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Le salaire de la vie
Ghislaine Tormos-

« Le travall, notre seule richesse, colterait trop cher. lls n’ont que ¢a a la
bouche. J’en ai assez bavé, je ne supporte plus de voir nos emplois
supprimés par milliers. Je veux que la France conserve ses usines et son
industrie, je refuse que mes enfants soient obligés de quitter leur pays
pour trouver du travail. Si on ne réagit pas, dans dix ans, on est morts. »
Ainsi parle Gigi du ferrage, ouvriére a 'usine automobile PSA d’Aulnay-
sous-Bois.

12 juillet 2012. M. Varin, président du directoire de PSA, premier constructeur
automobile frangais, annongait la fermeture du site d’Aulnay. Aprés leur avoir
promis que le site resterait ouvert et que la priorité était de préserver leurs
emplois, les ouvriers d’Aulnay sont priés d'aller voir ailleurs. Une entreprise qui
ferme, c’est presque une banalité par les temps qui courent : dans ce cas, ce
sont 3000 emplois supprimés, 3000 vies bousculées, et quelques images au
journal de 20h00, chassées par une nouvelle actualité.

Un empiloi industriel, c’est comme un arbre aprés la tempéte, vite déraciné mais
difficile a faire repousser. Certains ouvriers seront reclassés dans le groupe,
d’autres devront partir a la recherche d'un (improbable) nouveau CDI. Ghislaine
Tormos, elle, a décidé de se battre avec courage. Avant ce jour de juillet, elle
navait encore jamais fait gréve. Depuis, Gigi est devenue I'un des symboles de
la lutte des ouvriers de PSA.

La crise grandissant, les voitures se vendent moins, les profits de PSA ne sont
plus ce qu'ils étaient, et supprimer des emplois devient la seule réponse a la
crise. « On me dit que je colte trop cher, mais pour moi depuis des années,
c’est la vie qui est trop chére. » Gigi n'accepte pas que son travail, sa seule
richesse, soit devenu le mal-aimé de notre économie, que I'on parie de son colit
comme d’une charge pesante et jamais de sa valeur fondamentale. Elle
n’‘accepte pas davantage que les socialistes n’aient pas tenu les promesses
faites aux ouvriers d’Aulnay lors de la campagne présidentielle. Elle ne se résout
pas & cette fatalité de laisser sans broncher fermer nos usines les unes aprés
les autres.

Face aux implacables logiques financieres, la voix de I'ouvrigre de PSA ne pése
pas bien lourd, or elle mérite qu’on I'écoute.

Ghislaine Tormos

A Aulnay, Ghislaine Tormos était monitrice sur une ligne de montage des
éléments de finitions de la C3 : derniére étape avant que les voitures partent en
peinture. Un monde d’hommes ou l'ouvriére, une des rares femmes de l'atelier, a
réussi & se faire une place, apres avoir travaillé cing ans a la chaine.

Ce livre a été écrit avec la collaboration de Francine Raymond.



LE SALAIRE DE LA VIE

managers performants qui se racontent leur réunion
d’apres. Je comprends que mon écraseur de pied
se félicite des résultats obtenus dans son business.
Content de lui et plus encore de le montrer 4 son
camarade de voyage. Je me demande combien de
ce type de managers on fabrique a I'heure dans
ce pays.

Lorsque cette génération de managers a débar-
qué a l'usine vers I'dnnée 2005, tout a changé. La
direction n'avait plus qu'un modele a la bouche :
« Japon ». A I'époque, innovations et méthodes de
management nipponnes étaient paroles d’évangile.
Tous avaient appris a I'école que la chasse aux gas-
pillages et aux temps perdus génére trés rapidement
des gains de productivité importants.

Alors, & PSA-Aulnay, nous avons dii nous mettre...
au japonais! Les «chantiers Hoshin! » se sont
immiscés dans notre usine. Pendant trois jours
et par petits groupes, nous devions réfléchir au
meilleur moyen d’augmenter la charge d’'un poste
de travail, en ajoutant un boulon ou une piéce sup-
plémentaires par exemple. Si personne ne trouvait
la solution, il nous fallait fournir de bonnes raisons
pour placer ce surcroit de travail sur le poste d’a
coté. Clest tout le raffinement nippon.

Seiri, Seiso, Seiketsu, Shitsuke, Seiton, c’étaient

1. Hoshin, en japonais, signifie « ce qui montre la bonne direc-
tion », comme laiguille d’'une boussole. Le chantier Hoshin est un
systéme de management qui permet & une entreprise de concentrer
tous ses efforts et toutes ses ressources dans la réalisation rapide
d’'un objectif.
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les « cing s » : trier, ranger, nettoyer, standardiser,
respecter. On a eu droit aussi aux « trois mu », les
trois démons en japonais : Muri (« pénibilité ») Mura
(« variabilité ») et Muda (« gaspillage ») et aux « sept
muda », sept formes de gaspillage : surproduction,
surstockage, transports et déplacements inutiles,
temps d'attente, traitements inutiles ou surproces-
sing, mouvements inutiles, production de défauts
et rebuts. La hiitiéme étant la non-utilisation des
ressources intellectuelles du personnel. Il n’y a pas
de petites économies. Je ne parle méme pas de la
méthode Miru Miru censée nous faire utiliser un
langage compréhensible de tous. Je me demande
comment nous avions réussi a communiquer et a
faire des voitures jusque-la.

Sans surprise, personne n’'y comprenait rien.
Nos chefs, responsables d’'unité ou de groupe, trop
proches des ouvriers, ont été ainsi dessaisis de leur
pouvoir. Monsieur M., parfaitement hermétique
a ces notions de flux tendu - 2 ses yeux, il était
impensable que nos stocks soient en permanence
épuisés -, a vite été écarté. On ne savait plus qui
faisait quoi au sein de la hiérarchie de l'usine:
c'était un va-et-vient incessant de cadres, entre ceux
qui venaient des usines de La Garenne-Colombes,
de Rennes, de Sochaux ou dailleurs, et ceux qui
repartaient.

Avant la japonisation de l'usine, nous, en fran-
¢ais, on savait se booster tout seuls. D’'une équipe
a l'autre, on se tirait volontiers la pige. Entre celle
de la C2 et celle de la C3, entre 'équipe A et
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I'équipe B, on se lancait des défis. Si a 'heure de
quitter le boulot, on en était a la trois cent quatre-
vingt-dix-neuvieme piéce, il fallait faire la quatre
centieme et on restait un peu plus longtemps.
Totof raconte souvent comment, au début des
années deux mille, avec son équipe de nuit, ils
avaient battu le record de production : cing cent
quarante et une Saxo en: sept heures. Tous les
ouvriers de la ligné avaient recu une médaille. Nous
marchions a la prime aux idées, aux « déclics ».
Chaque bonne idée était récompensée par la
direction, de 30 & 1500 euros. Je me souviens de
Christian, le maintenancier qui a gambergé plu-
sieurs semaines sur son temps libre pour gagner
deux secondes sur la vitesse de la ligne. Comment
faire passer sur la méme ligne trois véhicules, la
C2, la C3 et la nouvelle C3, et sortir le quota de
voitures prévu. Christian a trouvé et cela repré-
sentait un énorme gain financier pour PSA. Lui
a seulement recu 150 euros de prime de déclic.
Jétais si fiere de ces ouvriers inventifs. Tous ces
professionnels de grande qualité que l'on va jeter
dehors, sacrifiés sur I'autel de logiques financiéres
et économiques qui nous semblent si incohérentes,
soi-disant « rationnelles » mais humainement si
déraisonnables. Je ne m'y résous pas, pas davan-
tage que de voir notre travail réduit & une variable
d'ajustement dans un bilan comptable. Quand
donc les dirigeants d’entreprise, et leur conseil
d’administration, vont-ils enfin nous respecter en
tant qu'étres humains et travailleurs chevronnés
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et cesser de nous considérer comme des bécanes
plus ou moins rentables ? Nous sommes liés tous
les jours par une chaine de travail, dans l'effort,
la contrainte, parfois la douleur. Une organisa-
tion humaine en laquelle nous croyons et pour
laquelle nous donnons le meilleur de nous-mémes.
Les ouvriers ralent beaucoup mais, en réalité, ils
finissent toujours par accomplir les taches qu'on
leur demande. Méssieurs les directeurs et financiers,
savez-vous qu'il faut des femmes et des hommes
pour faire fonctionner une usine comme n'importe
quelle entreprise ? Que leur travail manuel ou intel-
lectuel produit chaque jour de la richesse ? Sans
ces femmes et ces hommes, aucun gain ne serait
possible, aucune de vos actions en Bourse non plus.

Cest au nom de cette sacro-sainte hyper-rentabilité
qu'Aulnay fut la premiére usine du groupe a béné-
ficier du lean management. Intriguée, je suis allée
chercher la signification du mot sur Internet :
« Management maigre, mince ou dégraissé, la
participation de l'ensemble des employés d’une
entreprise a la lutte contre le gaspillage en chassant
tout ce qui produit de la “non-valeur ajoutée”. »
Ou l'art de faire plus avec moins. Chacun de nos
gestes devait étre analysé afin de devenir rentable,
I'objectif étant de traquer la « valeur ajoutée » dans
les moindres recoins. Méme le papier toilette a di
perdre trois feuilles d'épaisseur! Nous avons eu
aussi droit a l'opération « Aulnay et moi ». Nous
€tions invités a accrocher le badge sur nos tenues
si nous voulions jouer le jeu pour améliorer la
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qualité, la production, la sécurité. Mais faire plus
que plus, moi, jai refusé. De toute facon, leur
badge était vilain.

Des ingénieurs de tous les sites de France venaient
nous visiter, et restaient un mois en immersion
a l'usine d’Aulnay. Avant de venir, sur leur site
d’origine, on leur avait conseillé de se tenir loin
des lignes et des ouvriers, car « dans le 93, on ne
sait jamais ». Dans le groupe, notre usine moderne
et performante trainait dans le méme temps une
réputation de rebelle. On collait facilement aux
ouvriers d’Aulnay une image de « racailles venues
des cités ». Mais les ingénieurs qui passaient du
temps dans notre usine repartaient toujours satis-
faits de ce qu'ils avaient appris, en plus d'étre
touchés par l'accueil chaleureux des ouvriers. Ils
avaient pu constater par eux-mémes leur grand
professionnalisme. C'était une usine pilote et exem-
plaire, un laboratoire. Et nous étions les « cobayes »
a observer, évaluer, analyser.

De leur c6té, nos chefs directs y croyaient sincére-
ment, l'usine devait se moderniser et il n'y avait pas
mieux que le modele japonais pour assurer notre
survie. Alors nous avons servi de test « grandeur
usine » pour ces nouvelles méthodes managgériales,
jusqu'au test final : I'art de fermer une usine en
douceur.

Je me souviens qu'au printemps 2012, on nous a
annoncé la visite de Denis Martin, le numéro 2 de
PSA. Comme je suis I'un des moniteurs de la MEF
(montage des éléments de finition), la plus grosse
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Ouvriere a PSA, "Gigi" écrit le combat perdu
des anciens d'Aulnay

Du “"choc”, lors de I'annonce de la fermeture, aux quatre mois de gréve intense,
Ghislaine Tormos, ouvriére & PSA Aulnay pendant 11 ans, raconte dans un livre
paru jeudi le combat perdu pour sauver les emplois de I'emblématique usine
automobile.

"Dés que le bateau tangue, nous sommes les premiers & étre jetés par-dessus
bord. A écouter les experts: notre travail colte trop cher", écrit cette pétillante
brune de 50 ans dans "Le salaire de la vie" (Ed. Don Quichotte), rédigé en quatre

2002 aprés des années de petits boulots, cette mére de trois enfants, veuve,
devient "la seule femme du ferrage", I'atelier d'assemblage de piéces de tble, et
se fait progressivement une place dans cet univers d'homme.

En juillet 2012, quand la fermeture est annoncée, cette déléguée du personnel,
membre du SIA (Syndicat indépendant de I'automobile), entre en résistance.

"J'ai eu envie de me battre pour garder mon usine, pour garder mon boulot. J'en
veux a mon patron d'avoir mis ¢a en moi. J'étais quelqu'un de confiant,

irréductible de la gréve qui a duré de mi-janvier a mai 2013.

Au fil des 200 pages, "Gigi", comme tous la surnomment, raconte ce combat des
salaries, d'abord pour éviter la fermeture de I'usine, puis négocier un plan de
sauvegarde de I'emploi (PSE) "digne".

Les réveils 4 05HO00, la dureté du travail a la chaine, les muscles qui faiblissent,
la peur de s'endormir au volant, les 1.500 euros qui tombent & la fin du mois, "le
choc" de I'annonce de la fermeture, les actions coups de poing, les bisbilles
syndicales... Tout est dépeint avec une précision d'orfévre.

"Je voulais simplement qu'on apprenne a connaitre les ouvriers, ceux qui ont
donné leur temps et leur vie pour construire cette usine. On n'est pas que des
petits personnages playmobil devant des robots", ajoute-t-elle.

L'usine de 170 ha a Aulnay sera fermée dans moins de six mois. Sur ies 3.000
salariés que comptait le site a I'annonce de la fermeture, la quasi-totalité a été

reclassée ou est en cours de reclassement, selon I'entreprise. La moitié d'entre
eux a choisi de quitter le groupe.

("Le salaire de la vie" ~ Ghislaine Tormos avec Francine Raymond - Editions Don
Quichotte - 15 euros)
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A PSA Aulnay, «des gens révent de faire
greves

CHRISTIAN LOSSON 26 FEVRIER 2013 A 22:16

Des salariés en greve sur le sile PSA d'Aulnay-sous-Bois, le 28 janvier. (Photo Lionel Bonaventure. AFP)

En Seine-Saint-Denis, au sein de 'usine condamnée du groupe automobile,
qui tourne au ralenti, les tensions entre salariés et direction atteignent leur
paroxysme.

11y a beaucoup de vie dans la mort programmée de l'usine PSA d’Aulnay-sous-Bois (Seine-Saint-Denis). Des vies sous
haute tension, sur ce site sacrifié par le constructeur automobile dans le cadre de son plan d’économies, conduisant &
supprimer 11 200 emplois dans le groupe, dont 2 800 pour cette seule usine.

«Voild, d’ici 2014, il n’y aura plus personne, accueille Ghislaine Tormos, une des rares grévistes du SIA (Syndicat
indépendant de 'automobile), le syndicat maison. On se bat pour sortir la téte haute. Bienvenue chez les soi-disant
casseurs, saboteurs.» Initié le 16 janvier par la CGT, Sud et la CFDT, le mouvement n’a pas seulement figé le site. I 'a
coupé en deux. «On se bat pour nos droits», dit un gréviste. Dans un «climat de terreur», marqué par des
«intimidations», des «violences», et des «sabotages», flinguent la direction et les autres syndicats. Quatre grévistes,
accusés d’avoir agressé un huissier, ont été mis & pied «en vue de licenciement», deux déja virés. Le 13 février, d’autres,
munis de batons, auraient fait irruption dans le local du CE ; un extincteur aurait été balancé a travers la vitre d’une salle
ol des cadres se réunissaient. « Du pipeau», lache un gréviste. Au lendemain de ces nouveaux incidents, le ministre du
Travail, Michel Sapin, a nommé un médiateur, pour «favoriser le retour au calme», et la reprise du «dialogue».«Un
Jacilitateur, nuance Ghislaine Tormos, qui n'a pas fait avancer grand-chose», malgré une nouvelle réunion organisée
hier.

«On en a marre de passer pour des voyous, voyez-vous méme», dit la monitrice au ferrage. Il est 6 h 30 et on voit :

150 tétes sur la «place de la gréve», sur 500 grévistes, 300 selon la direction. Face 4 eux, un cordon de chasublés en jaune
fluo. Un salarié GGT : «200 cadres dépéchés d'autres sites, Poissy, Sochaux, Rennes, gavés de primes et hébergés

a I'hotel.» Pour «éviter les débordements, la casse», dit I'un deux. La veille, «quarante cébles ont encore été coupés»,
ajoute la direction. «Pas un boulon n’a été volé, pas une voiture abimée», rétorque un non-syndiqué croisé a I'espace
«formation». Le site est paralysé. Avant la gréve, 700 Citroén C3 sortaient chaque jour. «En six semaines, on n'arrive pas
a ce chiffre», dit un syndicaliste Sud.
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«Sapin de Noél». Tormos, 50 ans, a trimé comme chef de rang, buraliste, avant de rejoindre PSA il y a dix ans. «J'ai eu
droit a des formations, des possibilités d'évolution. J'avais limpression d’étre devant un sapin de Noél.» Les cadeaux se
sont faits rares : la crise s’est invitée. Elle raconte 'agonie de l'usine, la fermeture d'une des deux lignes, les effectifs qui
fondent pour atteindre 2 650 personnes, sur un site de 70 hectares. Elle Passure : «J'ai commencé a parler, on m'a dit:
"T’es avec nous ou contre nous." Mais moi, je défends Uesprit PSA, qui a volé en éclat.»

8 heures : 'AG quotidienne débute. On parle de la derniére rencontre avec la direction : «Ils nous disent qu'il se passe des
choses terribles a lusine... Du cinéma.» On évoque la caisse de solidarité : «Au total, on a plus de 216 500 euros.» On
maintient la flamme : «On n'est ni des délinquants, ni des fainéants ; on tiendra un jour, une heure de plus qu'eux.»
Envie de lutter, de tenir. Envie, aussi, de parler, d’enrager, de pleurer. Les yeux rouges, Allison, monitrice non syndiquée,
ne fait plus gréve. «Ici, c’est toute ma vie.» Celle, aussi, de ses parents, de son mari. «Jaimais tant ce que je faisais ici ; Je
suts écceurée. On paie les erreurs stratégiques du groupe. On n'est désormais plus que des numéros.» Un parmi les 1 300
que la direction a promis de reclasser a lusine de Poissy (Yvelines) ? «Impossible, j'habite trop loin.»

A 50 ans, Ghislaine gagne 1 500 euros net. «Je n'y arrive plus.» Veuve, ses enfants, 12, 10 et 5 ans, ont appris 4 se
débrouiller seuls quand elle rentre chez elle 4 23 h 15. Mais elle aime PSA Aulnay. «Ici, il y a de la solidarité et de la
considération. Ici, t'es pas obligée de la fermer, parce que c'est les ouvriers qui ont fait l'usine. Ici, tu peux tutoyer ton
supérieur, t'as une vraie liberté de parole.»

Ces temps-ci, c’est plus compliqué. Un intérimaire : «On est fliqués par les "R".» Les «R» ? Les «responsables» des
ressources humaines (RH), de groupe (RG) ou d’unité (RU). Management «cadenassé», lache un non-gréviste,
«Impossible de parler librement.» Gestion «paternaliste et efficace», revendique un syndiqué SIA. «Paternaliste quand
tout va bien, répressif quand ¢a va mal», nuance Ghislaine Tormos. Dix blouses grises patientent dans un local de
latelier peinture. Dix non-grévistes. On s’invite. «La boite nous prend pour des cons, elle se sert de nous comme
boucliers», sort I'un d’entre eux, avant de se taire. Le «<RG» vient d’entrer. «Les gars doivent reprendre le travail.»
Pourtant, la ligne de portiéres ne bougera pas d’un centimétre,

ATlabri des regards, un salarié raconte : «La majorité des non-grévistes soutient le mouvement. Beaucoup n'ont pas le
choix de faire gréve, comme moi.» Lui ? «Dix ans de PSA.» Un crédit immobilier, deux enfants & charge, une femme en
situation précaire. «Si je n'avais pas ce poids, j'en serais.» Subit-il des pressions ? «Non, enfin si : on te dit que si tu fais
gréve ou si tu parles avec les grévistes, tu ferais mieux d'oublier ton avenir dans la maison...»

Environ 30% de leffectif de I'usine est en arrét maladie. «Des salariés effrayés par les grévistes, épuisés par le stress et
les pressions», selon la direction. Des «gens qui révent de se mettre en gréve mais ne le font pas», assure un «SIA» du
montage-carrosserie. Prés d'une machine a café fatiguée, un autre non-gréviste, encore plus crevé, raconte : «On aimerait
en étre de cette résistance-la, mais je veux pas étre cramé. Alors, on a un truc imparable : quand on nous demande de
redémarrer la production, on appelle des grévistes, ils se pointent, et on fait valoir notre droit de retrait...» Un autre :
«On doit rejoindre des points de rassemblement si jamais des grévistes apparaissent : du chantage, non ?»

«Jouer les flics». Ghislaine Tormos réapparait. Un RG lui demande de partir fissa : «Tu n’es pas habillée pour rester ici.»
Un groupe de six chasubles jaunes salue. «Bonjour, répond-elle, vous venez de quel site ?» Silence. «Vous ne pouvez rien
dire, mais on ne connait pas votre nom, parlez sans crainte.» Silence géné. «On n’a pas l'autorisation de parler», dit un
cadre. «Ca ne vous dérange pas d'étre contraint de jouer les flics ?» relance Ghislaine. Silence pesant. Dans cette guerre
de position, cette bataille d’image ol grévistes et direction accusent les médias d’8tre partiaux, les silences sont troublés
par le bruit des ventilations. Ou par des sifflets de grévistes qui vannent les «jaunes». Un RH nous demande de quitter les
lieux. «Vous étes sur une propriété privée, vous n’avez aucune autorisation.»

Unité de montage. Un cadre veut bien parler. En off. «Cette gréve est absurde. Si toutes les boites offraient ce qu'offre
PSA dans son plan social, ce serait le paradis. La, on vit lenfer. On se fait cracher dessus, jeter des pétards.» 1l 1éve les
yeux au ciel : «OK, cest une minorité, mais il y a eu des robots pétés, des extincteurs jetés.» Comment vit-il Parrét ? «Que
¢a va étre dur de reprendre aprés plus de cing semaines de vacances. Que travailler, c'est moins penser.» Et 13, «que les
gars, y pensent trop». A ces c6tés, un huissier, casque vissé et bouchons d’oreilles. L’un des «5 a 10 huissiers présents
selon les jours», dit la direction. Payés 150 euros de I'heure, selon la CGT. «Pour constater lexercice anormal du droit de
gréve», dit un d’entre eux. Par exemple, «quand 15 mecs se pointent sur une ligne en marche pour dire aux opérateurs
"On doit se parler”, c’est pas normal». Pas normal non plus, ajoute-t-il, «de recevoir des ceufs, des tomates, des insultes».

Jeu de dames. Revoila Ghislaine Tormos, qui s'invite : «Les cadres sont ausst concernés, vous allez faire quoi ?» Le cadre :
«Comme tout le monde. Des CV. Je suis le travail, je lattends pas.» L'huissier : «PSA a fait évoluer des gens partis de
rien, ils vont les reclasser.» Elle : «<Moti, me battre pour partir dignement.» L’huissier, face au cadre : «Les pressions des
grévistes dans les vestiaires, sur le parking, faut en parler.» Puis, en aparté : «Quand méme, la plupart des grévistes
sont d’'un courage : ils se pointent a 6 h 30, repartent a 17 heures, voire d 22 heures.»

Deux caristes jouent aux dames avec des écrous et des boulons. On parle gréves a Aulnay : 1982, 1984, 2005, 2007, 2013.
Ahmed, débarqué en 1977, se souvient de la premiére. «On nous jetait des boulons par hélicos», les CRS «nous
marchaient sur la gueule», le pouvoir parlait de «gréve d’ayatollahs», alors qu’on «se battait pour arréter d’étre
esclaves». La, c'est différent : «Je fais gréve pour les jeunes.» Et Michel Delaby (CGT), 45 ans dont vingt et un de boite,
contrdleur au ferrage ? «Je me bats pour une lutte individuelle et collective.» Et Fréderic (non syndiqué), 36 ans dont
onze de maison, technicien fiabilité-qualité. «J'ai repris le boulot @ contrecceur. Deux enfants, un pavillon & crédit, et 1
800 euros net malgré un bac +3 : pas le choix.»

Des sandwichs arrivent, et, avec, le leader des grévistes : Jean-Pierre Mercier, CGT. Le «jusqu’au-boutiste de Lutte
ouvriére», pestait juste avant un cadre, qui lui préte des «ambitions politiques». Mercier sourit : «Mon seul plan de
carriére ; militant ouvrier.» Et I'assure : Aulnay est un précédent. «C'est une bataille dont les enjeux nous dépassent. Si
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on céde, tout le monde s’engouffrera dans la bréche pour faire régresser nos droits. On ne peut compter ni sur le
gouvernement, ni sur personne. Que sur nos forces...» En attendant, depuis une semaine, Iélectricité et I'eau du petit
local qui sert de QG des grévistes ont été coupés. «De la mesquinerie, lache Ghislaine Tormos. Lorsquon a quitté I'usine
sur le coup de 16 h 30, le réfrigérateur puant de viande croupie placé par les grévistes depuis 6 h 30 face aux «chasubles
jaunes» n’avait toujours pas bougé.

Photos Vincent Nguyen. Riva Press

Christian LOSSON
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90% des salariés de l'usine PSA d'AuInay reclasses ou
presque

Par Challenges.fr Publié le 10-01-2014 & 17h41

2.712 salariés sur 3.000 ont souscrit & un projet de mobilité interne ou externe. Les quelques 300
restants veulent bénéficier du plan de départ volontaire.
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La quasi-totalité des salarles de l'usme PSA Peugeot Citroén
(http://www.challenges.fr/tag/psa-peugeot-citroen) d'Aulnay-
sous-Bois (http://www.challenges.fr/tag/aulnay-sous-bois) (Seine-
Saint-Denis), qui doit fermer en 2014, ont été reclassés ou sont en cours de
reclassement a 1'échéance, le 31 décembre, de la période de départs volontaires
du site, a indiqué vendredi 10 janvier le directeur des ressources humaines,
Philippe Dorge.

Au total, "2.712 personnes sur 3.000 ont adhéré a un projet de mobilité interne
ou externe”, soit 90% des effectifs de 1'usine de Seine-Saint-Denis avant
'annonce de sa fermeture, a-t-il précisé. La moitié d'entre elles restent au sein de
l'entreprise. Parmi ceux qui quittent 'entreprise, 200 ouvriers sont partis dans le
cadre des congés seniors.

Selon Philippe Dorge, sur les quelque 300 personnes restantes, 240 ont fait acte
de candidature pour bénéficier des mesures de départ volontaire et "60 ne se
sont pas manifestées”.
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450 personnes encore a Aulnay

D'ici le 31 mars, ces 60 personnes recevront une proposition de mutation interne
a laquelle elles devront répondre dans un délai de 30 jours, puis en cas de refus
une seconde proposition.

En cas de refus définitif, ces salariés se verront proposer un congé de
reclassement de 12 mois, c'est-a dire un accompagnement pour trouver un
nouvel emploi, avant leur licenciement. Pour ceux-13, l'indemnité
supplémentaire de départ est réduite a 7 mois, contre 12 mois pour ceux qui ont
adhéré au plan de départs volontaires.

AT'heure actuelle, 450 personnes sont encore présentes physiquement sur le site
d'Aulnay: syndicalistes, personnes restant a la production de piéces détachées et
ouvriers chargés de la sécurité du site.

Selon le STA, premier syndicat de 1'usine, "500 salariés sont encore sans
solution". Pour "maintenir un lien entre les anciens salariés" et "donner un coup
d'accélérateur a la revitalisation" du site, le syndicat a annoncé vendredi la
création de 1'Association des Anciens d'Aulnay (AAA).

En deux ans, le groupe a supprimé 11.200 postes

AT'usine de Rennes, "1.387 personnes sur 1.400 (concernées par les suppressions
de postes) ont une solution de reclassement, dont plus de 400 de congés
seniors", selon Philippe Dorge.

La fermeture d'Aulnay et les suppressions de postes & Rennes et dans le reste du
groupe doivent aboutir a la suppression de 8.000 postes, comme prévu dans le
plan de restructuration lancé en juillet 2012.

Au total, entre mai 2012 et mai 2014, les effectifs du groupe devraient diminuer
de 11.200 personnes. L'accord de compétitivité signé avec quatre syndicats en
octobre, qui garantit la pérennité des sites en France en échange d'une
modération salariale, "va permettre de réaliser les transformations dont le
groupe a besoin sans recourir a un plan de sauvegarde de I'emploi", selon
Philippe Dorge.

Fin 2012, le groupe employait plus de 91.000 personnes dans 1'Hexagone, sur un
total de 202.000 salariés dans le monde.
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Les chaines a l'arrét. Des jets d'eeufs. Des menaces de mort. La
direction qui cherche la bonne parade... La tension palpable
aujourd'hui a Aulnay rappelle d'autres images. Car le site
ouvert par Citroén en 1973 n'en est pas a son premier conflit.
Au point que I'ex-usine modéele traine une réputation de
rebelle. Certains se demandent si cela n'a pas pesé dans la
décision de PSA de fermer ce site plutot qu'un autre.

La premicre gréve, la plus violente, survient en 1982. A 1'époque, Citroén
pratique un management trés particulier. L'entreprise fait venir des ouvriers
par milliers d'Algérie, du Maroc, du Mali, etc., et les soumet dans ses usines
a des méthodes alliant paternalisme et coercition.

Au ceceur du dispositif, la Confédération des syndicats libres (CSL). Un
syndicat maison qui "flique" le personnel pour le compte de la direction. "Si
on adhére a un autre syndicat, ils nous mettent des préavis, des
sanctions...", ttmoigne un ouvrier d'Aulnay dans un reportage de 1'époque.

C'est ce cadre qui vole en éclats en 1982, a l'issue de cing semaines de greve
émaillées de bagarres entre la CGT et la CSL. L'usine ressemble alors a un
camp retranché. Les ouvriers et [a CGT occupent les parkings. De l'autre
coté de la grille, la direction, les contremaitres et la CSL tiennent les locaux.

"RESYNDICALISER LES JEUNES GENERATIONS"

Au terme de cette "gréve pour la dignité", rien n'est plus pareil. Les ouvriers
obtiennent la liberté syndicale et une augmentation de salaire.



Des salles de priere sont aménagées pour les musulmans. Aux élections
internes, la CGT bondit de 12 % a 57 % des voix, tandis que la CSL plonge.

Ce syndicat retrouve la majorité des années plus tard, mais sous un autre
nom, Syndicat indépendant de 'automobile (SIA). Et cela n'empéche pas
que d'autres conflits trés médiatisés surviennent, en 2005 puis 2007. "Ils ont
permis de resyndicaliser les jeunes générations", commente Vincent Gay,
qui €crit actuellement une these sur les rapports sociaux dans les usines
d'Aulnay et de Poissy.

Le résultat de cette histoire particuliere ? "On trouve a Aulnay des équipes
syndicales plus combatives qu'ailleurs, par exemple qu'a Rennes, o l'usine
PSA a connu bien moins de conflits", releve M. Gay. Gérard Ségura, le
maire (PS) d'Aulnay, ne dit pas autre chose : "Oui, c'est un peu un bastion."

DENEGATIONS DE LA DIRECTION

La CGT y est forte, et SUD monte en puissance. Un syndicalisme souvent
port€, dans les deux cas, par des hommes d'extréme gauche. A I'image de
Jean-Pierre Mercier, le leader de la CGT, qui fut aussi porte-parole de la
candidate Nathalie Arthaud (Lutte ouvriere) pendant la présidentielle. "Ces
militants sont convaincus que c'est par le conflit qu'on peut arriver a quelque
chose, note M. Gay. Mais ils le font sans surenchére, en restant a l'écoute du
personnel."

Ce qui frappe surtout, c'est qu'un syndicat historiquement lié€ a la direction
comme le SIA participe lui aussi aux actions contre la fermeture. Les
dénégations de la direction, qui a refusé pendant un an de confirmer la
fermeture de ['usine, ont été prises comme une forme de mépris. Et ont
suscité beaucoup de colere.

Jusqu'ou ira-t-elle ? "Les salariés d'Aulnay sont plutot des gens en ascension
sociale que des déclassés qui n'auraient plus rien a faire de l'usine et
pourraient tout casser", estime M. Gay. A I'annonce de la fermeture, en
juillet, I'embrasement pronostiqué par certains n'a d'ailleurs pas eu lieu.

Mais "il y a aussi des jeunes qui reproduisent un peu dans l'usine ce qui se

passe dans les cités : des clans, des bandes..., raconte Henrique, un ouvrier
embauché en 1982. Le travail n'est pas leur priorité." Entre ces différentes

populations, le mélange peut se révéler instable.
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PSA Aulnay : retour sur les choix de la filiére automobile frangaise

par Wenceslas Baudrillart - 29 Aoit 2012

PSA a-t-ll caché sa copie le seul temps d'une électlon présidentislle ? A I'évidence non. Une entreprise de cette
dimension, qui gére une restructuration interne continue depuls le début des années 70, ne déclde pas en trols
mols de fermer un site industriel de cette Importance. Une usine comme celle d'Aulnay, instaliés sur des
centalnes de milliers de m2, ayant englouti au fil des décennies des milliards d'euros d’Investissement, n'est pas
un joust qu'on décide de mettre a la poubelle un beau matin sur le geste d'humseur d'un PDG primesautier.

C'est en 2003 qu'un directeur départemental du travail, qui avait de
bonnss raisons de connaitre les projets de cette entreprise, m'a dit
pour la premiére fois que PSA avait pris la décision de fermer
Aulnay. C'est en 2004 qu'un dirigeant de PSA avec lequel j'avais des
relations suivies m'a donné la méme information.

Depuis cette date qu'a-t-on vu ? Aulnay n‘a plus bénéficié
d'investissements ou alors marginaux. Ses équipements n‘ont plus
été adaptés a la production de nouveaux modeles. L'effectif a
diminué réguliérement, en particulier & I'occasion du programme de
cessation d'activité des salariés agés engagé par la métallurgie a
partir de 1999. Les partants au fil des années, quel qu'en soit le
motif, n'ont plus été remplacé et les intégrations périodiques
d'intérimaires ont été interrompues. Année aprés année les volumes
produits se sont réduits, les nouveaux modéles systématiquemsnt
implantés sur d'autres sites et les volumes des modéles d'Aulnay
progressivement mis en production sur d'autres sites qui en
absorbaient la croissance éventuslle.

Pendant ce temps, sur ['usine en tant que centre de colt pesaient
évidemment les mémes charges : amortissements de toute nature,
charges fiscales, gestion des fluides, du foncier, etc. Son bilan

économique se dégradait donc régulidrement et sa compétitivité, par rapport 4 d'autres sites qui continuaient d'étre aussi
chargés que possible en production, devenait calamiteuse. Année apres année, les états du controle central de gestion
mettaient en évidence cette perte d'efficacité et, sur leur base, linformation interne au groupe & destination du
management comme a destination des organes représentatifs du personnel diffusait ce sentiment d'une descents
irréversible. Mais naturellement aucun propos inquiétant n'était formulé par la direction du site, confiante dans le fait que
cette lente dégradation imprégnerait au fil du temps 'ensemble des salariés et que, le moment venu, I'annonce de la
fermeture, susciterait évidemment des réactions vives, mais qu'en fait elle tomberait dans des esprits sinon résignés, au
moins déja préparés.

C'sst la une stratégie parfaitement rodée dans de nombreuses grandes entreprises voulant reconfigurer feur appareil de
production : choisir un site -pas forcément le moins efficace, puisque bien d'autres paramétres peuvent entrer en ligne de
compte-, I'asphyxier trds progressivement sur un horizon de quatre ou cing ans, voire plus pour un trés grand site et
lorsque sa faiblesse est devenue évidente aux yeux de tous, dirigeants, organisations syndicales, salariés, pouvoirs
publics, annoncer sa fermeture avec les larmes de crocodile assorties.

Ainsi l'annonce se fait selon un calendrier approximativement arrété depuis des années. Que I'entrée en campagne
présidentielle ait été un bon motif de rester silencieux en février ou mars, 4 coup sr. Que le ministre du travail et quelques
conseillers de rang moins subalterne en aient parlé avec le PDG, quoi de plus probable ? Ségoléne Royal eut-elle été la
présidente sortante, échanges et résuitat eussent été les mdmes. Remarquons tout de méme que les grandes annonces
de sinistre sur I'emploi se font traditionnellement plus fréquentes a la veille des vacances estivales plutdt qu'a la rentrée,
pour cause évidente d'évacuation de la premiére pression a chaud. Non moins évidemment PSA fondait encore quelques
aspoirs dans la réélection de Nicolas Sarkozy et n'avait pas anticipé |'arrivée sur son terrain de la « foudre » d'Arnaud
Montebourg.

Une décisions aux multiples motivations

Au sein de PSA tout d'abord. PSA a voulu s'engager dans une démarche trés volontariste de croissance de ses ventas et
s'est équipé sur les derniéres années pour une capacité de quatre mitlions de véhicules. Son record n'a pas dépassé 3,6
millions en 2010 et 2012 devrait 8tre sensiblement inférieur. PSA est donc structurellement en surcapacité. Sur cette
périods, PSA a naturellement continué d'investir : chaque nouvelle génération de machines apporte ses progrés de
productivité et si la croissance des ventes est durablement inférieure a celle de la productivité, le sureffectif explose

Las facteurs de cette mévente sont multiples : crise occidentale, implantation insuffisante en Asie, mix de gamme
déséquilibre, fin des primes a la casse, délocalisations insuffisantes (???), etc. S'y ajoutent quelques modeles aux
carriéres médiocres, comme les vaisseaux amiraux 607 ou C6, ou calamiteuses, comme la 1007, qui plombent les
comptes et bouleversent les prévisions de charge des sites.

Mais bien en-deca de ces causes apparentes, il y a la politique frangaise en matiére d'automobile. A partir de 1945, |a
voiture, achat fétiche en France comme ailleurs, est considérée par le fisc comme une vache a lait inépuisable. TVA au
taux majoré, vignette, fiscalité des carburants sont tellement commodes pour alimenter le budget. S'y ajoute une
perversion bien hexagonale de notre fisc : son aversion pour les voitures puissantes, en particulier si ce sont des
véhicules de société. En Allemagne, en Belgique, en Grande-Bretagne, en ltalie, la voiture n'est pas seulement une
demonstration d'un standing personnel, elle est aussi la reconnaissance d'un statut professionnel. Les flottes d'entreprises
y sont d'un tout autre volume qu'en France parce que le véhicule de fonction y est considéré comme un instrument de
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rémunération comme les autres. Le fisc frangais s'acharne contre elles et n'a de cesse de renchérir leur codt - évaluation
de l'avantage en nature qu'elles constituent, limitation de leur amortissement et taxe sur les véhicules sociétés ou taxe sur
I'émission de CO2 qui explosent dés qu'on dépasse une puissance de 6 CV. La ol ie cadre moyen allemand peut
ronronner satisfait au volant de sa BMW série 3 et le cadre supérieur au volant de sa Mercedes 500, le cadre frangais
peine & se faire rembourser des indemnités kilométriques pour une Mégane ou une 408

Au fil des décennies, |e fisc a ainsi réussi 4 tuer la voiture frangaise haut de gamme qui faisait la gloire de son industrie
avant-guerre, a laissé la place aux véhicules premium allemands, britanniques (méme s'ils appartiennent & l'indien Tata)
ou suédois (méme s'ils appartiennent au chinois Geely). Et quand les cadres frangais sont devenus cadres supérieurs et
dirigeants de multinationales, ils ont abandonné le pseudo haut de gamme Renault ou PSA pour basculer dans le
standing allemand. Les générations successives de primes 4 la casse ou “jupettes” ont &té cohérentes par rapport & ces
orientations de fond de I'administration frangaise en encourageant massivement au renouyellement en petites voitures.

Lindustrie automobile frangaise s'est ainsi évincée des segments qui rémunérent le mieux mais aussi qui poussent le plus
a linnovation et 4 la qualité. Directions assistées, freinages ABS, GPS, radars de recul, assistance au stationnement et
combien d'autres sont sortis sur des véhicules hors de prix et se sont progressivement diffusés sur les moyennes gammes
avant de se généraliser totalement

Aulnay, une usine explosive

Enfin, Aulnay a une spécificité de tailis. Pourquoi Aulnay plutét que Poissy ou, par exemple Mulhouse ? Je ne fais qu'une
prudente conjecture : Aulnay est ie terrain social le pius difficile de PSA. Un temps ce fut Poissy mais sa grande
reconfiguration des années 80 avec la flamboyante proposition de Jean-Jacques Servan-Schreiber de transformer les
opérateurs illettrés en divas de l'informatique a permis de remettre cette usine et son corps social dans un fonctionnement
normal, avec une concertation parfois rugususe mais positive. A Aulnay, face a une direction qui a longtemps joué I'anti-
syndicalisme methodique et le soutien abusif au syndicat maison, se sont développées une culture et une pratique
syndicales trés agressives portées par des militants imprégnés de la foi en la capacité révolutionnaire des avant-gardes
les plus minoritaires. Vous étes le comité exécutif de PSA, vous devez fermer au moins une usine, vous avez le choix
entre une usine explosive et une usine coopérative : le choix s'impose,

Et voila, Monsieur, pourquoi votre fille est muette ! Jo m'égare : voila pourquoi Auinay ferme sans méme avoir comme
Sevelnord la possibilité de négocier un nouveau départ contre une nouvelle flexibilits.

Au-deld, le champ des possibles

L'industrie automobile est une industrie fourde, mobilisatrice de compétences et d'investissements qui se développent sur
des décennies. Dans cette optique Ies plans véhicules électriques/hybrides sont intéressants en ce qu'ils s'inscrivent dans
cet horizon temporel. Autant dire qu'ils ne sauveront aucun emploi & Aulnay pas plus que dans les sites Renault. lis
poussent & des tnnovations majeures et bénéfiques : imaginons une ville parcourue de véhicuies silencieux et n'émettant
plus ni CO2 ni particules cancérigénes, quelle résurrection pour les civilisations urbaines ! Mais ils ne résolvent pas le
probléme majeur de 'automobile francaise, sa spécialisation dans les véhicules de moyenne et basse gamms.

Le vrai plan automobile est celui qui encouragera a la réapparition du haut de gamme dans son insolence grande
bourgeoise, avec sa production de bénéfices, dinnovations et d'image de marque pour lindustrie frangaise. Ce n'est pas
un probléme PSA. C'est un probléme de filiére industrielle dans sa globalité et dans sa cohérence. L'éviction du haut de
gamme pour les constructeurs frangais entraine le désarmement des équipementiers frangais sur ce méme créneau
Acheteurs, designers, ingénisurs du son ont un métier & réapprendre tant la mise au point, la fabrication, 1a
commercialisation d'un véhicule & 100 000 € différent de celles d'un véhicule & 12 000 €. Heureusement beaucoup d'entre
eux sont de véritables multinationales et travaillent aussi pour des groupes non-frangais avec lesquels its ont pu conserver
et développer des savoir-faire inutilisés par les constructeurs nationaux.

A Theure des grandes conférences sociales, pourquoi ne pas sortir des incantations solitaires de quelques ministres bien
intentionnés pour organiser de vraies conférences de filiéres industrielles, y associant les grands organismes de
recherche, s'appuyant sur les quelques vrais p8les de compétitivité, pour formuler des programmes cohérents de
redéveloppement de la filiére automobile ? On ne parle évidemment pas la d'éviter les trois millions de chémeurs qui se
profilent dans les statistiques de Péle Emploi. On parle ici d'horizon & 20 ou 30 ans, celui qu'il a faliu pour passer de
Sud-Aviation & Airbus. Bel horizon pour un gouvernement tout neuf qui n'oublie pas que son mandat actuel de cing ans
pourrait étre renouvelé s'il convainquait de la validité et de fa réalité de ses ambitions.

Wenceslas Baudrlliart a été enseignant, DRH. Il est aujourd'hui chef d'entreprise dans I'économie sociale
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PSA : les dirigeants sont-ils coupables
d’erreurs stratégiques ?

Est-il pertinent d’accuser la direction de PSA d’avoir
commis de lourdes erreurs stratégiques, qui I’obligent
aujourd’hui a fermer I'usine d’Aulnay et a sortir du
CAC40 ? On peut en douter.

La situation actuelle de Peugeot Citroén résulte en fait de trois causes distinctes :

1. Des politiques publiques qui encouragent le bas de gamme. N’'est-il pas surprenant
que l'industrie automobile frangaise, jadis réputée pour ses véhicules de prestige
(Bugatti, Delage, mais aussi Renault), ait été distancée par ses voisins Allemands, alors
gue notre pays reste le symbole international du luxe ? Une des explications est
certainement la constance avec laquelle nos gouvernements successifs ont dissuadé les
positionnements haut de gamme pour pousser peu a peu nos industriels a se spécialiser
sur des produits bon marché. Pour des raisons autant électorales qu’écologiques, les
primes, bonus et subventions concernent toujours les petites voitures économiques a
faible marge, la ou les Allemands se refusent a limiter la vitesse sur certaines autoroutes
pour soutenir Mercedes, BMW ou Porsche. De méme, les réductions de charges sur les
bas salaires dissuadent de recruter une main d’ceuvre qualifiée — pourtant gage de
qualité et d’innovation technologique — la ou un redémarrage de I'ascenseur social
demanderait plutét de pousser les entreprises a recruter un personnel mieux formé et
mieux payeé. Incitée a se focaliser sur I’entrée de gamme, l'industrie automobile frangaise
se trouve entrainée dans la spirale infernale du low cost, source de délocalisations et
d’appauvrissement.

2. La conjoncture actuelle de 'industrie automobile en Europe est catastrophique. Le
marché s’est effondré d’'un quart en quatre ans et la rentabilité des constructeurs est
désormais avant tout conditionnée par la couverture de leurs gigantesques frais fixes,
alors qu'ils souffraient déja de surcapacités chroniques. Qui plus est, Volkswagen profite
de sa position dominante pour mener ce que Sergio Marchionne, le P-DG de Fiat, a
qualifié de « bain de sang sur les prix et sur les marges » : fort de sa santé retrouvée et
d’une notation financiére plus favorable qui lui permet de s’endetter a bon compte, le
constructeur allemand — qui avait été contraint de supprimer 20 000 emplois en 2006 —
menace tout simplement la survie de la plupart de ses concurrents européens. Il faudra
s’y faire : méme si 'automobile est née en Europe et a grandi aux Etats-Unis, son avenir
est désormais en Chine, au Brésil et en Russie.

3. Une bonne stratégie qui n’est pas allée assez loin. Face a cet environnement difficile,
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PSA a fait des choix stratégiques a priori légitimes. Plutét que de s'engouffrer dans la
course au low-cost derriere Dacia, Citroén a réussi le lancement de sa gamme DS,
premier exemple de succés d'une marque frangaise dans le haut de gamme depuis des
decennies. Plutét que de tenter le pari fou du tout électrique, PSA a misé sur I'hybride,
couteux et techniquement complexe, mais bien en phase avec les attentes des clients.
Enfin, la Chine est d'ores et déja le deuxiéme marché de Citroén et ses futurs modéles y
seront annonces. Ces décisions stratégiques ont été pertinentes, mais elles n'ont pas
recu toutes les ressources necessaires a leur déploiement. Comme le rappelle le rapport
remis au Ministre du redressement productif, plutét que de racheter ses propres actions
et de distribuer des dividendes pour un total de 6 milliards d'euros entre 1999 et 2011, le
conseil d’administration de PSA — celui-la méme qui a nommeé les dirigeants successifs
— aurait mieux fait d'allouer ces sommes au renforcement de sa stratégie :
repositionnement sur des véhicules & plus forte marge, innovation technologique et
surtout internationalisation.

Au total, ce ne sont donc pas des erreurs stratégiques qu'il convient de blamer. La
situation actuelle de PSA résulte de facteurs qui échappaient en grande partie 4 ses
dirigeants : des décennies de politiques publiques favorables au bas de gamme (peut-on
encore croire que la France retrouvera sa compétitivité industrielle en se focalisant sur
les offres a bas prix ?), un affrontement concurrentiel délétére (les Allemands vont-ils
admettre gu'ils ne pourront pas rester riche au milieu d'une Europe qu'ils auront
appauvrie 7) et des actionnaires trop avides (mais la réglementation et |a fiscalité ne les
ont-elles pas encouragés a préférer les plus-values aux investissements ?).

Pour qu’une stratégie porte ses fruits, il convient de Iui allouer tous les moyens
nécessaires. Ce qui a manqué a PSA, ce n’est pas une bonne stratégie, ce sont les
moyens de I'accomplir.

Frédéric Fréry

URL source: hitp./Mecercle.lesechos.frientreprises-marches/industrie/automobile/2211541 B6/psa-dirigeants-

sont-coupables-erreurs-strategigue
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« Lean management » : la fausse
réponse anti-stress de PSA

Humanité Quotidien
23 Novembre, 2009

Le travail dans tous ses états

Place au cceur de I'accord stress signé chez le constructeur automobile, ce systéme de
rationalisation du travail vise & éliminer toutes les activités sans valeur ajoutée et a
accélérer les flux de production. Cette resucée du toyotisme n’améliore pas les
conditions de travail, au contraire.

C’est le nouveau graal managérial, le concept quasi magique qui permettrait de faire
rimer quéte de la performance et amelioration des conditions de travail. En janvier
dernier, dans le cadre des états généraux de I'automobile, ’Etat a annoncé un plan
d’action de 15 millions d’euros, pour développer le « lean management » dans
I'ensemble de la filiere automobile. Le 12 octobre, la direction et les syndicats de PSA
Peugeot Citroén, a I'exception de la CGT, ont conclu un accord relatif a 'évaluation et la
prévention des risques psychosociaux (cf. ci-dessus). Cet accord « s'inscrit dans I’esprit
du lean industriel, qui « cherche a éradiquer les formes de pénibilité contraires & un
fonctionnement efficace et serein ». « Le lean est partie intégrante d’un développement
responsable », affirme Pierre-Olivier Salmon, responsable de la communication sociale
chez PSA. « Ce systéme permet d’améliorer les performances tout en maitrisant le
risque social », explique Didier Krick, responsable de I'offre lean chez CapGemini
Consulting. Patrice Aubouin, délégué central CFDT chez PSA, est plus mesuré. S'il
salue « le caractére précurseur » de I'accord chez PSA et « la forte implication de la
DRH, du moins sur le papier », le cédétiste reconnait que « le lean reste une notion trés
controversée ».

Car le lean, inventé par Toyota, est un ensemble de techniques, reposant sur le facteur
humain, qui vise a I'élimination de toutes les activités sans valeur ajoutée. Autrement dit,
c’est une chasse généralisée a la perte de temps. Chez PSA, par exemple, les ouvriers
n'ont plus besoin de faire les quelques pas qui séparaient la chaine de montage et les
bacs ou se trouvent les pleces détachées. A présent, ils n’ont plus gu’a se tourner pour
prendre les piéces. A priori, cela représente un effort en moins a effectuer. « En réalité,
ces quelques pas étaient un micro-temps de pause pour les articulations des bras et du
dos », estime Jean-Pierre Mercier, délégué central CGT chez PSA. « Le lean permet de
nouveaux gains de productivité par le biais d’'une densification et d’'une intensification du
travail. C’est-a-dire par I'accroissement de la présence au poste et par la hausse des
cadences », détaille Julien Vayssiére, expert en conditions de travail au cabinet Syndex.
Selon lui, le lean ne prend pas en compte les conditions de travail et les caractéristiques
sociodémographiques des employés, comme I'age ou I'ancienneté. De plus, « dans ce
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systeme, les contraintes de temps augmentent, ce qui provoque I'aggravation des
facteurs biomecaniques et le développement des troubles musculo-squelettiques ».
Au-dela de la degradation du confort physique, « la diminution du degré de liberté des
travailleurs joue aussi sur leur bien-étre », souligne Serban Hagau, ingénieur ergonome
au cabinet Technologia. Pour cet expert, « avec le lean, les employés ne peuvent plus
mettre en place leurs propres stratégies de travail », ce qui « touche surtout les salariés
ages, qui compensaient |a faiblesse de leur organisme en mettant en place des
strategies personnelles qui leur permettaient d'effectuer leur travail tout en préservant
leur corps ».

Le lean ne serait donc qu’un vieux concept, récemment toiletté par les directions des
entreprises pour leur permettre de faire un grand écart improbable entre hausse de la
productivité et diminution du stress ? « Au final, cette notion n’est gu’un raffinement
supplémentaire dans I'organisation taylorienne, avec une diminution des mouvements et
un rapprochement des machines », explique Thomas Coutrot, chef du département
conditions de travail et santé a la Direction de la recherche, des études et des
statistiques (Dares). Cette fois-ci, selon lui, il s’agit pour les entreprises d’arréter le
developpement de la polyvalence, en allant vers une individualisation et une
simplification des taches ». Airbus et Thales, ol il y avait auparavant un mode
d'organisation complexe fondé sur une grande professionnalisation, sont récemment
passés au lean. « Le travail a été divisé en une multitude d’opérations simples.
Maintenant, n’importe qui peut faire presque n’importe quoi », souligne Nicolas Clodic,
délégue CGT chez Airbus. Il déplore qu'« il n'y ait plus besoin de certaines compétences
spécifiques. Car a long terme, cela signifie que certaines étapes de la fabrication
pourront étre externalisées ». Venu historiquement de lindustrie, le lean est & présent
exporté vers d'autres secteurs. « On parle maintenant de lean administratif », explique
Julien Vayssiere, du cabinet Syndex. Et les employés de service, notamment dans les
hopitaux, voient actuellement arriver des consultants qui proposent a leurs directions
d’adopter une « démarche lean », voire une « pensée lean ».

La traduction littérale du terme est « management sans gras ». Sa mise en place va
donc souvent de pair avec un « dégraissage » de I'entreprise. « Mais le rapport entre
lean et suppressions de postes est toujours passé sous silence par les directions »,
explique Serban Hagau, expert du cabinet Technologia. Chez PSA, prés de

6 000 suppressions de postes en France ont été annoncées le 12 novembre dans le
cadre du « plan performance », ainsi que le lancement de nouveaux modéles. Lundi
dernier, le début de la production de la nouvelle C3 a engendré une hausse des
cadences de 60 a 130 voitures par jour et par équipe. Ce jour-1a, aucun des ouvriers
interroges devant l'usine PSA d’Aulnay-sous-Bois (Seine-Saint-Denis) n’avait entendu
parler de I'accord stress signé le mois dernier par leur employeur, ni de I'effet qu'il
pourrait avoir sur leurs conditions de travail.

Mehdi Fikri
Repeéres :

D'apres une étude du centre d’études de I'emploi sur les salariés de I'lUnion européenne,
publiée en 2006, les conditions de travail et la santé au travail sont « bien meilleures
dans les organisations dites “apprenantes” (qui privilégient I'autonomie et la prise
d’initiative des salariés — NDLR) que dans les organisations en lean production et
souvent moins bonnes dans les organisations en lean production que dans les
organisations tayloriennes ». D’apres cette étude, 66 % des salariés en lean production
déclarent étre exposés a des atteintes a la santé liées au travail, contre 57,7 % en
moyenne production. 63,5 % déclarent étre exposés a des mouvements répétitifs des
mains et des bras, contre 50,9 % en moyenne. 39 % déclarent étre exposés a des
cadences élevées tout le temps ou presque, contre 28,6 % en moyenne
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ABSTRACT

Articulation between Ergonomics and the Lean manufacturing
at PSA. This text presents current actions being implemented to
integrate ergonomics into lean at PSA Group Peugeot Citroén. The
trade used to illustrate the application of lean, as recommended by
industrial methods, is the manufacturing of the engines. We also set
out some lean principles applied in the PSA Group. The treatment
of ergonomics in lean is examined through actions performed in the
application of basic lean principles. The taking into account of
ergonomics in lean being a process in progress, we present the
questions with which the ergonomists and the promoters of lean are
confronted.
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1.- Introduction

Dans les années 2000 face a 1’augmentation des volumes (en nombre et en modeles), le
Groupe PSA Peugeot Citroén a di adapter ses modes de production. On a assisté 2 la mise en
ceuvre de ce que Askenazy, Cartron, de Coninck et Gollac ont appelé le « productivisme
réactif » (2006) qui s'exprime dans la volonté d’adaptation instantanée des moyens de travail
a l’objet produit et de celui-ci a la demande extérieure. La poursuite de cet objectif conduit 2
des modifications dans l'activité des opérateurs traduites pour plusieurs d'entre elles par
l'apparition de nouvelles formes de plaintes (moins physiques et plus « mentales »)
auxquelles comme ergonome nous devons faire face. C’est aussi dans ces années que
différentes études ont mis en évidence le faible niveau de productivité globale (évalué
notamment par l'indice Harbour') de PSA par rapport a la concurrence.

L'appel au lean manufacturing est apparu a la Direction Générale du Groupe comme la
solution pour améliorer sa performance industrielle. La premiére application du lean et i ce

' L’indice Harbour indique le rapport d’exploitation des capacités de production des constructeurs automobiles.

Pour atteindre 100%, il faut selon cet indice qu’une unité de production utilise ses capacités 16 heures par
jour durant 235 jours par an. Cet outil est I'indice d’une agence américaine.

Activités, Volume 9 numéro 2 {70
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Jour la plus compléte a été faite 2 Kolin (République tcheéque) dans l'usine commune Toyota
et PSA.

A partir de I'expérience de Kolin mais aussi avec l'accompagnement de consultants
promoteurs de cette approche, il est apparu que la réponse pour faire face aux défis du
Groupe ne pouvait pas étre uniquement quantitative avec par exemple des lignes grandes
cadences tres automatisées et prédisposées a un seul type de produit. Dans le méme ordre
d’idées, la productivité ne peut pas seulement s’exprimer par 1’automatisation et la baisse des
temps de cycle (TC). Pour le lean, la performance est associée a la recherche de la
productivité et de I’amélioration de la qualité. La volonté d’avoir une entreprise souple,
capable de configurer en permanence I’ensemble des process pour étre au plus prés de la
demande du client s’associe & la volonté d’éliminer tout gaspillage pour baisser les coiits.

Nous nous proposons de présenter dans ce texte l'articulation entre le lean et l'ergonomie
telle qu'elle se pratique chez PSA, les acquis pour la prise en compte des conditions de
travail, les points en cours de discussion, les difficultés de la coopération entre ergonomie et
lean. Cette articulation s'appuie sur la conviction profonde des ergonomes de PSA d'une plus
grande efficience a coopérer/collaborer avec le lean plutdt que de se situer dans la
confrontation.

De notre point de vue, cette posture s'inscrit dans la continuité de la pratique canonique de
l'ergonomie a savoir une discipline prescriptive, au carrefour de différentes sciences qui
sappuie sur l'activité réelle de travail... une discipline pour laquelle le compromis
constructif et tenu est essentiel. Etant une discipline & 'interface de l'entreprise (sa recherche
de performance la plus grande) et de l'opérateur (son efficience, ses capacités, son
développement, sa santé), l'ergonomie a tout 2 gagner a ne pas se situer dans la
confrontation.

Dans la mesure ou l'articulation entre le lean et l'ergonomie est en construction, nous
achéverons notre propos par les questions que lune et lautre de ces
approches/pratiques/méthodes s'adressent mutuellement.

2.- L'implantation du lean au ceeur des méthodes industrielles
de PSA

Dans cette partie nous présentons le lean selon différents aspects : comment PSA aboutit 4 sa
mise en place progressive sur une dizaine d'années, quels sont les principes appliqués avec
une focale sur le processus d'élimination de la Non Valeur Ajoutée, le processus de
standardisation ainsi que la dynamique entre les principes du lean tels qu'ils sont appliqués
PSA. Nous achéverons notre propos par une présentation synthétique de la méthodologie du
lean & PSA.

2001 2002 2003 2004 200S 2006 2007 2008 2009
Lo W o s
Projet CONVERGENCE

Systéme

IR |

Graphique 1 : L'arrivée du lean &4 PSA, une transformation de fond sur 9 ans

Graph 1: The arrival of lean at PSA, a basic transformation over 9 years

Ci-dessus nous avons schématisé I’évolution du Groupe PSA et de ses modes de production
vers la mise en ceuvre du Lean. C’est un processus de maturation qui s’étend sur une dizaine
d’années dont nous présentons ici la majeure partie du process.

Dans les années 2001 a 2005, les années « Convergence » il ne s'agit pas encore d'une
application compléte de I'approche du lean. Ce sont les années pendant lesquelles le Groupe
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«s'exerce » a l'utilisation des outils du lean (5S, bonnes pratiques). Comme Fabrice
Bourgeois (2012) le montre dans ce numéro, cette pratique d’usage « libre et partiel dans (la)
boite a outils » du lean est assez partagée par les entreprises avant de mettre en ceuvre la
philosophie sous-jacente. Pour le Groupe PSA, ce sont les prémisses de l'entrée du Groupe
dans l'approche du lean. La « Convergence » qui est recherchée concerne I'utilisation des
bonnes pratiques observées dans certaines usines, la recherche d’homogénéité dans les
pratiques de fabrication. Ainsi méme s’il y a utilisation parcellaire des outils du lean, elle est
soutenue par une approche commune (décrite dans les Eléments du Systéme de Fabrication
(ESF), les supports pour déployer cette homogénéisation dans I’ensemble des usines) :

— 2000-2001 : La prise de conscience au niveau de la Direction Générale du Groupe et au
niveau des directions d'usines (Indice Harbour) de la nécessité pour le Groupe d'améliorer
son efficacité industrielle, sa performance de production ;

— 2001 a 2005 : Mise en place de réseaux par theme pilotés par les patrons d’usines pour
partager les bonnes pratiques entre les différentes usines. C’est le projet Convergence qui
avait pour ambition d’homogénéiser les meilleurs savoir-faire. C'est dans ces années que
les ESF sont rédigés. D'un certain point de vue, les ESF peuvent étre considérés comme
les prémisses des standards de travail au travers de la formalisation des « bonnes
pratiques » pour les prescrire a I'ensemble de la production.

Dans les années 2004-2005, on peut considérer que le Groupe entre véritablement dans la
mise en ceuvre du Lean. Trnava (Slovaquie) est la premiére usine appliquant I’ensemble des
ESF. Ces ESF ont ét€ enrichis avec des outils du lean manufacturing (amélioration continue,
flux tirés...).

Kolin (Joint venture Toyota-PSA) est la premiére usine qui applique complétement le lean a
la production des véhicules. La production est gouvernée dans cette usine par le Toyota
Production System (TPS). Kolin devient la référence pour la mise en ceuvre du Lean en
Usine. Un grand nombre de managers (production, conception, méthodes) se forge une
expérience dans le lean & partir de l'activité de « conseils/supports » aux managers de la
production de Kolin pendant 3 a2 4 ans. Bien souvent & la fin de cette formation/action
approfondie au lean, ils se voient confiés des responsabilités supérieures (direction d’une
grosse entité de production) a celles qu’ils avaient avant leur passage & Kolin.

De maniére explicite c’est en 2005 que I’on cesse de se référer a la seule Convergence
(partage des bonnes pratiques) pour entrer dans le Systéme de Production PSA (SPP) qui
traduit clairement [’application officielle de I’approche du lean dans sa totalité dans le
Groupe PSA Peugeot Citroén. C’est & partir de cette année qu’un élément central du lean tel
que le standard de travail va étre déployé dans I’ensemble du Groupe. Le standard structure
fortement l'activité des opérateurs, un poste de travail est exprimé au travers de ces modes
opératoires formalisés prescrits mis en ceuvre pour la production du poste. Dans un standard
on retrouve pour chaque type de véhicule traité au poste de travail par exemple: la
chronologie au poste, la description sous la forme des phases composant les différentes
gammes et les temps associés, la gamme imagée (qui permet de montrer comment procéder
pour certaines phases (quelle gestuelle utiliser). Du point de vue de I’activité, la gamme
imagée représente le niveau de contrainte temporelle et d’absence de marge de manceuvre le
plus €élevé ; la gamme imagée est composée de photographies qui présentent pas & pas le
mode opératoire. L'absence de marges de manceuvre vient de ce que cette gamme est trés
proche du niveau des gestes et elle doit &tre respectée strictement. Chaque standard de travail
est 'objet d’une Vérification du Respect du Standard (VRS), ¢’est-a-dire la vérification que
I’opérateur applique bien le standard prescrit au poste de travail ,

A partir de 2006, le lean s’étend & la conception du produit (les véhicules, moteurs et boites
de vitesses) et du processus de fabrication. Ainsi apres avoir été essayé de maniére locale et
partielle (quelques outils appliqués indépendamment les uns et les autres et différemment
dans les usines), I’application de I’approche lean est décidée au niveau central de I’entreprise
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pour la fabrication. Ci-dessous sont présentés quelques concepts qui vont étre mis en ceuvre
et qui illustrent le lean dans la conception :

— Equipe de progres : placée sous la responsabilité du premier niveau de hiérarchie de
fabrication (I'unité élémentaire). C'est un bindme composé du responsable d'unité et d'un
technicien capable de modifier les gammes de travail et d'aménager le poste de travail, Ce
binéme conduit I'amélioration continue des postes de travail (kaizen simple) avec a leur
demande, l'aide des fonctions d'appuis (ergonome pour, par exemple, définir
l'organisation des informations sur le poste de travail (quelles informations pertinentes,
quels formats, & quels endroits).

— Conception sous la forme de chantiers : Le principe ici est de transformer un poste de
travail tres rapidement & l'aide d'un groupe de travail. On distingue quatre étapes dans un
chantier : la préparation (cette étape sert au recueil de données, la définition des objectifs
du chantier, les ressources utilisées), les journées intensives qui sont constituées par la
conception en groupe du nouveau poste de travail, la réalisation et la validation des
modifications et la cloture du chantier.

A la suite de I'application du lean & la conception, ses principes vont étre appliqués dans
d’autres secteurs d’activité tels que les activités de R&D, le commerce et le tertiaire (phase
lean Everywhere).

A partir de 2007, le lean est inscrit dans les « fondements » du PSA Excellent System (PES).

2.1.- La dynamique des principes du lean appliqué chez PSA

Avant de discuter l'articulation entre l'ergonomie et le lean chez PSA, nous présentons la
dynamique entre les concepts principaux du lean.

ATTEINDRE L'EXGELLENCE

TE A TEMPS

_ . | . ged T
[Fournicun pratiit b AMELIORATION CONTINUE | Assurer e fux continu
B pogte ulient |
Arréter la production | BRI
pour traiter fos détauts  LHG LIS FAD AR A0S | cadencer par le takt time

Aller sur le terrain

Elimlner las ‘33‘622!31{5 problémes
ACTIVITE LISSEE
PROCESSUS STABLES ET STANDARDISES
MANAGEMENT VISUEL
VALEURS - ATTITUDES - COMPORTEMENTS

Graphique 2 : Organisation de la dynamique des concepts du lean selon leur importance dans
le TPS

Graph 2: Organization of the lean concept according to their importance in the TPS

Le schéma ci-dessus représente la dynamique des principes du lean tels qu’ils sont appliqués
dans le Groupe PSA. Cette représentation graphique utilisée dans le Groupe est une reprise
de la maison définie dans le Toyota Production System comprenant un socle, un ceeur, deux
piliers et le toit qui est la cible. Le Lean se veut &tre un systéme complet, et trés visuel :

— L’objectif est d’atteindre 1’excellence en qualité, cofts, délais, prestations, sécurité et
management. Selon le lean c’est par I’application des principes décrits ici que
I’excellence est acquise et c’est par I’amélioration continue qu’elle est conservée.
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— L’objet central du Lean est constitué des hommes et des équipes, de I’amélioration
continue, et de la chasse aux gaspillages au travers d’une action qui se situe toujours sur
le terrain, tout acteur, tout manager de I’entreprise doit passer un temps important sur le
terrain. C’est du terrain que viendra I’amélioration continue, le gain... I’Excellence. C’est
dans ce périmétre « central » que pour I’essentiel I’action de I’ergonomie va s’inscrire
méme si I'usage du terrain differe entre les promoteurs du lean et les ergonomes. Pour les
premiers le terrain est le lieu od s'effectuent « directement » les modifications dans la
fenétre temporelle définie (le chantier par exemple), la transformation se situe dans
l'action sur le terrain (un trait issu de la culture japonaise).

— Le lean repose sur deux piliers que 'on peut considérer comme les principes fondateurs
du TPS :

Le juste-a-temps, c’est «essayer de produire avec le juste nécessaire », ce qui
implique la réduction des stocks et I’optimisation du temps, des moyens et des
ressources humaines, le lead time qui représente le temps juste nécessaire menant
pour produire une piéce.

L’objectif du zéro défaut grice au «Jidoka» (I’autonomation c¢’est-a-dire
I’autonomie et I’automatisation) qui vise 2 intégrer la qualité dans le process : se
centrer immédiatement sur les efforts et les points probleémes a régler, et les régler au
fil de I’eau. Des systemes pour détecter les non-conformités sont d’ailleurs constitués
(ce sont les « Poka-yoke ») de maniére a ce que si un opérateur prend une piéce et
qu’il essaie de la mettre sur le véhicule, il ne puisse I’installer qu’a la condition que
ce soit bien la bonne piece au bon endroit. La polyvalence et les tiches de
maintenance ont également un réle important dans le Jidoka.

— Le socle de la maison du lean est constitué par la recherche de ’activité la plus lissée
possible (par élimination du MURA qui représente la variabilité dans le processus) qui
permettra de définir des processus stables et standardisés.

— Une autre composante du socle est le management visuel dont le principe est de donner a
"opérateur toutes les informations, & tout moment, sur ce qui se passe sur son poste de
travail et dans I’usine. Ainsi, en regardant un tableau de son poste de travail dans |'usine,
il peut voir quels sont les défauts, I'état d'avancement de la production, etc. Ce qui ne va
pas sans poser de problémes liés au grand nombre d’informations auxquelles les
opérateurs sont confrontés (les informations leur permettant d’exécuter leur tiche, mais
aussi des informations plus générales (état de la production par exemple).

— Ce qui releve du fondement du lean  savoir les « Valeurs-Attitudes-Comportements » est
plutdt de I'ordre de la culture, de la connaissance « collective » celle qui est partagée par
tous les salariés.

2.2.- L’élimination des sources de Non Valeur Ajoutée (NVA)

Souvent lorsque I’on évoque le lean ¢’est pour mettre ’accent de maniére quasi exclusive sur
la « chasse aux gaspillages » représentée par les 3 MU (MUDA, MURI, MURA). Pour le
lean I'élimination de ces trois sources de non-valeur ajoutée est le pré-requis a I’application
de la définition d'un standard de travail qui sera plus efficace et plus facilement applicable
par les opérateurs
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NVA pour le produit, le service NVA pour les ressources
(Muda) f (Muri)

Pénibilité, illogisme

Surproduction
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Transport
Attente
Mouvement
Processus
Défauts

NVA pour le processus
(Mura)

Irrégularité, variabilité

+ « Talents inemployés »
+ « Energie naturelle inexploitée »

Graphique 3 : Les sources principales de Non Valeur Ajoutée

Graph 3: Primary sources of NonAdded-value

Ces gaspillages sont considérés comme représentant les cofits que le client final n'est pas prét

a payer :

— Le MUDA concerne les 7 gaspillages bien connus concernant le produit et le service a
fournir aussi bien que les processus de production (voir schéma ci-dessus). La chasse au
MUDA a pour objectif de débusquer I'énergie « naturelle » non exploitée ainsi que les
talents inemployés pour augmenter la production de valeur.

— Le MURI concerne la perte (surtout de qualité) liée a I’existence de pénibilité (physique)
ou d’illogisme (renvoyant plus aux aspects cognitifs, c'est par exemple le temps passé a la
prise ou au traitement d'une information complexe).

-— Le MURA renvoie aux pertes issues des irrégularités et de la variabilité dans 1’activité.
Clest un des prérequis du lean le plus difficile a tenir, car il s'agit d’avoir une stabilité
dans la fagon de produire, dans le temps de production, dans le temps donné a I’opérateur
pour travailler sur un modele. En fonctionnant en flux tirés c'est-a-dire en produisant ce
qui est demandé par le client final, cet oxymore du Toyotisme (la flexibilité dans la
stabilité) est difficilement tenable. Dans le cadre d'une évolution trés forte de la demande
(a la hausse comme & la baisse) il n'est pas possible de conserver cette stabilité : au-dela
d'un seuil de changement quantitatif de la demande, il faut modifier les opérations faites 2
chaque poste de montage soit en réduisant le nombre d'opérations faites par opérateur (en
cas de forte augmentation de la demande, on augmente alors le nombre d'opérateurs) soit
en augmentant le nombre d'opérations (en cas de réduction importante de la demande qui
se traduira par une réduction du nombre d'opérateurs). On répond 2 l'exigence de
flexibilité, mais pas a celle de stabilité puisque dans ce cas précis, le changement
quantitatif (& la hausse comme 2 la baisse) conduit & une transformation majeure
qualitative de l'activité dans son contenu, son organisation et les équipes pour effectuer la
production.
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2.3.- La standardisation
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Graphique 4 : Cycle de vie d'un standard de travail
Graph 4: Life Cycle of a work standard

Le standard est I’expression de la meilleure pratique ; pour le lean, c’est le premier outil de
la qualité. Le cercle vertueux de la standardisation est le SDCA (définir le Standard (S),
l'appliquer (D), Vérifier (C) son application, Agir (A) en fonction du résultat de la
vérification) : il présente la description de la meilleure pratique, tant au niveau productivité,
qualité, sécurité, ergonomie, etc. Il doit étre appliqué dans tous les domaines. Pour le lean,
tout doit étre ramen¢ au standard. La ol il n’y a pas de standard, I’amélioration n’est pas
possible ; le standard est la premiére étape de 1’amélioration (SDCA).

Tout standard défini doit étre accompagné de la Vérification du Respect du Standard. Cette
vérification est effectuée périodiquement de manitre impromptue habituellement par la
hiérarchie de proximité ou dans le contexte d'un kaizen” par un des membres de I'équipe
d'amélioration, la vérification dans ce cas-la reléve plus d'une prise d'information pour
améliorer le standard, le rendre plus applicable par l'opérateur. Une des dérives courantes de
la pratique de la VRS est que celle-ci est appliquée scolairement sur I'ensemble du standard
de maniere systématique. Cela ne correspond pas aux préceptes du lean qui considére qu'une
VRS est déclenchée par un changement dans les résultats (qualité, autre performance) ou les
effets de l'application du standard (plaintes des opérateurs). La VRS va alors consister a
vérifier, apres identification de l'origine du changement, si 'opérateur applique comme prévu
la partic concernée du standard ou si malgré le respect du standard les changements non
attendus apparaissent tout de méme. Selon le cas, on effectuera une évolution de la partie du
standard concernée et/ou la formation de l'opérateur a ce standard. La VRS « scolaire » est
faite une fois par an pour éventuellement faire évoluer le standard dans son ensemble.

Contrairement aux idées regues, la gestuelle «unique » provient plus souvent des
méthodologies d’analyse des temps que du Lean. Par exemple pour I’opérateur en
fabrication : le lean PSA considere que si prendre de ta main droite ou de la main gauche n'a
aucune incidence sur la qualité, la sécurité ou l'ergonomie alors il ne faut pas I'écrire dans le
standard. En revanche, prendre d'une main précisément désignée ou encore conduire des
actions simultanées des deux mains permettent des gains de temps que le lean peut refuser
parce que cela génere trop de défauts ou de plaintes opérateur.

Méthode d’intervention, interne a une entreprise, ayant pour résultat une modification du travail construite sur
I’existant et avec la participation des travailleurs concernés. Les actions Kaizen s’inscrivent dans des
démarches ciblées et régulieres d’amélioration continue du processus de production. (Roart, 2006)
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La méthodologie du lean est centrée sur le terrain, les équipes et les hommes. Elle s’appuie
sur I’observation du travail pour rechercher les gaspillages, quantifier quand cela est
possible. Le lean ne congoit pas de systeme (production, conception, R&D...) sans MUDA 2
éliminer. Ce sont ces derniers qui sont les principaux leviers de 1’amélioration continue.

Le «Penser différemment » est promu, il se traduit principalement par la recommandation
d'actions telles que:

— Chercher d’abord & optimiser le travail manuel
— Ne pas opposer systématiquement manuel contre automatique
— « J’élimine, je comprime, j’expulse les gaspillages »

— Pour un hiérarchique, il ne s'agit pas d'expliquer ol sont les contraintes, mais expliquer
comment faire pour les traiter

— Partir toujours de faits observés et mesurés sur le terrain

— Ne pas s’arréter a la premiere solution, la plus évidente

— Les solutions contraires a I'intérét général sont interdites

— Avant d’agir, se poser systématiquement 5 fois la question « pourquoi ? »
— Ete.

On note que pour exprimer une demande, un besoin d’évolution, il ne s’agit pas pour les
Méthodes de simplement rédiger un cahier des charges de consultation. Les Méthodes
doivent s'appuyer sur des observations faites sur le terrain ainsi que sur la consultation des
fabricants qui en sont aussi les utilisateurs. La méthodologie s’inspire des pratiques actuelles
du terrain (analysées pour identifier les points « durs »), améliorées puis standardisées. Ce
cycle constitue I’amélioration continue.

Comme le montre le schéma ci-dessous, I’observation part du poste de travail pour remonter
Jusqu’au fournisseur. L’amélioration s’effectue sur chacune des étapes du processus. Le
mécanisme décrit sur le schéma représente comment le lean «chasse le gaspillage »,
I’élimine tout au long de I’ensemble du processus en démarrant au poste de travail.
Concernés par 1'élimination du gaspillage, les sous-traitants et les équipementiers des
constructeurs automobiles n’ont pas vraiment d’autres choix que d’appliquer & leur tour le
lean manufacturing,

Graphique 5 : Processus d'élimination du gaspillage

Graph 5: Process of eliminating waste

Les supermarchés sont les lieux o sont stockés les approvisionnements en provenance des
fournisseurs extérieurs dans l'attente d'étre consommés. C'est un supermarché au sens ol sur
une surface donnée les pi¢ces & approvisionner sont installées dans des rayons. Le logisticien
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passe entre ces rayons pour charger son train en fonction des besoins du poste de travail. Il
va ensuite alimenter l'espace prévu pour chaque poste de travail (appelé bord de ligne).

Le mode de conception de prédilection du Lean est le mode chantier, il s’appuie sur le
terrain et appelle 2 la participation des différentes compétences concernées par le périmetre
objet du changement. Le travail en groupe est renforcé dans ce que 'on appelle le mode
chantier. La conception en « mode Chantier » a pour objectifs de concevoir plus vite, de
partager ensemble, tous métiers confondus, de trouver les meilleures solutions en rupture. Il
proceéde par une approche pluridisciplinaire participative comprenant la Qualité, la
Fabrication, les Conditions de travail, des fonctions d’appui spécifiques au périmetre
concerné. Des opérateurs sont mobilisés, pour leur connaissance des problémes et des idées
qu’ils ont pour les résoudre, pour faciliter leur appropriation du changement issu du chantier.
Un ergonome l'est également, pour sa connaissance des conditions réelles d’exécution du
travail [l:,k caraciéristiques des opérateurs, des référentiels métiers existants ainsi que sa
capacité a trouver le compromis entre la nécessité de performance pour I’entreprise et la
nécessaire préservation de la santé et la sécurité des opérateurs. Enfin, est exigée une
conception des postes le plus en amont possible, compatible avec la maturité du produit.

3.- L'ergonomie a PSA

3.1.- Pourquoi Pergonomie a PSA

II'y a maintenant une dizaine d’années que 1’équipe est constituée pour répondre aux
questions liées aux problémes d’évolution des Ages, 4 ['augmentation de la durée de vie au
travail, I’importance croissante de la féminisation des postes de travail, I’augmentation du
niveau scolaire (ce que I’on demandait & d’anciens agriculteurs n’est plus possible avec des
jeunes citadins).

Concernant les métiers, & chaque fois qu’il y a un nouveau véhicule qui se crée, on se pose la
question « produit-on en interne & PSA ou en externe ? » (en fonction des car. actéristiques de
la population, mais aussi pour respecter les engagements pris par PSA auprés des Centres
d’Aide au Travail), la question des rationalisations poussées, etc.

Des engagements ont été pris aupres des partenaires sociaux sur I’amélioration continue des
postes de travail, notamment 1’accord de mars 2001 avec toutes les organisations syndicales,
a I'exception de la CGT, et reconduits en 2008. Cet accord stipule I’engagement de la DRH
pour I’amélioration des conditions physiques de travail. Cet accord est important pour nous,
car ¢’est lui qui influence tout le développement, toute la conscientisation de la question des
conditions de travail au sein de I’entreprise. Aujourd’hui & chaque fois qu’un projet démarre,
I’ergonomie est prise en compte, mais I’ergonomie telle que les gens se la représentent,
¢’est-a-dire principalement une ergonomie physique méme si les demandes évoluent vers
une ergonomie prise au sens plus global (intégrant les aspects cognitifs, organisationnels et
psychiques). I y a encore des actions pédagogiques fortes & conduire au sein de I’entreprise
pour renforcer cette évolution.

3.2.- Le principe et champs d’action de ’ergonomie PSA

La mission de 'ergonomie industrielle chez PSA est d’ceuvrer pour que la performance des
opérateurs soit améliorée en méme temps que leur santé préservée tout au long de leur vie
professionnelle. C’est pour ce faire que le positionnement de la plupart des 50 ergonomes du
Groupe est de se situer comme Maitrise d’Ouvrage des fabricants (véhicule et organes).

Pour accomplir cette mission, les ergonomes considérent que les orientations fondamentales
de leur client (le fabricant en Projet comme en Vie Courante) ne peuvent pas &tre mises en
question, elles constituent des données d’entrée du probleme. I est donc nécessaire de voir
comment agir avec le lean et notamment comment intégrer dans les démarches auxquelles il
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fait appel, la prise en compte des opérateurs et de leur activité de travail. L’ergonomie vise
plus une démarche de compromis avec le lean plutdt que des affrontements qui dans le
contexte PSA seraient stériles.

L’ergonomie intervient aux différents endroits/moments ot il est question de concevoir ou
corriger les postes et/ou les situations de travail :

— Avec les Métiers, ’ergonome coopére pour intégrer le plus possible d'aspects normatifs
dans les référentiels de chaque métier, mais aussi pour définir dans les démarches
préconisées dans ces métiers, les moments, les missions, les livrables qui permettent
d’améliorer les conditions de travail. Pour le port de charge® par exemple, & partir des
normes internationales nous avons défini les seuils pour la masse unitaire (12,5 kg) le
tonnage* horaire (1,5 a4 1,6 tonnes), le tonnage quotidien (12 tonnes) si la manipulation
s'effectue dans les postures optimales définies dans les référentiels du Groupe ;

— Dans les Projets : & chaque nouveau projet industriel (nouvelle usine), projet véhicule ou
organe (Moteur, Boite de vitesse ou encore éléments de Liaisons au Sol), un ergonome
intervient pour permettre la prise en compte des conditions de travail futures possibles
que rencontreront les opérateurs. Au démarrage de chaque projet, des objectifs
d’amélioration sont définis et contractualisés avec le projet. Ces objectifs concernent
aussi bien la création de postes légers, 1'élimination des postes lourds que des actions
d'amélioration a partir des outils utilisés par les métiers. Si l'on considére le montage,
l'outil ECM permet d'évaluer la facilité a laquelle une piéce est montée. Nous avons pu
enrichir cet outil en y intégrant la notion de « risque ergonomique »* un des objectifs du
projet sera de définir le pourcentage d'ECM 4 risque ergonomique tolérable que le projet
devra atteindre ;

En Vie Courante : un ergonome est affecté dans chaque usine du Groupe PSA pour agir
(corriger) sur les installations & 1’occasion de transformations ou de changements qui
apparaissent. Cette présence est d’autant plus importante que le Lean Manufacturing
s’appuie sur I’amélioration continue dont un des objectifs majeurs est 'amélioration de la
productivité des opérateurs. Le r6le de l'ergonome vie courante est de veiller a ce que
cette amélioration de la performance ne se fasse pas au détriment de la santé de
l'opérateur. Si l'on considére par exemple l'engagement des opérateurs (c'est-a-dire le
pourcentage d'actions productives exécutées dans un cycle de travail), le rdle de
l'ergonome sera de montrer la nécessité de consacrer du temps de ce cycle & la
récupération (ce temps est déterminé par la dépense énergétique mobilisée pour tenir un
poste de travail, le coefficient de récupération est inscrit dans l'accord signé avec les
partenaires sociaux), mais aussi de prévoir un temps pour les régulations nécessaires a
l'activité. C'est par l'action des ergonomes sur ce type d'aspects de l'activité que l'on
parvient a réduire une partie des plaintes de densification du travail des opérateurs.

3.3.- L'évolution dans la pratique de I’ergonomie PSA

Si I’on situe ’action des ergonomes sur cette période de cheminement vers le lean (voir le
graphique 1 présentant I'évolution du syst¢éme de production de PSA vers le lean), on note
que pendant les années du projet Convergence, ’essentiel de I’action des ergonomes se

On entend par activité de port de charge toute action dans laquelle une charge est prise 4 un point A,
transportée a un point B o elle est déposée avant que 1’opérateur ne reprenne une nouvelle charge.

Les tonnages horaire et quotidien indiqués ici concernent un homme sans restriction physique. Les seuils
different pour les femmes,

Les risques ergonomiques dans I"outil ECM ont été répartis dans catégories différentes telles que

accessibilité & la zone de travail, effort bout de doigt, contrainte membre supérieur, facteur aggravant TMS.
Chaque risque est évalué d’un niveau tolérable 2 inacceptable.
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concentre en priorité sur la pénibilité relevant de la dépense énergétique. L’évaluation de
cette dépense €nergétique est basée sur le colit cardiaque (Scherrer, 1992). Le traitement de
ce type de pénibilité était planifié par des actions définies tous les ans pour atteindre la cible
définie dans [’accord. La seconde action principale des ergonomes était 1’aménagement de
postes de travail spécifique pour le personnel ayant des restrictions physiques.

Autour des années 2005, les opérateurs ont commencé & exprimer des plaintes qui n’étaient
pas dans la sphére physico-énergétique (telle que prise en charge dans I’accord signé), mais
plus sur des aspects de charge mentale et organisationnelle.

Au moment ou ces nouvelles plaintes apparaissent, la prise de conscience du Groupe PSA
(grace aussi aux actions de communication/formation conduites par les ergonomes sur
lesquelles nous revenons ci-dessous) de la nécessité de dépasser le physique ainsi que les
retours d’expérience des ergonomes a permis d’élargir le champ d’action systématique des
ergonomes a ’ensemble des contraintes rencontrées par les opérateurs dans le cadre de leur
activité. La mission premiére des ergonomes est ainsi passée d’une amélioration des
conditions de travail pour I’essentiel physique et surtout limitée au poste de travail,
I’amélioration des situations de travail rencontrées par les opérateurs pour I’ensemble des
composantes de ces situations :

— Les sollicitations énergétiques et biomécaniques ;

— La charge cognitive (traitement d’information et effet de 1’organisation du travail) ;
— La charge psychique (exploration du ressenti de I’opérateur) ;

— Les exigences de I’organisation du travail.

L'évolution de la logistique avec l'arrivée du lean (la contrainte de ne manipuler que des
petits colis), différentes activités de ce métier ont permis d'accélérer la prise de conscience
de nos partenaires a aborder de maniére systémique l'activité des opérateurs. Si l'on
consideére par exemple l'activité du conducteur de petits trains, une telle approche est
nécessaire : son activité comprend du port de charge (aspect physique), le traitement
d'informations (charge cognitive), il doit livrer en temps et en heure les postes de production
(organisation), souvent les nombreux aléas rencontrés (livraisons des autres trains,
contraintes dans les allées, risques de collision avec les piétons...) pendant sa tournée
génerent de la charge psychique (stress, angoisse du retard),

Des lors, la démarche « canonique » de I’ergonomie (depuis ’événement déclencheur, la
demande et sa reformulation, jusqu’a la co-conception de solutions) a été proposée et
acceptée comme référentiel pour I’intervention des ergonomes dans I’entreprise.

Ce processus de maturation a conduit le Groupe PSA 4 prendre en compte dans chacune des
transformations de son outil industriel I’ergonomie et les conditions de travail pour les usines
nationales et internationales. Compte tenu des enjeux forts reconnus aux conditions de
travail, les ergonomes sont invités dans les schémas directeurs des usines afin de participer
aux usines du futur par exemple & I’Usine Excellente 2015 qui est la référence (en termes de
productivité, santé, sécurité, ergonomie...) 2 atteindre pour les usines du Groupe a cette date.

3.4.- Actions de soutien pour notre pratique : Communication,
sensibilisation, transfert de connaissance

Pour rendre plus efficace I’action de I’ergonomie au sein de DIentreprise, des actions de
communication sont conduites par les ergonomes & tous les niveaux de responsabilité de
I'entreprise. Cette communication pédagogique a pour objectif de montrer aux différentes
hiérarchies du Groupe les enjeux et les impacts des transformations de la production sur
l'activité des opérateurs. Les trois principaux messages que nous continuons de faire passer
dans cette communication :

— Dans cette communication nous présentons, en plus de la mobilisation énergétique et
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biomécanique par l'opérateur pour travailler, les autres notions centrales pour étudier
l'activité réelle telles que le traitement de ’information, les automatismes et les routines
qui sont nécessaires pour tenir des cycles de travail trés courts, une approche plus globale
de la pénibilité (physique, mentale, organisationnelle).

— Les transformations nécessaires dans l'intervention ergonomique pour faire face aux
changements intervenus dans les organisations du travail dans le Groupe sont aussi
présentées. La principale de ces transformations est le déclenchement d’une intervention
en ergonomie a la demande pour &étre connecté aux événements (prévus ou non) se
déroulant pendant l'activité des opérateurs.

L'intégration de la notion de risque d’apparition de problémes de santé dans l'intervention
des ergonomes de PSA, cette modification est trés importante, car c'est & partir d'elle que
l'on entre véritablement dans la prévention des risques et que l'on dépasse l'action
corrective.

Outre ces actions de communication et de pédagogie « légére », il est aussi nécessaire de
donner a nos partenaires les moyens d'action ergonomiques de premier niveau. Il s'agit de
favoriser la prise en compte des conditions de travail pour qu'elle ne soit pas le seul fait de
spécialistes et qu'elle soit permanente (« continue ») et intégrée « spontanément » dans
l'action de nos partenaires. L’expérience acquise dans la collaboration entre les ergonomes et
les compétences agissant sur les postes et les situations de travail (appelés ici « partenaires »)
montre le gain d'efficacité obtenu par la délégation d'actions de premiers niveaux, les
ressources en ergonomes n'étant pas suffisantes pour faire face 2 1’ensemble des
sollicitations.

Nous distinguons pour I’instant, trois niveaux de « formation» pour permettre cette
délégation. Tout d'abord, la hiérarchie de proximité. Il s'agit de lui fournir la capacité de
repérer sur la base des faits observables ce qui ne fonctionne pas comme on Dattend et
génere des sur-sollicitations ou de la pénibilité ou de la perte de performance chez
I’opérateur. A coté de cetie présentation, nous lui fournissons des moyens simples
(questionnaires) pour caractériser une difficulté sur le poste de travail avec pour objectif de
lui permettre de détecter de maniére plus pertinente les difficultés, agir sur les difficultés
physiques de premiers niveaux. Ensuite, les techniciens d‘équipe de progrés pour qui a été
congu un module qui présente les composantes simples auxquelles penser (les postures,
efforts, mais aussi la prise d’information ou les informations inutiles pour I’activité, etc.)
lorsque I’on transforme une situation de travail. Enfin, les concepteurs des postes de travail.
Pour eux, un module de quatre jours est mis en place pour les former 4 I’outil METEO (outil
propre & PSA qui est la Méthode d'Evaluation du Travail Et de 'Organisation) qui est utilisé
pour I’évaluation d’un poste de travail répétitif pour les aspects physiques (énergétiques et
biomécaniques), le traitement d’information, 1’organisation au poste de travail.

C'est gréce a ces actions de communication/sensibilisation/formation que nos partenaires ont
pu €tre a l'écoute des plaintes de nature mentale, organisationnelle des opérateurs et 2 nous
demander d'intervenir sur les situations dans lesquelles ses plaintes apparaissaient. Ces
mémes actions ont conduit le Top Management du Groupe a considérer le traitement des
TMS comme un des 5 enjeux majeurs de risque au niveau PSA et & confier l'animation du
traitement de cette question aux ergonomes,

4.- Articuler I'ergonomie et le Lean

En guise d'introduction de l'articulation entre l'ergonomie et le lean, il nous semble
intéressant de préciser ce qui constitue, pour nous, la fragilité principale dans I'application du
lean dans la plupart des entreprises en France. On observe que la mise en ceuvre du lean
consiste pour l'essentiel 2 mettre en ceuvre les processus et les actions techniques promus par
le lean dans le Toyota Production System (TPS) en omettant le Toyota Way (la philosophie).
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Bien souvent la composante « valeurs-attitudes » fondamentale dans le lean est extrémement
minimisée, voire ignorée. Il est flagrant de noter que nulle part dans les préconisations de
mise en ceuvre du lean n'apparait 'étape de questionnement/ déclinaison/adaptation de ces
valeurs a celles de la culture du pays et/ou de l'entreprise. Les promoteurs du lean se
comportent comme si la mise en ceuvre de la technique tirait la philosophie, ce qui est faux
au regard des doubles contraintes dans lesquels sont souvent les opérateurs. De notre point
de vue, c’est bien I’omission de ce niveau du lean qui conduit aux difficultés et rejets dans

les entreprises d’Europe.

Par exemple le lean recommande que le moindre des problémes soit remonté afin de le
résoudre au plus t6t. La remontée des problémes est positive, c'est aussi sur elle que repose
I'amélioration continue. Dans ce contexte, pour le lean, un responsable de production doit
trouver suspect le fait qu'aucun probléme ne soit remonté de la ligne de production. A
contrario dans I'habitus collectif, la remontée des problémes est considérée négativement et
source potentiel de difficultés, la tendance sera d'éviter cette remontée. C'est ainsi que la
mise en ceuvre du systéme d'alerte concernant la signalisation des défauts au poste de travail
(I'Andon, une des bases du zéro défaut) va générer une double contrainte pour l'opérateur a
qui son supérieur hi€rarchique lui demande de cesser de « tirer I'Andon »° parce que cela
ralentit la production. L'injonction paradoxale provient du fait que lors de sa formation
l'opérateur a appris qu'il ne doit pas se poser de question, lorsque le standard n'est pas
applicable, on n'est plus au nominal, il faut tirer I'Andon. Cependant, la double contrainte ne
reste pas au seul niveau de l'opérateur, elle concerne aussi sa hiérarchie qui donne des
consignes qu'elle sait non applicables sans pouvoir donner la fagon efficace de ne pas la tenir
c'est-a-dire sans fournir a l'opérateur les possibilités de régulation qui permettraient de
disposer des marges de manceuvre minimales pour faire face aux aléas qu'il peut traiter. On
voit ainsi que le non-respect de la transparence vis-a-vis des aléas et des difficultés qui
apparaissent pendant l'activité empéche un des acquis du lean intéressant du point de vue
ergonomique a savoir le traitement immédiat et sans stress par l'opérateur et 1'équipe (le
moniteur pour PSA) de tout aléa.

D'autres exemples de ce type existent notamment dans le role de I'opérateur qui est annoncé
comme central dans le lean et dans la pratique cela n'est pas toujours le cas, comme nous le
verrons ci-dessous.

Le second point que nous souhaitons évoquer concerne le fait que tous les ergonomes et la
plupart des partenaires avec lesquels ils ccuvrent sur les situations de travail sont convaincus
de la nécessité d'articuler I'ergonomie et le lean pour tenir les deux poles dialectiques que
sont la performance de l'activité et la préservation de la santé des opérateurs. En ce sens pour
I’ergonomie chez PSA, le lean est considéré comme une opportunité & saisir du fait de
I"importance qu’il accorde a I’opérateur, le terrain, ’amélioration continue des postes de

travail avec la participation des opérateurs.

Bien entendu, cette coopération est en construction, sa mise en ceuvre génére de nouvelles
questions concernant aussi bien la pratique de I'ergonomie que la mise en ceuvre du lean.

Pour les ergonomes PSA, la premiere articulation avec le lean pour la définition des postes
de travail (2 ce moment-la il s'agissait surtout d'actions sur le plan physique des contraintes)
a concerné la réduction des Muri (le gaspillage 1i€ a la composante physique de la pénibilité
au travail). C’est sur ce point que nous sommes aujourd'hui le plus écouté avec I’exceés qui
consiste quelques fois & ne nous écouter que pour I’élimination du Muri physique. La
composante des « illogismes » comprise dans le Muri (voir graphique 3 plus haut) est encore
trop souvent ignorée méme si par l'intermédiaire des actions de communication et de

" Tirer I'Andon permet d’obtenir I'aide nécessaire 4 la résolution du défaut détecté ou de la difficulté

empéchant ['activité prescrite
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formation, nous avons pu intégrer cette notion et ainsi accéder aux éléments relevant de
l'organisation, du traitement de l'information, du ressenti des opérateurs. Un exemple
d'illogisme générant de la pénibilité concerne la consigne d'auto-évaluation de ce que vient
faire I'opérateur, sans préciser ce sur quoi il doit orienter son controle.

Sil'on considere toujours les gaspillages au sens du lean, un des apports partagés (par le lean
et par ’ergonomie) concerne I'application du MURA (stabilité et pérennité du mode
opératoire tout au long de la durée de l’activité). Cela permet de lisser [’activité (les
changements de rythmes dans la production sont considérés comme du gaspillage), d’éviter
les modifications intempestives (non préparées, ni communiquées, sans formation des
opérateurs) du standard de travail. Pour I’opérateur, cela lui permet d’anticiper voire de
planifier son action. La production en rafale (travailler par convoi de moteurs de méme
modele qui se traduit pour l'opérateur par I'exécution des mémes opérations sur chacun des
moteurs du convoi) par exemple, facilite une telle anticipation.

Aprés cette courte présentation de la maniére dont l'articulation entre 1'ergonomie et le lean
se cré€e a PSA, nous proposons de l'illustrer au travers de deux notions centrales du lean que
sont l'amélioration continue, le rdle de I'opérateur. Nous ach&verons notre propos par les
discussions qui restent ouvertes et en cours au sein de l'entreprise. Un point important de ces
discussions est le standard de travail qui interpelle aussi bien I'ergonomie que le lean lorsque
l'on veut le mettre en ceuvre tout en cherchant la préservation de la santé des opérateurs.

4.1.- Améliorer I'amélioration continue

La coopération de I’ergonomie avec les autres compétences participant a la conception ou la
correction des situations de travail se traduit par [’adaptation des processus définis par le lean
pour intégrer le point de vue de ’ergonomie dans la transformation de ces situations de
travail. Par exemple si I'on considere Iactivité réelle, I’intervention de I’ergonome va
permetire de dépasser le seul comportement observé (objet central des informations
recueillies par le lean sur le terrain). De la méme maniére pour participer & un chantier, un
diagnostic (plus ou moins simplifié) permet de faire un état des lieux a partir duquel des
objectifs d’amélioration des conditions de travail sont définis et leur atteinte ou non
s’évaluera a la fin du chantier.

La hiérarchie de proximité a un réle important pour 1’amélioration continue. La prise en
compte de I’ergonomie a son niveau est la vigilance sur les conditions de travail a chaque
transformation sur le poste de travail. Lorsqu'il s'agit du responsable d’Unité Elémentaire de
Production (premier niveau hiérarchique) qui est considéré comme I’acteur principal de la
transformation des postes de travail (Kaizen, Equipe de Progres, chantiers,...), son réle est
alors d'agir sur l'ergonomie du poste de travail pour essentiellement faire respecter les
référentiels ergonomie du Groupe. Clest pourquoi a l'issue de sa formation par les
ergonomes, des outils de diagnostic de premier niveau lui sont fournis pour assurer ce suivi.

Dans le méme ordre d’idée, le Technicien de I’équipe de progrés en tant que porteur du
Kaizen au quotidien a d@ étre formé a son tour de maniére a intégrer dés les plus petites
transformations les principes de I’ergonomie des postes de travail.

Pour I’am¢lioration continue, le lean s’appuie sur les dysfonctionnements ou les problémes
qui se déroulent pendant D’activité quotidienne. Par exemple pour tenir le zéro défaut,
I"opérateur dés qu’il rencontre une difficulté quelconque fait appel & une assistance (assurée
par le moniteur’). Basé sur le méme principe, le service de santé et sécurité au travail (dans

Le moniteur est un opérateur polyvalent qui anime une équipe de quelques opérateurs (5 2 6) sur le plan
technique, il n’a pas de relations hiérarchiques avec eux, il assure un soutien technique aux opérateurs.
Lorsque ’opérateur tire I’ Andon, ¢’est le moniteur qui est appelé.
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lequel figure I'ergonomie) a développé les Alertes Liées au Travail qui permettent d’assurer
une présence auprés des opérateurs et réagir rapidement a une difficulté rencontrée dans leur
activité.

L'amélioration continue s'appuie trés souvent sur la technique du chantier (voir ci-dessus
« méthodologie du lean »). Un des acquis importants actuels concerne l'intégration
objectivée de l'ergonomie dans toute conduite de chantier. Celle-ci est suivie comme
indicateur de conduite optimale d'un chantier. Cette intégration s'effectue par l'intermédiaire
de deux processus :

— La prise en charge de l'ergonomie par les partenaires habituels des ergonomes (fabricants,
Techniciens de progrés, méthodistes, concepteurs...). Cela est possible grice aux
formations délivrées par les ergonomes & ces derniers. Ce processus est mis en ceuvre
pour les problématiques simples résolues pour l'essentiel par le respect des référentiels
définis par les ergonomes détachés dans les métiers. Pour permettre & ces non-spécialistes
d'agir ou de diagnostiquer ces situations, les ergonomes ont défini des outils simples du
type questionnaires ou grille d'évaluation.

— La participation de I’ergonome au chantier pour toutes les autres problématiques qui bien
souvent ne relévent pas du seul respect des référentiels, ni du seul aménagement
« physique » du poste de travail, mais surtout pour agir sur la modification des situations
de travail.

Le choix de la participation ou non d'un ergonome au chantier (ou a l'action d'amélioration
continue) est fait de maniere collégiale avec l'ergonome au moment de la définition des défis
ergonomie fixés au chantier. Dans le cadre du lean manufacturing, chaque chantier ayant un
impact sur les conditions de travail ou les opérateurs doit se fixer des objectifs
d’amélioration a tenir. Cet acquis n'est a ce jour pas discuté.

4.2.- Faire évoluer le role de I’opérateur

Le lean dit placer 'opérateur au centre de ses préoccupations et notamment de le faire
participer a la transformation de son poste de travail. Nous avons remarqué que I’opérateur
soit ne participe pas au chantier soit lorsqu'il y participe, n'y est pas préparé. Il n'a pas les
moyens, préalablement au chantier, de construire une activité réflexive et partagée sur son
activité de travail. En outre, il ne connait pas véritablement son r6le ni son périmétre d'action
dans le chantier (jusqu'a quel niveau porter la contradiction, la discussion sans paraitre
suspect aux yeux de sa hiérarchie ou des méthodes participant au chantier). L’expérience
montre la nécessité de former I’opérateur a ce que ’on attend de sa participation au groupe
de travail, son role selon I’avancement du groupe, les outils qu’il peut utiliser pour exprimer
son point de vue. La difficulté rencontrée encore quelques fois sur ce sujet est l'acceptation
par I'ensemble des participants au chantier d’ajouter a la performance qui doit étre améliorée,
les composantes des conditions d’exécution de [’activité ainsi que les caractéristiques des
opérateurs.

Le role des opérateurs doit évoluer avec le changement de nature des aspects de conditions
de travail pris en compte dans les transformations des situations de travail. C’est la raison
pour laquelle comme ergonomes PSA, nous ceuvrons pour une participation plus efficace des
opérateurs a [’amélioration continue (plus proche de la réalité qu’ils vivent, intégrant leur
subjectivité, outillée, etc.). Ainsi lorsque la préoccupation concernait la réduction de la
charge physique globale (dépense énergétique) les postes de travail étaient traités par rapport
a leur « pesée » (Iégers, moyens, lourds) avec 'objectif d’alléger la dépense énergétique
qu’ils mobilisaient. Dans cette approche, les opérateurs étaient relativement passifs. Ils
s’exprimaient surtout pour les cas de dysfonctionnement (de quelque nature que ce soit)
conduisant a des interventions ponctuelles pour réduire ou annuler la cause du
dysfonctionnement indiqué. Avec I’approche qui considere les composantes des situations de
travail au-dela du physique, la prise en compte de 1’opinion des opérateurs a changé de
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nature. De sources d’informations et déclencheurs d’alerte, ils ont pris peu a peu un réle actif
sur les situations de travail actuelles ou a venir. L opérateur doit étre dans ce contexte force
de proposition pour I’évolution des situations de travail. Deux raisons principales ont conduit
a ces changements. Premiérement, le fait d'entendre ce que les opérateurs disent ressentir des
situations de travail. Ils sont effectivement les seuls capables d’exprimer des
dysfonctionnements peu formalisables et pas toujours observables en situation de travail.
Mais, pour cela, ils ont besoin d’étre outillés, accompagnés, formés pour exprimer dans une
forme transmissible les informations relevant de cette sphére subjective. Deuxiémement,
I’arrivée du Lean Manufacturing dans I’entreprise — avec le role important donné au terrain
(Gemba) et le ressenti des opérateurs — a renforcé la prise en compte du point de vue des
opérateurs. Dans I’application du Lean dans [’entreprise, c’est ce qui se passe sur le terrain
qui oriente les transformations pour améliorer la performance et réduire les pénibilités subies
par les opérateurs.

4.3.- Des discussions ouvertes

La mise en place du lean au sein du Groupe PSA est toujours en cours ; elle n’est pas encore
complétement appliquée selon les criteres stricts des tenants du lean. Il en est de méme pour
l'articulation entre le lean et I'ergonomie. Plusieurs points sont acquis dans cette articulation
entre le lean et I'ergonomie dont le socle est le principe de prise en compte des conditions de
travail et de l'ergonomie dans toute conception ou transformation de situation de travail.
L’ergonomie intervient dans les transformations successives des outils et des modes de
production depuis plus de 10 ans. Ce sont les questions apparues derniérement que nous
présentons ci-dessous pour conclure notre propos.

Un des points de divergence majeure entre l'ergonomie et le lean concerne les moments de
régulation pour faire face a I'évolution des situations de travail. Le lean distingue des
moments de production (pendant lesquels il ne s’agit pas de se « regarder produire ») et des
moments d’amélioration des modes de production (on est alors en Kaizen). Le passage de
I’un & l'autre se fonde sur les événements de « non-respect du standard » qui au-dela d’un
certain seuil (différent selon les activités et/ou les contextes) va déclencher 1’action
d’amélioration. Dans cette fagon de procéder, on fait appel & des régulations « froides »,
c’est-a-dire temporellement éloignées du moment ol 1'événement imprévu est apparu. Cela
ne permet pas de récupérer toute la complexité de la situation du moment. L’appel & des
« contre-mesures *» est trés fréquent dans le lean. Ainsi on inhibe le symptéme et l'on differe
le traitement du probléme essenticllement parce qu'il va consister a identifier comment
revenir a un fonctionnement au nominal et au standard qui constituent la référence. En
ergonomie l'approche est totalement différente puisque le traitement du probléme va se faire
en cherchant l'amélioration de l'ensemble des composantes de la situation de travail en se
situant du c6té de l'efficience (c'est-a-dire selon les capacités du systéme homme-machine et
les moyens qui lui sont affectés), le nominal et le standard se réferent eux a l'efficacité du
comportement de l'opérateur (sans considération pour sa subjectivité ni des impacts sur sa
santé pour tenir cette efficacité).

Cette question de la focalisation du lean sur le comportement observable doit rapidement
traiter, car a ne pas s'intéresser a ce qui est a l'origine d'un comportement observable, cela
revient a augmenter fortement le risque d'atteinte & la santé (physique, mentale, sociale) des
opérateurs, ce risque étant accru par le standard de travail et les bonnes pratiques qui
s'appuient exclusivement sur le comportement observé.

On fait appel & une contre-mesure dans I"attente de la résolution du probléme apparu. Elle permet de ne pas
rester dans la situation qui dysfonctionne c’est par exemple le remplacement de 1'opérateur titulaire du poste
se plaint de douleurs en attendant de trouver les facteurs déterminants de ces plaintes.
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Ces régulations sont froides aussi parce qu’elles peuvent englober plusieurs événements (ou
la répétition du méme événement), elles sont alors déclenchées a partir d’un certain nombre
d’occurrences (suivies par batonnage). Chez PSA une autre hypothése que nous faisons par
rapport a l'origine de ces régulations froides pourrait étre le fait que I'amélioration continue
est guidée par I'élimination des actions qui sont sans valeur ajoutée. Les actions de régulation
« spontanées » de l'opérateur (en tant que non prévues dans le standard) sont considérées
sans valeur ajoutée par le lean, elles doivent &tre éliminées en tant que Muda. Pour
I'ergonomie, en revanche c'est précisément grice A ces actions que les objectifs fixés &
l'activit¢ de travail vont pouvoir étre atteints en comblant les manques de la prescription (le
standard de travail). Niant la nécessité de ce type d'actions, le lean ne considére donc pas
utile de s'intéresser a la régulation chaude. C'est cette posture qui expliquerait que dans les
standards de travail il y a une collection d'opérations & valeur ajoutée et non plus un mode
opératoire signifiant pour I'opérateur comprenant le liant entre opérations a valeur ajoutée
successives parmi lesquelles se trouveraient précisément de telles régulations. Bien entendu
cette hypothése reste a vérifier, mais nous avons observé que lorsque l'opérateur s'exprime
sur son activité de travail, I'accent est surtout mis sur les transitions entre opérations & valeur
ajoutée plutdt que sur chacune d'entre elles. Ainsi, les seuls moments oll le recul est pris dans
I’approche lean sont pendant le Kaizen (amélioration continue), moments collectifs, basés
sur Ja bonne pratique et d’abord dirigés par la performance.

La question adressée 2 la collaboration ergonomie / lean est de savoir comment intégrer dans
le processus d’amélioration continue les régulations chaudes faites par I’opérateur (basées
sur Pactivité réelle et la subjectivité du salarié). Les ergonomes du Groupe s'intéressent
actuellement a un outil a la frontiére de la production et de la prévention des risques appelé
« Alertes Liées au Travail » (ALT) qui pourrait constituer une des réponses possibles a
'absence de régulation chaudes. Aujourdhui I'ALT est surtout orientée par le fait que
l'opérateur respecte ou non le standard. L'alerte est donnée dés qu'il y a quelque chose qui
dans la situation de travail empéche l'exécution du standard. Etendre I'utilisation de I'ALT 2
I'impact sur l'opérateur du respect du standard, devrait permettre de créer un premier niveau
de communication entre 'opérateur et sa hiérarchie immédiate en médiatisant, d'une certaine
maniere, les régulations chaudes. Bien sur, sous réserve que la cible ne soit pas le seul
respect du standard, mais la réelle résolution du probleme rencontré dans la situation de
travail.

La place du standard est trés importante dans la démarche. Il est utilisé pour optimiser le
poste de travail manuel dans le but de préserver les ressources de production de I’entreprise.
Il est considéré comme représentant la meilleure pratique qui existe, & un moment donné,
entre les opérateurs. I comporte des points sur lesquels un accord doit &tre trouvé pour
intégrer la prise en compte de I’activité réelle et des caractéristiques des opérateurs :

— C’est au niveau du standard de travail que le juste nécessaire, I’éradication des 3 Mu, se
concrétise dans I'activité de ’opérateur. Il s'agit d'une prescription centrale du lean avec
laquelle I'ergonome doit composer. La question a laquelle on se trouve confronté est celle
de savoir comment intégrer 'activité réelle dans cette prescription ;

— Ne prendre comme point de départ de la standardisation que la pratique d’un seul
opérateur (ce qui est la tendance), c’est ignorer les différences inter-individuelles et
considérer que la vérité est détenue par un opérateur ;

Dans le méme ordre d'idées, ne considérer qu'une seule fagon de faire quel que soit le
moment de la journée, la semaine... c'est ne pas prendre en compte les différences intra-
individuelles et surtout ne pas considérer la possibilité pour l'opérateur de réguler son
activité et continuer de se situer sur le seul versant de la prescription ;

L'objet de discussion entre ergonomie et lean sur ces points concerne la définition de la
bonne pratique. A PSA, la pratique sera considérée « bonne » si elle intégre des aspects
de qualité, sécurité et ergonomie. Mais ces aspects sont évalués pour l'essentiel a I'aune
de la performance économique, la lecture du point de vue de la prévention des risques,
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des conditions de travail reste encore 2 intégrer ;

— Le standard qui est intéressant notamment en phase d’apprentissage du mode opératoire
est souvent défini au niveau du geste (augmentant ainsi le risque d’apparition de TMS
et/ou de RPS) et ne laisse pas de marges de manceuvre, dont on sait pourtant qu’elles sont
nécessaires pour faire face aux micro-aléas qui apparaissent au cours de [activité (sans
nécessiter une redéfinition du standard). C'est la raison pour laquelle dans nos actions de
sensibilisation a I’ergonomie, [’attention est attirée sur la « granularité » du standard qui
ne peut pas se situer au niveau du geste si l'on veut éviter qu'il ne devienne un nouveau
« one best way » sans marge de manceuvre ;

— Une question est en suspens : ne serait-il pas possible de se contenter dans la plupart des
cas d’un standard qui indiquerait les états par lesquels le processus passerait plutdt que le
process pas a pas pour passer d’un état a I’autre ? Cela fournirait a I’opérateur la capacité
de s’adapter (les marges de manceuvre) aux aléas rencontrés au quotidien et de donner du
sens a son activité (Clot et al., 2005) ;

— De méme on doit considérer un Muda (gaspillage selon I’approche lean) « juste
nécessaire » : avec I’approche lean de la production, il y a retrait des gestes et des actions
considérées inutiles. Le plus souvent cela s’effectue au détriment des régulations
individuelles ou collectives pour faire face a P’activité effective. On le voit par exemple
dans les déplacements des opérateurs qui servent soit & la régulation du travail ou la
gestion de sa propre fatigue (quelques pas de plus pour se détendre les muscles). Cette
question est toujours 'objet d'importants débats (y compris au sein des méthodistes et des
concepteurs), du point de vue de l'ergonomie la possibilité de disposer d'un « Muda »
nécessaire permetirait a4 l'opérateur de disposer des marges de manceuvre qui lui
permettrait de faire face aux aléas qui apparaissent et ainsi d'intégrer des éléments de
l'activité future possible dans le standard.

Bien d’autres questions sont générées a I’occasion de la collaboration entre I’ergonomie et le
lean, nous avons pris le parti dans cette présentation de ne lister que les questions qui
constituent notre actualité du moment.

5.- Conclusion

Pour conclure notre propos, nous considérons que travailler avec le lean manufacturing
conduit aux questionnements similaires a ceux que l'ergonomie a connus avec les différents
process de production qui ont marqué l'évolution de l'industrialisation. Nous sommes
convaincus que les spécificités de 'ergonomie (discipline interface, placée dans l'ordre de la
négociation, a la recherche du compromis dans les solutions envisagées, pronant la co-
conception...) nécessitent que l'on soit dans l'ordre de 'articulation et la coopération avec le
lean pour les principales raisons suivantes :

— L'ergonomie est prescriptive,  ce titre elle propose et son client (pour nous le Groupe
PSA) dispose ; dans ce contexte ignorer le lean risque de conduire & des prescriptions a
cOté de la réalité du client ;

— Par rapport aux promesses annoncées par le lean, elles représentent des opportunités pour
'ergonome d'agir plus en profondeur sur les processus de fabrication, par exemple
lorsque le lean considere le terrain comme l'opérateur en situation de travail comme étant
le socle de P'amélioration, comme ergonome il s'agit d'enrichir cette approche avec
l'exploration des intentions de l'opérateur (pour dépasser le comportement observable) ou
encore de fournir & l'opérateur les moyens de s'exprimer sur son activité réelle ;

— Coopérer avec le lean c’est aussi donner 'occasion a l'ergonomie d'évoluer, se mettre 4
Jjour et coller a I'évolution de son client. Par exemple, la question du standard de travail
vient interroger la référence constante et permanente que nous faisons a I'activité réelle de
travail ;
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Pour l'entreprise cette coopération lean ergonomie est stratégique, car ce sont ces deux
approches qui vont définir les futures situations de travail, il est donc nécessaire pour
I'entreprise que la recherche de la performance visée par le lean s'effectue en considérant
aussi la gestion des risques professionnels, la préservation de la santé et des capacités des

opérateurs tout au long de leur carriére.

Le lean est l'occasion pour I'ergonomie de faire évoluer ses pratiques, en miroir la prise en
compte des conditions de travail conduit le lean a évoluer sur la prise en compte de I'activité
réelle (comprenant les parties visibles et non visibles) ainsi que les régulations effectuées par
les opérateurs pendant leur activité. Si l'on dit que travailler c'est faire ce qui n'a pas été
prévu dans la tiche prescrite, cela est possible grice aux régulations mises en ceuvre par

l'opérateur.
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RESUME

Ce texte présente les actions actuelles d'intégration de l'ergonomie
dans la démarche lean mise en ceuvre au sein du Groupe PSA
Peugeot Citroén. Le métier utilisé pour illustrer l'application du
lean tel qu'il est recommandé par les méthodes industrielles est la
fabrication des moteurs. Quelques principes du lean appliqués dans
le Groupe PSA sont présentés. Le traitement de l'ergonomie dans le
lean est abordé au travers des actions conduites dans l'application
des principes de base de la démarche lean. La prise en compte de
l'ergonomie dans le lean étant un processus en cours, nous
présentons les questions auxquelles les ergonomes et les
promoteurs du lean sont confrontés.
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Ergonomie, Lean, coopération  ergonomie et lean, industrie
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Les fausses promesses de la méthode Toyota :
les points a retenir

Santé & Travail n° 078 - avril 2012

Un modéle de I'efficacité productive

o Théorisation des méthodes développées par Toyota au Japon, le lean est un modéle
d'organisation de la production reposant sur deux concepts : le juste-a-temps et
['autonomation. Avec un objectif : la meilleure qualité dans les meilleurs délais.

« Le juste-a-temps revient a produire ce qui est nécessaire quand c'est nécessaire, en évitant tout
gaspillage de temps, de moyens et de ressources. Cela passe notamment par une réduction des
stocks, des déplacements et des " temps morts " jugés improductifs, et par I'adaptation du
nombre d'opérateurs et de tdches a réaliser a la quantité de production demandée comme au
délai a respecter.

o L'autonomation combine la participation des salariés a l'amélioration continue des processus
productifs, par le biais de chantiers collectifs, et le perfectionnement des outils et machines
afin d'éviter les défauts de fabrication.

* Plusieurs outils d'organisation clés en main viennent étayer la démarche. Celle-ci n'est censée
fonctionner que si tous ses principes sont observés. Le lean fait ainsi appel 4 une discipline
collective et requiert un engagement permanent des salariés comme du management. En
retour, il prétend améliorer les conditions de travail des salariés, en prenant davantage en
compte les difficultés qu'ils rencontrent sur leurs postes de travail.

Une démarche participative biaisée

» Concernant I'écoute des salariés, la prise en compte de leurs difficultés et leur participation a
I'élaboration d'un travail de qualité, le lean ne tient pas ses promesses.

e Tout d'abord, parce qu'il repose sur une vision réductrice du travail humain, ot les salariés ne
font qu'exécuter les procédures et tAches qui leur sont prescrites. Dés lors, seuls ces standards
peuvent &tre discutés. C'est oublier que I'activité de travail consiste justement & gérer ce que
l'organisation du travail n'a pas anticipé, a développer dans I'instant d'autres standards. Ce
travail réel ne peut €tre mis en discussion, car il transgresse les régles imposées par le lean.
Les salariés gérent donc les aléas sans le dire, en prenant sur leurs ressources individuelles. Le
lean restreint également leurs marges de manoeuvre pour y faire face, en supprimant les temps
morts, avec un risque d'atteintes physiques a la clé.

o La qualité du travail défendue par le lean, a savoir le meilleur produit au meilleur cofit, ne
répond pas aux multiples criteres développés par les salariés, qui y intégrent le respect du
client, le souci de I'environnement... Le cadre contraint de discussion prescrit par le lean ne



permet pas d'en débattre. A défaut de pouvoir peser sur I'évolution du travail, les salariés la
subissent, psychiquement.

Un bilan contesté sur les conditions de travail

o L'amélioration des conditions de travail dont le lean prétend étre porteur, par rapport
notamment au taylorisme, tient plus du credo que de la réalité. Une étude menée 4 partir de
données européennes montre que, comparativement aux salariés soumis a des organisations
tayloriennes, les salari€s travaillant en lean sont davantage exposés au risque toxique, a
certaines pénibilit€s physiques comme le port de charges lourdes, a des durées de travail
longues et au travail le week-end. Du c6té de l'intensification du travail, des cadences élevées
ou du manque de temps pour réaliser les tiches, le lean ne se distingue pas vraiment du
taylorisme.

o Sur le terrain, experts CHSCT, ergonomes et syndicalistes constatent pour leur part une faible
prise en compte des questions de santé au travail, une rationalisation du temps de travail et des
tiches qui n'a rien a envier au taylorisme et un accroissement des troubles musculo-
squelettiques ou psychosociaux. Au Japon, dans les usines Toyota, des salariés meurent
d'épuisement cardiaque ou se suicident du fait du " surtravail ".

e Ce bilan fait l'objet d'une véritable controverse entre directions et syndicats, mais aussi entre
syndicats et entre ergonomes, certains voulant croire aux promesses du lean.

Que faire pour limiter les dégits du lean ?

o La capacité d'attraction du lean et de ses promesses, tant aupres des directions que des
salariés, rend plus difficile sa remise en question. Les représentants du personnel ne peuvent
donc s'en tenir a une simple dénonciation.

e La question du contenu du travail et de ses finalités doit &tre discutée, dans des espaces
différents de ceux proposés par le lean et déconnectés de ses impératifs productifs, afin que
les salariés puissent élaborer et défendre collectivement leur propre vision de l'activité sur la
base de leur expérience. Cela permettra de rééquilibrer le débat sur le travail et ses évolutions
souhaitables entre les opérateurs et le management.

o Il est aussi nécessaire que le comité d'hygiéne, de sécurité et des conditions de travail
(CHSCT) puisse jouer son rdle et exercer son droit d'expertise sur la mise en place
d'organisations en lean, pour mettre en débat leurs effets potentiels sur la santé des salariés.

« Il serait également souhaitable que les acteurs de la prévention, médecins du travail ou
ergonomes, soient correctement informés des projets lean et associés en amont de leur mise en
oeuvre, afin d'éviter une dégradation des conditions de travail.

» A Toyota, au Japon, la mobilisation conjointe de syndicalistes, de médecins et d'avocats
extérieurs a l'entreprise a permis d'obtenir I'indemnisation des victimes du surtravail.

Article issu du dossier Les fausses promesses de la méthode Toyota

Santé & Travail n® 078 - avril 2012
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Et si la QVT était (surtout)
une affaire de management?

Les managers commencent a prendre conscience du lien étroit entre « bien-&tre au travail » et effi-
cacité. Instaurer une (bonne) qualité de vie au travail représente une nouvelle perspective qui leur
incombe, un role auquel ils sont encore peu formés.

Le point de vue des invités dll réseau Anact Propos recueillis par Muriel Jaoiien (journaliste)

[

OLIVIER VASSAL,
auteur* et membre

du Centre d'étude et
de prospective stratégique

TRAVAIL ET CHANGEMENT N®347 « janvier/février 2013

DOMINIQUE MEDA,
philosophe et sociologue,

enseignante a Uuniversité
Paris Dauphine

Quels sont les prérequis

' d’une réflexion sur la qualité

de vie au travail ?

Sil'onyeutdire ce que le travail doit &tre,
ILconylent d’abord de savoir ce qu'il est,
dansses dimensions multiples. Le concept
actueldetravaitestle fruitd’'uneaccumu-
lation de représentations, qui coexistent
aujourd’huietsont contradictoires. Lapre-
miére d'entre ellesremonte auxvisiécle :
le travail est défini comme « ce qui crée
de la richesse ». Ce qui compte, ce n’est
pasactivité, c'est ce quiest produit. C'est
encore lathéorie dominante aujourd’hui,
celle que les économistes font valoir.
Le xix° siécle a donné corps a une vision

radicalementdifférente, mais encoretrés
présente: letravail estactivité vraiment
humaine quitransforme le monde et moi-
méme. Ici, c’est le contenu de Uactivité
qui compte. Alafin duxixsiécle, le travail
devient un systéme de distribution des
revenus, des droits et des protections :
c’est la société salariale.

Comment se traduit

la prédominance de la vision
déconomique du travail?
Cequicompte, c’estla «richessecréée»,
pas Uactivité. Le travailleur disparait
derriére le produit et surtout le prix du
produit. Les salariés remettent en cause
l'obsessionde la rentabilité etde la pro-
ductivité, le développement des nouvelles
organisations du travail, le management
par objectifs que traduit cet intérét
exclusif pour Uefficacité productive au
détriment de la qualité du travail, vécu
comme une perte de sens du travail. Le
travail est réduitauncodt, que l'on peut
sans cesse revoir a la baisse.



La qualité de vie au travail fait-elle
partie des sujets de réflexion

du Centre des jeunes dirigeants?
Nousavonsinitié, ilya déja plusieursannées,
unprogramme de réflexionautourde ce sujet.
Enloccurrence, nous parlons plutdtde bien-
étreque de qualité devie.Le bien-étre faisant
davantage référence auressentides salariés
et donc au travail réel. Parallélement & ses
travaux sur le dialogue social et le dialogue
social territorial, le CJD a mis en place une
commission sur le bien-étre au travail, dont
Uobjectif est de faire entrer les jeunes diri-
geantsdansun processusapprenant, olil'on
échange sur les expériences, les finalités,
les contraintes, les modalités et les bonnes
pratiques. En2010,le CJD aédité un rapport
d’étape sur le bien-&tre au travail. Nous
devrions publier unsecond rapport en 2013.
Enfin, en tant que président élu pour deux
ans, j'ai personnellement porté cette notion
debien-étreaurangdescinggrandeslignes
directrices de ma mandature.

Quels song, selon vous,

les déterminants majeurs

du bien-étre au travail?
Lacommission constituée autour de ce sujet
travaille sur huit thématiques : manage-
ment, développement des compétences,
gouvernance, convivialité, santé, conditions
matérielles de travail, enjeux sociaux et
sociétaux, parties prenantes. Nous n'avons
pas établi de hiérarchie entre ces huit

La qualité de vie au travail induit
donc une remise en cause de cette
lecture?

Sil'on considére que le travail estun levier
d’épanouissement, il faut aller au bout
des choses et se donner les moyens de
le rendre tel. Cela exige la réalisation de
nombreuses conditions et notamment de
remettre la parole au centre du travail et
de ses organisations. Bref, de « politiser »
(ausens le plus noble du terme] le travail.
Comme le propose Isabelle Ferreras dans
Gouverner le capitalisme ? * en reven-
diquant 'existence dans Uentreprise de
deux « chambres » capables de porter
les intéréts du capital et du travail. Par
ailleurs, reconnaitre les salariés exige de
connaitre les contraintes de leur travail.
Enfin, sil’on veutremettre le travailhumain
aucentre, il nous faudraitaccepter lexis-
tence, a c6té du PIB, d’autres indicateurs
prenant par exemple en compte la qualité
de l'emploi.

* Isabelle Ferreras, Gouverner le capitalisme ?, PUF, 2012.

CHRISTOPHE

PRAUD,

président du Centre des jeunes
dirigeants d’entreprise (C)D)

domaines, mais nous savons tous que le
management constitue la pierre angulaire
de toute approche en la matiére.

La notion de qualité de vie au
travail trouve-t-elle une résonance
particulidre dans les PME?

Le bien-étre a plus de chance de s'expri-
mer dans le cadre de petites structures, ol
Uinformation et la communication circulent
sans intermédiation, ou le collectif est
spontané et donc immédiat. Dans une TPE,
il existe un rapport de proximité non seule-
ment entre Uapérationnel et la hiérarchie,

HENRI LACHMANN,
président du conseil

de surveillance

de Schneider Electric

 La qualité de vie au travail

" paut-elle étre envisagée comme

TJ,'l'i'ln levier de performance?

.I‘uf_ies chefs d'entreprise doivent compren-

" dre qu'iLy a une étroite communauté

" d'intérét entre bien-&tre au travail
et efficacité. Il y a aujourd hui sur ce
point une prise de conscience, beau-
coup d’accords ont été signés, nous
sommes quelques-uns a avoir fait des
conférencessur le sujet, j’ai moi-méme
été sollicité par des patrons du CAC 40.
Etje peuxdire qu'au sein de Schneider
Electric, nous avons progressé dans
ce domaine. Bref, les choses avancent,
mais ¢an’estencore qu’un début, il faut
donnerdutempsautemps. D’autant plus
que le salarié frangais entretientun lien
particuliéerement émotionnel avec son
travail et son entreprise.

Quel est ici le réle du manager?

Ilest la figure centrale du bien-étre au
travail. Il faut que nos managers pren-
nentconsciencequ'ils ont pour respon-
sabilité la conduite de leurs hommes.
Malheureusement, les écoles et les uni-
versités ne les sensibilisent pas, ne les
forment pas au leadership.L’entreprise
doit dés lors créer les conditions qui
vont permettre aux managers de pren-
dre pleinement leurs responsabilités.

mais aussi entre le salarié et l'entreprise.
Plusl’entreprise est petite, plus les salariés
la « respirent », plus ils sont placés dans
une logique permanente de coproduction
et de responsabilisation. Les changements
d’échelle constituent d’ailleurs souvent
un facteur de déstabilisation pour les direc-
tions et pour la fluidité de la qualité de vie
dans Uentreprise.

Pensex-vous que les entreprises
aient progressé sur ce terrain

du bien-étre?

Je ne saurais dire. Ce qui est certain, c’est
que le poids du contexte économique, s'il
empéche parfois les entreprises d’embau-
cher, les incite plus que jamais a retenir
leurs collaborateurs. Le bien-étre au travail
devient de ce faitune nécessité impérieuse
et les patrons en sont conscients.

Dans la méme logique, U'entreprise doit
redonner une liberté d’action et d’initiative
aux managers de proximité, aujourd’hui
trop souvent prisonniers des process.
Les régles et procédures [etil en faut] ne
doivent pas se substituer aux attitudes et
aux comportements individuels.

Les organisations en silos

ne sont-elles pas un frein?

On est en déficit de collectif, on a bati des
murs alors qu’on aurait di construire des
ponts. ILfaut métisser les équipes, cultiver
les différences. Je dis souvent que quand
deux personnes sont d'accord, c’est qu’il
yenaunede trop. Il faut que nous appre-
nions a nous parler. Le dialogue est un
élément essentiel de la compétitivité et du
bien-é&tre autravail. Or je ne connais aucun
pays au monde ou le dialogue social soit
aussiarchaique qu’en France, ol prévaut
lalogique de l'affrontement. Le retrait du
management de proximité, la toute-puis-
sance des organisations matricielles et le
développement des nouvelles technologies
constituent ici incontestablement des
facteurs aggravants.

La qualité de vie au travail

se construit sur le long terme..,

La mesure induit les comportements. Si
l'évaluation de la performance mobilise
exclusivementdes critéres économiques,
a fortiorifinanciers, les comportements,
notamment ceux des managers, seront
court-termistes. D’ou la nécessité d’instru-
ments de mesure - pas trop nombreux - qui
portent surd’autres critéres ets’inscrivent
dans la durée.
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Les methodes d’organisation
du travail : le Lean en question

« Formatage efficace? » Effets sur les conditions de travail? ¢« Dépassement du modele?

Modeéle d’organisation du travail trés répandu, le Lean vise la performance de U'entreprise en prenant
en compte les salariés, via notamment leur implication dans L'organisation. Mais qu’en est-il concreé-
tement des conditions de travail ? Faut-il en rester a un modeéle formaté ?

u taylorisme au Lean en passant
Dpar le fordisme, les modéles d'or-

ganisation du travail ont toujours
suscité des questions. Carils se présentent
souvent comme des promesses de jours
meilleurs dans les entreprises. Jours
meilleurs pour la performance (gains de
productivité) mais aussi pour les salariés.
Etc’estlal’'une des grandesambitions du
Lean (voir encadré). Déployé a partir des
années 1980 dans l'industrie, puis des
années2000dans 'ensemble des secteurs,
le Lean s’est largement propagé en se
revendiquantde 'amélioration des condi-
tions de travail. Principal argument en la
matiere : lavaleur créée dans l'entreprise

se trouve sur le terrain, c’est-a-diredans
Uatelier, sur les lignes de production, & ou
lesbiens etlesservices sont produits.Enla
matiére, le Lean avance des propositions
intéressantes : ergonomie des postes,
management de proximité, expression
dessalariés... Mais réussit-ila aller sans
encombre au bout de ses promesses ?

= Pas de recettes

Le Réseau Anact a cherché a tirer les
enseignements d'une vingtaine d'inter-
ventions menées essentiellement dans
le secteur industriel et dans des entre-
prises de taille intermédiaire (de 250 &

5000 salariés). L'intentionn’est pasd'étre
pourou contre le Lean mais de contribuer
au débat en apportant des réponses aux
vraies questions qu’il pose.

D'un point devue général, le Lean,comme
les autres méthodes d’organisation du
travail, n'est pas transposable tel quel
d'uneentreprise a uneautre. «Iln’yapas
de déterminisme en matiére d'organisa-
tion, explique Mélanie Burlet, chargée de
mission du département Changements
technologiques et organisationnels de
U'Anact. Ce quiveutdired’abord qu’aucun
modeéle organisationneln’estincontour-
nable sous prétexte qu'il aurait fait ses
preuvesailleurs. Ensuite, celasignifie que

LES 14 PRINCIPES DU LEAN (littéralement « maigre »)
ET LES POINTS DE VIGILANCE SUR LES CONDITIONS DE TRAVAIL

1. Fonder les décisions sur
une philosophie a long terme.

2. Arréterlaproduction dés
Uémergence d’un probléme de
fagon a produlre de la qualité du
premier coup.
Chacun n'a pas la méme
@ notion de la qualité : qu'est
ce qu'un travail bien fait?

3. Lisserla production et
La charge de travall {heijunkals
supprimer des tiches jugées
Inutiles.
Certaines tiches jugées inutiles peuvent
Gﬁg étre des moments de récupération, de
coopération et d'anticipation essentiels a
la réalisation du travail.

&. Faire participer Les salariés &

la résolution iImmeédiate des problémes.
Certes, mais comment ? Unevraie participationdes
salariés ne se limite pas a cela. Elle doit favoriser
des échanges sur le travail lui-méme...

5. Utiliser uniquement des technologies
fiables qul servent Les collaborateurs et

les processus.

Cela ne suffit pas : il faut prendre en compte les
usages et pratiques différenciées dés la concep-
tion des outils en y associant les utilisateurs
CONCErMDS.

6. Former des responsables qui maftrisent
parfaitement le travail.

L'immense majorité des managers n'est pas
formée a cette démarche participative qui les
met en danger car elle peut nier leur expertise
et leur légitimité. Il est surtout important que les
managers soutiennent la réalisation du travail au
quotidien [régulation, reconnaissance...). Il faut
leur en donner les moyens et porter attention &
leurs propres conditions de travail,

7. Aller sur te terrain pour blen

comprendre la situation

{genchi genbutsul.

Tout estdans la posture surleterrain:

posture « résolution de probléeme »
versus « pression sur les indicateurs et les pres-
criptions... ». Il faut focaliser l'attention sur le
travail lui-m&me, par nature variable, soumis a des
aléas, Les savoir-faire professionnels consistent
précisément a anticiper et gérer cette variabilité.

8. Devenir une entreprise apprenante
grice A la réflexion systématique (hansei]
et a Uamélioration continue (kaizen] 1 créer
des dysfonctionnements pour les anticlper.
Mettre le systéme volontairement sous
@ tension peut créer des situations contre-
productives et intensifier le travail. Favoriser
Uapprentissage et 'innovation s"accommode
difficilement du cadre standardisé visé par 'amé-
tioration continue.

9. Standardiser les tiches.

Convoquer t'expertise de salariés pour ensuite simpli-
fier leurs tiches peut 8tre risqué et peut transformer
les métiers. Voire &tre contre-productif : les salariés
peuvent avoir intérét  taire leurs difficultés pour
conserver des marges de manceuvre.

10. Former des Individus et des

équipes qui appliquent stricto sensu.

Les choses ne se passent jamais comme
prévu et demandent justement une expertise
apérationnelle permettant de faireface & limprévu
pour combler les écarts (etdonc de faire des écarts)

11. Utitiser des systémes tirés pour éviter
la surproduction et les stocks (juste & temps).

@ Attention al'absence de marge de manceuvre

et aux risques d'intensification du travail.

12. utiuser des contrdles visuets pour
qu’aucun probléme ne reste caché.
Peutengendrer un sentiment de contrdle et mettre
en concurrence les salariés, ce qui nuit au travail
collectif propice a la recherche de performance,

13. Tirer Les sous-traitants vers la méme
démarche stricto sensu.

Orunmodéle n’est pas transposable d'une entre-
prise dune autre...

14. Appliquer rapidement les décisions.

Les « irritants » jamais résolus donnent
@ Uimpression que seules les décisions ayant

unimpact surla productivité sont entendues.

La dimension systémique du lean est un important point d'attention. Elle invite les entreprises a dépasser le modéle pour mieux définir leurs enjeux de
performance et de conditions de travail en sortant du prescriptif et en s’adaptant a leur propre contexte et besoins.
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les effets de tout modéle organisationnel
dépendent en partie de la facon dont
U'entreprise a déployé celui-ci selon les
enjeux auxquelsilrépond, le systéme qui
l'accueille et les arrangements dont il fait
Uobjet. Le Lean n'existe pas en tant que
tel:il s’inscrit dans des dispositifs orga-
nisationnels existants. » Cela explique
la grande diversité de pratiques que l'on
observe dans les entreprises autour du
Lean, certaines allant jusqu’a le mettre
en ceuvre sans le nommer..,

- Rythme accéléré

Aujourd’hui, sa mise en ceuvre fait débat.
D'une part, il est porteur d'opportunités
quipeuvent faire levier sur les conditions
de travail, comme U'importance accordée
au terrain ou l'implication des salariés a
travers leur participation a la résolution
de problemes. D’autre part, il implique
des risques, puisque ses principes de
réduction des colits, de chasse aux temps
«inutiles », d'intégration systématique
des besoins des clients trés en amontdu
processus de production [devenant ainsi
des prescripteurs quiimposent des délais
et un cahier des charges éloignés des
réalités du travail] accélerent le rythme

exclusivement tirée par la satisfaction du
client et reposant sur un processus de
travail hyper-rationalisé. »

—> Les bonnes questions

Pour accompagner les entreprises a
traiter correctement le sujet, le Réseau
Anact a choisi de les inciter a l'aborder
autrement, au-delad d'une application
stricto sensu en se posant les bonnes
questions sur les différentes composantes
de la performance et sur ce qu’elles
attendent du travail de leurs salariés
pour y contribuer. « Il s"agit d’abord
de hisser les conditions de travail au
rang des parametres décisionnels dans
Uentreprise, poursuit Mélanie Burlet. Le
travail reconnu est celui qui laisse des
marges de manceuvre pour anticiper et
gérerdesaléas, pour prendre en charge
ce que toute organisation du travail ne
peut prévoir. Il s'agit ensuite de porter
Uattention et les moyens sur ce qui fait
engagement et valeur dans le travail : un
contenu qui lui donne du sens, des capa-
citésd'actionetd’expressionau quotidien
(sans lesinstrumentaliser au profitd'une
démarche normativel, un crédit envers
les représentations et pratiques variées

« Le travail reconnu est celui qui laisse des marges
de manceuvre pour anticiper et gérer des aléas,
pour prendre en charge ce que toute organisation
du travail ne peut prévoir. » Mélanie Burlet, chargée de mission

du département Changements technologiques et organisationnels de U’Anact

de travail. L'augmentation des cas de
troubles musculosquelettiques (TMS)
oude risques psychosociaux (RPS) a déja
été observée par des médecins du travail
apres lamise en place d’'une organisation
Lean. « Un lien causal entre la mise en
ceuvre du Lean et la dégradation de la
santé des salariés n’est pourtant pas facile
aétablir, poursuit Mélanie Burlet, notam-
mentdans des contextes ol les mutations
sont nombreuses. Au-dela des risques
d'intensification du travail, il estimportant
de se préoccuper des effets potentiels du
Lean sur la transformation des métiers
pour comprendre les problémes concrets
gu’itpose a l'activité des salariés. Car,au
quotidien, il contient des paradoxes : il
prétend mettre sous tension sans mettre
la pression, faire appel a U'expertise des
salariés mais pour mieux lastandardiser,
comptersurleur autonomie mais dansun
cadre trés formalisé. Or améliorer réel-
lement des conditions de travail ne peut
s'opérerdans le cadred’une performance

d’un travail bien fait, partant du principe
que les salariés sont soucieuxde concilier
satisfactionduclient et exigencesde leur
métier. Cela suppose que ces questions
soient expliquées et débattues au plus
hautniveau de l'entreprise. Un réel travait
d’organisation quotidien (voir p. 15] doit
ensuite s’efforcer de produire des solu-
tions locales, singuliéres et discutables au
plus prés des situations de travail. Enfin,
de telles ambitions ne peuvent faire l'im-
passe sur un dialogue social constructif
alors que le Lean n'en dit rien. »

Sile Leanestporteurd’opportunités pour
les conditions de travail, il peut s'avérer
contre-productif par une approche réduc-
trice du travail, de la performance et des
relations sociales. Il fautdonc que chaque
entreprise mesure quels peuventen étre
les effets et décide en toute conscience
si le jeu du Lean est une carte a abattre
qui envaut bien la chandelle.

Béatrice Sarazin (rédactrice en chef)
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Les conditions de travail, point

Le Lean est loin de faire consensus chez les partenaires sociaux : place nouvelle accordée au salarie,
mieux impliqué dans l'organisation, pour les uns; effets désastreux sur les conditions de travail, pour
les autres. Et les lieux de débat semblent faire défaut...

Le point de vue des partenaires sociaux Propos recueillis par Béatrice Sarazin

Le Lean est-il un bon moyen de
gouvernance des entreprises?

Plus que de gouvernance, parlons de
méthodes d’organisation du travail. Il
me semble plus pertinent de raisonner
en termes de recherche de performance
globale. Cette performance vise aamélio-
s’adapter ala mondialisation en gérant au
mieux le changement. Elle permet le déve-
loppement économique de Uentreprise et
le renforcement de son attractivité, non
seulement pour les clients mais aussi pour
les salariés, essentiels a la réussite de
toute évolution. Derriére le mot « Lean »,
ityades méthodestrés différentes ettrées
variables en fonction des compétences
du consultant qui aide a les déployer. La
qualité d’'intervention du consultant est
primordiale dans la réussite du projet. Si
ce dernier n’intégre pas la question des
conditions de travail, il ne peut y avoir de
performance efficace.

Le Lean ast-il suffisamment tourné
vers les besoins des salariés?

La recherche de performance doit étre
conduite de telle maniére qu’elle ne soit
pas vécue par les salariés comme une nou-
velle organisation imposée brutalement,
sans leur participation active. C'est pour-
quoi, coupler une démarche participative
d’amélioration de la performance avec les
conditions de travail a beaucoup de sens.
Le paint fort du Lean est tout de méme de
se centrer sur le travail réel, d’associer
Uopérateur dans le diagnostic et dans
U'élaboration des pistes d’amélioration.

Comment cela peut-il étre pris en
compte dans les PME, peut-étre
plus seules face i ces méthodes?

Le gros probléme dans les PME est que
l'entreprise a moins de visibilité et d’expé-
rience des qualités a rechercher chez un
consultant afin que les deux dimensions
performance et conditions de travail pro-
gressentensemble. Je citerais 'exemple
de la plate-forme automobile qui a pris
Uinitiative de repérer les consultants sur
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MICHEL BOUTON,
représentant du Medef au
conseil d’administration
de 'Anact

la base de leur compétence en matiére de
performance et de conditions de travail.
Autre piste pour les PME : les partenai-
res sociaux du comité technique national
de la métallurgie de la Caisse nationale
d’assurance-maladie ont réalisé un
guide de bonnes pratiques avec la Carsat
Rhéne-Alpes* qui a le mérite de croiser
les approches : ceux de l'assureur, de la
Carsat, d’'une écoled’ingénieur, de 'Aract,
mais aussi d’entreprises, de consultants,
de salariés et de leurs représentants.

Qu’en ressort-il ?

Les dix bonnes pratiques présentées,
témoignages a la clef, ont pour finalité de
progresser dans la performance indus-
trielle en intégrant la santé au travail

MICHEL MASDEBRIEU,
mandaté par la CGT
auCAdel'Anact

Lean, comme toute autre
thode d'organisation
u travail, est-il un bon moyen
o gouvernance las entreprises?
aux origines du Lean, qui
fait suite au taylorisme pour produire
en masse en s'adaptant continuel-
lement a la demande. Lean signifie
maigre... avec une chasse volontaire
aux gaspillages. Temps, gestes,

comme levier stratégique. Ces expéri-
mentations ont permis aux entreprises
participantes d’améliorer les processus de
conception, Uorganisation, le management
avec ladimension «santé autravail » mais
aussi avec le projet d’entreprise globale
et donc le sens du travail.

En somme, faut-il dépasser

la méthode Lean?

Encore une fois, les méthodes sont nom-
breuses et chacune a sans doute des
ressorts trés intéressants. Ce quiimporte
est de pouvoir poser un diagnostic précis
de l'organisation a partir des situations
réelles du travail et des postes, pour
conduire a des changements viables sur
lelong terme. Il faut aussitenir compte du
temps pour introduire et gérer des chan-
gements de cette nature. Cela signifie bien
qu’il faut adapter le modéle aux réalités
du travail et aux enjeux de performance
de chaque entreprise et étre vigilant sur
tle cahier des charges des consultants,
dont le rdle est essentiel pour la réussite
de ladémarche.

* 3 télécharger sur www.carsat-ra.fr/entreprise/ris-
quesprof/cadredocument.htm

déplacements... tous les moments ol le
salarié est censé pouvoir se « régéné-
rer » disparaissent. Nous ne pouvons pas
considérer ces méthodes comme étant
respectueuses dutravail dessalariés dont
les savoir-faire ne sont pasreconnus dans
cetype d’organisation. Devant la diversité
dutravail, on ne peut pas transposer cela
d'une entreprise a une autre : si on réfléchit
autravail et a son organisation, le Lean ne
peut pas étre ce « copier-coller » que l'on
trouve désormais dans tous les secteurs.

Vous ne lui trouvez que das défauts?

Ilen a un essentiel : il ne permet pas de
parler du travail et de son lien social. Alors
que, fondamentalement, le travail doit étre
un objet de discussion. C’est suffisant pour




d’achoppement du Lean?

DOMINIQUE GILLIER,
secrétaire généralde la
fédération générale des

mines et de la métallurgie
de la CFDT

Les méthodes d’organisation du
travail telles que le Lean sont-elles
transposables d’une entreprise

& une autre?

En soi, le concept du Lean contient de
bonnes idées, mais, dans son application,
on voit bien que les conséquences et effets
pour les salariés ne sont pas taujours bien
mesurés... Dans la réalité, les choses ne
se passent jamais comme prévu. Il est
compliqué d’appliquer un modéle ou une
méthode sans tenir compte de la montée
en puissance d’exigences sous-tendues
par des contraintes économiques fortes.
Un décalage finit donc par se produire
entre le modéle et la réalité, qui dépasse
vite celui-ci. Par exemple, aux chantiers
navals de Saint-Nazaire, les salariés
étaient enchantés au début. Mais tout a
dérivé etils ontvite déchanté. Nous avons
eu assez rapidement des remontées trés
négatives.

A quoi renvoie cette réalité

que vous évoquez?

ILne faut pas oublier que le Lean a été pensé
pour permettre aux managers de proxi-

remettre en cause le Lean. De plus, que
demande-t-on aux salariés ? De s’auto-
pressurer et d'appauvrir leur travail pour
des gains de productivité.

Il est prouvé que le Lean a intensifié et
accéléré le travail, a rendu les tiches
répétitives, a isolé et fait perdre le sens
dutravail. Par ailleurs, le lien entre Lean,
troubles musculosquelettiques et risques
pychosociaux est établi. Dans le Lean,
le geste professionnel n'est pas pris en
compte et les marges de manceuvre sont
réduites, ainsi que les temps sociaux qui
permettent de réfléchir : comment cela
pourrait-il étre efficace et ne pas engen-
drer de souffrance ? Faire de l'humain un
robot n’a jamais permis d’augmenter la
performance.

mité de disposer d’outils et de méthodes
permettant d’augmenter la productivité.
Le Lean est de ce point de vue un produit
de la financiarisation et des exigences
de rentabilité qui 'accompagnent. On
ne regarde jamais les conséquences a
moyen ou long terme, la vision « court-
termiste » de gains de productivité domine
toujours. Mémesile Lean peut comporter
des aspects positifs dans son outillage, la
réalité dutravail, c’est avant tout le savoir-
faire des opérateurs pour faire face a la
tache. Sinous remontans aux origines du
Lean, nous avans fait un « copier-coller »
d’un systéeme de culture japonaise. Cela
était révolutionnaire au Japon. Ga l'a été
beaucoup moins en Europe.

Considérez-vous que Vimplication
des salariés n’est pas réelle?

Le Lean ne permet-il pas justement
d’instaurer un dialogue avec les
managers de proximité?

Sur le papier siirement, mais, encore
une fois, la réalité est toute autre. Les
managers ne sont pas disponibles car
préoccupés ettrés occupés parlagestion
d’indicateurs et un reporting incessants.
Nous ne leur jetons en aucun cas la pierre
carils sont pris entre deux feux et celales
éloigne du travail réel. Nous considérons,
au contraire, que le dialogue social est
exclu par l'application qui est faite du
Lean le plus souvent, alors que celui-ci
portait en lui 'opportunité de permettre

Quel réle pourraient jouer les
instances représentatives pour faire
évoluer les organisations Lean?
ILfaut informer et consulter lesinstances
représentatives du personnel [IRP), les
CHSCT sur letravail pour que les attentes
dessalariés soient prises en compte, tout
autant que les attentes de gains de produc-
tivité ! Le chantier de la mise en débat du
travail, avec les salariés et leursinstances
représentatives, estfondamental pour que
letravail redevienne ressource et richesse
personnelles et collectives. Le Lean ne
permet pas au collectif de fonctionner car
chacun dépend de 'autre mais ne travaille
pas véritablement ensemble. Il faut que ces
modéles formatés soient remis en cause
car les salariés ne s’y sentent pas bien.

aux salariés de s’'impliquer dans la mise
en ceuvre de l'organisation du travait.

Que proposeriez-vous?

D’instaurer des groupes etdes espaces de
dialogue permettantde trouver des intéréts
communs avec lesemployeurs.LeLeana
été dévoyé au pointqu’ilvaal’encontre de
ses principes. Par exemple, quand surune
chaine de montage, on décide de supprimer
un déplacement, cela supprime aussi un
temps possible de respiration nécessaire
pour la récupération du salarié. Et cette
suppression provoque du stress. Il faut
pouvoir discuter et « débriefer » des déci-
sions prises. Or ce n'est pas le cas.

Dans quel cadre serait-il opportun
de débattre du Lean?

A notre niveau, nous le faisons au sein du
comité technique national de la métal-
lurgie o nous avons instauré un groupe
de travail spécifique sur le Lean. A un
plus large niveau, des négociations de
branche seraient les plus pertinentes.
Car les implications du Lean ne sont pas
les mémes d’'un secteur a un autre. Il faut
renégocier les modalités participatives des
salariés pour retrouver ces ajustements
qui ne se font plus par rapport a la réalité
du travail. Plus largement encore, cela
ramene aux discussions autour du travail
et son organisation dans les entreprises
dont se saisissent déja les instances
représentatives...

En somme, il faut revenir

aux fondamentaux du dialogue
social sur le travail?

C’est bien dans ce sens que nous avons
orienté notre dernier congres. L'accent
sur le travail et son organisation doit étre
remis au centre des préoccupations. A la
CGT, nous combattrons tous ces systémes
quine prennent pas en compte |"humain et
imposent une forme d’organisation sans
dialogue social.

Enfin, j"aimerais que tous ceux qui
souhaitent appliquer le Lean se posent
cette question : « Me l'appliquerais-je
a moi-méme ? » Je suis certain qu'ils
trouveront trés vite la réponse s’ils pen-
sent « respect », « reconnaissance » et
« bien-étre ».
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Lean et sante au travail,
une reflexion conjointe a mener

Les acteurs et observateurs de la santé au travail pointent la nécessité de mettre en place une réflexion
sur la santé des salariés parallélement a la mise en place du Lean. Et les promoteurs du Lean font
entrer 'ergonomie dans les formations...

S point de vue des invités du réseau Anact Propos recueillis par Muriel Jaouén (journaliste)

RICHARD ABADIE,
chef du département Risques
professionnels au pdle Travail
de la Direccte Rhone-Alpes

Quels retours avex-vous

des inspecteurs du travail appelés

& intervenir dans des modes
d’organisation du travail liés

la recherche de la performance?

ILls portent sur des constats liés aux condi-
tions de mise en ceuvre de ces organisations
etaleursimpacts (troubles musculo-sque-
lettiques, risques psychosociaux). Cela
conduit a aborder des problemes en lien
avec Uintensification du travail - tendance
générale qui dépasse parfois les modéles
mémes d’organisation du travail - mais
aussi a s’interroger sur la compatibitité
des changements prescrits etde laréalité
du travail. L'intervention des agents de
contrdle peut aller jusqu’a une mise en

demeure des entreprises lorsqu’il est
avéré que celles-ci ne respectent pas les
principes généraux de prévention. Nous
comptabilisons une dizaine de cas de mise
endemeure.

Le Lean fait débat au sein des
différents acteurs et observateurs

du travail. Comment dépasser la
confrontation de positions qui
peuvent sembler inconciliables?

Au sein méme de la Direccte, différents
services poursuivent des objectifs spé-
cifiques en direction des entreprises : le
développement de l'emploi pourle péle 3E
etl'amélioration de la qualité des emplois
pour le péle Travail.

Nous avons lancé en 2012 une formation
de deux jours autour du Lean, dont 'ob-
jectif était notamment de réunir autour
d’une méme table des agents de contréle
de Vinspection du travail et des agents de
l'ex-DRIRE ayantintégré le pole 3E. Cette
formation a été suivie par une vingtaine
de personnes. Nous avons ensuite tenu a

FABIEN MANGIONE,
maitre de conférence,
laboratoire G-SCOP,
université de Grenoble

associer a cette réflexion les partenaires
respectifs des deux poles : la CARSAT,
ARAVIS et le conseil régional. La encore,
nous sommes en train de définir un socle
de convergence autour du concept de
«performanceglobale etdurable », a partir
duquel nous développons également des
points de vigilance.

Lesquels?

Citons principalementle respect du prin-
cipe d’adaptation du travail a 'homme,
la qualité du dialogue social au sein de
l'entreprise, la nécessité d'inscrire le
projet dans le temps afin d’en assurer la
continuité (portage et évaluation réguliére)
et, enfin, le développement d’une vérita-
ble approche intégrée « santé, sécurité
au travail-recherche d'une arganisation
performante ». Enfin, nous menons des
actions concrétes pour faire émerger
des campétences transversales santé-
performance : initiatives en direction des
écolesd’'ingénieursetd’acteursdusecteur
{consultants Lean, structures relais...).




HASSAN KHOMANY,
ergoname, associé

au cabinet de conseil en
ergonomie Solutions Productives

il une position tranchée des
' argonomes par rapport au Lean?
Le Léanest présent, au travers de déclinai-
diverses, dans une grande partie du
industriel, mais égalementdans les
3sde service. Suspendre l'approche
d’analyse et de conseil ergonomigque a une
stricte posture « idéologique » s’avérerait
non seulement réducteur, mais aussi sté-
rile. ILne s’agit pasd’étre pour ou contre la
méthode, mais de participer a l'élaboration
de solutions qui prennent en compte le
facteur humain, dans une logique d’opti-
misation des conditions de travail et sur.
la base d’un langage commun liant santé
et efficacité au travail.

Le Lean a toutefois souvent été
critiqué pour certains impacts
négatifs sur les conditions de travail...
Le modele peut effectivement présenter des
risques pourlasanté etlasécurité autravail
lorsqu’il ne respecte pas certaines condi-
tions: possibilité de réinterroger le contenu
et le sens du travail réel, participation
effective des opérateurs, transparence sur
lesactions et les objectifs... il fautaccepter
Uidée que tout ne peut pas étre normalisé
dansetravail. Travailler, c’est précisément
prendre encharge ce que l'organisationn’a
pas prévu. La participation des opérateurs

n'a de sens que dans la mesure ou 'on
admet ce principe, car il s’agit aussi de
faire appel a leur subjectivité.

Quelles peuvent étre les conséquences
sur les gestes de travail?

L’analyse ergonomique a par exemple
montré que le Lean, quand il ne tient pas
compte de la diversité des capacités des
opérateurs et de la variabilité inhérente
a tout systéme socio-technique, peut vite
enfermer les postes de travail dans une
organisation trop standardisée qui réduit
lesmarges de manceuvre dans les gestuel-
les. Or la répétition de gestes contraints,
non décidés parles opérateurs eux-mémes,
est un facteur d’altération du sens méme
du travail et donc de sa performance.

RICHARD KAMINSKI,
directeur de 'Institut

Lean France

Quelle est la vocation de Ulnstitut
Lean France?

Créé en 2007 sous forme d’association
sans but lucratif, UInstitut Lean France
estlabranche francaise du réseau mon-
dial développé par le Lean Enterprise
Institute. Nous nous donnons pour
mission la défense et l'essaimage des
principes et de la pratique du Lean sur
le territoire national. Ce, au travers de
trois types d’action : la recherche, la
formation et le partage.

Vous ne faites pas de conseil ?

Non, mais nous promouvons les échan-
ges. Un exemple : les gemba walk, une
action réalisée par nos relais régionaux.
Sous cette forme, un programme «Lean
et ergonomie » permet de partager, au
seind'un groupe de cinq entreprises, les
observations et propositions pouramé-
liorer en méme temps le « flux client »
et les conditions de travail. L'idée, dans
l'esprit du Lean, étant de plonger ces
entreprises dans la réalité d’un terrain,
pour leur permettre d'observer, de tes-
ter,d’interroger etde proposer des pistes
d’amélioration connectées au réel.

En quoi le Lean peut-il étre

un vecteur d’amélioration

des conditions de travail?

Le Lean s’inscrit dans une logique
d’amélioration continue. Les entreprises

Sur quoi repose la démarche
ergonomique dans un
environnement de type Lean?
ldéalement, il faut intervenir en amont
du projet Lean. Quand ce n’est pas le
cas, nous adaptons notre intervention
a U'existant. Généralement, un groupe
de travail ergonomique est constitué en
paralléleau groupe Lean. Les ergonomes
vont mener un travail d’observation du
travailréel, puis, sur cette base, élaborer
des outils d'objectivation des situations
critiques et de leurs causes. Ensuite, la
démarche va consister a rechercherdes
solutions conjuguant valorisation des
facteurs humains et performance pro-
fessionnelle et & définir des indicateurs
d’évatuation.

gagnantes sont celles qui se saisissent de
toutes les opportunités pours’améliorer.
C'est lafinalité du PDCA [plan, do, check,
act), un outil de résolution des problémes
fondé sur une démarche scientifique
d’analyse fonctionnelle et d’analyse de
lavaleur. Cette approche fonctionne par
opérations successives : on observe, on
propose, on met en ceuvre, on teste et,
si ca ne marche pas, on prend une autre
solution. Puisque ce sont lestravailleurs
qui vivent tes situations de travail, il est
logique de les assacier trés concréte-
ment a cette dynamique d'amélioration.
L'objectif du Leanestdoncde développer
l'autonomie des salariés pour qu’ils pren-
nent les bonnes décisions. ils’agitd'une
vision trés pragmatique des choses.

Comment expliquez-vous

le relativement faible
développement du Lean en France?
Le Lean est présent dans nombre
d’entreprises, dans l'industrie comme
dans les services. Mais plutot par micro-
déclinaison. De méme, la mouvance des
«entreprisesagiles » oudes « entrepri-
ses apprenantes » reproduit un certain
nombre de principes fondateurs du Lean.
Sil'esprit Lean rencontre des blocages
en France, c’est peut-étre parce que
les entreprises francaises ne sont pas
suffisamment sensibilisées a la valori-
sation et a la satisfaction du client. Or le
Lean repose surdeux pivots majeurs:la
recherche de lasatisfaction complétedes
clients et le développementdes hommes.
Les études montrent d’ailleurs que les
entreprises qui se soucient de leurs
clients sont généralement aussi celles
quise soucient de leurs salariés.
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Le point de vue
des invités du réseau Anact

TOMMASO PARDI, sociologue,
directeur adjoint du Gerpisa, fcole

normale supérieure de Cachan

Vous avez travaillé sur

les constructeurs japonais en
Grande-Bretagne et en France et
plus généralement sur le Lean en
Europe et au Japon. Peut-on parler
d’un modéle universel?
L'observation scientifique d’un certain
nombre déclinaisons du systéme en Europe
etauJapon montre quele Leann’est pasun
modéle universel et qu’ilest soumis ades
conditions de viabilité. On pourrait presque
dire qu’ily aautant de déclinaisons que de
pays, de secteurs d'activité, d’entreprises.
Dans ses grands principes fondateurs, le
Lean existe depuis une trentaine d’années.
Iladonc déjaune longue histoire derriere
Lui. Cette histoire décrit finalement une

Quel ast impact du Lean sur
le risque psychosocial?

évolution assez similaire a celle du for-
disme, faite d'adaptations, de mutations,
d’hybridations.

Les théoriciens du Lean

défendent pourtant une vision

« fondamentaliste » : le systéme ne
fonctionne que lorsque ses principes
sont intégralement respectés.
Cetargument résiste difficilementau réel.
La firme Toyota, téte de pant du Lean, qui
a beaucoup investi dans la diffusion de
celui-ci au travers de ses implantations
internationales, a elle-méme rencontré
des difficultés multiples : crises économi-
ques et financiéres, crise de qualité avec
rappel de millions de voitures...

Sile Lean peut s’avérer pertinentdans des
contextes donnés, savision « fondamenta-
liste » peut étre démontée point par point.
Laflexibilité, par exemple, estun mythe. Le
Lean repose sur une réduction maximale
des ressources disponibles. Celle-ci peut
s'accommoder de ruptures occasionnelles
dans le rythme d’activité, mais dés lors que
les fluctuations deviennent récurrentes,

FRANCOISE SIEGEL,
spécialiste en santé au travail,
médecin coordinateur, médecin

référent pour les risques
psychosociaux

il ny a plus de marge de manceuvre. On
est davantage dans la fragilité que dans
la flexibilité.

Et c6té conditions de travail?

Les enquétes européennes dans ce
domaine montrent des proximités assez
fortes entre le Lean et le taylorisme. Mais,
laencore, on constate des différences par-
fois sensibles en fonction des contextes.
Danslesusines automobiles en Allemagne,
parexemple, les teamleaders, c’est-a-dire
les managers de premier niveau, éléments
clés du Lean, sont élus par les salariés.
En France, ils sont nommeés par la direc-
tion. Outre-Rhin, Uintroduction du Lean
a été placée de fait sous la tutelle d'une
régulation sociale interne qui a produit
de Uhybridation et surtout préservé de
la taylorisation les compétences clés de
chaque industrie. En France, on est bien
loinde cetéquilibre. Nonseulementle Lean
a mauvaise réputation pour son impact
globalement négatif sur les conditions de
travail, mais U'efficience attendue n’est pas
au rendez-vous

pour l'uniformisation des produits, mais
uniformiser la maniére de faire, c’est
tout bonnement nier la compétence et
ce qui fait sens pour l'opérateur.

Faut-il dés lors mettre en ceuvre

ILestincontestable que l'on assiste depuis
quelgues années a une véritable explosion
des troubles musculosquelettiques (TMS)
et des risques psychosociaux (RPS). Au
seind’AST 47 [service de santé au travail],
l’association a laquelle jappartiens et
qui féedére pres de cent médecins, nous
constatons que 98 % des maladies profes-
sionnelles indemnisablesreléventdes TMS
en 2012. Je ne doute pas que s'il existait
untableau des maladies professionnelles
pour les RPS, leur poids serait également
important. Certaines études * ont montré
que le modeéle du Lean manufacturingaun
impact négatif sur la santé des salariés.

des politiques de prévention
spécifiques aux environnements
Lean?

Les entreprises concernées sontencore
majoritairement des grandes entrepri-
ses. Beaucoupd'entre ellestombent sous
le coup du dispositif Darcos, quioblige les
établissements de plus de 1000 salariés
a évaluer les RPS. Mais cela ne suffit
pas. Face a la montée des TMS et des
RPS, il faudrait renforcer les mesures
de prévention primaire, en amont ou en
paraltéle des choix d’organisation du
travail. Il ne faudrait pas perdredevuela
valeur ajoutée a 'homme au travail sauf
a faire entrer celui-ci dans une période
de vaches maigres (Lean time) |

d’améliorer la compétitivité par le
repérage des dysfonctionnements a la
source. Ce repérage devient facteur de
risque pour l'opérateur. En pointant les
dysfonctionnements, Uopérateur expose
le managementa la critique pour n’avoir
pas su repérer les problématiques
en amont. Par ailleurs, la gestion des
aléas est elle aussi facteur de risque.
Lorsque ['aléa se produit, le salarié se
retrouve le plus souvent totalement seul
adevoir assumer une décision quin’est,
par définition, pas prescrite [parle pro-
cessus). Si, pour relancerla production,
U'action dont il décide ne fonctionne pas,
ils’expose alacritique car cette action ne
figurait pas dansle processus.Ilyalaun
énorme facteur de stress. Etque dire de
la standardisation de la production ?Va

Comment Uexpliquez-vous?

Le Lean manufacturing, par 'organisation
du flux tendu, entraine une mise sous
tension volontaire du systéme. Et l'opé-
rateur devient le nceud d’accumulation
d’un certain nombre de tensions. Il s'agit

* Antoine Valeyre, « Conditions de travail et santé au
travail des salariés de l'Union européenne, des situa-
tions contrastées selon les formes d’organisation »,
Centre d'études de ['emploi, Document de travail
n°73, novembre 2006.
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De nouvelles teintes
pour la motivation

Un groupe lyonnais de salons de coiffure franchisés a souhaité adapter les méthodologies du Lean.
Pour favoriser la motivation des salariés, chacun d’eux est désormais référent sur un sujet.

n présentant le projet a son
E groupe de salons de coiffure,

Bernard Decorps avait tout
a fait conscience d'étre percu,
selon ses termes, comme « un peu
zombie ». A la téte d'un groupe
créé avec sa femme, il y a plus
de trente ans, a Lyon et qui ras-
semble aujourd hui une douzaine
d’enseignes Dessange et Camille
Albane, il s'en amuserait presque,

n'était le plus grand sérieux de la
démarche. Car Bernard Decorps est
aussi consultant en management:
« Depuis lorigine, je m’efforce de
considérer gue nos salons doivent
s'inspirer des modes de manage-
ment des entreprises classiques,
explique-t-il. »

Performance & bien-étre

Afin de donner aux managers, pour
la plupart aujourd’hui associés,
davantage de temps pour mener a
bien leurs fonctions, il a créé une
structure collective de soutien pour
lagestionainsiqu‘une école assurant
la formation du personnel. Pour
aller plus loin, le groupe lyonnais a
récemment sollicité unfinancement
du Fonds pour 'amélioration des
conditions de travail pour un projet
« bien-étre autravail et performance
durable ». « Nous voulions réflé-
chir a une nouvelle organisation
qui soit plus responsabilisante et
“apprenante”, cela en transposant
des pratiques issues de l'industrie,
poursuitBernard Decorps. Pluson est
petit, plus on se doit d'étre efficace
Performance, bien-étre, organisa-
tion, toutest lié. » C'estainsique l'idée
d'utiliser la méthode « des 55 » [lire
ci-contre] a fait son chemin.

-> HOLDING DECORCIE

Secteur : services

Activité : salon de coiffure de luxe

Effectif : 70 salariés

Région : Rhone-Alpes

Un diagnostic, réalisé par un consul-
tant du réseau ITMD-APRAT*, a été
mené dans chaque salon pour définir,
apres débats, les actions prioritaires.

<« Nous voulions réfléchir a une nouvelle
organisation qui soit plus responsabilisante
et “apprenante” » Bernard Decorps, DRH

Les managers ont également été
formés aux méthodes de résolution
de problémes. « Il faut bien faire
comprendre les démarches et les
méthodes pourassurer le succes des
actions, affirme Bernard Decorps.
Faisons une meilleure qualité et tout
le monde sera mieux : la clientele,
le salarié, le manager et in fine 'en-
treprise. » La réflexion a porté sur
les deux types d'organisation. Chez
Dessange, les salons comptent plus
de salariés et le personnel est spécia-
lise par matier lacousil, colonista, |,
l'organisation est trés segmentée et
laisse peu de marge. Chez Camille
Albane, les salons sont plus petits, le
personnel polyvalentetlesmargesde
manceuvre plus importantes.

Responsabiliser

La démarche met en avant la moti-
vation des salariés. « Nous avons
souhaité responsabiliser chaque
salarié surunsujet, détaille Bernard
Decorps. Nousleuravonsdit:enfonc-
tion de votre affinité, prenezun théme
et devenez-en le référent. C'est le
pouvoird'agir quileur estdonné. Pour
cela,ilfautd'abord s’assurerqueles
managers et associés partagent ce
point de vue, car ce sont eux qui ani-
menteninterne ladémarche.» Dans

chaque salon, untableaurecense les
différentes taches prises en charge
par chacun, par exemple, surveitler
la qualité de la société de ménage,
gérer les stocks...

Aprés deux ans de mise en place du
projet, des réunions rassemblent
maintenant a Lyon les référents des
différents salons, qui échangentsur
les meilleures pratiques. A Paris,
ot le groupe estimpliqué dans deux
salons Dessange, la dynamique est
plus longue & s'instaurer. « Nos
salariés sont ici moins bien prépa-
rés, constate le dirigeant. Il faudra
davantage de présence pour les aider
as'approprier la démarche. »

Caroline Delabroy (journaliste)

*Institut du travail et du management durable-
Association pour ['échange et 'amélioration
des pratiques de conseil.

du salon Dessange de la rue Jarente, a Lyon

(( MARC GIRARD, manager associé

85

La méthode

des 5S du Lean est

inspirée d’'un modéle

de management

japonais qui érige

cinq grands principes

d’organisation :

o débarrasser [seiri/;

e ranger (seiton];

¢ nettoyer [seiso):

» ordonner (seiketsu);

» &tre rigoureux
{shitsuke].

Nous avons percu l'intérét collectif
et individuel d’agir sur 'organisation

Audépart, nous étions quelque peuréfractaires aladémar-
che. Les5S (lire ci-dessus), on prenait celaavant toutcomme
quelque chose qui allait permettre de ranger l'office et le
back-office, de faire le vide de tout ce qui nous encombrait
sur le planmatériel. Puis nous avons pergul'intérétala fois
collectif etindividuel d'agir sur l'organisation. Celaa été une
vraie prise de conscience. Les équipes ont compris que leur
groupe était attentifa leur bien-&tre, celachange toutdans
nosrelations. Dans le salon, nous avons réussiaimpliquer
nos salariés dans|'organisationnel et déléguer destaches
achacun. L'un aime bien bricoler, il est responsable de la
petite maintenance. Un autre est responsable des linéaires
de vente, etc. Cette mise en valeur des professionnels a
permis d’améliorer aussi les conditions de travail, qui ont

fait l'objet d'une grande attention.

\'.
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Un fabricant de piéces en plastique de I'Ain a participé a une action collective pilote destinée aux PME-PMI
de la région sur 'excellence organisationnelle. Le Lean management est venu appuyer la volonté du
dirigeant de redonner du sens et de lutter contre l’absentéisme.

@DNTACT e me méfie de faire du
emi Cottet, Aravis, (‘ Lean pour faire du Lean,

r.cottetfdanact.fr je trouve trés important
que tout soit intégré dans un projet
d'entreprise. » Lorsque Patrick
Manducher, dirigeant de la société
de plasturgie Tecmaplast, décide en
2009 de se lancer dans une démarche
d'amélioration continue, il a d’ores
etdéja définitrois axes stratégiques
dans un projet baptisé ACT : Action
pour la compétitivité de Tecmaplast.
Ceux-ci consistent, dans l'ordre, a
redonner du sens, a impliquer et
motiver le personnel, a améliorer
les performances. « Nous étions en
période de crise et 'année avait été
difficile avec des licenciements, des
périodes de chémage partiel et une
baisse du chiffre d'affaires de 40%

Ly \ a reg *. »» Patrick Manducher, Pb6

pendant quelques mois, souligne
Patrick Manducher. il fallaitrépondre
aun certain désenchantementsocial,
réexpliquer ce qu'on faisait, cequ'on
voulait faire et o on allait, surtoutque

KAIZEN : principe
d’amélioration continue.

VSM (value stream mapping) :
représentation graphique
d’un processus.

SMED [single-minute
exchange of dies, échange

de piéces en moins de dix
minutes]: permet de réduire les
arréts machine pour effectuer
des changements d'outils.

5S : méthode inspirée d’'un modéle de
management japonais qui érige cing grands
principes d’organisation : débarrasser (seiri),
ranger (seiton], nettoyer (seiso), ordonner
(seiketsul, étre rigoureux (shitsuke).
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-> TECMAPLAST

Secteur : plasturgie

Activité : sous-traitance automobile, électrique et ferroviaire
Effectif : 220 salariés, dont 140 en France

Région : Rhéne-Alpes

notre filiale en République tcheque
augmentait, de son c6té, sonvolume
d’activité. On ne fait pas de la perfor-
mance sans impliquer les gens dans
l'entreprise. »

Une démarche collective

Fondéeen 1979 au coeurdela Plastics
Vallée, dans l'Ain, Tecmaplast concoit
et fabrique des piéces techniques
et d'aspect en thermoplastique par

injection. Ses principaux clients
proviennent des secteurs automo-
bile, électrique et ferroviaire. Elle
est l'une des premiéres entreprises
pilote & avoir intégré le programme
Thésame « Excellence organisation-
nelle », destiné aux PME-PMIrhdne-
alpines. « Nous avons développé cet
accompagnement spécifique autour
du Lean pour le compte de la région,
indique Cécile Déchand, directricedu
pole Performance et managementau
seinde Thésame. Le travailad'abord
consisté a adapter les concepts
du Lean déployés dans les grands
groupes, ce d'autant qu’une telle
démarche est trés consommatrice
de ressources. »

Le premier groupe a réuni a partir
de 2009 une dizaine d'entreprises
de secteurs différents. « Nous avons
d'emblée été intéressés poury
participer, déclare le dirigeant de
Tecmaplast. L'aspect collectif de la
démarche nous plaisait, cela per-

met des temps d’échanges souvent
instructifs, D'autre part, le faitdavoir
un consultant-référent était un point
important. Il nous fallait non seule-
ment faire l'apprentissage du Lean
mais avoir aussi une cohérence avec
notre approche globale. Unconsultant
nous aiderait dans la formalisation
d'un plan d'action. » Pour Cécile
Déchand, cet aspect du programme
en fait tout U'intérét et la particula-
rité. « En associant dés le départ
les compétences expert Lean et les
compétences manager et RH, nous
accompagnons les entreprises sur
Uoutil en lui-méme mais également
sur son appropriation en interne »,
estime-t-elle. A cet égard, la notion
deduréeestimportante : ladémarche
se déroule en effet sur trois ans.

Tout a portée de main

Chez Tecmaplast, la démarche a
porté sur les ateliers ainsi que les
services transversaux, comme le
service commercial et la qualité.
De nombreux outils ont été utilisés :
Kaizen, VSM, SMED... [cf. lexique
ci-contre]. Les 5S [cf. lexique] ont
été déployés notamment sur les
points qualité. «Onn'aplus besoinde
chercher nidossier nifeuille, on court
moins, tout est a portée de main »,
releve Annie Gros, opératrice injec-
tion et secrétaire du CE*. Un travail
approfondia été mené surles postes
de travail et les charges lourdes,
en impliquant les opérateurs dans
l'identification des problémeset leur
résolution, Michelle Mordant, mem-
bre du CHSCT etanimatrice qualité *,
cite lexemple du conditionnement :



«Nous nous sommes apercus que,
dans notre quotidien, nous avions
énormément de cartons quipesaient
plusde 10kg. Nous avons commencé
notre travail d'essais de changement
de conditionnement pour, au final,
descendre beaucoup plusbasquela
norme, afin que les gens soient plus
enconfort». Des standards de prise et
definde posteont aussiétéinstaurés
poursécuriser les passages de relais,
Uentreprise fonctionnant en 3 x 8.
Une autre remarque du personnel
avait trait aux postes plus difficiles
a tenir que d'autres. Une rotation a
été officialisée, qui se faisaitavant de
facon plus informelle.

Résolution de probleme

«Nous avons orienté nos démarches
Lean pour faire diminuer l'absen-
téisme, cette probléematique ayant
étérapidement soulevée », compléte
Cécile Déchand. En 2009, l'absen-
téisme était en effet de 5,05 %, soit
untaux élevé par rapportausecteur.
L'année suivante, ilestpasséa3,79%.

Le management de |

Mais en 2011, l'absentéisme a de
nouveau augmenté pour s'établir
a 4,81%. « Le responsable qualité
a traité 'absentéisme comme une
résolution de probleme, un groupe
de travail s'est créé sur le sujet »,

REMI COTTET, chargé de mission d'Aravis 4 _,_%.. f
L

«

CECILE DECHAND, directrice du pole performance

of management de Thésame

Des actions correctrices a trouver

Thésame est une association loi
1901 créée en mai 2000. Depuis
son origine, etle a deux activités
principales:le management de
l'innovation et le management de
laperformanceindustrielle. A ce
titre, nous développons des mis-
sions d’'ingénierie a la demande
des pouvoirs publics, de conseil
et de formation et de diffusion
d'informations technologiques.
L'action collective d’accompa-
gnement des PME-PMI sur le
Lean s’inscrit dans le premier
cadre. Trés clairement, nous

indique Patrick Manducher.En 2012,
un mouvement de baisse était de
nouveau enclenché avec un taux se
situant a 4,32 %. « Il faut accepter
que ce ne soit pas linéaire », affirme
le dirigeant de Tecmaplast, tout en

Patrick Manducher

reconnaissant que la situation n’est
pas toujours facile a vivre. « Sans la
démarche, qu'est-ce que cela aurait
donné? s’interroge-t-il. Cela fait
quand méme une baisse de 15%. »

Patrick Manducher pointe aussi

e

Une forte dynamique régionale

Le partenariat Aravis-Thésame
s'inscrit dans une dynamique
régionale plus large impliquant
le conseil régional, la Direccte
et la Carsat. L’ objectif commun
est de mieux articuler perfor-
mance et conditions de travail.
Les entreprises qui contactent
Aravis sont souvent frileuses a
nous laisser questionner leurs
pratiques du Lean. Par crainte
de mettre endébat les outilsdela
performance, elles préférent cloi-
sonner les sujets. Les liens entre

management de laperformance et
conditions de travail sont pourtant
étroits et on ne peut questionner
l'un sans questionner l'autre.
L'expérience de Tecmaplast l'il-
lustre : l'enjeu est d’articuler le
Lean avec d'autres démarches,
dans le cadre d'un projet global
d’entreprise. Les entreprises ne
doivent pas craindre de travailler
cettearticulationaveclesacteurs
orientés vers les conditions de
travail: CHSCT, médecindutravail,
consultant spécialisé...

mesuronsdesgains opérationnels |
forts. Nous avons vu des organi-
sations se modifier et une impli-
cationdu personnelintéressante.
Malgré tout, comment fait-on
pour s’assurer que cesactions de
performance et de management
viennent diminuer les troubles
musculosquelettiques, lutter
contre lesrisques psychosociaux,
améliorer les conditions de tra-
vail?llyadesactions correctrices
atrouver. Ce questionnement est
l'objet d’'une étude expérimentale

en cours avec Aravis. ] )

les apports du Lean sur la qualité.
Le nombre d'incidents notifiés par

les clients est en effet passé de 81,
au début de la démarche, a 41 en
2012. Mais, la encore, la courbe des
résultats a fait quelques crochets
négatifs. « Le plus important est
que les gens ont pris U'habitude de
rechercher les causes, poursuit-il.
Quand ily a un incident interne, le

chefd’'équipe provogue lui-mémeun

groupe de résolution de probleme.
Le management intermédiaire a
profondément changé. » Pour Cécile
Déchand, cette appropriationmontre
«comment le Lean estvenuappuyer
la décision du dirigeant d’améliorer
les conditions de travail et de baisser
'absentéisme ».

L'entreprise est sortiede l'accompa-
gnementdepuis unan. Elle travaille
aujourd’hui sur la GPEC et la mise
en place d’entretiens annuels. « Ce
n'était pas prévu au départ, nous en
avons percu récemment le besoin,
déclare Patrick Manducher. Le
management de proximité est slre-
ment l'un des endroits ot le Lean a
le plus fort impact et cela améne a
évoluer. Il faut vraiment former les
gens, afin qu'il y ait des relais. » Et
de conclure : « L'amélioration, c'est
unevolonté et énormémentd'actions
de détail »,

Caroline Delabroy

* Ce témoignage a été recueilli par Thésame
dans le cadre d'une vidéo présentant le pro-
gramme pilote régional Lean PME.

n
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Un sous-traitant automobile a modifié sa vision du Lean en intégrant a la démarche un plan ergonomie,
qui lui a permis de mieux mettre en débat le travail dans U'entreprise et de concilier performance et

prévention.

Travailler la transparence
pour une meilleure adhésion

@un TACT
abrice Raspotnik, Aract

Poitou-Charentes
f.raspotnikf@anact.fr
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? esl un équipementier

q automobile qui a, pour
s ainsi dire, deux histoires
avec le Lean. La premiére a com-
mencé en 2004. Créée en 1968 a
Bressuire, U'entreprise appartient
alors au groupe Wagon et fabrique
des vitrages et des produits d'oc-
cultation et de maintien de charge.
La décision est prise de déployer
une nouvelle organisation du tra-
vail. « Les actionnaires de l'époque

n’étaient intéressés que par la ren-
tabilité de U'entreprise, se souvient
Philippe Riviere, actuel directeur
industriel. ils avaient identifié ou était
la productivité potentielle du site et
mis en place des outils d'améliora-
tion a court terme. On nous disait
ce qu'il fallait faire, sans donner le
choix du comment. »

Ergonomie
et performance

Fin 2007, le DRH de l'époque solli-
cite l'Aract Poitou-Charentes pour
travailler sur la question de l'impact
du Lean. « Nous avons fait une pro-
position en deux temps : étudier ce
gu'étaitle Leandansl'entreprise,en
décortiquant un chantierdetransfor-
mation d’unilot de production, puis,
comme une problématique de trou-
bles musculosquelettiques (TMS)
était apparue dans la demande,
travailler sur le sujetavec un groupe
pluridisciplinaire d'une quinzaine
de personnes », explique Fabrice
Raspotnik, chargé de mission. « Ce
module de formation sur les TMS

TRAVAIL ET CHANGEMENT N°* 351 « septembre/octobre 2013

- ACS

Secteur : industrie

Activité : équipementier automobile

Effectif : 275 salariés

Région : Poitou-Charentes

a permis alors de passer d'une
culture delasécurité, dans laquelle
'entreprise était depuis longtemps,
a une culture de la prévention,

« Ce qu’on essaie de faire, c’est de donner du sens a ce que
Uon fait en prenant le temps d’obtenir le consensus de U'équipe.
It faut & chaque fois avoir ces discussions et ne déterminer que
cinq grandes actions dans l’année. » Philippe Riviere, directeur

précise-t-il. Ce basculement s'est
traduit par la mise en place d'un
plan “ergonomie”, qui devenait un
projet discuté au niveau de toutes

«

LUC PASQUIER, superviseur, 59 ans

les instances, au méme titre que la
performance. »

En toile de fond de ce basculement,
une nouvelle équipe est arrivée a la
tétede 'entreprise. Wagon a en effet
déposé le bilanen décembre 2008 et
ACS a été créé en septembre 2009,
inaugurant le deuxiéme temps de
Uhistoire avec le Lean. « La vision
d‘aujourd’hui est davantage ancrée
dans le long terme, affirme Philippe
Riviére, quifait partie du comité exé-
cutif de l'entreprise. Nous sommes
dans une démarche d’amélioration
continue. Une fois les problémes

Une forte dynamique régionale

Jaitrente-huitansd’ancienneté
dans U'entreprise. J'ai connu
le premier Lean, qui était trés
directif etimposé par ladirection.
Celuidemaintenantest plus par-
ticipatif, plus intéressant. Nous
sommes passés d'un manage-
ment autoritaire & une phase ol
onexpligue les chosesaux gens.
C'estcommeuntravaildegroupe,
d'animation. Tout le monde par-
ticipe, les opérateurs nous font
profiter de leurs connaissances
du terrain. Nous sommes, par
exemple, entraindedévelopper la
nouvelle 308, tout cela sansnuire
a la productivité de l'an passé :

nous avons une réuniond’équipe
de cing minutes tous les jours,
ce qui permet d’étre trés réactif.
Pour rédiger notre A3, nous nous
sommes réunis. Nous avons fait
une analyse entre nous de nos
forces, de nos faiblesses, de nos
craintes aussi. Nous avons batiun
plan d'action sur la productivité,
la qualité, des choses que nous
sommes capables de réussir.

Aprés, c’estuntravail detous les
jours d’ameélioration continue.
Je suis a la retraite dans un an,
c'estbien de partir commeca, de
pouvoir rester motivé jusqu’au



Fﬁ?’ & PHONEPRASONG BORIBOUN, 26 ans, opérateur

* En tant qu'opérateur,
on a aujourd’hui le droit a la parole

Je suis entré chez ACS comme
intérimaire,j'aia présentcingans
d'ancienneté. En tant qu'opéra-
teur, on a aujourd’hui ledroita la
parole. On nous demande notre
avis, on connait les objectifs, cela
rend le travail beaucoup plus
intéressant. Envenant le matin, je
sais que vais retrouver une équipe,
une entraide. Un opérateur qui
va 8tre embété a son poste, nous

identifiés — peu importe par quel
niveau hiérarchique -, les équipes
sont libres du comment, autrement
dit, des outils pour les résoudre. » La
meéthodologie ? Elle consiste aremon-
ter physiquement toute la chaine de
valeur, du produit fini, emballé et
expédié a la livraison des différents
composants pour le fabriguer. Cela,
afin de visualiser les problémes

Santé et sécurité :
des résultats

«Lessalariés décident ensuite de leur
hiérarchisation et des solutions, ils
ontsuiviune formation pourappren-
dre aentrouver,indique ledirecteur
industriel. Nous demandons juste au
superviseur que les priorités soient
en corrélation avec les objectifs de
l'entreprise. » Chaque année, la
direction communique les objectifs
entermes de bien-étre, savoir-faire,
qualité etrésultats financiers. Chaque
service détaille sa stratégie sur un
document de format A3, qui permet
d’emblée de visualiser les priorités.
« N'importe quel plan d'action est
ainsilisible par tout le monde, estime
Philippe Riviére. Ce gu’on essaie de
faire, c'estdedonnerdusensaceque
Uonfaiten prenantletempsd’obtenir
le consensus de l'équipe. Il faut a
chaque fois avoir ces discussions
et ne déterminer que cing grandes
actions dans l'année. »

Le projet ergonomie est toujours
mené en lien avec celui sur la per-
formance. «Lorsdu Lean 1, comme
on le nomme souvent entre nous,

allons tous nous pencher sur le
probléme, essayer de trouver
pourquoi cela ne marche pas.
Une fois par semaine, nous avons
d’ailleurs une réunion d’équipe
des « 5 pourquoi »*, qui aide a
trouver des solutions.

* Méthode de résolution de problémes
consistant & se poser cinq fois de suite
la question « pourquoi ? »pour remonter
aux causes premiéres du probléme.

»

je n"avais pas le droit d'aller sur le
terrain, déclare Isabelle Burvingt,
responsable santé au travail. Pour
le Lean 2, en revanche, je fais une
évaluation TMS enamont de chaque
nouveau chantier, sur l'ensemble
de U'lot de fabrication. Selon les
mémes indicateurs, je mesure le
risque et, si le bilan est négatif, le
chantier sera modifié avant d'étre
relancé. Le Lean 2 correspond
beaucoup plus a 'état d'esprit, a
la culture d'innovation de U'entre-
prise.» Isabelle Burvingt mesure par
ailleurs le lien avec les conditions de
travail. « Nous avons des résultats au
niveau de la santé etde la sécurité »,
assure-t-elle

Selon la direction, le taux de fré-
guence des accidents avec arrét de

FABRICE RASPOTNIK, chargé de mission

de U'Aract Poitou-Charentes

travail se situe, au niveau du groupe,
autourde2,alorsqu’ilapus’envoler
par le passé au-dessus de 20. De
méme, l'absentéisme est inférieur
a 2%, quandil se situait souvent aux
alentours de 6%. « Nous avons, en
huitans, divisé par quatre les taux de
rebut et par dix les retours qualité,
ajoute Philippe Riviere. Tous les indi-
cateurs opérationnels de 'entreprise
sont dans le vert aujourd’hui. » Au
regard de la productivité de la main-
d’'ceuvre directe, l'objectif de 10%
d’amélioration a méme été dépassé,
pour atteindre les 15%.

Des managers et
opérateurs autonomes

Pour le directeur industriel, le
succes de cette seconde démarche
vient de l'autonomie laissée aux
managers etaux opérateurs: «Ilest
trés compliqué d’essayer d’imposer
guelque chose. On préfere toujours
étre autonome que quelqu’'unvienne
vous dire quoi faire. Cela renforce
la motivation et l'épanouissement
professionnels ». Philippe Riviere
met égalementenavant l'évolution de
sonrdle. «Au lieu d'étre pilote, je suis
aujourd huiplutét unanimateurde la
démarche. Je vérifie que les objectifs
pris par les équipes sont cohérents
avec ceux de l'entreprise et que cel-
les-ci se donnent les moyens de les
réaliser. Je m'assure également que
ces engagements ne sont pas trop
ambitieux, ou l'inverse. »

Caroline Delabroy

Une entreprise qui se pose
la question des effets du Lean

Nous avons mené pendant trois
années une sorte d'assistance a
la maitrise d’ceuvre pour suivre
lamise enplacedu projet ergo-
nomie en lienavecle projetLean.
Notre rdle avraiment été d'aider
ACS & mettre le travail en débat
un peu partout dans l'entreprise.
La formation initiale a été pour
cela trés importante, carelle a
mobilisé tous les acteurs res-
sources. C'est une évolution de
leur modalité de prévention qui

leur a permis de faire évoluer
le Lean. ACS est une entreprise
de la région qui est exemplaire
sur le faitd essayer de concilier
prévention et performance. Ala
place d'aller chercher tous les
gaspillages, ils ont travaillé un
peudifféremment. Les impacts
du Lean sur la santé sont ici
beaucoup moins prégnants,
car se posent trés souvent
cette question de Ueffet sur
I’homme.
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L'ergonomie comme
appareillage complementaire

Engagée dans une démarche Lean, une entreprise a pu faire le lien avec une démarche de
prévention des troubles musculosquelettiques (TMS) pour se former a l'analyse ergonomique
des postes de travail.

NTACT e Lean, ilsy sont venus d’abord > COLOPLAST
Xavier Merlin, Aract par obligation et ils en défen- Secteur : santé
Aquitaine, 5 4 i . ; — .
QUi dent a présent les acquis. Activité : laboratoire spécialiste de l'appareillage

MmN s Esty Basé a Sarlat-la-Canéda depuis de Uincontinence

Effectif : 230 salariés
Région : Aquitaine

120 ans, ce laboratoire spécialisé
dans les produits d'appareillage
de l'incontinence appartient depuis
2006 au groupe danois Coloplast

14

Il fabrique des piéces en petites
séries, sur un catalogue riche de
plus de 3000 références, d'ou un
travail principalement manuel qui
requiert des gestes trés précis.
C'est a la demande du groupe que
les premiers fondamentaux du Lean
ont été posés. « Nous étions dans
un fonctionnement trés traditionnel,
avec le chef qui décide et l'opérateur
qui exécute, se souvient Jean-Yves
Dauba, aujourd’hui animateur de la
démarche. Le Lean a completement
changé la facon de manager au
sein de Uentreprise. Cette méthode
est trés bien passée auprés des

XAVIER MERLIN,
chargé de mission de l'Aract Aquitaine

(o)

o
Il y a un juste milieu a trouver

L'entreprise souhaitait étre formée a l'analyse ergono-
mique des postes de travail. L'analyse de la demande
a révélé un risque important de troubles musculo-
squelettiques (TMS). Nous avons donc répondu en pro-
posantdaider & structurer une démarche de prévention
des TMS, dans laquelle nous transmettrions des notions
d’ergonomie. Souvent, les entreprises s'imaginent qu'une
action ponctuelle limitée d unaménagement de poste va
résoudre le probléme. Chez Coloplast, ils avaient déja
une vision plus juste d'une démarche continue. Le fait
qu'ils se soient engagés dans le Lean a été un élément
facilitateur dansla compréhension et la structuration du
projetde prévention. Mais ce projet lesaaussiinterrogés
sur leur démarche Lean. Al'image des déplacements,
nous avons donc travaillé sur le juste nécessaire. Entre
les théories anti-gaspillage du Lean et les conditions de
travail qui invitent a plus de marges de manceuvre, ilya
unjuste milieu a trouver.
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salariés, a qui on demandait ce
qu'il fallait faire pour améliorer les
postes de travail. »

« 0n ne peut pas faire
du Lean tout seul »

Aprés une restructuration dans le
groupe, liberté a été donnée aux
filiales de poursuivre ou non dans
cette voie. Hervé Pérez, directeur du
site aquitain, n'a pas hésité a conti-
nuer. « Le Lean apporte des outils et
des méthodes de travail structurées
et structurantes, qui permettent
d'avancer dans un certain nombre
dedémarches, estime-t-il. Celanous
permetd’intégrer de fagon réguliére
les notions de sécurité etde confortau
travail. » Aussi a-t-il conservé Jean-
Yves Dauba dans son poste d'anima-
teur Lean. Celui-ci s’est cependant
vite senti isolé : « On nous a coupé
tout le soutien qu’on avaitau central,
or on ne peut pas faire du Lean tout
seul, il faut un regard extérieur pour
apprendre, essayer d'adapter ».

L'entreprise s'est alors tournée
vers l'association A2C [Aquitaine
Amélioration continue de la com-
pétitivité). « Ces derniers nous ont
conseillé de faire de l'ergonomie et
de nous adresser a l'Aract », pour-
suit Jean-Yves Dauba. « Lorsque
nous nous sommes engageés dans
cette démarche, j'ai demandé qu’il
y ait un transfert de savoir-faire afin
gu’une équipe autonome en interne
soit par la suite capable de faire un
diagnostic etdes propositions de plan
d'action », compléte Hervé Pérez.

Une formation-action a conduit a
étudier plusieurs postes de travail,
via notamment le logiciel Muska*
pour évaluer les risques de troubles
musculosquelettiques. Un groupe
d'ergonomie a été pérennisé, qui
mene dorénavant deux chantiers
d'amélioration par an.

Changer de regard

Deschariots ontainsi été testés pour
réduire le nombre de manipulations
lors du transport des matiéres pre-
miéres du magasin au site de produc-
tion. Dans l'atelier de mélange, un
systéme de tables élévatrices a dimi-
nué les gestes répétitifs. Concernant
la question des déplacements, l'ap-
proche ergonomique a permis de
compléter lavision Lean. «Le cceurdu
meétier de production n’est pas de se
déplaceretleLeans’arrange pour que
tout soit a portée de main », indique
Jean-Yves Dauba. Mais lorsqu'ilaété
projeté de rapprocher deux postes,
les opératrices ont fait valoir que,
malgré lescharges lourdes, letemps
de déplacementet le temps passé sur
le deuxieme poste leur permettait
un temps de récupération. « Avec
cette formation sur l'ergonomie, j'ai
compris ce qu'elles voulaient dire
et,auregard de cetimpact quiaurait
dégradé les conditions de travail, nous
avonsabandonnéle projet », indique
l'animateur Lean

Caroline Delabroy

*Lireaussi surMuskale cas d'entreprise paru
dans Travail & Changement, n®337, p. 9.



Comment articuler performance
et conditions de travail ?

ENJEUX

ELABORER DES
COMPROMIS PARTAGES
ENTRE OBJECTIFS

DE PERFORMANCE ET
D’AMELIORATION DES
CONDITIONS DE TRAVAIL

IMPLIQUER LES SALARIES
DANS LA CONCEPTION
DU TRAVAIL

SOUTENIRET
RECONNAITRE
LES REGULATIONS
AUTONOMES
INDIVIDUELLES ET
COLLECTIVES

FAVORISER
UN MANAGEMENT
DU TRAVAIL

POINTS D’ATTENTION

* Ne pas mettre l'une (la performance)
sous la coupe de l'autre (les
conditions de travail) et inversement.

« Viser la durée des solutions identifiées

(attention aux colits cachés & moyen/
long terme).

» Articuler les différents niveaux de
concertation : du stratégique au local.

¢ Reconnaitre la variabilité inéluctable

 Prendre en compte la diversité des
populations au travail.

* Laisser des marges de manceuvre
dans la réalisation des activités de
travail au quotidien.

« S'appuyer sur les savoir-faire
professionnels {expertise métier) et la
diversité des pratiques : préserver les
identités professionnelles ou faciliter
leur recomposition.

« Porter attention a l'évolution des
conditions de travail des encadrants
de proximité (part de l'activité de
reporting, standardisation de leurs
pratiques, etc.).

Fiche réalisée par Mélanie Burlet,
m.burlet@anact.fr

ACTIONS

> Repérer les contradictions et tensions.

- Rechercher des points de vue
hétérogénes/stimuler la controverse
pour les rendre discutables.

-» Se focaliser dans les échanges
sur le travail tel qu'il se réalise
concrétement.

- Intégrer les usages en sollicitant
les utilisateurs dans la conception
ou le choix des outils (ex : systeme
d'information).

- Créer des espaces de discussion sur
le travail via des objets circonscrits :
charge de travail, etc.

-> Veiller a la représentativité des partici-
pants [Age, ancienneté, métiers, etc.).

- Créer les conditions d’espaces et
temps de discussion informels entre
collégues {sans encadrement).

- Encourager la prise d'initiatives.

- Décentraliser ou laisser ouvertes les
prises de décision.

- Renforcer la délégation.

- Valoriser le travail en équipe.

-> Donner les moyens organisationnels
aux encadrants de proximité : temps,
ressources [marges de manceuvre,
moyens financiers, etc.), légitimité.

- Valoriser l'activité de soutien.




OUVRAGES
ET RAPPORTS

Lean manufacturing. Quelle
place pour la santé et la sécurité
au travail ? Evelyne Morvan,
Martine Frangois, Sandrine Guyot
et al., Institut national de recherche
et de sécurité (INRS), 2013, 56 p.

Les professions intermédiaires :
des métiers d’interface au coeur
de Uentreprise, Jean-Paul Cadet,
Christophe Guitton et Patrick
Conjard, Armand Colin, 2013, 396 p.

« Le responsable d’unité dans
la construction automobile :

le management de proximité
face au Lean Management »,
Thierry Colin, Benoit Grasser et
Lionel Jacquot, in Les professions
intermédiaires..., Jean-Paul Cadet
et al.,, Armand Colin, 2013,

pp. 125-133.

Lean Management :

outils, méthodes, retours
d’expériences, questions/
réponses, Christian Hohmann,
Eyrolles, 2012, 424 p,

Manager sans gaspillage :
Uapproche lean du management,
Cédric Stien, Afnor Editions, 2011,
89 p.

Salariés, le lean tisse sa
toile et vous entoure : petit
manuel a l'usage de ceux qui
se préoccupent du travail et
de la santé, Philippe Rouzaud,
L'Harmattan, 2011, 175 p.

Le Lean management dans les
services : bilan des pratiques et
outils dans 10 pays européens,
Algoé Consultants, 2011, 32 p.

Processus et Entreprise 2.0 :
innover par la collaboration et le
Lean management, Yves Caseau,
Dunod, 2011, 290 p.

La révolution qui n’a pas eu lieu :
les constructeurs japonais en
Europe (1970-2010), Tommasso
Pardi, thése de doctorat, EHESS,
2011.

Sortie de 'ouvrage Prévenir
les risques psychosociaux, outils et
méthodes pour réguler le travail

DANS LA COLLECTION « AGIR SUR » DES EDITIONS DE L’ANACT.

Face aux risques psychosociaux (RPS},
les entreprises ont mesuré les limites
desapproches de prévention centrées sur
Uindividu et sur des hatteries d’indicateurs
quantitatifs. Ce guide, réalisé par Philippe
Douillet, chargé de mission a U"Anact
depuis plus de dix ans et en charge des
risques psychosaciaux, ouvre de nouvelles
perspectives. Il propose de s’attaquer aux
causes profondes des RPS : letravail et son
organisation. Son ambition : aider A réduire
latension entre les contraintes et les res-
sources nécessaires pour réaliser untravail
de qualité. Porter un tel objectif suppose
de s’intéresser de prés au travail et 4 ses
conditions d’exercice. Il faut de laméthode
etdes outils. Ce guide permet de passerala
pratique. ILlivre des outilsinnovants comme

le modéle C2R
d’analyse des
risques psy-
chosociaux au
encore les « situations-probléme » pour
identifier et comprendre les difficultés du
travail, mais aussi dégager des marges de
manceuvre et d’amélioration. Il fait aussi
la part belle aux conditions du dialogue
social etdelacoopération entre lesacteurs
nécessaires sur le sujet des RPS. Chaque
étape deladémarche spécifiqueaux RPS est
détaillée dans cetouvrage : dudiagnosticau
plan d’action etjusqu’audocument unique.
Enfin, des propesitions précises sont faites
pour insérer durablement la question du
travail dans les stratégies d’entreprises.
A commander sur www.anact.fr

ARTICLES

« Lean production et modeles

de valeur. Une approche
régulationniste par le travail »,
Christian du Tertre, Activités, revue
électronique, n® 9, 2012, pp.168-178.

Consultez et téléchargez des cas
et exemples d’entreprises qui
ont réfléchi a la mise en ceuvre
d’une démarche Lean. Regardez
et écoutez des paroles d’experts
sur le Lean dans nos vidéos sur

www.anact.fr

« Les fausses promesses de

la méthode Toyota », Fabrice
Bourgeois, Xavier Roart, Philippe
Davezies et Antoine Valeyre, Santé
et Travail, n° 78, avril 2012, pp. 25-40.

« Lean management : comment
préserver les conditions de

travail », Virginie Leblanc et Mélanie
Burlet, Entreprise & Carriéres,

n® 1112, février 2012, pp. 20-27

sur anact.fr €=

Dossier spécial sur le Lean
dans la revue électronique

« Activités » : « Que faire du
Lean ? Le point de vue de l’acti-
vité », avec des articles de Pascal
Ughetto, Francois Hubault,
Fabrice Bourgeois, Christian
du Tertre, Alexandre Morais.
Atélécharger sur
www.activites.org,

volume 9-2012, numéro 2.

« Le lean, régime maigre qui
fait débat », Liaisons sociales
magazine, n® 129, février 2012,
pp. 47-49

« Santé au travail : voyage en
pays de Lean management »,
Thibault Bertrand et Arnaud
Stimec, Revue francaise de gestion,
n°214, mai 2011, pp. 127-144.

« Le manager de proximité dans
une logique de Lean production :
une position soutenable ?»
Thierry Colin, Benoit Grasser et
Ewan Oiry, in Actes du XXII* Congres
de 'AGRH, AGRH, 2011.

sur le weh €=

Des ressources et des questions
autour du Lean sur le site
www.institut-lean-france.fr
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ABSTRACT

Lean production and value models. A regulationist approach
through work. Lean appeared in an historical and local context
(Japan) which has little to do with contemporary economic
dynamics. In order to be able to analyze its current impact on work,
it would appear necessary to consider new forms of value
production and the tensions which occur between the different
levels of performance
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Les organisations connaissent des évolutions réguliéres. Dans certaines situations, elles
subissent de véritables chocs changeant les repéres et plus profondément les formes de
coopération dans le travail avec de multiples conséquences sur le sens du travail, la santé des
salariés, la qualité des services rendus...

L’introduction de méthodes issues de ’expérience japonaise, notamment chez Toyota,
généralement dénommées Lean production, dans des entreprises industrielles, mais aussi,
aujourd’hui, dans des entreprises de service, dans des organisations publiques ou
parapubliques, comme les hdpitaux, pose de nombreuses interrogations quant au devenir du
travail.

Cet article resitue le Lean dans le contexte historique de son émergence au Japon, analyse
son lien avec les changements de mode de régulation de la performance et présente les
contradictions que provoque cette approche de la production face aux évolutions du travail
associées aux transformations structurelles de la création de valeur.

1.- Le Lean a son origine : quelques éléments de reperes
historiques

L’expression « Lean » apparait a la fin des années quatre-vingt lorsque des chercheurs du
MIT (Massachusetts Institute of Technology) tentent, aux Etats-Unis, de qualifier les
méthodes de gestion de production en vigueur chez Toyota. Mais ces méthodes ont été mises
au point et engagées depuis plusieurs années, voire depuis plusieurs décennies dans
Uentreprise. Elles relevent d’une approche spécifique de la qualité totale développée, dés les
années soixante, par Toyota sur la base des analyses et des recommandations de T. Ohno
(Coriat, 1992).

Cette approche de la « qualité totale » dénommée parfois approche japonaise de la qualité se
distingue de 1’approche américaine. Aux Etats-Unis, I’expression « qualité totale » désignait
le fait d’appliquer a toute ’entreprise, a tous ses services, les méthodes de « gestion de la
qualité ». Il s’agissait donc d’étendre les méthodes de gestion de la qualité qui avaient été
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mises en place dans les ateliers de production au cours des années quarante, cinquante,
soixante aux services fonctionnels. Au japon, et plus particulierement chez Toyota, la notion
de « qualité totale » recouvrait I’idée que I’approche de la qualité menée 2 son terme devait
¢tre 2 méme de remettre en cause le découpage fonctionnel des rapports entre services, des
rapports entre ateliers, des rapports entre services fonctionnels et ateliers de production (du
Tertre, 1990). Certains observateurs parlaient d’une approche relevant d’une pyramide a
I’envers vis-a-vis de celle en vogue aux Etats-Unis qui se limitait a appliquer partout la
gestion de la qualité. Pour que les produits réalisés dans un atelier de production progressent
en qualité, Toyota envisageait de faire évoluer les relations entre services, entre ateliers, et
pas seulement faire évoluer I’organisation du service ou de I’atelier considéré.

Cette approche de la « qualité totale japonaise » supposait que les informations concernant la
non-qualité remontent des ateliers vers la direction de I’entreprise pour que soient identifiés
et analysés, sur la base d’une approche globale, d’un c6té les obstacles a la qualité, de I’autre
des leviers d’amélioration. Si I’information de la non-qualité restait cantonnée a I’atelier ou
au service dans lesquels la non-qualité était repérée, la capacité d’action était limitée. C’est
de cette stratégie que remonte I’idée d’arréter et de signaler toute anomalie : non pas de la
signaler simplement au niveau de I’atelier, mais de la faire remonter. Pour ce faire, il fallait
provoquer un incident, arréter la production. C’est le principe dit « Jidoka » : faire remonter
I’information et s’appuyer sur les retours d’expérience pour étre & méme de faire évoluer les
processus ; pas seulement le processus interne a [’atelier, mais le processus dans son
ensemble. L’événement que provoque l’arrét de la production oblige & ne pas cantonner
I’information sur un plan local.

Cette approche de la qualité va s’adosser a une conception originale, 2 1’époque, des
déterminants de productivité. Au lieu de s’adosser & une logique d’économie d’échelle et &
une intensification du travail direct par introduction de nouvelles technologies de production
propre a I’industrie de masse en vigueur aux Etats-Unis et en Europe, Toyota va se
préoccuper de créer une industrie « flexible » dont les efforts de rationalisation se
concentreront sur I'usage du « capital circulant », ¢’est-a-dire des « encours de production »,
des stocks finaux et intermédiaires. La chasse aux gaspillages devient un levier stratégique
dans une situation oti Toyota était contraint d’impulser une production flexible. En effet,
I’industrie automobile japonaise était récente et prenait appui sur un marché intérieur plus
étroit que celui des Etats-Unis ou ceux de I’Europe. De plus, les firmes américaines plus
anciennes avaient développé entre les deux guerres une puissante industrie exportatrice,
présente au Japon. Rattraper les échelles de production en vigueur aux Etats-Unis relevait
d’une mission impossible. Se construire dans les niches et sur les marchés spéciaux de plus
petite taille devenait stratégique. Il fallait, alors dés les années soixante, avant |’apparition du
traitement numérique de I’information', impulser une industrie flexible qui exige pour &tre
rentable une attention particuliére a la gestion des « encours ». C’est le principe du « Juste &
temps » (flux continu, flux tiré, zéro stock...).

En définitive, le Lean est apparu au Japon et plus particuliérement chez Toyota sur la base de
deux principes :

— un principe de gestion, étre informé centralement des éléments de non-qualité repérés
localement ;

— un principe économique, accroitre la productivité du capital circulant par la flexibilité de
’organisation et la mobilisation subjective des ouvriers : &tre & méme de prendre la
décision d’arréter la chaine, faire connaitre ses idées d’amélioration du processus
productif sur la base de son expérience.

La « puce » ne sera inventée qu’en 1973 ; son introduction dans la productique au début des années quatre-
vingts (cf. du Tertre & Santilli, 1992},
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In fine, au cceur des préoccupations de I’entreprise apparaissent les éléments d’une doctrine
industrielle et opératoire originale qui concentre 1’attention sur :

— la gestion des flux de matiére et leur lisibilité ;

— la généralisation d’indicateurs mesurables ayant un sens tant pour les opérationnels en
atelier que pour les concepteurs de processus 2 la direction de ’entreprise ;

la circulation réguliere de I’information de maniére descendante et surtout ascendante,
fondée sur ’expérience ;

— P’importance du management de proximité ;
— la mise a plat des processus ;

— une approche systémique et globale se traduisant localement par le renforcement de la
standardisation des opérations et des processus.

Cette orientation s’opére dans un cadre macro-économique national d’ensemble au Japon ol
I’entreprise est conduite a rechercher un modele productif flexible lui permettant de stabiliser
la croissance de niches, dans un marché mondial encore dominé par la production de masse
de type fordiste. Ce modéle original est fondé sur des gains de productivité relevant de la
flexibilité de I’organisation et de la progression de la qualité des processus.

Dans le fordisme classique, les efforts sont portés sur les investissements technologiques, les
équipements étant de plus en plus spécialisés dans une situation ou le changement de modele
de voiture conduisait a changer les lignes de production. Le poids grandissant des
investissements €tait amorti par la croissance des volumes de production et de vente. Du coté
du travail, la spécialisation des équipements provoquait celle du travail et la répétitivité des
tdches. Dans le cas du Japon, la production destinée a des niches reposait sur la flexibilité
organisationnelle (les équipements étant faiblement spécialisés — maintien de machines-
outils dites universelles), associée a la mobilisation des salariés. Des équipes d’ouvriers
relativement peu spécialisés (vis-a-vis du fordisme classique) réalisaient un travail qui faisait
appel & ’intelligence de situation et a I’initiative productive.

2.- Lean, modéeles de valeur et modes de régulation de la
performance

Mais la dynamique industrielle qui advient & la fin des années quatre-vingt va étre marquée
par un changement de mode de régulation de la performance, aux Etats-Unis, en Europe et
au Japon. La prise en considération de ce changement de mode de régulation de la
performance est essentielle a saisir, car les effets du Lean, avant et apreés, ne sont pas les
mémes. Si le Lean peut présenter des aspects positifs vis-a-vis des salariés en situation
d’exécution, notamment en atelier de production, avant les années quatre-vingt, la
dynamique du Lean va se retourner en son contraire compte tenu d’une évolution majeure
concernant les conditions dans lesquelles la valeur est créée,

2.1.- Le modé¢le industriel fordien de la valeur

Dans le modele industriel de la valeur (du Tertre, 2007), les ressources mobilisées sont
essentiellement matérielles. La production engage la transformation de matiéres premieres,
de produits semi-finis, tout en mobilisant des équipements, c’est-a-dire des machines-outils
plus ou moins automatisées (du Tertre, & Santilli, 1997, op cité). L’approche de la qualité va
s’opérer grace a des indicateurs relevant de mesures associées a des normes adossées a des
¢talons de mesure. Le contrdle de la qualité repose ainsi sur la possibilité de vérifier les cotes
essentielles des produits semi-finis ou des produits finis & partir de « carottages » en cours et
en fin de production.

Les « configurations productives de série » sont au ceeur des entreprises industrielles dans la
mesure o c’est la que les déterminants industriels de la productivité font leurs effets les plus
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importants : économies d’échelle, intensification du travail, intégration du progrés technique.
C’est dans les ateliers de production que repose 1’essentiel des gains de productivité. Les
services supports ou administratifs sont peu engagés dans des logiques relevant de la
recherche de gains de productivité. C’est pourquoi ce sont les ouvriers de production, et en
leur sein les ouvriers spécialisés (OS), qui supportent I’essentiel des efforts de productivité
d’une entreprise.

La vision opérationnelle de la création de la valeur passe par le caractére séquentiel et
parfois simultané des processus de production. Mécaniser les relations entre séquences pour
les fluidifier et diminuer les stocks intermédiaires, passe par la conception de chaines de
montage qui, avec I’extension du fordisme, vont étre au cceur de la représentation
fonctionnelle de la création de la valeur. Cette vision sera, d’ailleurs, reprise en gestion, la
fin des années soixante-dix, par M. Porter (du Tertre & Marielle, 2010).4 travers I’expression
« chaine de valeur ». La chaine de montage exige la standardisation poussée des produits,
des produits intermédiaires et des processus. Standardisation, mécanisation et
industrialisation vont, ainsi &tre intimement associées dans les « formes de conscience » tant
des responsables d’entreprise que des syndicalistes ou des responsables institutionnels.

Dans une telle approche de la production, le mode de régulation de la performance repose
sur trois registres : la qualité, la productivité, la rentabilité. C’est trois registres sont liés les
uns aux autres suivant un ordre précis :

— la qualit¢ vient en premier. C’est sur la base d’une stabilisation de la qualité que
I’engagement a grande échelle de la production peut étre engagé ;

— la productivité vient en second. Une fois cette qualité acquise, I’entreprise cherche &
obtenir des gains de productivité en s’appuyant sur les principaux déterminants
industriels de la productivité (économies d’échelle, intensification du travail direct,
intégration du progrés technique qui favorise I’intégration et les cadences des différentes
séquences productives) ;

— la rentabilité vient en troisiéme. Les gains de productivité permettent de diminuer les
cofits unitaires des produits et leurs prix relatifs ce qui va stabiliser et accroitre la
rentabilité du capital. C’est sur la base des gains de productivité que la rentabilité est
assurée. Elle apparait comme un résultat de la dynamique productive de ’entreprise.

II faut remarquer que ce mode de régulation de la performance et le modele de valeur faisant
référence sont fondés sur I’extension des marchés internes des différents pays de ’OCDE et
la croissance de la demande associée d’une part & la progression de la solvabilité des
ménages et, d’autre part, a la généralisation d’un mode de vie centré sur I’acquisition de
biens d’équipement. Les effets externes de cette approche de la dynamique productive,
notamment, sur l’environnement, ne sont pas pris en compte. Les externalités sont
considérées comme hors champ de la performance.

Ce modele de valeur et ce mode de régulation de la performance sont adossés a un ensemble
de dispositifs institutionnels qui garantissent leur pérennité. Ces dispositifs renvoient aux
regles et conventions qui structurent le rapport salarial et a celles qui encadrent la
concurrence oligopolistique (Boyer, 1986). C’est notamment le cas des conventions
concernant le partage des gains de productivité ou les régles de la concurrence qui stabilisent
la place de la qualité¢ dans les logiques productives et marchandes. La dynamique de la
sphere financiére a été conditionnée par le compromis salarial fordiste et par ’encadrement
de la concurrence.

2.2.- Le Lean, un modele original vis-a-vis du fordisme

Dans cette situation d’ensemble qui dominait au sein des pays de ’OCDE, le Lean et plus
précisément, le mode japonais d’approche des dynamiques industrielles est apparu comme
original. Cette approche était treés liée a I’environnement macro-économique des entreprises
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de ce pays les poussant a s’engager, bien avant I’Europe et les Ftats-Unis dans le
développement de productions en petites séries autorisant la réalisation de produits variés de
qualité,

Pour assumer ce projet, I’organisation de la production devait étre flexible. Or, dans les
années soixante, soixante-dix et méme au début des années quatre-vingt, la robotique
n’existait pas encore. La flexibilité ne pouvait pas reposer sur I’automatisation flexible,
c’est-a-dire sur des technologies industrielles flexibles. La flexibilité comme ressort essentiel
des gains de productivité devait, alors, reposer sur I’organisation et un mode particulier de
mobilisation de la main-d’ceuvre d’exécution.

Un rapport salarial spécifique va &tre instauré. La flexibilité organisationnelle va étre promue
octroyant aux ouvriers des espaces d’initiatives (arréts de la production, innovations de
process) et d’échanges (retours d’expériences) que le fordisme classique repoussait. Un lien
original va étre instauré entre la qualité et la productivité. L’approche de la qualité va étre
centrée sur les produits intermédiaires de telle manieére qu’il était demandé par la hiérarchie
de faire « bien du premier coup » méme si le temps de réalisation était plus long que les
temps standards les plus brefs. Cette approche renouvelée du rapport entre qualité et
productivité va étre soutenue par des méthodes favorisant la remontée de I’information
reposant sur une forme de mobilisation subjective des salariés. Cette derniere était soutenue
par la promotion de «I’emploi a vie » et le suivi d’un management de proximité dont la
mission était de faire remonter ’expérience.

Ces méthodes constituaient, ainsi, un ensemble de référents éloignés du fordisme classique
en tant que mode de régulation de la performance industrielle, méme si elles étaient insérées
dans une approche de la valeur pouvant &tre considérée, & premiere vue, comme assez proche
de celle en vigueur dans les autres pays industriels : un, la qualité ; deux, la productivité ;
trois, la rentabilité. Ce sont les articulations entre qualité et productivité qui n’étaient pas les
mémes. Faire plus lentement, mais bien du premier coup et éviter ainsi les rebuts ce qui
permettait de réduire le capital circulant mobilisé (Japon) ; faire vite et identifier les rebuts
en cours de production pour les écarter progressivement de la ligne de production.

2.3.- Les années quatre-vingt-dix et I’émergence du mode financiarisé de
régulation de la performance

Les années quatre-vingt et quatre-vingt-dix vont tout bouleverser. Depuis le début des
années quatre-vingt, les marchés de biens d’équipement des ménages sont devenus saturés
dans les pays de ’OCDE. La grande majorité des ménages était équipée. L.a demande de ces
derniers évoluait vers le renouvellement des biens et le multi-équipement, ces deux
démarches de consommation étant trés sensibles a I’innovation et a la spécification de la
qualité. Les tailles des séries se réduisent, la notion de niches ayant tendance & se généraliser.

La saturation des marchés a provoqué I’intensification de la concurrence et la nécessité pour
les entreprises, d’un coté, de fabriquer des produits variés et d’engager de tres lourds
investissements, notamment en robotique, afin de faire évoluer leurs chaines de production
vers la flexibilité technologique, de I’autre, de trouver de nouveaux débouchés, notamment,
dans les pays de I’Est européen ou dans les pays émergents. Cette évolution de la stratégie
des entreprises les a conduits a rechercher de nouvelles ressources financieres. Les grands
groupes, dans leur grande majorité, vont resserrer leur activité sur les segments de
production leur apparaissant les plus rentables, les aspects financiers jouant un role
primordial.

Un nouveau mode de régulation de la performance s’instaure que 1’on peut qualifier de mode
néo-industriel et financiaris€, les objectifs de rentabilité prévalant sur ceux relevant de la
productivité et de la qualité. Les rapports entre les trois registres se sont transformés : 1. la
rentabilité ; 2. la productivité ; 3. la qualité. En effet, la saturation des marchés a un second
effet qui ne releve pas seulement des formes de la concurrence, mais du rapport entre gestion
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et production. Tant que les marchés croissaient, la rentabilité était fondée sur les économies
d’échelle et apparaissait comme le résultat de ces gains de productivité. Avec la saturation
des marchés, les effets d’échelle sont trés affaiblis, voire négatifs, les gains de productivité
ne sont plus assurés, un risque majeur porte sur le résultat financier. Les entreprises
s’engagent alors dans une dynamique gestionnaire ou les aspects financiers influencent
directement I’organisation de la production et I’approche méme de la productivité comme de
la qualité.

La productivité n’est plus abordée de maniére physique (tant de pieces ou de produits en tant
d’heures de travail), mais de maniére monétaire (tant de valeur ajoutée traitée par tant
d’heures de travail ou d’hommes). Le passage de I’approche physique de la productivité qui
correspond a ce que vit et pergoit I’opérateur au travail, a I’approche en valeur monétaire de
la productivité, ce que pergoivent le gestionnaire et le financier, déconnecte [’opérateur du
sens du travail dans la mesure ou cette grandeur ne dépend plus centralement du travail, mais
des évolutions des prix. Cette évolution de 1’approche de la productivité a été rendue
possible par la généralisation de la notion de « client interne » entre les unités d’une méme
entreprise et de la notion de « prix interne » ou « prix de session » constamment comparés
aux prix de marché. Cette évolution va aussi étre facilitée par le passage aux NTIC : d’un
coté, la recherche de flexibilité sera adossée a la généralisation de la robotique et plus a la
flexibilité de I’organisation et a la mobilisation subjective du travail, de I’autre, 1’information
circulera par I’intermédiaire de I’informatique qui favorisera le contréle individuel du travail
et son intensification.

La gestion de la qualité va étre aussi influencée par 1’inversion des ordres de priorités des
registres de la performance et le primat du registre de la rentabilité. Vis-a-vis de la clientele
et de I’action commerciale, la qualité est présentée comme centrale, notamment, en termes
de produit fini, d’image..., mais comme principe de gestion de la production, la qualité est
mise au second plan vis-a-vis de la productivité, au troisi¢me plan vis-a-vis des cofts et de la
rentabilité. Les efforts sont portés sur les « entrants cofiteux » en dehors de 1’appréciation
réelle que P'opérateur a de la qualité de son travail, de I’impact de telle ou telle opération sur
le devenir final du produit, I’accent étant mis sur les produits intermédiaires et leur vente
« aux clients internes ».

Dans un tel contexte, le Lean va jouer un rOle trés différent dans les organisations
productives que celui qu’il avait chez Toyota dans la période historique précédente.

2.4.- Les effets pervers du Lean associé au mode de régulation financiarisé
de la performance

Les changements de la dynamique économique d’ensemble conduisent & modifier la portée
de la diffusion du Lean dans les activités productives contemporaines. La flexibilité va
devenir une exigence pour toutes les entreprises, mais dans des conditions treés différentes
des années soixante. A partir du milicu des années quatre-vingt, cette flexibilité peut &tre
assurée par des robots, la main d’ceuvre et ’organisation du travail pouvant passer au second
plan. Dans ce nouvel espace de régulation, le Lean va avoir une signification tres différente.
Son usage va se retourner contre les salariés en situation d’exécution et d’encadrement de
proximité. En réalité, la domination de la régulation financiarisée a transformé le contenu
social et économique du Lean. Plusieurs séries de remarques méritent d’étre formulées.

Les espaces d’autonomie ont changé de finalité et de logique. Ils étaient associés, dans la
période précédente, a la décision d’arréter la ligne pour cause de non-qualité et pour
favoriser les retours d’information vers la direction de ’entreprise en vue de faire évoluer les
interfaces entre les services et les ateliers de production. En étant adossés a des objectifs de
productivité en volume, ils sont, a I’heure actuelle, instrumentalisés vers 1’intensification du
travail sur un plan local. Cette nouvelle fonction se retourne d’autant plus contre les ouvriers,
renommés opérateurs, que les taux de croissance de ’activité se sont ralentis, les gains de
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productivité ayant tendance & provoquer des réductions d’emplois qui remettent en cause
«’emploi a vie». Dans ce nouveau contexte, les opérateurs sont confrontés a des
injonctions paradoxales : prendre sur soi et &tre a I’initiative de la progression de la
productivité et prendre le risque d’&tre a |’origine des pertes d’emplois.

La chasse aux gaspillages a tendance a provoquer des arbitrages défavorables a la qualité au
regard des nouvelles tensions qui apparaissent suite au changement de priorité entre qualité
et productivité, propre a la financiarisation des entreprises. Cette dynamique engage les
opérateurs dans des conflits de conscience entre le respect des consignes et le « travail mal
fait » (le « sale boulot »).

L’importance accordée par le Lean a la gestion par les flux, favorise la généralisation de la
notion de «chaine de valeur ». Or, cette approche de la valeur est le fer de lance des
processus de recentrage des entreprises sur leur « ceeur de métier » qui se traduisent par
Pexternalisation des segments les moins rentables, des pertes d’emplois et des changements
de convention collective de référence. Le primat de I’approche gestionnaire par les flux et
les « prix internes » conduit & mettre en concurrence les sites de production comme les
équipes, et a casser toute forme de coopération. Le Lean contribue, ainsi, au délitement des
collectifs de travail.

La recherche de « solutions immédiates » propre au Lean favorise la prééminence du court
terme sur le moyen et le long terme que 1’on constate dans le mode de régulation
financiarisé. Cela contribue a enfermer la recherche de réponse aux enjeux productifs dans le
périmetre de [’atelier ce qui exclut la prise en compte des externalités, en maticre
d’environnement, de santé physiologique et mentale, d’inégalités sociales. Dans ce cadre

restreint d’action, l'introduction du Lean a tendance a réduire les « investissements
immatériels » (du Tertre, 2008) notamment ceux concernant les ressources humaines.

En définitive, le Lean apparait comme un levier favorisant la domination du mode de
régulation financiarisé de la performance des entreprises. Le primat du registre financier sur
ceux de la productivité et de la qualité y trouve des justifications d’ordre opérationnel. Le
Lean provenant du Japon et plus particulierement de Toyota les légitime. Le Lean
s’appuyant sur des «experts », des gestionnaires « sachant », il est 1’occasion d’alliances
renouvelées entre les acteurs de la finance et ceux en charge du caractere opérationnel des
organisations au sein des entreprises, « managers » ou « consultants » labélisés « Lean ».

3.- Changements structurels, économie servicielle et travail

Si le Lean peut &tre analysé comme un levier favorisant la domination du mode financiarisé
de régulation de la performance des entreprises, le Lean apparait, également, comme un
dispositif de gestion de la production entrant en contradiction avec les évolutions du travail
réel associées aux transformations structurelles des activités productives de ces trente
dernieres années. Dans ce cadre d’analyse, le Lean apparait comme un dispositif destructeur
de valeur servicelle, au sens ou il tend & casser les logiques de coopérations transverses
(coopérations entre prestataires et bénéficiaires) propres aux activités de service et a dévoyer
la spécificité de ’usage des ressources immatérielles, essentielles dans le travail des salariés
en situation d’exécution comme en situation d’encadrement. Il contribue, ainsi, a renforcer
les dispositifs empéchant la prise en compte du travail réel.

3.1.- Passage d’une économie industrielle a une économie servicielle

La place des activités de service est devenue prépondérante dans la dynamique des
économies contemporaines. Cela peut se constater a partir d’analyses quantitatives en termes
d’emplois ou de valeur ajoutée. A titre d’illustration, les secteurs industriels ont vu leurs
emplois diminuer en France de 4,537 millions & 3,554 millions entre 1990 et 2005, soit une
baisse de 21,7 % en 15 ans ; les secteurs de services ont vu leurs emplois croitre de 15,038
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millions 4 18,301 millions, soit une augmentation de 21,7 %, dans la méme période. Au sein
des entreprises industrielles, mémes, les emplois de fabrication ont fortement diminué vis-a-
vis des emplois de service au point que certains économistes considérent qu’il n’y a plus de
différence a introduire entre industrie et service. Enfin, la structure des investissements a
tendance a se déformer; les dépenses relevant des investissements en matériels
d’équipement occupant une place de moins en moins grande vis-a-vis des dépenses en
« investissements immatériels », c¢’est-d-dire des dépenses en formation, en recherche-
développement, en information et communication, en conseil qui relévent toutes du
financement d’activités de service.

Les services occupent une place prépondérante et jouent un réle moteur dans la dynamique
actuelle. Si au dix-neuvieme siecle et au vingtieme siécle la croissance était fondée sur des
gains de productivité relevant principalement des activités de fabrication, depuis le début des
années quatre-vingt-dix et la généralisation des NTIC au sein des activités de service, ces
dernieres constituent les principaux domaines ol les gains de productivité sont générés.
Enfin, chacun peut constater que la demande de services a tendance a tirer les activités
industrielles en tant qu’activités manufacturieres, les produits industriels devenant les
équipements mobilisés dans les activités de service. A titre d’exemple, les entreprises de
communication sont prétes A offrir un téléphone portable, si la personne se fidélise aux
services offerts.

Cette mutation a des effets considérables sur le travail dans la mesure oil dans les activités de
service se déploie une dynamique de coproduction entre prestataires et bénéficiaires. Le
travail ne se limite pas aux coopérations entre pairs au sein d’un collectif et a la coopération
verticale au sein de la ligne hiérarchique, mais s’étend a une coopération transverse c’est-a-
dire & une coopération engageant les salariés de 1’organisation productive et les bénéficiaires
du service. De la qualité de cette coopération, de la qualité de la relation qui va s’instaurer
entre ces deux types d’acteurs, vont dépendre la qualité du service et I'importance des gains
(ou des pertes) de productivité.

Des éléments essentiels de la performance émergent ne relevant plus, uniquement, du
périmetre strict de I'entreprise. Le service effectif, toujours distinct du service prescrit, va
dépendre, d’une part, de coopérations avec les bénéficiaires qui échappent, pour partie, aux
contraintes de subordination des salariés vis-a-vis de leur employeur, d’autre part de
contraintes d’accessibilité propres & I’environnement du bénéficiaire. Ce qui pouvait étre
percu comme externe a I’entreprise industrielle et & sa performance devient I’une des clés de
la performance de la nouvelle organisation industrielle en tant qu’organisation servicielle.
L’environnement pénétre le processus de production via I’activité du bénéficiaire que ce
bénéficiaire soit un client interne ou externe & I’entreprise.

Ces contraintes d’accessibilité peuvent &tre identifiées comme relever de cing domaines :

— des contraintes de synchronisation temporelle ; la dynamique servicielle exigeant que
s’articule le temps de travail des prestataires avec le temps des bénéficiaires ;

— des contraintes de proximité géographique ou génomique. Le bénéficiaire est souvent
amené & se déplacer vers le prestataire (ou inversement, le prestataire vers le
bénéficiaire). Ces déplacements prennent du temps et engagent des dépenses ;

— des contraintes culturelles relevant des formes de représentation de la promesse que
présente une offre de service, des compétences mobilisées par le bénéficiaire lors de la
prestation ;

__des contraintes techniques, le bénéficiaire doit, souvent, &tre lui méme équipé (en
matériel informatique, notamment) et disposer des compétences permettant de coopérer ;

— des contraintes juridiques et sociales qui organisent les droits & I’accés sous conditions.

L’environnement de ’activité de coproduction a, ainsi, un impact décisif sur la performance

du service, les externalités (les contraintes ou opportunités ne se limitant pas au périmetre
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strict de ’entreprise) jouant un rdle déterminant.

L’approche de la performance et de la valeur servicielle par le Lean est au regard de ce cadre
d’analyse contreproductif. La focalisation sur les processus, sur I’aspect séquentiel des flux
va 3 Dencontre du travail réel, a ’encontre des conditions de réalisation des services
effectifs. Les principes de rationalisation de 1’activité induits par le Lean ne prenant pas en
compte les conditions de la coproduction et de son environnement conduisent, actuellement,
a détruire de la valeur.

3.2.- Dimension immatérielle de la valeur et travail

La seconde transformation structurelle de la dynamique économique tient & I’importance
prise par les ressources immatérielles. Si pendant deux siécles, il pouvait étre justifié que
I’économie se préoccupe essentiellement du mode de mobilisation, d’allocation et
d’utilisation des ressources matérielles, ce n’est plus le cas aujourd’hui. Les dépenses
effectuées par les organisations pour mobiliser des ressources immatérielles, au sens des
ressources non mesurables et non dénombrables comme les compétences, la confiance, la
pertinence (d’une organisation), les connaissances, sont devenues considérables. Certes, elles
ont toujours existé, mais les sciences économiques -et derriére elle la gestion- pouvaient se
justifier de ne pas mettre I'immatériel au cceur de leur approche tant les ressources
matérielles, dans I’agriculture comme dans |'industrie, occupaient une place centrale.
Aujourd’hui c’est différent. L’ aspect stratégique de ces ressources est reconnu par la plupart
des observateurs ; la compétitivité hors colt dépendant largement de considérations relevant
de I'immatériel, les investissements également.

Or, les ressources immatérielles présentent des caractéristiques distinctes de celles relevant
des ressources matérielles. La production en transformant les matiéres premieres comme les
produits semi-finis en produits finis transmet la valeur des inputs dans les outputs. Une fois
les marchandises réalisées, les ressources matérielles qui ont été utilisées pour les fabriquer,
n’existent plus comme ressources. Parallelement, les outils et les équipements matériels
utilisés lors de la production s’usent & hauteur de leur taux d’utilisation. Ils perdent de leur
valeur.

Les ressources immatérielles présentent la spécificité suivante : [’expérience que représente

la production peut dans certains cas conduire au développement de la ressource. Ce n’est pas

mécanique, mais un usage des ressources humaines qui tient compte de la dimension
subjective du travail conduit, généralement, a son développement. Les compétences des
salariés peuvent & 'occasion de I’expérience productive se développer. La confiance qui

g’établit au sein des collectifs de travail comme entre prestataires et bénéficiaires peut a

I’occasion de sa mise a I’épreuve lors de la production se renforcer. La pertinence d’un mode

opératoire, d’une organisation, de connaissances peut, elle aussi, s’améliorer & ’occasion de

I’expérience productive. Ce processus d’accumulation de valeur immatérielle n’est pas

mécanique, D'expérience productive pouvant épuiser les compétences et derriére

’employabilité des salariés, détruire la confiance, casser la santé des salariés, mettre 2 mal la

pertinence d’une organisation... Ce potentiel de développement va dépendre de deux séries

d’enjeux :

— de Pattention apportée & la qualité de la mise en ceuvre du travail de coopération dans ces
trois dimensions (horizontale entre pairs, verticale au sein de la ligne hiérarchique,
transverse avec le bénéficiaire) lors du processus productif ;

— de la capacité a déployer des procédures permettant de revenir sur I’expérience, en
engageant des dynamiques de réflexivité, a propos des trois formes de coopération.

L’approche de 'immatériel ne peut donc pas s’opérer sur la base des principes mis en ceuvre

dans des logiques gestionnaires 2 méme de ne considérer que ce qui est mesurable. Le Lean

représente, de ce point de vue, un ensemble de méthodes en porte a faux vis-a-vis de

I’immatériel. Pire la non prise en considération du potentiel de développement de
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I’immatériel conduit & sa dépréciation. A titre d’exemple, la non-prise en compte de
I’évolution des compétences des salariés liée & leur expérience conduit & leur démotivation, a
leur perte de confiance en eux & I’affaiblissement de cette ressource immatérielle.

3.3.- Complexité, information et connaissance

L’incertitude des situations de travail et plus largement des situations productives, associée a
la complexité de I’environnement, a son instabilité, a I'importance prise par les activités de
services, conduit les organisations & mobiliser et & traiter de plus en plus de données,
d’informations et de connaissances. Le temps accordé par chaque salarié, quelles que soient
sa compétence et sa responsabilité, au traitement des données, des informations et des
connaissances, s’est considérablement accru. L’activité de communication est devenue 1’une
des dimensions essentielles du travail.

Dans ce cadre, I'usage des NTIC s’est intensifié posant de nouveaux enjeux de régulation
aux organisations. Certains concernent le rapport entre le temps de travail et temps hors
travail, les NTIC aggravant la porosité des ces deux temporalités, d’autres les capacités de
discernement de la pertinence d’une information ou d’une connaissance, d’autres, encore le
renouvellement des lieux de délibération face a I’émiettement des collectifs de travail.

La valeur créée par les organisations est trés liée a la possibilité de penser ces tensions sur la
base de I’expérience, d’élaborer des doctrines en phase avec ces mutations. Il s’agit d’éviter
de transposer des notions qui avaient encore une certaine pertinence dans les périodes
dominées par les activités industrielles, sur les situations de travail contemporaines.
I.>application de procédures dites industrielles dans le domaine de la communication conduit
4 des pertes de temps considérables, des incompréhensions sources de tensions contre-
productives. L’importation du Lean dans ces configurations de travail représente une
régression considérable. L’activité déontique au sein des collectifs disparaissant dans les
approches procédurales.

Conclusion : Modele de valeur et perspective de développement
durable

La diffusion des méthodes d’organisation et de gestion de la production se référant au Lean
est symptomatique d’une part de la domination des modes de régulation de la performance
par la finance, d’autre part, des difficultés a concevoir et a soutenir I’émergence d’un modele
de valeur qui tienne compte des évolutions du travail réel, et qui puisse faire référence. Les
acteurs économiques, sociaux et institutionnels en lien avec le monde du travail, les
chercheurs en sciences sociales et les consultants adoptant une posture de recherche sont
interpelés dans leur capacité & coopérer afin que puisse se constituer un autre rapport a la
valeur, un rapport a la valeur qui tienne compte du travail réel des salariés.

La mise en perspective du travail dans le cadre du développement durable peut &tre une
orientation, En effet, le devenir du travail est trés directement lié & un mode de
développement qui soit en capacité d’associer les préoccupations écologiques, sociales et
économiques tout en envisageant de nouvelles formes de gouvernance, notamment, des
organisations. Les considérations servicielles de 1’approche de la valeur constituent des
cheminements utiles pour progresser dans cette voie.

Il s’agit, alors d’opposer & I'introduction du Lean trois types d’initiatives représentant trois
types d’investissements immatériels en lien avec le travail et le développement des capacités
humaines :

— des procédures d’évaluation (Hubault, & du Tertre, 2008) fondées sur les retours
d’expérience concernant les formes de la coopération dans le travail. Il s’agit de
considérer la différence entre le prescrit et le réel non pas comme un dysfonctionnement a

"
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réduire, voire supprimer mais comme un écart a identifier et & valoriser. Ces procédures
d’évaluation s’opposent aux procédures dites d’évaluation quantitative relevant
essentiellement des résultats ;

— des dispositifs de professionnalisation s’appuyant sur les retours d’expérience et
I’avancée des connaissances, notamment dans les domaines des sciences sociales et des
sciences humaines ;

des dispositifs d’innovation fondés sur I’expérience de travail et prenant en compte les
exigences de développement durable.

La promotion de ces trois types de dispositifs institutionnels serait une fagon de faire face a
la diffusion du Lean et des méfaits du mode industriel et financiarisé de régulation de la
performance des organisations tant privées que publiques ou parapubliques.
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RESUME

Le Lean est apparu dans une configuration historique et locale (le
Japon) qui n’a plus grand-chose a voir avec la dynamique
économique contemporaine. Pour étre 4 méme d’analyser son
impact actuel sur le travail, il apparaft nécessaire de prendre en
compte les nouvelles formes de production de valeur et les tensions
qui apparaissent entre les différents registres de la performance.
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Lean, travail, performance, productivité, qualité, rentabilité,
régulation
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Participation des salariés

et performance sociale :

de houveaux enjeux pour les entreprises
frangaises dans un contexte de sortie de crise

La participation des salariés est plus que jamais un
sujet d’actualité pour les entreprises a la recherche
d’un nouvel modéle managérial. A partir d’une étude
menée sur des données frangaises, cette note met
en evidence les conditions d’efficacité des différents
dispositifs participatifs et examine les combinaisons
les plus susceptibles d’améliorer la performance des
entreprises, analysée ici sous I'angle de la perfor-
mance sociale (mesurée par I’'absentéisme).

Plusieurs constats se dégagent. Les plans d’épargne
entreprise (PEE) et I'actionnariat salarié influencent
positivement le comportement des salariés, alors que
Pintéressement, utilisé de fagon isolé, ne produit pas
d’effets significatifs. Plus encore, certains dispositifs
(PEE notamment) semblent renforcer P’efficacité
d’autres formes participatives, notamment le dialogue
social et la participation des salariés dans les grandes
instances décisionnelles. Néanmoins, ces incitations
“financiéres” se révelent moins fortes que certaines

incitations non monétaires comme la participation
aux décisions concernant I’organisation du travail
{notamment une plus grande autonomie des salariés).
Malgré la multiplication de nouveaux vecteurs de
communication (notamment sous I’impulsion des
TIC) visant a stimuler la participation des salariés,
les interactions sociales directes et les échanges
informels entre salariés et direction s’avérent plus
efficaces pour renforcer la confiance dans les rapports
hiérarchiques, et au-dela la performance sociale.
La construction d’un lien plus fondamental entre le
salarié et son travail (accomplissement, sens donné
au travail) est donc essentielle pour mobiliser les
salariés. L'association des salariés aux résultats doit
s’inscrire dans une culture participative élargie, a
travers notamment la recherche des combinaisons
efficaces, adaptées a chaque entreprise, entre les
différents dispositifs participatifs.m

d’un “indice de participation”.

>PROPOSITIONS

Mettre en ceuvre des mesures de promotion d’une plus grande “culture participative”
dans les entreprises, en cherchant une meilleure complémentarité des dispositifs de
participation : formation des managers, mise a disposition d’expertises, élaboration

Inciter au placement des sommes issues de I'intéressement dans les plans d’épargne
longue [de type PEE ou PERCO), natamment par le biais des avantages fiscaux et sociaux.

Améliorer I'efficacité de I'actionnariat salarié en assurant la représentation des
actionnaires salariés et en favorisant la présence d’associations et de clubs de salariés
actionnaires par une action volontariste des entreprises.

www.strategie.gouv.fr



Les deux derniéres décennies ont été

celles de P'optimisation financiére,

de l'individualisation des modes de gestion
de la main-d’ceuvre (notamment des systémes
de rémunération) et de la mise en place

de méthodes organisationnelles qui,
paradoxalement, laissent peu d’initiative aux
salariés. Ces facteurs ont fortement contribué
a une crise manageériale, amplifiée par la crise
économique, qui se traduit notamment

par un désengagement des salariés,

voire une perte de sens au travail.

> LES ENJEUX

Dans un contexte de sortie de crise,

de nombreuses entreprises réfléchissent

a la maniéere de remobiliser leurs salariés,
en conciliant performance sociale et exigence
de compétitivité. Les dispositifs de partage
du profit — et de plus en plus I'actionnariat
salarié — trouvent ainsi un regain d’intérét
aupreés des dirigeants d’entreprises.

Parce qu’ils permettent d’associer
financiérement et collectivement les salariés
aux résultats de I'entreprise, ils seraient en
eux-mémes particulierement efficaces pour
réconcilier les attentes des salariés et celles
des employeurs.

Or de plus en plus de travaux® tendent a
montrer que ¢’est I'articulation des différents
dispositifs de partage du profit entre eux, mais
aussi avec d’autres formes de participation
“non financiére” des salariés, qui est source
de performance économique. La thése

d’une “complémentarité positive” entre

les dispositifs de participation méritait,

d’une part, d’étre affinée afin de déterminer
les combinaisons les plus efficaces mais,
d’autre part, d’étre évaluée sous I'angle de

la performance sociale. C'est I'objet de cette
note, qui met en perspective les résultats
d'une étude® qui sera diffusée prochainement
par le CAS.

© INTRODUCTION

De I'ordonnance du 7 janvier 1959 a la loi du 3 décembre
2008, les nombreuses initiatives visant a créer ou modifier
des dispositifs “collectifs” de partage du profit et
d’'épargne salariale (intéressement, participation finan-
ciere, PEE, PERCO®, actionnariat salarié, etc.), témoignent
de I'intérét pour ces mécanismes. Certains les congoivent
comme un élément du systéme de retraite, d’autres
comme un outil gestion des ressources humaines visant
a accroitre I'implication des salariés et a attirer de hauts
potentiels. D’autres encore en font un moteur de la
participation des salariés au capital de I'entreprise, avec
pour conséquence la stabilisation de ce capital. Enfin,
certains y voient un élément de compétitivité externe,
ces mécanismes permettant une modération salariale et
un allegement du co(t du travail (tout en assurant aux
salariés un salaire différé).

En flux comme en stock, les dispositifs participatifs
mettent en jeu des sommes considérables. En 2008, les
entreprises ont distribué pres de 16,2 milliards d’euros
a leurs salariés (contre 9,2 milliards en 2000). Les
encours d’épargne salariale® ne cessent de progresser
et, malgré une année difficile sur le plan économique, ils
se sont établis en 2009 a environ 85 milliards d’euros®
(contre environ 55 milliards en 2000).

Par ailleurs, les mécanismes d’épargne salariale (intéresse-
ment, participation et PEE) donnent lieu a des exonérations
fiscales et sociales, octroyées aux employeurs et aux
salariés, estimées par la Cour des comptes a 6,4 milliards
d’euros pour I'année 2009.

Les objectifs étant nombreux et les sommes en jeu
considérables, il est essentiel de mesurer I'efficacité
de ces dispositifs et de leurs combinaisons. Les résultats
de I'étude™ repris dans cette note apportent des éléments
de réponse a partir de I’exploitation statistique de
I'enquéte REPONSE (encadré 1).

Encadré 1
La base de données
Lenquéte REPONSE [REiations PrOfessionnelles et
Négocintions d'Entreprise |, pllotée par la DARES, permet
une analyse approfondie, sur le theme des relations
sociales et des institutions représentatives du personnel

{1} Notamment Centre d'analyse stratégique, Améliorer la gouvernance d'entreprise et la participation des salariés, par Salima Benhamou, Rapports et Documents, n° 27,
La Documentation frangaise et Salima Benhamou, "Accroitre la performance économique de 'entreprise en améliorant sa gouvernance et la participation des salariés”,

La Note d'analyse, n® 177, juin 2010.

(2) Benhamou S. et Diaye M.-A. (2011), “Performance sociale et complémentarité entre les dispositifs participatifs et les dispositifs de partage du profit : Quels enjeux 2",

Document de travail du Centre d'analyse stratégique.
(3] PERCO : Plan d'épargne pour la retraite collectif.
[4) DARES Analyses, n° 071, octobre 2010

(5] Soit l'ensemble des actifs immobilisés qui n'ont pas encore été récupérés par les salariés.
(6) Chiffres récents publiés par I'Association frangaise de la gestion financiere (AFG) : www.afg.asso.fr

{?] Les estimations tiennent compte des variables classiques de controle comme le secteur d'activité, la taille de Fentreprise, la cotation en bourse de l'entreprise
{ou du groupe], I'étendue du marché principal régional, national, européen ou mondial]. La distinction entre catégories socioprofessionnelles des salariés
{ouvriers, employés, techniciens/agents de maitrise, ingénieurs/cadres...] a aussi été prise en compte




(IRP), sur les liens entre gestion du personnel, modes
d'organisation du travail, stratégies économiques et
performances des entreprises. La base de données utilisée
pour cette étude est le volet Entreprise (2004-2005},

soit un échantillon de 2 930 établissements d’au moins

20 salariés du secteur marchand non agricole domiciliés
en France

L'évaluation des dispositifs participatifs porte sur une
composante centrale de ia performance sociale, a savoir
I’absentéisme dans les entreprises frangaises. Largement
utilisé dans d’autres travaux économiques®, le niveau
d’absentéisme est souvent considéré comme un indicateur
approché de I'effort des salariés® et donc de la perfor-
mance productive. Il est également un bon indicateur de
la performance sociale de I'entreprise, dans la mesure ol
il refléte le climat social et les conditions de travail. Enfin,
I’absentéisme influe aussi sur la performance économique,
car il engendre des colts directs (remplacement des
absents, paiement du délai de carence, etc.), des colits
indirects (désorganisation interne, baisse de la production
ou de la qualité, retards de livraison, dégradation du
climat social, atteinte a I'image de I’entreprise) et des
colits humains (sentiment d'iniquité chez les non-absents
mais aussi stress accru par la surcharge de travail).

@ Encadré 2:

Les dispositifs de participation
aux résultats de I’entreprise
e U'intéressement, dispositif facultatif instauré par un
accord collectif, permet d’intéresser financierement les
salariés aux objectifs de I'entreprise. Son montant,
aléatoire et variable, résuite d'une formule de calcul liée
aux résultats et/ou aux performances de I'entreprise.
* La participation financiére, obligatoire dans les
entreprises de plus de 50 salariés, vise a redistribuer aux
salariés une partie des bénéfices selon des modalités
| prévues parun accord collectif.
e Le plan d'épargne entreprise PEE) permet au salarié qui
| le souhaite de se constituer un portefeuille de valeurs
mobiliéres de placement. La participation des salariés est
facultative mais peut étre encouragée par f'entreprise, sous
la forme d'un abondement,
* L'actionnariat salarié, dont le principal vecteur est le PEE,
| vaplus loin que les dispositifs de participation aux résultats
puisque les salariés détiennent des parts du capital de
l'entreprise.
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© LAUTONOMIE DES SALARIES,
LEPARGNE SALARIALE ET
L’ACTIONNARIAT SALARIE
AMELIORENT LA PERFORMANCE
SOCIALE DES ENTREPRISES

L’autonomie accordée aux salariés dans
I'organisation du travail semble le dispositif
le plus efficace

L'enquéte REPONSE permet d’identifier deux types
d’autonomie, selon le degré de décision accordé aux
salariés dans leur unité de travalil :

» I’autonomie “horizontale” est caractérisée par le fait
que “le travail a accomplir est défini par une fixation
d’objectifs globaux et non par une description de taches
précises a exécuter”'%, Elle permet d’associer activement
les salariés a |’élaboration des décisions sur leur lieu de
travail ;

» I'autonomie “verticale” est caractérisée par le fait
que “les salariés sont encouragés a régler d’abord
eux-mémes les problémes en cas d’incident mineur
dans la production ou la marche du service, au lieu d’en
référer avant tout a la hiérarchie”,

L'étude menée par le CAS montre que I’autonomie
“horizontale” permet, en moyenne, d’améliorer la perfor-
mance sociale des entreprises (baisse de 51 %" des
problémes liés a I'absentéisme, toutes choses égales par
ailleurs). Dans ce “management par ohjectifs”, le salari¢
participe fortement au processus de production, ce qui
peut développer un sentiment de réciprocité envers
I'employeur, voire d’identification aux objectifs organisa-
tionnels. Selon la place qui leur est accordée dans les
procédures de participation, les salariés peuvent évaluer
leur niveau d’effort, en fonction non seulement de la
rétribution financiere mais aussi des avantages retirés
en termes de conditions de travail, de relation avec la hié-
rarchie, de sens donné aux objectifs — ¢’est-a-dire, plus
globalement, de la perception qu’ils ont de leur travail. La
participation aux décisions et la possibilité d’atteindre des
objectifs peuvent alors étre pergues par les salariés
comme un facteur de réalisation de soi et par conséquent
comme une composante non monétaire symboliqguement
forte du systeme d’incitations de I'entreprise'?. Ces

(8] Barmby T. (2002), “Worker Absenteeism: A discrete Hazard Model with Bivariate Heterogeneity”, Labour Economics, val. 8, n° 4, p. 468-476. Ou Dionne G. et Dostie B
(2007}, “New Evidence of the Determinants of Absenteeism Using Linked Employer-Employee Data”, Industrial and Labor Relations Review, vol. 61, p.111-120.

(9] Cet indicateur est aussi utilisé dans les travaux en GRH comme une mesure “d'attitude au travail” visant a rendre compte du comportement de retrait ou de
désengagement des salariés [au méme titre, mais a un degré moindre, que la démission]

{10] Cette définition correspond a une question de 'enquéte REPONSE

(11] Les résultats chiffrés issus de I'étude permettent d'indiquer clairement la corrélation, positive ou négative, et de hiérarchiser les différentes combinaisons qui ont été

testées sur les problemes liés a 'absentéisme dans les établissements

[12} Auriol E. et Renault R, (2008], “Status and Incentives”, The Rand Journal of Economics, vol. 39, n® 1, p. 305-326. Voir aussi Crifo P. et Diaye M.-A., “The Composition of
Compensation Policy: From Cash to Fringe Benefits”, Annales d'économie et statistique, a paraitre.




raisons pourraient expliquer un niveau beaucoup plus
faible des problémes liés a I'absentéisme dans les entre-
prises qui ont mis en place le mode de “management
par objectifs” par rapport a celles qui organisent le travail
suivant une description précise des taches a exécuter.

enquéte REPONSE renseigne également sur I'autonomie
“verticale” : elle aussi s'avere efficace contre I'absen-
téisme (baisse de 25 %) mais dans une moindre mesure.

En outre, les facteurs “intrinséques” de la motivation au
travail, notamment I’autonomie accordée, semblent plus
efficaces que les facteurs “extrinséques”, tels que les
rémunérations financieres et matérielles. On constate
une baisse de I'absentéisme de 51 % pour I'autonomie
horizontale contre 26 % ou 27 % pour 'actionnariat
salarié ou le PEE (voir infra).

Enfin, méme si les salariés bénéficient d’une plus grande
autonomie, certaines pratiques organisationnelles
comme la démarche de qualité totale peuvent exercer un
effet neutre sur la performance sociale, voire négatif
quand il s’agit des pratiques de type “juste a temps”.
Cela s’expliquerait par le fait qu’elles sont aussi sources
d’intensification du travail (notamment en raison d’un
accroissement des cadences!?).

Le plan d’épargne entreprise est un dispositif
non seulement efficace mais aussi trés
fortement “structurant” pour les autres
dispositifs participatifs
Notre étude ne met pas en évidence un effet spécifique de
I'intéressement sur les comportements des salariés
(ni positif ni négatift*4), lorsqu’il est mis en place indépen-
damment de tout autre dispositif participatif. Toutefois,
I’'enquéte exploitée dans cette étude ne portant que sur
une année, elle ne permet pas de bien saisir les effets de
I'intéressement dans le temps. Or ceux-ci pourraient se
faire sentir a court terme, en particulier la premiére année
de I'accord d’intéressement!'® alors que les effets des
PEE auraient des effets sur le plus long terme.

En revanche, il apparait clairement que le PEE permet
d’améliorer I'implication des salariés (baisse de 27 % de
I’absentéisme).

Si ces dispositifs ont tous deux un caractére collectif,
seul le PEE permet aux salariés non seulement de
placer volontairement les sommes pergues issues des
compléments de revenu (primes d'intéressement, de
participation, etc.) mais aussi de recevoir les abonde-
ments volontaires décidés par P'entreprise et/ou d'y placer

les actions de I'entreprise. L'acces a ce plan contribue a
créer un lien entre I’entreprise et le salarié, plus confiant
a I'égard de la gestion managériale, tout en inscrivant
cette relation dans la durée.

A Vinverse, I'intéressement peut tre percu par le salarié
comme une prime “bis”, aux caractéristiques proches
des autres dispositifs auxquels il a déja acces (prime de
performance, bonus d’équipe, prime de participation
financiére, etc.). Cet effet “millefeuille” pourrait expliquer
I’absence d'impact spécifique de I'intéressement sur le
comportement des salariés. En outre, par son caractére
aléatoire et réversible, I'intéressement participe a la
flexibilisation de la rémunération. Les salariés peuvent
donc percevoir ce dispositif comme un substitut aux
augmentations des salaires de base et comme un élément
non engageant pour I'employeur (il ne reverse pas cette
prime en cas de retournement conjoncturel, méme si les
salariés se sont impliqués au travail).

De maniere générale, I'intéressement ne joue durablement
que lorsqu’il est utilisé conjointement avec le PEE, ce
qui valide la thése d’une complémentarité entre les deux
dispositifs (baisse de 31 % de I'absentéisme) et confirme
le rBle-clé joué par le PEE dans le systéme de rémunéra-
tion®, Néanmoins, les gains issus de la complémentarité
PEE-Intéressement sont trés largement inférieurs a ceux
issus de la combinaison entre autonomie des salariés
et PEE (68 % de baisse avec I'autonomie horizontale et
59 % avec I'autonomie verticale). Cette complémentarité
témoignerait d’une culture participative “cohérente”
alliant confiance et convergence durable des objectifs.
Sa forte performance sociale s’expliquerait aussi par
une plus grande interaction positive des caractéristiques
incitatives liées a I'autonomie et au PEE. Si les entreprises
introduisent des dispositifs incitatifs, les salariés peuvent
étre motivés par les seules considérations financiéres.
Dans ce cas, des procédures d’information et de consul-
tation expliquant le fonctionnement de ces dispositifs
suffiraient a accroitre les niveaux d’effort et les attitudes
coopératives, sans aller jusqu’a la décentralisation
des décisions. Mais les salariés peuvent aussi réagir
négativement & un contexte qui leur confére davantage
de responsabilité a I'égard de la performance de I'entre-
prise (donc plus de risques a partager), sans leur donner
plus de pouvoir ou du moins le sentiment de participer
aux décisions qui influencent leur niveau de rémunération.
Le surcroit de responsabilité supposerait donc une contre-
partie : le pouvoir de participer a la prise de décision.
Cette explication apparait ici validée statistiquement.

[13] Voir I'étude de Lorenz E. et Valeyre A. (2005), “Les formes d'organisation du travail dans les pays de 'Union européenne”, dans Travail et Emploi, n° 102, avril-juin

p.91.105

[14] Leffet négatif pourrait s'expliquer par des phénomenes de “passagers clandestins” en raison de la nature collective de la prime.
(15} Mabile S. (1998) : “Intéressement et salaires : complémentarité ou substitution ?”, Economie et Statistique, n® 316-317, p.45-61

(16) Ce résultat est confirmé par des études antérieures. Voir notamment Brown S., Fakhfakh F. et Session J.-G (1998), “Absenteeism and Employee Sharing: An Empirical
Analysis Based on French Panel Data, 1981-1991”, Industriol and Labor Relations Review, vol. 52, n° 2, p. 234-251
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Autonomie, intéressement, PEE et performance sociale

i Intéressement | PEE
Intéress.ément I .:.[*] k [ 5]
PEE (%) E
Autonom.i.e verticale . = ! 4

Autonomie horizontale = 4

Intéressement + PEE

Autonomie verticale

i Autonomie horizontale : Intéressement + PEE

Lecture : (*) lintéressement ne joue pas sur la performance sociale ; (**) 'utilisation conjointe de lintéressement et du PEE joue positivement sur la

performance sociale.

L’actionnariat salarié est un atout “social”
mais seulement quand il s’accompagne
d’une représentation dans les grandes
instances décisionnelies

L'actionnariat salari¢""” se révele un outil tout aussi efficace
que le PEE, avec une baisse de 26 % des problemes d’ab-
sentéisme. La performance sociale des établissements
ayant seulement un dispositif d’actionnariat salarié
(sans intéressement ni PEE) est de 34 % supérieure a
celle des établissements n’ayant ni actionnariat salarié ni
intéressement ni PEE.

La combinaison avec un PEE démultiplie les effets béné-
fiques sur la performance sociale, mais les gains (baisse
de 52 % de 'absentéisme) restent toutefois plus faibles
que ceux issus de la complémentarité Autonomie-PEE,

Cette complémentarité Actionnariat salarié-PEE s’expli-
querait de la méme maniére que celle entre participation
aux décisions et mise en place d’un PEE. Dans la mesure
ou la performance de I'entreprise dépend des décisions
de la direction ou des événements externes, les salariés
n'ont aucun contrdle sur ces risques non contractualisés
{mauvais choix stratégiques, management défaillant,
mauvaise conjoncture économique), pourtant suscepti-
bles d’affecter leur revenu ou leur patrimoine. L'effet
incitatif de I'actionnariat salarié sur la productivité s’en
trouverait affaibli. Le risque supporté par les salariés
peut s’avérer particulierement élevé dans le cas de
I'actionnariat salarié®. Ce dispositif confére cependant des
droits aux salariés, devenus apporteurs de capital au méme
titre que n’importe quel actionnaire, pour les prémunir

des risques éventuels. Ces droits leur garantissent un
contréle indirect par I'accés a certaines informations et un
recours en justice en cas de contestation des informations
fournies. Les salariés peuvent également avoir un contrble
direct sur les décisions en participant aux assemblées des
actionnaires, voire en exergant un droit de vote dans les
conseils d’administration (CA) en tant qu'administrateurs
salariés actionnaires.

Enfin, au sein des entreprises ayant des salariés action-
naires, on note une différence entre celles qui ont des
représentants des salariés au CA (ou au CS, conseil de
surveillance) et celles qui n’en ont pas. La performance
sociale des premiéres est supérieure, avec une baisse de
I’absentéisme de 33 %. Qui plus est, la performance
sociale des entreprises ayant des salariés actionnaires
mais pas de représentants de ceux-ci au CA n’est pas
différente statistiquement de celle des entreprises
n’ayant pas de salariés actionnaires.

L'efficacité de I'actionnariat salarié
dépendrait plus du mode de gestion du capital
de I’entreprise détenu par les salariés

que de 'exercice d’un droit de vote plein

dans les grandes instances

Si la représentation dans les CA/CS semble discrimi-
nante, le droit de vote ne I'est pas. La performance sociale
augmente dans les mémes proportions (baisse de 33 %
de I'absentéisme), que le représentant des salariés ait
des droits de vote pleins ou non.

En outre, on constate que la présence d'un représentant
des salariés au CA augmente davantage la performance

[17) Cactionnariat salarié recensé dans Penquéte REPONSE renvoie précisément  la détention d'une partie du capital de l'entreprise par les salariés. Cette détention a pu étre
acquise de plusieurs maniéres : émission d’actions réservées aux salariés, distribution d’actions gratuites, stock-options, achats individuels a l'occasion par exemple
d'une privatisation, investissement du PEE... Enfin, ne sont pris en compte dans cet item que les salariés ne faisant pas partie des principaux actionnaires de

l'entreprise

(18) Ce risque est atténué si les salariés choisissent d'investir sur des supports d'actifs sécurisés comme les FCPE (Fonds communs de placement d'entreprise] monétaires,

contrairement & d’autres supports comme les FCPE diversifiés




sociale lorsqu’il existe une association ou club de salariés
actionnaires (baisse de 35 % de 'absentéisme, contre
27 %). Plus encore, les entreprises ayant un représentant
des salariés au CA, avec droits de vote mais pas d’asso-
ciation ou club de salariés actionnaires, affichent une
performance sociale deux fois plus faible (16 %) que celle
des entreprises ayant un représentant des salariés au
CA sans droits de vote mais avec présence d’association
ou club de salariés actionnaires (34 %).

Comment expliquer I'effet positif de la présence d’une
association ou d’un club d’actionnaires salariés sur la
performance sociale ? Une raison est que ces structures
permettent aux salariés actionnaires de mieux s’approprier
les probiématiques d’actionnariat. Elles jouent trés souvent
un role de relais en matiére d'information et de consultation
mais aussi de conseil aupres de leurs adhérents. Ces
associations participent aussi a I’élaboration de la charte
de I'actionnariat salarié de I'entreprise. Elles peuvent

O Tableau 2

Actionnariat salarié et performance sociale

Salariés actionnaires
versus
Pas de salariés actionnaires

Salariés actionnaires et Représentation du personnel au CA ou cs

versus

également contribuer a I'évolution de la réglementation
frangaise et européenne en la matiére!'?®. Ainsi, ces struc-
tures peuvent a la fois jouer un rdle sécurisant auprés
des salariés actionnaires et les amener a s'impliquer
davantage dans la bonne marche de I’entreprise.

Par ailleurs, leurs informations peuvent étre pergues par
les salariés comme plus crédibles que celles délivrées
par d’autres vecteurs (dirigeants, représentants syndi-
caux). Les représentants de ces associations ou clubs
sont également aisément identifiables par les salariés
actionnaires “adhérents” qui savent ainsi a qui s’adresser
en cas de réclamations et de consultation.

Enfin, les représentants de ces associations/clubs peuvent,
en tant qu’administrateurs salariés actionnaires, peser
sur la gouvernance en constituant une “représentation
collective” plus forte dans les assemblées générales des
actionnaires, ce qui leur permet de déposer des résolutions.

Salariés actionnaires mais pas de représentation du personnel au CA ou CS
Salariés actionnaires mais pas de représentation du personnel au CA ou CS versus =

Pas de salariés actionnaires

Salariés actionnaires et Représentation du personnel au CA ou CS et Droits de vote S

versus

Salariés actionnaires et Représentation du personnel au CA ou CS mais pas de droits de votes

Salariés actionnaires et Représentation du personnel au CA ou CS

et Gestion collective du capital détenu par les salariés
versus

Salariés actionnaires et Représentation du personnel au CA ou CS

et Gestion individuelle des actions détenues par les salariés

Salariés actionnaires et Représentation du personnel au CA ou CS

et Pas de droits de Vote et Gestion collective du capital détenu par les salariés

VErSus

Salariés actionnaires et Représentation du personnel au CA ou CS

et Droits de Votes et Gestion individuelle du capital détenu par les salariés

Salariés actionnaires + PEE

versus

Ni salariés actionnaires, ni PEE, ni intéressement
Salariés actionnaires + PEE + intéressement
Versus

Ni salariés actionnaires, ni PEE, ni intéressement
Salariés actionnaires + intéressement

Versus

Lecture : (*] Les entreprises ayant des salariés actionnaires ont une performance sociale plus élevée que celles nayant pas de salariés actionnaires.

(18) Natamment par 'intermédiaire de la FAS [Fédération des associations d’actionnaires salariés et anciens salariés]




€ LA COMMUNICATION ENTRE
EMPLOYEURS ET SALARIES, DIRECTE
ET INDIRECTE, N’EST EFFICACE QUE
SOUS CERTAINES CONDITIONS

Les échanges informels et directs forment
la base d’une communication efficace entre
les salariés et la direction

Notre étude montre que les autres formes participatives
liées a I'information et a la consultation “directe” entre
employeurs et salariés (boite a idées, journal d’entreprise,
journées portes ouvertes, actions qualité, charte d’entre-
prise, séminaires d’entreprise, enquétes de satisfaction
des salariés, voir encadré 3) ne suffisent pas a améliorer
la performance sociale si I’entreprise ne les accompagne
pas d’une incitation financiére, comme le PEE (avec
intéressement ou nony). Par ailleurs, méme si 'entreprise
multiplie les outils de communication, les effets observés
restent trés modérés (baisse de 6 % de I"absentéisme).

@ Encadré 3:

Les outils de communication

entre direction et salariés

Lenquéte REPONSE permet de savoir si les entreprises

ont cherché a stimuler la participation des salariés par

les dispositifs suivants :

* une boite a idées : outil qui donne la possibilité

aux salariés d'exposer par écrit a tout moment une idée
susceptible d'intéresser I'entreprise {parfois avec
rétribution pour le salarié si 'idée apporte une amélioration
substantielle] ;

* un journal d’entreprise : journal tourné vers la
communication interne, qui permet de diffuser aux salariés
des informations pratiques sur la vie de |'entreprise
(nouvelles régies, conventions, formations, etc.),

de promouvoir les valeurs et la culture d’entreprise

et d'impliquer des salariés dans la vie de I'entreprise

par leur participation a certaines rubriques ;

* les journées portes ouvertes : outil de communication
tourné vers l'extérieur, qui permet aussi d'impliquer les
salariés dans |a vie de l'entreprise par leur participation
acesjournées;

* le projet ou charte d’entreprise : outil de communication
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interne dont I'objet est de préciser les objectifs généraux,
les valeurs et la philosophie véhiculées par 'entreprise ;

* le séminaire d’entreprise : outil de communication interne
dont l'objectif est de réunir, généralement en dehors du site
professionnel, les salariés, le dirigeant et I'équipe
managériale pour débattre de plusieurs themes relatifs

a lavie et au développement de I'entreprise ;

* I'enquéte de satisfaction des salariés (évaluation

a 180 degrés) : dispositif par lequel le salarié sauto-évalue
et est évalué par son supérieur direct. Cela permet de
confronter I'idée que le salarié a de son travail, de son rdle
et de son engagement dans l'entreprise a I'idée qu'en a son
supérieur direct ;

e I'action qualité : il s'agit pour I'entreprise de définir

un plan d’action pour I'amélioration de la qualité

Le dispositif d’information et de consultation permettant
d’améliorer le plus sirement la performance sociale est
le séminaire d’entreprise (baisse de 36 % de I'absen-
téisme). D’une part, les salariés se sentent plus a I'aise
pour échanger de maniére informelle avec les dirigeants,
dans un lieu en général convivial et dépaysant. D’autre
part, en renforgant les liens sociaux entre collegues mais
aussi entre salariés et dirigeants, ces rencontres mettent
en valeur la dimension collective du travail, avec des
effets positifs sur Pimplication et la responsabilisation des
salariés. A I'inverse, le journal d’entreprise ou la charte
d’entreprise, ne comprenant pas d’'échange informel mais
cherchant a entretenir de maniére indirecte une plus
grande confiance entre salariés et dirigeants (par une
identification aux objectifs et aux valeurs de I'entreprise),
ne suffisent pas a modifier les comportements des salariés.

L’amélioration de la performance sociale est beaucoup
plus forte quand les salariés participent a des séminaires
d’entreprise et bénéficient d’un PEE (baisse de 64 % de
I'absentéisme). Ces gains se rapprochent de ceux issus
de la combinaison Autonomie-PEE. Enfin, les autres
dispositifs d’information et de consultation se révélent
aussi efficaces en termes de performance sociale quand
ils sont accompagnés d’un PEE (baisse de 51 % avec le
journal d’entreprise, de 43 % avec les systémes d’évalua-
tion a 180 degrés et de 39 % avec la charte d’entreprise).



| ‘0 Tableau 3

Information, consultation directe et performance sociale

Intéressement - PEE - Intéressement Indicateur Journal Charte - Séminaires . Evaluation
+ PEE synthétique [***] | d'entreprise |d'entreprise’ d'entreprise : 180 degrés
Intéressement =[*] £[**) - - 5 =
PEE +[**] t ‘ | P
[ i
Intéressement + + } | ¥ -
I +PEE
Indicateur + +

synthatigue

Journal = +4
dentreprise

Charte = bt
dentreprise

Séminaires = P
dentreprise i

Evaluation : = o=
a 180 degrés

Lecture : (*) Fintéressement ne joue pas sur la performance sociale ; (**) l'utilisation conjointe de Iintéressement et du PEE joue

positivement sur la performance sociale ; (***] indicateur synthétique d'utilisation de dispositifs de participation liés & 'information et a la consultation.

( Le dialogue social est une condition
nécessaire mais pas suffisante

La présence ou I'absence de discussions menées par les
Institutions représentatives du personnel (IRP) sur les
conditions de travail®® “au cours des trois derniéres
années” (période prise en compte dans ’enquéte
REPONSE) ne semble pas avoir, en tant que telle,
d’influence sur I'absentéisme. En revanche, lorsque ces
discussions sont menées dans des entreprises oll existe
un PEE, I'effet positif est trés net, ce qui tend a confirmer
le role majeur que jouent les PEE dans |'établissement
d’un bon climat social au sein des entreprises. Les sala-
riés ont besoin de “concret” : la présence d’un PEE est
un signe tangible de la volonté de I'entreprise de définir
des objectifs communs entre les parties prenantes.
A I'inverse, 'impact des discussions menées par les IRP

est moins immédiatement perceptible pour les salariés,
ce qui expliquerait gu’ils ne modifient pas leur niveau
d’implication.

Les effets positifs sur la performance sociale sont en
outre plus importants quand le dialogue social porte sur
I'égalité professionnelie que lorsqu’il porte sur I'épargne
salariale (43 % contre 35 % de baisse de 'absentéisme).
Les effets sont encore positifs mais moins prononcés
lorsque 'intéressement s’ajoute a la combinaison PEE-
discussion sur I’épargne salariale. Enfin, quand les
discussions portent sur I'égalité professionnelle, un
niveau d’absentéisme supérieur est observé lorsqu’il
n'existe qu’un plan d’intéressement. Cela pourrait
s’expliguer par le fait que I'intéressement a été introduit
dans ces entreprises pour compenser, sans la corriger,
une situation d’inégalité professionnelle.

{20) Notamment sur 'égalité professionnelle, sur I'épargne salariale et sur les changements organisationnels et technologiques




Q Tableau 4

Dialogue social et performance sociale

Intéressement PEE ! Intéressement

| + PEE
I :

Intéressement =(¥) +[**]

PEE +(*) ;

Intéressement }

+PEE

Bialogue sur - + i

I'épargne salariale

| Dialogue =
sur les changements :

organisationnels

ou technologiques

Dialogue T -
sur I'égalité !
professionnelle

Dialogue Dialogue Dialogue
sur I'épargne ¢ surles changements sur l'égaling
salariale organisationnels  : professionnelle

ou technologiques

Lecture : (*) lintéressement seul ne joue pas sur la performance sociale ; (**] 'utilisation conjointe de I'intéressement et du PEE joue positivement sur la

performance sociale.

> PROPOSITIONS

ont pris une place prépondérante dans les entreprises
mais qui se révélent en elles-mémes moins efficaces
socialement.

PROPOSITION 0 » Pour optimiser les mécanismes participatifs, il serait

Mettre en ceuvre des mesures de promotion
d’une plus grande “culture participative”
dans les entreprises, en cherchant une
meilleure complémentarité des dispositifs
de participation : formation des managers,
mise a disposition d’expertises, élaboration
d’un “indice de participation”.

souhaitable que les entreprises disposent d’études
et d’'expertises, ce qui suppose la mise en place
d’enquétes réguliéres sur les “bonnes pratiques”, de
maniére transversale, au regard d’autres facteurs
comme |a taille, le secteur d’activités, etc. Dans cette
optique, il conviendrait de renforcer le volet “dispositifs
participatifs” des grandes enquétes nationales pilotées
par des organismes d'études et de recherche (INSEE,
DARES...).

» Pour encourager |'appropriation des outils participatifs » Pour permettre aux entreprises de mesurer le “degré

dans les entreprises, il serait utile de mettre en place
des sessions de formation a destination de I'équipe
managériale (fonctionnement des dispositifs, identifi-
cation des combinaisons les mieux adaptées au
contexte organisationnel, etc.). Des formations aux
méthodes de communication directe et de face-a-face
(séminaires, réunions, etc.), propices a la construction
d’un lien social entre les salariés et la direction, seraient
aussi nécessaires. Leur mise en place permettrait
notamment de rééquilibrer ces modes de communication
avec des pratiques moins classiques (indirectes et vir-
tuelles : intranet, mail, journaux électroniques, etc.) qui

participatif” de leur organisation, un indice de participa-
tion (IP) pourrait constituer un outil d’accompagnement
concret. L'objectif est de promouvoir la participation
globale des salariés, sans imposer de dispositifs
particuliers. Les bonnes pratigues sont nombreuses et
chague entreprise peut opter pour tel ou tel dispositif,
telle ou telle combinaison de dispositifs. Le calcul d’un
indice moyen par secteur et par taille d’entreprise
permettrait également aux entreprises de se situer par
rapport aux autres. Toutefois, cet indice moyen ne peut
constituer une référence unique pour des entreprises
aux caractéristiques tres diverses.




Cantre d'analysa stratdgique |

Un groupe de travail associant experts academiques,
praticiens des ressources humaines (RH) et partenaires
sociaux pourrait &tre constitué pour élaborer cet indice de
participation : il déterminerait la liste de dispositifs entrant
dans la construction de cet “IP” et la pondération de
chacun de ces dispositifs.@"

PROPOSITION

Inciter au placement des sommes issues de
I'intéressement dans les plans d’épargne
longue (de type PEE ou PERCO], notamment
par le biais des avantages fiscaux et sociaux.

L'étude menée par le CAS indigue que I'intéressement
produit des résultats probants sur la performance sociale
lorsqu’il est associé a d’autres dispositifs participatifs.

Pour favoriser ta complémentarité Intéressement-PEE, les
entreprises pourraient développer des outils d’incitation
avec des abondements significatifs, et améliorer les outils
de communication et d’information (élaboration de fiches
techniques simples, conseils auprés des salariés, etc.).
Elles pourraient également organiser des séminaires de
formation sur les dispositifs d’épargne salariale destinés
aux salariés et aux professionnels des ressources
humaines, notamment en partenariat avec des universités
dotées de pole d’expertise et de formation. Ces rencontres
externes aideraient aussi les entreprises a développer des
réseaux professionnels RH (forums, clubs ou associations
d’entreprise) afin d’échanger sur les meilleures pratigues
participatives au travers notamment des services de
conseil qu’elles offrent a leurs participants.

En outre, la question se pose de l'incitation par le biais
des avantages sociaux et fiscaux. Dans une logique de
promotion de I'intéressement, la stabilité du dispositif
juridigue et des avantages associés est certes un elément
important. Toutefois, dans un contexte de remise en
cause de certaines exonérations de charges patronales et
sociales, une éventuelle modification des avantages
associés a I'intéressement serait I'occasion d’introduire
un élément de différenciation, en taxant différemment
les dispositifs d’association aux résultats. Afin d’optimiser
les caractéristiques incitatives de 'intéressement, tout
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ou partie des avantages fiscaux et sociaux dont Pem-
ployeur bénéficie seraient progressivement conditionnés
au placement des sommes dans un PEE.

'étude du CAS ne permet pas de se prononcer sur le
cas spécifique du PERCO (Plan d'épargne pour 1a retraite
collectif). Néanmoins, on considere que I'assimilation
du PERCO (ou de tout autre plan d’épargne longue de
ce type) au PEE est probablement pertinente au regard
des facteurs d’explication avancés sur I'efficacité de ce
dernier.

Cette mesure viserait a assurer une meilleure conver-
gence des intéréts en attribuant & l'intéressement trois
objectifs clairement identifiés par les salariés et les
employeurs :

» &tre un outil d’incitation des salariés et non un outil
d’aubaine fiscale ;

» &tre un outil d’alimentation des fonds de placement en
épargne ;

» &tre un outil de financement et de stabilisation du capital
des entreprises (via le couplage avec le plan d’épargne
entreprise et/ou 'actionnariat salarié).

Cette mesure, représentant ainsi un moindre colit pour
I'Etat et la Sécurité sociale, permettrait de diminuer les
pertes potentielles des recettes fiscales et sociales et de
contribuer ainsi  la stratégie pluriannuelle de réduction
des déficits publics.

Les avantages liés a l'intéressement seraient néanmoins
maintenus dans trois cas :

» pour les entreprises qui ont un accord en cours, pour la
durée restante de I’accord (maximum trois ans) ;

» pour celles qui introduisent pour la premigre fois un
dispositif d’intéressement, pour toute la durée de
I’accord (trois ans). Cela compenserait notamment les
colts liés a I'introduction de Pintéressement (colts
administratifs, de gestion, de communication).

Dans ces deux cas, la phase transitoire permettrait aux
entreprises d’expérimenter ce dispositif afin de I'optimiser,
notamment en cherchant a définir les critéres de perfor-
mance les plus adaptés a leur contexte organisationnel
selon les objectifs fixés (qualité, productivité, etc.), selon
le mode de répartition de la prime d’intéressement (au
niveau de I'unité de travail, d’un service, de I'entreprise).
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Elle leur laisserait le temps de mettre en place des
pratiques de communication et d’abondements pour
inciter leurs salariés a placer les sommes issues de
Iintéressement sur un plan d’épargne.

» pour les PME. En effet, dans ce champ ol I'intéresse-
ment est encore peu diffusé, on peut considérer que
la priorité est d’abord de favoriser sa diffusion, en main-
tenant les avantages actuels. Par ailleurs, la mise en
place de plans d’épargne y est plus complexe (méme si
des solutions existent, notamment les plans d'épargne
inter-entreprises).

PROPOSITION

Améliorer I'efficacité de I'actionnariat salarié
en assurant la représentation des actionnaires
salariés et en favorisant la présence
d’associations et de clubs de salariés
actionnaires par une action volontariste

des entreprises.

Afin d’assurer la représentation systématique des salariés
actionnaires a partir du seuil, actuellement fixé par la loi,
de 3 % du capital détenu par les salariés, il conviendrait
de modifier le code du commerce (art. L. 225-23 et
L. 225-71). Ces articles prévoient en effet qu’il n’y a plus
d'obligation d’avoir des représentants des salariés
actionnaires dés lors qu’un ou plusieurs salariés élus
siegent au conseil d'administration ou au conseil de
surveillance, méme si les salariés actionnaires détiennent
plus de 3 % du capital de I'entreprise.??

Par ailleurs, la gestion collective du capital détenu par les
salariés, que ce soit par des clubs ou des associations de
salariés actionnaires, semble renforcer I'efficacité de
I’actionnariat salarié en matiére de performance sociale.
|| serait donc souhaitable que les entreprises soutiennent
la création de telles structures pour accompagner le
développement de I'actionnariat salarié. Leur existence
pourrait ainsi étre prise en considération dans l'indice IP.

Salima Benhamou et Marc-Arthur Diaye,
département Travail - Emploi

(22] Préconisation déja avancée dans les travaux publiés par le CAS en juin 2010,
op. cit.
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HOMMES ET COMPETENCES

ORGANISATION INDUTRIELLE | Pour réussir a accroitre la productivité des usines

de 30% d'ici a 2010, le manufacturier auvergnat redonne de I'autonomie a ses salariés.
A eux de trouver les gisements de progrés qui permettront de tenir I'objectif...

et de conserver la production en Europe de I'Ouest ™ PAR THIBAUT DE JAEGHER

L"ouvrier Michelin,
patron de la

performance

iNuméro1
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 fiard d" economies
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a 116 000
salarids

SBURCE: MICHELIN

{CHIFFRES 2006} 3

e Bibendum est en guerre
contre les co(ts! C’est
Michel Rollier, le cogérant
de Michelin qui "affirme en
lui assignant une cible ambi-
tieuse: trouver au moins 1,5 milliard
d'euros d'économie d'ici & 2010. Exi-
geant, I'objectif est tout sauf un veeu
pieux. Surtout lorsque I'on sait que
la main-d’ceuvre compte pour 40 %
dans le prix d'un pneu. Le manufac-
turier clermontois en a fait un pas-
sage obligé pour le maintien de ses
sites de production dans les pays
«high cost» «Nous pouvons encore
produire en Europe de I'Ouest et en
Amérique du Nord. A une condition:
nous devons réduire drastiquement
nos cofts de fabrication en amélio-
rant notre productivité d'au moins
30% d'ici & 2010 », professe Jean-
Christophe Guérin, le directeur de
la prévention et de la performance
industrielle du groupe.
Pour doper leur compétitivité face
aux concurrents - externes ou inter-
nes - asiatiques, sud-américains
et est-européens, les sites allemands

PARLEZ-VOUS BIBENDUM?

a BIB'STANDARD Outil mélant les
concepts du 55 (Ranger, Ordonner,
Nettoyer, Standardiser, Progresser)

et l'esprit des chantiers Kaizen. Gain
potentiel: 5%.

a BIB'FLEX Méthode inspirée du Smed
(Single Minut Exchange of Die) permet-
tant d’améliorer le temps nécessaire
au changement des outils sur une
machine, Gain attendu de 30 a 70%.
a BIB'BOOST Démarche permettant
des avancées éclairs dans des domai-
nes comme la qualité ou la sécurité.

@ BIB'INNMOV Outil utilisé pour réaliser
des progrés en repensant la conception
du produit. Gain potentiel: 30%.

@ BIB'SOLVE Méthode de résolution
de problemes en trois étapes permet-
tant de cerner la défaillance, de pren-
dre des mesures rapides pour continuer
a produire malgré la défaillance avant
d'en traiter la cause originelle.

viennent d’accepter de revenir 4
39 heures de travail hebdomadaire.
En France, les Bibendums comptent
sur deux bottes secrétes. La premiére,

c'est I'investissement technologique.
A I'image de la méthode de fabrica-
tion ultraconfidentielle C3M lancée
en 1998 et encore en phase de déve-
loppement, les innovations techni-
ques devront apporter un tiers des
gains attendus. La seconde incombe
aux usines: a charge pour elles de
trouver les économies restantes en
traquant dans leurs ateliers le moin-
dre gisement de productivité.

UNE REMISE EN FORME

DE CHOC

Pas question pour ce chantier de lais~
ser les sites de production mener
seuls le combat. L'équipe qualité du
groupe a donc concocté un pro-
gramme de remise en forme «sur-
mesure » pour ses 69 usines. Baptisé
Michelin Manufacturing Way (MMW),
ce programme d'amélioration des
performances industrielles - mis au
point en 2005 dans cing sites pilotes -
doit vulgariser les concepts mais sur-
tout I'esprit du célébre Toyota
Production System. « Démarche com-~
mando, équipe pluridisciplinaire,



L'INDICATEUR VISUEL
Chague opérateur tient lui-méme
ses indicateurs sur un tableau
Velleda planté au milieu des lignes.
(e systitme « zéro informatique »
permet a w’importe qui de suivre le
tableau de marche de |a production.

EGALEMENT DANS CETTE PARTIE

43 La semaine

en bref

| LE TOTEM QUALITE

| autres domaines.

management visuel et implication des
opérateurs doivent désormais faire
partie des “geénes” de chaque atelier»,
résume Jean-Christophe Guérin.

Secouées par des plans de suppres-
sions de postes a répétition {10000
départs a la retraite ne seront pas
remplacés d'ici 4 2010) et plusieurs
fermetures de sites, les usines se sont
trés vite approprié la démarche.

Ll
le Kaizen a la mode auvergnate __~|

Up tableau a six faces trone au pied de chaque ligne de
production. Tenu par les salariés, it permet, d'un coup
d'ceil, de faire le point sur la performance de 'équipe
en matiére de délais, de maintenance, de qualité, de

| séaurité et de coit. Une face reste libre pour traiter des

| LE RANGEMENT

Avant de se lancer dans une traque 2 la productivité, il faul
commencer par ranger son espace de travail, Comment? En
appliquant le Bib’ Standard plus connu sous le nom de 55, Sur un
fiot de I'usine de loué-les-Tours {Indre-ct-laire), Ia démarche a

Améliorer ses droits
a la retraite

o

L|_7I Maisonneuve met automatiquement
les pendules a I'heure

LE BRIEFING MATINAL |

A chaque changement d'équipe, les
=1 responsables d'flots transmettent aux
| opérateurs en cing minutes chrono
; I'état d"avancement de

- | la commande et les difficuttés
| rencontrées.

LES CHANTIERS ECLAIRS
Gagner 50, 60 vaire 70 % de productivité
en une semaine, ¢'est possible ! En utilisant
| selon les besoins, Ie bon outil #RBib'«:
Bib'Flex pour changer plus rapidement
d’outil, Bib'Boost paur réussir une peroe
qualité, Bilv'innay pour revair 12 conception
d’un produit ou Bil'Sohe pour résoudre les

divisé par 7 le nombre d'armoires cantenant fes outillages.

e

Heureusement! «Sans la participa-
tion des opérateurs, le déploiement
d'une telle méthode est voué a I'échec
et les gains sont ridicules», assure le
patron mondial du MMW. Une usine
espagnole I'a appris 4 ses dépens.
Trop pressée, elle a tenté de réduire
le temps de changement d'outil sur
une machine dédiée aux pneus de
poids lourds mais en se privant des

problmes,

agents de fabrication. «Trop de com-
mandes a honorer », plaidérent alors
les managers. Aprés une semaine de
cogitation, ingénieurs et cadres réus-
sissent a réduire le délai nécessaire
aux changements de dimensions de
trente 4 quinze minutes moyennant
un investissement de 400000 euros.
«Bien mais peut mieux faire», juge le

service central A Suitepagei? »



Un changement d'outil deux fois plué rapidé grééénéﬁ"éiﬁ;l‘-"lex

|

Rendement. Avec les outils

(3M, la
techno
secrete

ia DEVELOPPEE
DEPUIS 1993,
révélée au grand
publicen 1998, la
technologie (3M
demeure en 2007
une iHustre incon-
nue! Jalousement
gardé, ce procédé
permettrait
- selon Miche-
lin - de réduire le
temps global de
fabrication d'un
pneu de 90%.
(omment?
Tout simplement
en automatisant
une fabrication
encore en grande
partie manuelle.
Aujourd'hui,
la technologie
ne concernerait
ue les pneus
e tourisme.

a EN 2002,

cinq usines seule-
ment abritaient le
précieux secret.

ST |

»Suitedelapagestl Clermont-
Ferrand qui reprend la main. Les qua-
liticiens réalisent alors le méme
chantier en impliquant les opérateurs.
Le temps nécessaire tombe a cing
minutes avec... zéro euro investi!
Edifiant.

Clé de volite du systéme, la participation
des opérateurs ne se fait pas sans mal.
Elle suppose de mettre a la portée du
plus grand nombre des outils comme le
5S (pour I'ordre et la propreté) ou le
Smed (pour les changements d’outil).
«Nous n'avons pas cherché a les réin-
venter mais nous les avons accom-
modés 4 la sauce Michelin», souligne
Jean-Christophe Guérin.

Quinze ingénieurs « maison>» ont ainsi
planché six mois durant en 2005, pour
simplifier ces standards de I'amélio-
ration des performances. S'inspirant
des meilleures pratiques observées en
externe (Valeo, Delphi, Toyota,
Arcelor...) ou en interne, ce groupe de
travail a mis au point quatre outils iné-
dits - bient6t cing - en y insufflant, a
chaque fois, 'esprit participatif des
chantiers Kaizen. Bib’Flex pour le
Smed, Bib’Standard pour le 55,
Bib’Innov, Bib'Boost et Bib’Solve ont
ainsi vu le jour (voir page 40). Leur
vertu? « Contrairement aux outils
classiques, ils ne nécessitent pas de
formations lourdes, répond Jean-
Christophe Guérin. Savoir en
utiliser un revient 4 savoir les uti-

Bib', Joué-lés-Tours a réussi a relever ses cadences. thaque
opérateur doit indiquer heure par heure toute contre-performance sur un tableau.

liser tous.» Cette simplicité associée
a la robustesse du processus a permis
une adoption rapide du Michelin
Manufacturing Way. En une année
seulement, les 69 usines du groupe
s’y sont converties. Sur le site de Joué-
lés-Tours (Indre-et-Loire) - consacré
majoritairement a la fabrication de
pneus pour poids lourds-, la métho-
dologie a permis de doper la produc-
tivité de 15 % en huit mois!

Le déploiement éclair de la méthode
s’est également appuyé sur une nou-
velle organisation dans les usines.
«Si nous voulions que les opérateurs
s'impliquent réellement, il fallait les
associer sur l'ensemble des sujets
concernant leur atelier», assure Jean-
Frangois Valentin, le dynamique chef
du personnel de Joué-les-Tours. A

Jusqu'a 90%

des problemes
souleves se reglent
entre salaries.

I'ancienne structure pyramidale
trés hiérarchique, Michelin a donc
substitué un ensemble d'équipes
autonomes. «Nous avons mis
I'usine a I’envers, compléte Jean-
Frangois Boucher, responsable de
I'accélération du progrés du site de

Effarant! Pour changer les moules servant a sculpter
les pneus dans 'atelier cuisson de l'usine

de Joué-laés-Tours {Indre-et-Loire), les techniciens
parcouraient jusqu'a 4,5 kilométres. Des outillages
mal placés et une maintenance souvent en retard
empéchaient de réaliser 'opération dans un délai
plus court, «Le temps de refroidissement nous obli-
geait aussi a patienter 2h 30 avant de commencer le
travail », se souvient José Jouet, monteur

sur la ligne de cuisson. Fin 2006, la direction du site
décide donc de tester les chantiers Bib'Flex sur

cette ligne. Pendant une semaine, opérateurs,
agents de maftrise, agents de la maintenance et
techniciens du bureau d'études planchent

sur le probléme et réussissent a diviser par deux le
temps nécessaire a I'opération. Cerise sur le gateau,
les techniciens ne parcourent plus désormais que
1,4 kilométre pour réaliser le méme travail.

Joué-lés-Tours. Les opérateurs sont
désormais au centre de la vie de
P'usine et tout remonte de 1a.»

UNE NOUVELLE APPROCHE
DES RELATIONS

Déja habitués & un haut degré de
responsabilité en matiere de qualité
produits, les Bibendums doivent
désormais gérer leurs cadences de
production, la sécurité, la mainte-
nance, les flux, la propreté... Chacune
de ces thématiques est placée sous
la responsabilité d’un opérateur dit
«correspondant». Sans pouvoir hié-
rarchique sur ses collégues, sa mis-
sion consiste a veiller, au sein d’une
équipe de huit a vingt personnes, au
respect des standards et des bonnes
pratiques dans un domaine précis.
Dans certaines usines, I'autonomie a
atteint un degré tellement élevé que
90 % des problémes soulevés (ges-
tion des absences, suivi des indica-
teurs...) se réglent entre salariés. «En
plagant les opérateurs au cceur du
systéme, le management n’intervient
gu’en dernier recours pour arbitrer un
éventuel conflit», se satisfait Alain
Fourniau, le responsable de I'activité
poids lourd a Joué-les-Tours. Mieux,
certaines usines en Allemagne arri-
vent 3 fonctionner sans la présence
d'aucun chef la nuit et le week-end.
Une révolte? Non sire, une révolu-
tion... culturelle. a



