Le management stratégique : l’organisation de la production

L’entreprise F-LINE

- Ressources notionnelles -

Ressource 1 : Les principes de base de l’organisation taylorienne

Frederick Taylor (1856-1915), ingénieur américain, est convaincu qu’il existe un mode d’organisation idéal du travail permettant d’accroître l’efficacité du travailleur grâce à un management scientifique du travail.

En 1911, Frederick Taylor publie un ouvrage qui pause les principes d’une « Organisation scientifique du travail ». L’OST se caractérise par une double division du travail.
La division horizontale : Taylor préconise le fractionnement du travail en gestes simples effectués indépendamment par chaque ouvrier. Les cadences de production sont fixées sur la base d’un chronométrage effectué par un contremaître.
La division verticale consiste à imposer aux ouvriers, les cols bleus, des méthodes de travail qui ont été déterminées par les ingénieurs du bureau des méthodes, les cols blancs. Cette séparation entre les tâches de conception et d’exécution doit permettre d’augmenter la productivité. 
Le « système Taylor » sera amélioré par Henri Ford (1863-1947) dans ses ateliers automobiles par l’instauration de la chaine de montage automatisée qui accélère la succession des opérations.

D’après Guillaume Duval, L’entreprise efficace à l’heure de Swatch et McDonald’s, La Découverte, 2004

Ressource 2 : Les principes du toyotisme

Dès les années 1970, la firme Toyota a développé de nouvelles formes d’organisation du travail. Chaque ouvrier participe à l’intégralité du processus de production d’une automobile. Cela suppose une polyvalence de chaque ouvrier et un travail d’équipe coordonné. L’ouvrier est intégré à l’entreprise par le biais de son équipe de travail qui lui fixe des objectifs de production.
Koichi Shimizu, Le Toyotisme, La Découverte, 1999

[bookmark: _GoBack]Les principes du Toyotisme sont l’aménagement continuel des processus (kaizen) par les ingénieurs de production et par les opérateurs eux-mêmes, ainsi que le pilotage de la production par l’aval : les commandes des acheteurs sont passées à la production puis exécutées, ce qui autorise une grande souplesse et limite les stocks ; la production se fait à flux tendus. Les usines Toyota construisent ainsi couramment huit modèles différents au japon, sans compter les versions spécifiques aux unités de production hors Japon. (...).Le toyotisme reprend donc les principes de la polyvalence et d’autonomie des opérateurs, mais mise au service de l’efficacité productive.  (...).
Le pilotage de la production par l’aval signifie que la production doit réagir aux sollicitations de la clientèle. Dans une entreprise comme Toyota, ces sollicitations sont (...) indirectes : elles s’expriment principalement à travers la variété de la production, en réponse à la demande des concessionnaires. (...).
L’autre principe du toyotisme, l’amélioration continue des méthodes, rompt plus nettement avec le taylorisme et le fordisme, en faisant de l’apprentissage l’origine des gains de productivité. (...). Lorsque le processus de production implique des interactions entre les individus, des échanges d’informations répétées, la découverte de situations variées et changeantes, l’apprentissage est permanent. (...).
Cet apprentissage est à la fois individuel et collectif. Sur le plan individuel, la compétence des opérateurs augmente par leur confrontation à des situations nouvelles. Par ailleurs, les capacités d’observation des opérateurs sont sollicitées et renforcées à travers des discussions collectives au sein des cercles de qualité ¹ou des boîtes à idées. 

¹ Un responsable principal (ou animateur) fixe les objectifs de travail pour un problème particulier. Un groupe de travail de 4 à 15 personnes (de niveau et de service différents dans l'entreprise), se rencontrent régulièrement pour définir, analyser, choisir, proposer et résoudre les problèmes concernant la qualité dans le travail.

« L’organisation du travail a-t-elle vraiment changé ? » Alternatives économiques, Hors-série Poche n° 46, novembre 2010

Ressource 3 : L’évolution actuelle des modes d’organisation

De nombreux débats ont agité les spécialistes, surtout autour de la question : y-a-t-il une vraie rupture [des nouveaux] modèles avec le fordisme ? Ce qui est clair, c’est qu’il n’y a jamais eu dans ce domaine de changement brutal, et que cohabitent au sein d’une même entreprise des modes d’organisation issus de différentes pratiques antérieures. (...) Quoi qu’il en soit, ces évolutions sont à l’origine de politiques relativement voisines selon les secteurs d’activité (...) : 
- des politiques de flexibilité, qui se déclinent à travers des dimensions techniques, d’emploi, de temps de travail, d’organisation des postes de travail, de rémunération ;
- des politiques de productivité, tendant à rentabiliser au maximum les investissements ;
- des politiques de qualité, cherchant à concentrer les efforts de tous les salariés sur une élévation et surtout une constance dans la qualité des produits ou des services. (...)

Introduction à l’analyse des organisations, Economica, 2000


Ressource 4 : Les trois grands modes de coordination du travail

Dans toutes les organisations, l’activité humaine nécessite que soit réalisée une multitude de tâches plus ou moins complexes. Deux besoins organisationnels fondamentaux apparaissent alors :

· la division du travail entre les différentes tâches à accomplir
· la coordination de ces tâches pour accomplir l’action collective et remplir la finalité de l’organisation.

Comment faire en sorte que l’action de chacun permette de converger vers le but commun de l’organisation ? 

 Un simple processus de communication informelle peut suffire : des échanges spontanés entre différentes personnes de l’organisation, des négociations, des compromis vont permettre l’articulation logique des tâches entre elles (on parle de cohérence) et la réalisation de l’action collective.

Par exemple, Madame Raku fait de la poterie dans son atelier. Devant le succès de son activité, elle embauche Mlle Bisque. Pour coordonner les tâches dans cet atelier de poterie, il suffit aux deux employées  de communiquer entre elles oralement.

 La coordination du travail peut être le fait d’une personne qui donne des ordres et des instructions à plusieurs autres qui travaillent en interrelations et supervise leur exécution.

Les commandes à l’atelier de poterie continuent d’affluer et Madame Raku est rapidement submergée de commandes. Il faut recourir à d’autres employés : quatre puis cinq. À ce moment, Madame Raku comprend que la coordination entre les sept personnes de son petit atelier ne peut plus se faire de façon informelle. Elle nomme alors Mlle Bisque responsable de l’atelier chargée à plein temps de la supervision et de la coordination des cinq personnes qui fabriquent la poterie. L’entreprise continue de croître.

 La coordination du travail peut reposer sur l’adoption de normes culturelles, le respect de procédures de travail, l’obligation d’atteindre des résultats ou sur la nécessité de détenir des qualifications particulières. 

Sur les conseils d’un consultant en organisation, l’atelier est alors réorganisé en quatre lignes de produit : pots, cendriers, suspensions et animaux en céramique. Chaque opérateur présent sur chaque ligne est spécialisé dans son domaine : le premier prépare l’argile, le second prend en charge la mise en forme, etc. La production est réalisée ainsi sous la forme de quatre chaînes de fabrication. Chacun travaille en fonction de sa qualification, de normes précises à respecter  à un rythme défini, ce qui permet la coordination de l’ensemble.

Ressource 5 : La notion de structure organisationnelle
Toute organisation nécessite, pour remplir ses objectifs et satisfaire à sa finalité, d’être structurée.
Les fonctions que chacun doit accomplir dans l’organisation, les modes de collaboration entre les personnes, les unités, les services doivent être déterminés. Selon le degré de formalisation des relations entre les  acteurs de l’organisation et le degré de précision des fonctions à accomplir, on parlera de structure souple ou de structure rigide.

À l’épicerie du village, la structure est souple. Les deux employés et le patron remplissent indifféremment les rayons, encaissent les achats, font les commandes aux fournisseurs. En cas d’affluence, il suffit à celui qui est en caisse, d’appeler son collègue en rayon pour venir l’aider. 

Quand la structure de l’organisation est souple, les tâches sont effectuées indifféremment par tous les acteurs de l’organisation car ils disposent de compétences identiques et sont polyvalents. La coordination entre eux se fait par un simple processus de communication informelle.

La supérette de la ville limitrophe est organisée autrement. Une équipe de salariés assure toute la journée la mise en rayon, une autre équipe est chargée des encaissements. Certains rayons sont sous la tutelle de responsables : la boucherie, la poissonnerie. Quant au dirigeant, il s’assure, en faisant le planning du personnel, en passant les commandes aux fournisseurs, que toutes les tâches nécessaires au bon fonctionnement de la supérette soient assurées.
Dans l’hypermarché local, les équipes sont encadrées par des responsables recrutés en fonction de leurs compétences. C’est à eux que reviennent l’organisation et le contrôle du travail des équipes. Les relations entre les personnes ne s’établissent plus qu’entre le dirigeant et les responsables d’équipes.

Dans les deux cas précédents, la structure est rigide car les fonctions de chaque acteur se sont précisées, les relations entre eux sont devenues plus formelles. 

Dans des structures plus grandes encore, des établissements indépendants gèrent de façon autonome leur propre personnel, tout en respectant des objectifs fixés par une direction centrale. 

Tout en fixant des objectifs à remplir par ses établissements, la structure de l’ensemble s’est assouplie : chaque établissement est libre de son organisation, pourvu qu’il atteigne les objectifs qui lui sont assignés.


Ressource 6 : Centralisation, décentralisation du pouvoir de décision

Dès l’instant où une organisation atteint un certain seuil de croissance, le pouvoir de décision ne peut plus être centralisé car le dirigeant ne peut pas tout faire, tout organiser, tout superviser. Il devient alors nécessaire de procéder à une décentralisation des décisions. 

La délégation d’autorité est un acte juridique par lequel une autorité se dessaisit de ses pouvoirs et les transfère à une autre personne. Celle-ci assume alors les obligations et les responsabilités qui lui ont été déléguées.
Si la délégation est une affaire de personne à personne, la décentralisation, quant à elle, relève de l’organisation et de la structure de l’organisation.  Elle modifie en profondeur la division des tâches entre les personnes de l’organisation et nécessitent la mise en place de modes de coordination.
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