux et le systéme informatique de
suivi. Outre le suivi en temps réel de la fabrication,
ces plots permettent & chaque atelier d'éditer les opé-
rations qu'il doit réaliser sur les caisses. Le respon-
sable de la gestion de production de |'usine
présentait ainsi le systéme de suivi de Poissy :
« Notre spécificité dans l'usine est de parficulariser
frés 16t nos produits dés leur sortie de la télerie poly-
valente. Dés que les produits ont regu le résonateur et
que les informations des OF ont été rentrées a I'inté-
rieur, dans ['esprit du flux, dans l'esprit de toutes les
unités du flux, le véhicule est devenu complétement
irréversible ».

Concrétement, les caisses sont « initialisées », ou
« baptisées » selon les termes du méme responsable,
par un opérateur appartenant & PLV, au poste dit
« d'affectation », placé & la sortie de la télerie poly-
valente. Il y inscrit toutes les données des ordres de
fabrication dans la puce du résonateur par lecture
d'un code & barres. |l assemble donc pour la premié-
re fois les données administratives de |'ordre de fabri-
cation et I'armature correspondante. C'est un poste
essentiel pour PLV car il conditionne toutes ses capa-
cités ultérieures de suivi du flux et la réalité de l'irré-
versibilité. Du reste, les responsables y affectent ceux
de leurs ouvriers qu'ils jugent « les plus astucieux ».

Figure 6

Composition d’une équipe de travail
du service « Planning Lancement Véhicules »

PILOTE DE FLUX
« Bureau » :
Assistant du pilote
régleur {affectation)
Ateliers :

1 contremaiire
2 régleurs
30 ouvriers

L'assistance & la fabrication ne s'arréte pas & ce disposi-
tif technique. Il engage également les interventions de 72
des 80 salariés de PLV. Ces salariés travaillent en deux
équipes, au rythme des équipes de fabrication, compo-
sées chacune d'un pilote de flux, d'un « assistant » du
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pilote, d'un confremditre, de trois régleurs et d'une tren-
taine d'ouvriers. Pour illustrer la double mission de PLV
dans cette partie du flux, les 36 membres de I'équipe se
répartissent entre les deux lieux d'interventions du
service : les ateliers et « le bureau ». Dans les premiers,
la majorité de |'effectif de I'équipe (32 personnes) est
essentiellement occupée a des taches de manutention.
Tandis que le « bureau » regroupe foutes les opérations
de surveillance-contrdle<calcul auxquelles s'emploient
'« assistant » du pilote de flux et un régleur. La totalité de
la mission de PLV dans cette seconde phase du flux est
supervisée et dirigée par le pilote de flux qui se déplace
constamment entre les deux lieux de fravail.

Les ateliers

Dans les ateliers, les interventions de PLV concernent le
fransfert de caisses entre les UP dont le service a la res-
ponsabilité. Ce fransfert s'accompagne du changement
du systéme de portage des caisses différent selon I'opé-
ration considérée. On trouve ainsi, entre I'atelier de fer-
rage et |'atelier de peinture, quatre salariés qui, en
méme temps qu'ils transférent les caisses d'un atelier &
I'autre, remplacent les skids 4 par les balancelles exi-
gées par la peinture, nolamment pour le bain de cata-
phorése. Sur le méme principe mais symétriquement, le
systéme de portage est & nouveau modifié & la sortie
e |'atelier de peinture par quatre autres manutention-
naires. Enfin quatre personnes encore, travaillant sur
des transbordeurs, répartissent les caisses par modéles,
fypes et options et les engagent au montage en fenant
- compte des pourcentages de véhicules difficiles et de
véhicules simples prévus par la programmation.

Outre les transferts de caisses entre unités, le service
est chargé de la gestion des stocks de caisses
peintes. C'est-a-dire qu'il doit veiller & la rotation
rapide des quelques 600 caisses peintes réparties sur
trois zones je stockage et équivalant & une demi-jour-
née de production. A quoi servent ces stocks 2 Ils sont
utilisés pour réguler les aléas qui, ici comme ailleurs,
perturbent la fabrication.

La composition et le rdle de ces stocks sont dictés par la
régle de base de la fonction des pilotes de flux. lls ne
doivent en aucun cas engager dans l'unité de montage
une caisse peinte dont on pourrait craindre un « décy-
clage », c'eska-dire un retrait des chaines par manque
de composants. « Décycler au montage, ¢a coite un
pognon fou, c'est interdit » explique le contremaitre
d'atelier. L'arrét des chaines de montage est fout aussi
peu envisageable et ce nouvel interdit renvoie & une
autre des régles des pilotes qu'ils appellent leur « régle
d'or ». Il leur faut maintenir I'alimentation du montage &

4. les skids sont une sorte de patins qui permetient & la caisse de glisser le
long de la chaine.
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un niveau aussi régulier que possible méme si les
caisses engagées ne correspondent pas & celles initiale-
ment prévues par la programmation. Les stocks sont
donc le moyen mis & cﬁsposiﬁon des pilotes pour lancer
au montage des caisses dont ils peuvent assurer la tota-
le disponibilité des composants et pour maintenir un
volume de production régulier et, de fait, maximal.
« l'important pour nous c'est de ne pas arréter, se
débroviller mais de ne pas arréter. Et pour ¢a on prend
tous les moyens. S'il y a des problémes quelque part
dans le flux ou ailleurs, il faut que personne ne le subis-
se. C'est & nous de nous débrouiller pour faire en sorte
que les systémes du montage tourne comme si de rien
n'était » (pilote de flux). Les perturbations provoquées
par les aléas ne sont jamais de trés longue durée.
Quand les aléas sont J‘origine technique, il s'agit le
plus souvent de |'atelier de peinture qui « récupére »
toujours sa production dans la journée ou la journée
suivante, parfois au prix d'heures supplémentaires. Les
aléas techniques sont donc davantage objet de coits

our l'usine que cause d'arréts de production. Quand
Ees aléas {les plus nombreux) viennent de la défaillance
d'un fournisseur ou (plus rarement) d'un transporteur,
soit |'indisponibilité de composant concerne un faible
volume journdlier, elle ne pose pas alors de gros pro-
bléme. Soit I'indisponibilité concerne de gros volumes
et, dans ce cas, |'usine doit réagir trés vite pour éviter
I'arrét des chaines. Les services d'approvisionnement
ont alors carte blanche pour se procurer les composants
désirés par tous les moyens et & n'importe quel prix :
appel & d'autres fournisseurs, & d'autres transporteurs,
au transport ferroviaire ou encore, comme ce fut le cas
lors d'un hiver particuliérement rigoureux, & ['avion.

Si elles sont de courte durée, les perturbations cau-
sées par les aléas n'en sont pas moins extrémement
fréquentes et souvent paralléles. La régulation du flux
consiste donc en la mise au point de solutions d'atten-
te qui perturbent le moins possible les programmes
mais qui permettent toutefois de respecter les
volumes. Ces solutions consistent & substituer aux
caisses interdites des caisses stockées et pour les-
quelles les composants sont totalement disponibles.
Les régulations redéfinissent donc & la marge le mix
de production en conservant les volumes globaux.
L'intensité de ces mouvements explique que la plupart
du personnel d'atelier soit concentré sur cette partie
du i!l)ux, comme le montre la figure 7.

Le « bureau »

L'orgcnisoﬁon de ces mouvements browniens 9 relé-
es attributions du « bureau », second lieu de tra-

5. Par référence aux travaux du botaniste R. Brown (1863) : mouvement
incessant des parficules microscopiques en suspension dans un liquide, dd
a l'agitation moléculaire.
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vail de PLV. Cet autre espace de travail, partagé
avec la dizaine de salariés chargés de la program-
mation et du contrdle des ordres de fabrication,
concentre toutes les capacités de calcul du service et
de suivi du flux. On y retrouve notamment le systéme
de suivi en temps réel lié au résonateur sur lequel
repose les décisions de régulation que prennent les
piﬁ)tes de flux. Compte tenu des paramétres de la
situation, ces pilotes choisiront d'agir du de laisser
faire, ils fixeront I'ampleur de I'éventuelle régulation,
sa durée et les types de caisses de substitution.

Figure 7

Effectifs chargés de I'assistance
& la fabrication selon les points du flux

Tolerie ii:errcge
Poly. :

PEINTURE MONTAGE

&

1 salarié 4 solariés 27 salariés

Dans ces décisions, les pilotes doivent la encore, res-
pecter une régle essentielle. Il leur faut éviter a tout
prix des substitutions de caisses trop rapides et quan-
titativement trop importantes. Le contexte de flux
tendu interdit en effet de lancer au montage trop de
caisses qui n'auraient pas été prévues par le pro-
gramme de production. Rappelons que les compo-
sants sont approvisionnés & hauteur des données de
ce programme et pas plus. La substitution d'un modé-
le par un autre ne peut durer qu'aussi longtemps que
les composants du modéle de substitution sont dispo-
nibles. Sinon, les régulations risquent d'entrainer des
effets en chaine qui rendraient vite le processus
incontrélable.

Pour réguler, les pilotes organisent donc plutdt des
« glissements » ou recouvrements de faible amplitu-
de. Il leur faut donc savoir réduire trés progressive-
ment et jusqu'au maximum tolérable les volumes des
modéles & problémes. Réciproquement, il faut savoir
réintroduire ces modéles dans le flux tout aussi pro-
gressivement quand les problémes sont résolus. Cette
part de 'activité de PLV suppose un suivi rigoureux
de la situation du flux et une information la plus com-
pléte possible sur la disponibilité des composants.

Pour le suivi, les moyens techniques du service notam-

ment le résonateur interrogé aux différents points de la
fabrication est, évidemment, un outil précieux. Les
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données exploitées en temps réel permettent une éva-
luation pertinente ef constante du nombre de véhicules
de chaque modéle dans les encours de fabrication
ainsi que leur stade de réalisation. En ce qui concerne
la disponibilité des composants, I'information passe

ar des communications constantes et informelles avec
Ea service des approvisionnements, et des communica-
tions réguliéres et formelles avec le méme service,
notamment lors d'une réunion journaliére, dite
« réunion appro », qui concerne les chefs d'atelier des
unités du flux, les services d'approvisionnement et de
gestion du flux {en 'occurrence, les pilotes).

LE CONTROLE DES ORDRES
DE FABRICATION

C'est le troisiéme et dernier temps du cycle des OF,
Son obijectif est d'évaluer la conformité des véhicules
produits aux demandes du commercial. L'activité qui
en découle se déploie en une noria d'interventions
diverses souvent réalisées en contrepoint d'autres
activités. De cette noria, on ne refiendra qu'une opé-
ration particuliére qui compléte et achéve notre inves-
tigation sur le flux : le calcul de la performance.

Ce calcul confronte & 10 jours d'intervalle, les carac-
téristiques des véhicules commandés par le commer-
cial et le « réalisé » de la fabrication. La
« performance » mesure ainsi un délai de réalisation
des OF et non un délai de fabrication stricto sensu.
Délai de fabrication qui semblent intéresser fort peu
I'usine puisqu'il n'y est nulle part calculé. La « perfor-
mance » sert aussi de mesure & l'activité du service,
c'est-a-dire qu'elle apprécie les résultats des deux pre-
miéres phases de traitement des OF. Or, PLV n'est
pas totalement maitre de I'évolution de ce critére. Les
unités de production et les services chargés de I'ap-
provisionnement y participent également e, parfois,
de facon trés péndlisante. Les difficultés du montage
ou encore les ruptures de composants sont des
causes de retards parfois trés substantiels.

De ce calcul de performance, on peut retenir que le
service n'est pas qu'un simple opérateur de calcul des
délais de réalisation. Il en est en quelque sorte le
garant, sans pour aufant disposer de moyens hiérar-
chiques dont dispose généralement cette responsabili-
té. Ce statut particulier lui vaut d'étre toujours
« présumé coupable » des retards éventuels, sauf &
identifier sans équivoque un ou des autre (s} respon-
sable (s). Le calcul de la performance est donc systé-
matiquement assorti d'identification de responsabilités
de I'une ou I'autre des unités dans d'éventuels retards.
Cet exercice dont les résultats, on |'imagine, sont sou-
vent contestés, vaut au service d'assumer de fré-
quentes situations conflictuelles.

49




NOUVELLES CONDITIONS
DE PERFORMANCE ET COORDINATION
DES ACTIVITES PRODUCTIVES

Telle qu'elle ressort de ces trois phases, la mise en
ceuvre de |'objectif « hors prix » porté par le flux
s'écarte résolument d'une simple opération technique
et socialement neutre. Elle touche, au coeur méme de
l'usine, & |'organisation des activités productives dans
laquelle elle engage des moyens de calcul et de suivi
aussi sophistiqués que ceux servant, par exemple, la
gestion des approvisionnement en flux tendus. Elle y
engage également 'activité d'un service spécialisé
qui joue un rdle central dans I'organisation des activi-
tés productives particuliérement dans la phase de
réalisation physique des ordres de fabrication. Res-
tons sur cette deuxiéme phase et sur les interventions
qu'y développe PLV. Ces derniéres forment, en effet,
la réelle modernité du flux et on peut, en décrivant
leur mise en place, saisir le sens et I'objet de la
restructuration imposée par « la remontée du com-
mercial dans le productif ».

Le suivi de fabrication et les régulations assurés par
PLV pendant la phase de fabrication sont des activi-
tés récentes, progressivement mises en place depuis
1984. La nouveauté du flux marque les limites du
mode d'enchainement et de coordination des activi-
tés productives que supposait la version traditionnelle
du flux. Une coordination que P. Veltz [P. Veltz
1988), se référant au systéme Kanban, appelle la
« voie de 'automaticité technique » des objectifs éco-
nomiques. Cette voie illustre la recherche des effets
économiques attendus directement au sein des pro-
cessus par des enchainements « locaux » et « auto-
matiques », « sans calcul explicite ». Au fur et &
mesure de la diversification de la production et de la
tension des approvisionnements, les enchainements
entre opérations se sont faits de plus en plus difficiles.
En 1984, le transfert de la responsabilité des zones
intermédiaires & PLV et I'intégration du personnel qui
y était attaché cherchaient & résoudre ces problémes
de rupture du flux. Avec la centralisation de la ges-
tion cfe ces zones, on cherchait & homogénéiser les
pratiques de régulations et & les con?ormer aux
attentes du programme. Ce faisant, l'usine se donnait
aussi les moyens d'intervenir dans la définition de la
production de chacune des unités et les moyens de la
contréler. D'autant plus que les moyens techniques de
PLV se développaient réguliérement augmentant ses
capacités de calcul et de suivi. Le responsable de PLV
présente ainsi ['extension des prérogatives de son ser-
vice vers les ateliers : « En 1984, un chef nous a dit :
vous faites la programmation et le lancement, vous
mesurez fout ce qui se passe, alors on va essayer de
vous mettre enire les trois unités pour tenter d'organi-
ser un peu tout ¢a. Les fabricants, & vrai dire,
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n'étaient pas tout & fait d'accord avec ce projet. Il a
fallu changer les habitudes et leur faire comprendre
que ce qui complait ce n'était pas de faire 1 200 voi-
tures par jour mais 1 200 voitures bien précises qui
correspondaient aux besoins du programme. Si on
les avait laissé faire, on ferait toujours des Simca
1 000, mais on aurait peut-étre du mal & les vendre
avjourd’hui | »

L'autre et derniére étape de constitution du temps de
régulation date de 1986 et concerne la création de
deux postes de pilote de flux. Cette création paraché-
ve la régulation de deux points de vue. D'une part,
les pilotes coordonnent les deux pans de I'activité du
service, l'atelier et la programmation, qui communi-

uent encore assez peu, frois ans aprés |'intégration
3es personnels d'atelier. D'autre part, PLV dispose,
avec ses pilotes, d'emplois de niveau équivalent &
ceux de ses principaux interlocuteurs : les chefs d'ate-
lier. Cette adéquation est extrémement importante
pour la mission qu'il a & remplir. Pour un service qui
doit s'implanter dans un milieu de fabricants avec
une mission qui peut leur apparaitre comme coerciti-
ve il est difficile en effet d'accuser un déficit de classi-
fication. Un chef d'atelier ne négocie pas avec un
contremaitre, il le dirige. Tout comme ifne négocie
pas avec un ingénieur, il exécute. Or, la négociation
est un élément central de 'activité des gestionnaires
de flux et particuliérement des pilotes qui y consa-
crent plus de la moitié de leur temps de travail.

PLV, on I'a dit, ne jouit d'aucun avantage hiérar-
chique sur les unités de production. L'obtention de la
production attendue requiert un sens aigu de la diplo-
matie, particuliérement lors des multiples régulations
qui perturbent le programme prévu. Les pilotes doi-
vent expliquer leurs décisions mais surtout assurer
aux chefs d'ateliers (trés souvent de I'atelier de mon-
tage) que leur volume de production sera respecté.
Car la performance de tous ces chefs d'atelier, et

lus loin de leur unité de production, est évaluée sur
a base du résultat de productivité apparente du tra-
vail dans lequel les volumes portés au numérateur
sont déterminants 6. Les relations entre fabricants et
gestionnaires repose sur un compromis tacite : le res-

6. les objectifs de productivité de 'usine et des unités qui la composent
sont fixés par une procédure « négociée » et formalisée dans un plan
appelée « plan & moyen terme » (PI\%T). Ce plan enregistre les volumes de
production et les volumes d'heures de travail sur lesquels les unités de pro-
duction s'engagent pour les trois mois & venir. La comparaison avec les
autres usines du_ groupe est un élément clé de la négociation. les résultats
de chaque « technique », tlerie, peinture ou montage de chaque unité ter-
minale sont appréciés et comparés, les meilleurs résultats servant de base
aux négociations. fls chiffrent I'objectif & atteindre, éventuellement pondé-
rés pour fenir compte de particularités des usines : lancement d'un nouveau
modéle, écart technologique, difficuliés passagéres d'approvisionnement,
etc. En tout élat de cause, la baisse de ?‘ob]ectif 4 afteindre doit étre trés
précisément justifiée. Lo liberté des usines terminale et de leurs unités de
production dans la négociation nous semble, en ce sens, foute relative.
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pect du mix de production en échange du respect
des volumes. Aux gestionnaires de PLV de respecter
ce compromis. C'est en ce sens que le responsable
de la gestion de production de I'usine parle des « ser-
vices » que les services fonctionnels rendent aux
fabricants 1a ob on serait tenté de voir un dispositif
de contréle plus perfectionné que par le passé.

« La régle d'or » des pilotes qui ne doivent jamais
arréter la chaine de montage s'inscrit dans le méme
compromis. Cette régle, incompréhensible si on en
reste au seul respect des OF organisé par le flux, per-
met un arbitrage entre cette logique du flux et une
autre logique coexistante ; en l'occurrence, une
logique g'intensificoﬂon de I'engagement des facteurs
qui trace un sillon profond dans I'organisation indus-
rielle. La mise en ceuvre d'une nouvelle dimension de
la performance doit donc trouver les moyens de
coexister avec d'autres dimensions et de régler les
éventuellement contradictions. Le respect des délais et
des caractéristiques des OF, pour nouveau qu'il soit,
ne se substitue cependant pas aux axes traditionnels
de la performance. Ici, ce sont les gestionnaires de
PLV qui assure cette autre coordination par la partie la
plus informelle de leur activité, ce qu'Henry Mintzberg
appelle « I'ajustement mutuel » (H. Mintzberg, 1980).

L'histoire récente du flux témoigne de la restructura-
tion du systéme productif de Poissy. On confirme
ainsi que la mise en ceuvre des conditions nouvelles
de la performance ne concerne pas seulement |'orga-
nisation du lien entre commercial et usine terminale.
Pour Poissy, elle a également profondément redéfini
le mode de coordination des activités productives.
Laissée jusqu'en 1984 & I'« automaticité » de I'en-
chainement des opérations, cette coordination est
aujourd'hui I'objet de calculs, de contréles et de
mesures. Par cette coordination nouvelle, ['usine peut
garantir qu'aucun OF ni caisse correspondante ne
s'échappe du flux, attende en quelque stockage sau-
vage ou se perde. Aujourd'hui un OF lancé & la sor-
tie de la télerie polyvalente doit donner lieu a un
véhicule précis mis a disposition du commercial
quelques 18 heures plus tard. Si le temps de fabrica-
tion est plus long, c'est qu'un des composants est
momentanément indisponible ou que la peinture a di
retarder sa production. On saura néanmoins pour-
quoi la caisse est retardée, o elle est stockée et pour
combien de temps.

Cette nouvelle coordination s'est progressivement
mise en place pour répondre aux diﬁicuhés que susci-
tait la transformation générale des conditions de la
production, une transformation caractérisée pour
foutes les unités de production par la diversification
de la production et la réduction paralléle de la taille
des lots. La coordination nouvelle solidarise les activi-
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tés productives et permet de maitriser suffisamment la
circulation des produits pour anticiper les effets
escomptés. Clest en ce sens que le flux nous semble
pouvoir se représenter comme une machine, si on
donne & ce ferme une définition suffisamment large
telle que celle proposée par Pierre Naville et Pierre
Rolle (Pierre Naville, Pierre Rolle, 1972). « Les sys-
témes mécaniques les plus divers, écriventls, produi-
sant des effets qui ne sont nécessairement, ni des
objets fabriqués, ni des corps solides, sont des
machines. Le terme de machine doit couvrir tout syste-
me technique autonome congu en vue d'un effet
mesurable, quel qu'il soit ».

Le flux, mise en ceuvre d'un objectif, instrument de
gestion, s'assimile donc & une machine. Dans le
méme sens, I'adjonction d'un temps nouveau de suivi-
régulation serait une nouvelle étape de son perfec-
tionnement permettant un meilleur contréle, une
meilleure maitrise du mouvement. Mais, si le flux est
une machine, elle est alors d'un genre trés particulier.
Pour souligner la place et la part du travail vivant
dans sa définition et son fonctionnement, mais sans
tenir compte de I'illustre référence, on l'avait qualifiée
de « machine humaine » (Célérier, 1993). L'histoire
récente du flux, on I'a vu, s'assimile & ['histoire du
service qui a la charge de sa gestion. La coordina-
fion des activités productives de Poissy n'est faite que
du travail de ce service. C'esta-dire un ensemble de
moyens techniques et humains coordonnés visant une
finalité soumise & évaluation.

Si la machine s'assimile & I'instrument de gestion ce
n'est que comme métaphore et les métaphores n'ex-
pliquent rien, elles représentent. Expliquer I'instrument
suppose de considérer le travail vivant qui le par-
court, le définit et le construit pour partie. De quel
type de travail s'alimente le flux ¢ Cest la question
qui organisera la seconde partie de cet article.

LE TRAVAIL DU FLUX
UNE ACTIVITE DIVERSIFIEE

Le travail du flux recouvre en premier lieu une activité
d'une extraordinaire diversité, dans le nombre des
opérations réalisées et dans leur nature. Les récits de
nos interlocuteurs produisent toujours une liste, sou-
vent longue, de taches diverses, réalisées dans des
lieux et dans des buts eux-mémes changeants :
« C'est selon », « ¢a dépend », disentils. Rarement,
se dégage de ces énoncés une logique interne qui
définirait les contours d'un poste autonome. La des-
cription des taches est un éventail d'opérations pos-
sibles, réalisées ou non, selon la situation du flux et la
disponibilité des autres membres du service.
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La seconde caractéristique de I'activité est corrélative
de la premiére. Il s'agit d'une activité fracturée, sans
cesse arrétée, et qui ne permet jamais de s'atteler
longtemps & une méme tache. L'urgence, bien sir, est
la principale cause des ces ruptures dans |'activité.
Une urgence qui engendre également « la pression »
que tous les gestionnaires disent subir et expriment
par des expressions du type : « On est toujours sur la
bréche », « c'est toujours la course », « notre boulot
c'est d'aller vite », « faut faire le maximum tout de
suite pour que ¢a continue de tourner », etc. Mais,
l'vrgence n'est pas la seule cause de changements
subits d'activité ou de la « pression ». Jouent égale-
ment les incessantes interventions des fabricants pour
informations, précisions, confestations, propositions,
des fabricants qui discutent toujours et partout cette
logique -dont le service est porteur et qui se heurfe &
leur propre logique et & leurs propres contraintes de
fabrication. C'est le temps de I'argumentation qui est
ici compté, le femps du compromis entre deux dimen-
sions distinctes de la performance de I'usine qui
incombe au service.

Dans la lignée de ce compromis, on pourrait définir
une troisieme caractéristique de I'activité : étre « au
service » d'autres. Ces « autres » sont, comme on |'a
vu, les unités de production dont il faut garantir les
volumes malgré les aléas. Mais ce sont aussi les supé-
rieurs hiérarchiques, les « directeurs » qui, plusieurs
fois par jour, attendent les informations de synthése
sur le flux pour discuter, négocier, décider entre eux
des meilleures stratégies & adopter. Ce sont encore les
autres services fonctionnels en quéte d'informations
diverses et variées. Ce sont enfin, les inferlocuteurs du
service commercial central qui cherchent eux aussi
des informations sur le flux. En décrivant cet aspect de
I'activité, I'un des pilotes déclarait : « lci, on nous
demande tout et n'importe quoi et il faut répondre tout
de suite. On est le syndicat d'initiative de I'usine I ».

Au total, I'activité des gestionnaires de flux se présen-
te comme une activité mouvante, chongeonfe, ot l'in-
formel occupe une large place bien que strictement
encadré de données plus formelles. Une activité
rebelle & |'observation, se livrant difficilement. Une
activité fluide, elle aussi, et adaptée & la mouvance
de la situation de travail et des régulations & mettre
en ceuvre. Incidents de convoyeur, pannes de systé-
me ou retard d'approvisionnement autant « d'aléas
connus » dont on ne sait jamais quand, od, pour
combien de temps ni avec quelle ampleur ils survien-
dront. Pour y répondre, il faudra ren&rcer les opéra-
tions de manutention, calculer davantage ou
négocier plus encore, ou avec plus d'interlocuteurs.
L'activité de PLV est faite de disponibilité et de plasti-
cité particulierement pour la part qui concoure 4 la
réguﬁ:tion-contréle de la fabrication.
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DES EMPLOIS SOLIDAIRES

Sur quels moyens le service s'appuie-tl pour construire
cette mouvance ¢ Son systéme d'emplois en est une
ressource essentielle et on ne s'en étonnera pas. Par
définition, I'organisation des emplois fixe en effet les
conditions du partage des activités entre les opérateurs
et garantit que toute intervention quels qu'en soient la
nature, le lieu et le moment, trouvera un exécutant. Pris
dans son ensemble, ce systéme d'emplois présente une
frés grande diversité de postes de travail. Certains sont
fixes, d'autres mobiles, d'autres sont réservés a la
manutention, d'autres enfin, au caleul.

Comme on l'a dit, les énoncés des interlocuteurs ne
dessinent pas de contours précis pour ces postes.
Dans cette diversité, il faut tenter de repérer des
« lignes de cohérence » entre interventions qui leur
donnent sens et éclairent leur agencement. On a cher-
ché ces lignes de cohérence par deux voies complé-
mentaires : dans les solidarités entre interventions
repérées dans |'exercice de I'activité d'une part et
dans le systéme de remplacement des opérateurs
absents J’outre part. Les résultats ont dégagé ce
qu'on a appelé des « groupes d'emplois » définissant
autant de missions spécifiques du service. On ne pré-
sentera ici que les deux groupes d'emplois impliqués
dans la régulation-contrdle du flux, partie la plus
« vive » du flux : le pilotage de la fabrication et le
transfert des caisses dans les ateliers. Notons qu'on
retrouve ici, mais cette fois sous I'angle des emplois et
des individus qui les occupent, les deux niveaux de
I'activité de PLV dans la phase de réalisation physique
des OF présentée dans la premiére partie de 'article.

Le suivi-pilotage de la fabrication

Ce premier groupe d'emplois est placé sous la respon-
sabilité exclusive d'un pilote de flux. Le reste de I'équi-
pe dont le pilote est également responsable dépend
plus directement du contremaitre d'atelier. Rappelons
que ce premier groupe d'emplois est composé d'un
poste d'assistant du pilote, du poste d'affectation des
OF dans le résonateur, d'un régleur et enfin du poste
de pilote de flux lui-méme. L'activité de I'assistant du

ilote et |'obligation qui lui est faite de demeurer dans
e bureau du service en font |'élément pivot de ce pre-
mier groupe d'emplois. Quiconque souhaite joindre
les responsables de la régulation pour donner une
information ou en recevoir doit pouvoir, en effet, trou-
ver quelqu'un du service. Ce quelqu'un est toujours
'assistant du pilote qui, en quelque sorte, tient le réle
de permanent. Ses absences doivent donc étre immé-
diatement et impérativement remplacées.

Compte tenu de son lieu d'exercice et de la fixité de
son poste, l'assistant du pilote exploite les systémes
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de suivi et réalise une grande part des calculs néces-
saires & l'information sur le flux. Il joue donc égale-
ment un réle clé dans la construction et la diffusion
de I'information sur le flux. Notamment, il assure le
suivi horaire des encours de fabrication essentiel
pour les décisions de régulations qui sont prises tout
au long de la journée. Il est essentiel, on I'a vu, que
les décisions de régulation s'appuient sur une infor-
mation la plus fine et la plus exhaustive possible de
la situation du flux. Sa principale source d'informa-
fion e, de fait, son principal instrument de travail est

le systéme de suivi de la fabrication qui lui donne, en-

temps réel, le nombre et le type de véhicules passés
aux différents points de lecture du résonateur. Pour
certains points horaires, les premiers de la matinée et
de ['aprés-midi, c'est-a-dire ceux qui serviront de
base de discussions aux différents directeurs de 1'usi-
ne, |'assistant doit compléter ces données par des
comptages directs en atelier qu'il fait réaliser par le
personnel de son service ou les membres des unités
de production.

Il semble en effet que les données du systéme infor-

matique soient systématiquement contestées par les
fabricants qui les jugent toujours inférieures & la réali-
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té de leur propre comptage. On n'a pu trouver aucu-
ne cause précise & ces écarts et aucun de nos interlo-
cuteurs n'a pu nous l'expliquer. de fagon
convaincante. Mais c'est un état de fait dont chacun
tient compte et particuliérement ['assistant. La pondé-
ration qu'il réalise en intégrant les résultats des comp-
tages physiques évite les contestations lors des
réunions entre directeurs. Elle constitue une sorte de «
pré-compromis » de méme nature que celui que le
pilote doit construire avec les chefs d'atelier & propos
des volumes de production, mais cefte fois au niveau
des Directeurs qui se rencontrent quotidiennement :
directeur du planning (fonctionnel) et directeurs des
UP. Un « pré-compromis » qui allége d'autant les
réunions de ces directeurs mais qui alourdit considé-
rablement la charge de travail de |'assistant.

Cependant, pour important qu'il soit, le poste d'assis-
tant a besoin du relais et du concours d'autres
postes. Parmi ceux-<i, le poste d'affectation o0 un
ouvrier inscrit les données des OF dans le résonateur
assure la mise en ceuvre concréte des décisions de
régulation journaliére ou infra-journaliéres. Mais, en
amont, il faut que le programme de tdlerie ait été
bien renseigné compte tenu des besoins en arma-
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tures, particuliérement du montage. Ce travail est réa-
lisé par un régleur qui circule entre le bureau et 'ate-
lier ou il supervise le poste d'affectation. L'affectation
suppose également que les résonateurs soient bien
installés sous les caisses et, donc, qu'ils aient été reti-
rés et retraités quand les véhicules finis ont quitté le
flux.. Cette tache est assurée par un ouvrier qui fait
réguliérement la navette entre le début et la fin du
flux, retraite les résonateurs et les fixe sous les
caisses.

Le pilote, on I'a dit, supervise tous ces emplois. Pour
expliquer sa mission, les pilotes et les responsables
ont volontiers recours aux métaphores de la mer et
des ses dangers. « Le pilote, disentils, c'est I'homme
d la barre du bateau ». Si cette métaphore dit peu
des fonctions de ce salarié au moins suggére-t<lle la
lourdeur de sa responsabilité, surtout pendant I'équi-
pe de nuit od il est seul « & la barre du bateau par-
fois jeté dans la tempéte ». A la fin de la seconde
équipe de travail, le pilote doit, en effet, sans I'aide
que les services fonctionnels peuvent lui fournir de
jour, trouver des solutions & toutes sortes d'aléas qui
peuvent survenir malgré les meilleures préparations.
Une responsabilité économique qui, si elle peut diffi-
cilement étre chiffrée, est de toute fagon importante et
qu'on ne peut confier, dit I'un des responsables,
qu'« @ un homme de confiance et d'expérience ».

A cette responsabilité économique s'ajoute celle du
climat social de |'usine et particuliérement de la plus
sensible de ses unités. Le montage se trouve égale-
ment &tre la plus utilisatrice de main-d'ceuvre et d'une
main-d'ceuvre, diton, la plus syndicalisée de 'usine 7.
Toujours eskil qu'on y évite au maximum les risques
de conflit et que le nombre de véhicules prévus par le
programme est scrupuleusement respecté et jamais
dépassé. Dans ce contexte, le respect des « régles
d'encyclage », c'est-a-dire le rapport entre véhicules
difﬁcires et véhicules plus faciles est un élément fon-
damental de la qualité du climat social de I'unité.
Qu'un pilote, pour réguler un aléa, décide d'enchai-
ner toute une série de véhicules difficiles et, nous dit
le responsable, « c'est I'explosion 1, la révolution |, ils
- s'arrétent au montage et s'ils s'arrétent on met les clés
sous la porte et on regarde les petites annonces ».

Le pilote de flux, on I'a vu, supervise les postes de ce
premier groupe d'emplois. Cependant Eas relations
qu'il entretient avec ceux-ci dépasse de beaucoup le
simple contréle. En fait tous ces emplois définissent
une sorte de « cellule de pilotage » dans laquelle la

7. On n'a pas pu vérifier la réalité de cette implantation syndicale dans
l'unité de montage. Cependant, tous les interlocuteurs rencontrés s'accor-
dent sur ce point.
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coopération est la régle. Ainsi, I'exercice pratique de
I'activité montre des chevauchements incessants entre
postes bien que les attributions soient, au départ,
assez clairement définies. Le pilote et/ou le régleur
assureront le suivi horaire si |'assistant est occupé &
d'autres taches. De la méme facon, |'assistant contrd-
lera I'engagement de la production ou organisera la
production de la t8lerie si le régleur est indisponible.
Il répondra aux demandes adressées au pilote s'il
n'est pas la etc., « c'est selon », « ¢a dépend »,
disaient la majorité des interlocuteurs.

Associés a des attributions de base déja variées, ces
chevauchements diversifient encore |'activité de cha-
cun. Pour 'observateur, il devient difficile de com-
prendre, au regard des descriptions auxquelles ces
activités donnent lieu, les différences pcr?ois impor-
tantes de niveaux de classement des salariés de ce

remier groupe, particuliérement, entre le pilote et
ﬁcssismnt du pilote. Le premier est classé « agent de
maitrise » de niveau 335 tandis que I'assistant, dans
la famille processionnelle « des régleurs », a un coef-
ficient de 225 8 . Un écart trés important donc, que
la carriére ne compenserait pas, surtout dans la
période actuelle de blocage des promotions. Cette
différence s'accentue encore quand le responsable
de la gestion du flux déclare que la promotion d'un
poste d'assistant vers un poste de pilote ne pourrait
s'envisager qu'a I'issue d'un « circuit » sur différents
autres postes du services, notamment de la program-
mation, soit & trés long ferme.

Le fonctionnement de ce premier groupe d'emplois
repose donc sur un partage d'attributions entre diffé-
rents postes mais dont les frontiéres ne peuvent étre ni
définitivement, ni rigidement établies. Ainsi, aucun
poste n'est défini indépendamment de ceux qui I'en-
tourent dans |'exercice de I'activité professionnelle.
Cette remarque est confirmée par les modes de rem-
placement des absents qui ne mobilisent que les
emplois de la « cellule de pilotage », au prix parfois,
d'une réduction d'activité au « service minimal ». Par
exemple, certains points horaires pourront étre sup-
primés si les forces requises pour les réaliser font
défaut.

Le remplacement des absents différe selon qu'il s'agit
d'un poste fixe ou non. Les deux postes fixes du pilo-
tage : le poste d'affectation en atelier et le poste d'as-
sistant, donnent immédiatement lieu & un
remplacement complet et permanent en cas d'absen-

8. Au moment de I'enquéte, cette famille professionnelle existait encore
avec une amplitude de coefficients allant de 190 & 240. Elle allait &ire
prochainement remplacée par lo famille professionnelle des « assistants de
production » plus ouverte (285) et donc plus intéressante pour la carriére
des ex-régleurs.
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ce, en général par le régleur. Les attributions de celui-
ci étant alors partagées entre les présents. En
revanche, les absence du pilote et du régleur ne don-
nent pas vraiment lieu & un remplacement total. Sur le
méme principe que celui du fonctionnement normal
de la cellule, leurs attributions sont partagées entre
I'assistant et I'autre présent, pilote et régleur. Si la
situation |'impose, le responsable de la gestion du
flux viendra préter main forte & l'activité qu'il ne perd
de toute fagon jamais des yeux.

Le ransiert

Si le premier groupe d'emplois était du domaine
exclusif du pilote, le second revient au contremaitre
dans |'atelier, un contremaitre assisté de deux
régleurs. Leur zone d'intervention ne couvre pas tout
le flux. La zone d'affectation & la sortie de la tdlerie
polyvalent leur échappe, placée sous le contréle du
régleur de la cellule de pilotage. s interviennent
donc de la sortie de la tolerie centre & I'entrée au
montage, soit la zone donnant lieu au transfert phy-
sique des caisses entre unités, d'oU le nom de ce
second groupe d'emplois.

Compte tenu du mode d'intervention du service dans
cefte zone, on ne s'étonnera pas d'y trouver la majo-
rité de ses postes de manutention, plus ou moins
assistés de moyens mécaniques. La continuité du
transfert entre les unités est donc assurée par une
série de postes fixes situés aux interstices des opéra-
tions productives, soit une douzaines de salariés. Le
bon fonctionnement de ces postes fixes nécessite des
postes de manutentions mobiles tel que le « chariot »

ui permet le transfert des systémes de déplacements
ges caisses retirés avant peinture vers les postes de
sortie peinture ol les systémes sont réinstallés. Autres
postes mobiles, les caristes qui assurent les mouve-
ments de caisses du flux aux zones de stockage. La
solidarité de tous ces postes est fixée par le processus
de fabrication et de I'enchainement des opérations
que le service doit y assurer. La proximité géogra-
phique de certains postes fels que les quatre postes
de montée ou descente de peinture, permeitent des
échanges et des permutations qui se font sans inter-
vention de la hiérarchie.

Dans ce second groupe d'emplois, deux postes ne
sont ni des postes de manutention, ni ne contribuent
directement & la circulation des caisses. Le premier
est situé juste a la sortie de la peinture mais avant
que le systéme de déplacement des caisses ne soit
changé. L'aufre est situé & l'intérieur des lignes de
montage juste avant la premiére opération sur caisse.
L'un et 'autre sont des postes de contréle de la validi-
té du lien entre I'OF et la caisse. lls contribuent de
facon indirecte & la mission du service dans ce sec-
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teur et si on les a néanmoins intégrés dans ce groupe
c'est que leurs procédures de remplacement font tou-
jours appel au personnel de |'atelier.

Restent les contremaitres et les régleurs. les premiers
tiennent un rdle traditionnel de supervision, d'affecta-
tion du personnel aux postes de travail et de gestion
du personnel. Administrativement, le contremaitre
gére fout le personnel de I'équipe y compris celui de
la cellule de pilotage, hors pilote qui sont directement
gérés par le responsable du service. Les régleurs ont,
chacun dans une zone particuliére du flux, des mis-
sions identiques de supervision et de gestion de la
main-d'ceuvre.

Le remplacement des absents engage plusieurs sys-
témes de mobilité utilisés selon le type de postes
concernés. Les absences sur postes de manutention
sont remplacées par la permutation d'ouvriers du ser-
vice, considérés comme totalement interchangeables
ef cette interchangeabilité s'étend aux unités de pro-
duction proches qui « prétent » souvent leur propres
manutentionnaires. Sur les postes d'engagement au
montage par transbordeurs, et sur les postes de
contréle qui sont les uns et les autres jugés « les plus
délicats » du service, interviennent les deux ou trois
« polyvalents complets » dont dispose chaque équipe
de travail. Comme leur dénomination l'indique, ces
polyvalents connaissent tous les postes du secteur
pour les avoir successivement tenu, souvent pendant
plusieurs années. lls peuvent donc remplacer « au
pied levé » sur tous les postes du service.

Les absences du contremaitre ou des régleurs entrai-
nent des procédures assez semblables & celles utili-
sées pour le pilotage. Elles donnent lieu & un
nouveau partage d'attributions entre les présents qui,
cette fois, touchera également la cellule de pilotage.
En cas d'absence du contremaitre, en effet, le pilote
(voire son assistant) sera mobilisé pour assurer I'as-
pect administratif de I'activité de la coordination, les
régleurs assurant la supervision des interventions sur
le terrain. De la méme fagon, I'absence des régleurs,
sera compensée par une intervention plus soutenue
du contremaitre et d'un appoint d'activité offert par
les polyvalents et parficuliérement celui chargé de la
gestion du convoyeur de réserve.

Au total, les emplois de ce second groupe présentent
le méme dispositif de chevauchement de postes que
le pilotage. Que ce soit par permutation ou partage
d'attributions, les solidarités entre postes y sont essen-
tielles & la réalisation de I'activité et la continuité de
cette activité. Parmi ces solidarités, celle qui unit le
régleur au polyvalent complet gestionnaire de stock
est des plus étroite, si étroite que la distinction entre
ces deux postes est la plus difficile & saisir dans les
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ostes du service. Les activités de I'un et de |'autre et
ﬁcutomcficité du remplacement de |'un par I'autre ne
justifient pas, en effet, les différences de classement
constatée et qui, selon les contremaitres, ont tout
risque de perdurer. Ces différences se justifient d'au-
tant moins que le niveau de régleur est le niveau
immédiatement supérieur & celui de polyvalent et que
les salariés concernés présentent des caractéristiques
d'adge, de carriére et dipléme initial identiques. Pour
l'expliquer, il semble qu'il faille, comme ils le sugge-
rent eux mémes, invoquer |'origine des polyvalents et
particuliérement |'origine ethnique, puisque la majori-
té des polyvalents sont maghrébins.

DES RESERVES DE DISPONIBILITE

Qu'il s'agisse du pilotage ou du transfert, la régula-
tion-contréle de la fabrication, s'appuie donc sur une
forte perméabilité des postes de travail. Le systéme
d'emplois de PLV n'affecte pas les salariés & un poste
de travail strictement et définitivement défini mais &
une série d'atiributions contribuant a la réalisation
d'une activité. Mais ces attributions sont toujours
sujettes a redéfinitions, que ce soit pour compenser
des absences ou faire face aux événements qui pertur-
bent la fabrication. Plus ces événements concernent
des volumes de production importants et surfout, plus
ils se produisent tard par rapport & la fabrication, et
plus la réponse & apporter devra étre rapide, ample
et suscitera |'urgence. Pour le pilotage, elle se traduira
par une évaluation rapide et performante des encours
pour fonder des décisions les plus efficaces possibles
de la part du pilote. Pour le transfert, la mise & |'écart
des caisses concernées et leur substitution par d'autres
engendreront d'autant plus de manutention.

Pour faire face & ces « pointes d'activité » qui for-
ment la substance méme de la gestion du flux, le ser-
vice ne peut mobiliser que ces propres forces. Or,
ces forces sont déja pleinement mobilisées par la réa-
lisation des taches courantes de la gestion du flux.
Dans ce contexte, les chevauchements de postes, la
perméabilité des postes de travail, I'éventuelle permu-
tabilité des titulaires, ou encore, la présence de poly-
valents en atelier, jouent comme autant de « réserve
de disponibilité » qui permettent au service de remplir
sa mission. Une mission qui se traduit par une dispo-
nibilité permanente, chaque jour, chaque heure pour
les multiples aléas qui perturbent plus ou moins gra-
vement la fabrication et pour lesquels il faut trouver
des solutions d'attente, le temps que I'aléa se résolve.
Cependant, quand ces « réserves instituées » se révé-
lent insuffisantes, la hiérarchie directe et tous les
postes sur lesquels il est possible de différer momenta-
nément les taches sont impliqués. Si un important
mouvement de caisse doit s'organiser dans ['atelier,

56

le rythme de manutention est immédiatement accéléré
et le polyvalent du convoyeur mobilisé. Si cela ne suf-
fit pas, r;régfeur du secteur intervient puis son col-
legue de ['autre secteur. Il n'est pas rare non plus que
le contremaitre contribue aux manutentions ainsi que
le pilote de flux qui descendra alors dans I'atelier.
Pour le pilotage, le personnel de programmation est
immédiatement sollicité en cas de nécessité pour réa-
liser des calculs précis sur un point de I'encours ou
sur un réaménagement de programme.

Les groupes d'emplois ne sont donc pas étanches.
Leur coopération est évidente et cette coopération
achéve de diversifier encore les interventions qui, on
le voit, sont non seulement diverses dans leur nombre
mais également dans leur nature. L'activité peut fort
bien amener le pilote de flux, classé au niveau d'un
chef d'atelier plutét destiné & prendre les décisions
de régulation, & également les réaliser physiquement
en poussant les caisses dans les ateliers si besoin est.
Hormis pour les postes fixes, I'activité de la régula-
tion brouille méme les espaces géographiques de tra-
vail qui deviennent, eux aussi, sujets & redéfinition.

BU FLUX AU FLeuy ¢

Chevauchements de postes, solidarités, réserves de
disponibilité, brouillage des espaces, efc., le travail
dont s'alimente le flux joue sur du flou. Notre point
de départ a donc produit un curieux développement.
La plus incontestable des rationalités s'appuie et
débouche sur le moins formel des outils (du moins le
plus difficilement formalisable). Que conclure de cet
enchainement 2

En premier lieu, cet enchainement témoigne que le
flux, instrument de gestion, est composé, animé, de
travail. De cette premiére réponse découle deux
conséquences importantes pour le protocole d'analy-
se des instruments de gestion. D'une part, |'examen
des instruments et |'examen des gestionnaires devien-
nent une seule et méme question. Autrement dit on ne
peut assimiler les gestionnaires a des utilisateurs
d'instruments qu'elle que soit leur qualité d'utilisateur
(selon les écoles : éclairé, aliéné, etc.). Car I'instru-
ment n'a pas d'existence hors de leur travail, il se
crée et se re-crée en méme temps qu'il est exploité.
Encore une fois, si I'image de la machine ou de la
technologie peut représenter son fonctionnement, ce
n'est que provisoirement comme métaphore et non
comme réalité. La connaissance des instruments et de
leur fonctionnement suppose donc de comprendre les
actes de travail dont il est fait.

D'autre part, seconde conséquence liée & la premigé-
re, la forme que prend I'instrument n'est pas
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immuable. Elle dépend des conditions de mise en
ceuvre parmi lesquelles les caractéristiques de la
population concernée et ses modes de renouvelle-
ment jouent un réle déterminant. Ainsi le flux qu'on a
observé & Poissy est-il fortement marqué par les his-
foires professionnelles des gestionnaires. Ces derniers
forment une population mobile d'origine fort diverse
et ayant acquis, sur la totalité de vies professionnelles
accidentées, les qualités aujourd'hui mobilisées par
la gestion du flux. Ces « touche & tout » faits « de
bric et de broc » comme ils se définissent eux-mémes
ont une connaissance parfaite du terrain et des
hommes qui y travaillent. lls gérent le flux tout autant
par ce qu'ils sont que par ce qu'ils font.

Or, la présence de cetfte population dans |'usine est
frés liée aux modes de gestion du personnel qui ont
longtemps prévalu dans ['usine. Aujourd'hui, I'extério-
risation du temps de formation des salariés dont on
attend qu'ils disposent, dés I'embauche, des « com-
pétences nécessaires », la limitation de la mobilité
interne ainsi que la réduction des effectifs tarissent la
source oU PLV a puisé sa main-d'ceuvre. Il lui faudra
demain trouver une autre source. Et dans ce change-
ment, le flux connaitra une évolution concomitante de
ses formes. Pour ne prendre qu'une des dimensions
du flux, le compromis entre PLV et fabricants ne pour-
rait plus se réaliser de la méme fagon en effet si les
postes de PLV étaient plus formalisés que I'expérience
actuelle des gestionnaires ne 'impose ou si ces
postes, aujourd'hui si mal cotés, étaient revalorisés
our refenir de jeunes techniciens par exemple. Que
r;s relations de travail évoluent et le flux véhicules ne
sera donc plus exactement celui qu'on a observé.

L'enchainement flux/flou appelle une seconde
remarque, cette fois & partfir du travail. La gestion des
ordres de fabrication donne lieu a un travail mouvant
et plastique dans lequel les notions traditionnelles telles
que celle de poste de fravail sont peu opératoires. Les
finalités globales, comme le calcul ou la surveillance-
contrdle du processus, sont plus & mémes de rendre
compte du sens de ce fravail que la sommation jamais
achevée des taches a réaliser. Quand on écrit plus
haut que le travail dont s'alimente le flux joue du EOU,
c'est la mouvance et la plasticité de ce travail qu'on
souligne et non une quelconque indécision sur les atiri-
butions de chacun. Les gestionnaires savent exactement
et & fous moments quels taches ils ont & accomplir.

" Cette précision fciteﬂe caractére flou du travail de ges-
tion du flux t#&moigne donc surtout de la difficulté & sai-
sir ce travail qui recouvre des pratiques répondant a
des situations jamais totalement prévisibles.

On fera I'hypothése que le type de travail observé

dans le cadre du flux ne lui est pas spécifique. A des
degrés divers, la variabilité et la plasticité doivent
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s'observer dans de nombreux secteurs de |'entreprise.
La complexité des processus, des systémes techniques
de suivi et la tension des flux de fabrication et d'ap-
provisionnement créent des situations de travail chan-
geantes dont 'anticipation s'avére difficile. En bref,
le travail est difficile & saisir mais également difficile
& organiser. C'est du reste le fond de la critique por-
tée au mode d'organisation taylorien.

Si on examine le flux du point de vue de cette difficul-
té générale d'organiser a priori le travail, celui-ci
apporte indéniablement une réponse. Le flux, ou plu-
tot la finalité qu'il porte, définit un périmétre dans
lequel le travail peut s'exercer sous ses différentes
dimensions : démarche pragmatique, procédures,
relations interpersonnelles, carriére, niveau de qualifi-
cation, négociation horizontale, etc. Une fois défini,
ce périmétre se voit affecter un critére de performan-
ce de l'activité, en |'occurrence le temps de séjour
des OF sur le site. Ce critére n'est pas lié & la réalisa-
tion proprement dite des opérations mais & leur résul-
tat. Résultat paradoxal dans le cas de PLV puisqu'il
ne dépend que trés partiellement de I'activité du ser-
vice. Ainsi, si on ne peut organiser le travail, au
moins le flux le délimite-+il=

Le flux, porteur d'une logique économique, est donc
aussi un organisateur du fravail qui partage I'espace
de production en autant d'espaces de résultats &
atteindre. Mais c'est un organisateur du travail « in
vivo », du « travail en action », du « travail en rela-
tion », trés différent donc du projet taylorien qui sépa-
rait analystes et exécutants et prétendait maitriser la
part jugée essentielle de ce travail. L'instrument de
gestion introduit donc un paradoxe qu'il faudrait
développer. En méme temps qu'il organise et conirdle
le travail, la facon dont il le fait confére au travail
vivant une place absolument centrale et, d'un certain
point de vue, irréductible. C'est en considérant ce
paradoxe qu'on peut comprendre qu'un principe
constant, ici la fluidité, produise une dynamique de
transformation dans laquelle le travail est moteur.

L'intégration du travail dans les problématiques ges-
tionnaires constitue donc un réel enjeu pour la ges-
tion. On espére avoir contribué & le démontrer. Mais
les problématiques gestionnaires constituent un non
moins grand enjeu pour l'analyse du travail. Par I'in-
tégration du travail d'un cété ou par les probléma-
tiques gestionnaires de |'autre, on lie deux
incertitudes toujours en tension |'une par rapport &
I'autre : incertitude sur le marché et incertitude sur le
travail. Et on ouvre l&, pour le travail ou la gestion,
une voie d'analyse dynamique.

Sylvie Célérier
Université d'Evry-Val-d'Essonne
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