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SCIENCES DE LA SOCIETE n° 44 - Mai 1998

URGENCE ET FLUX TENDU
DANS I’INDUSTRIE AUTOMOBILE

ES

Gwenaéle ROT

Depuis le début des années 1980, les exigences de compétitivité ont
conduit les constructeurs automobiles européens a entreprendre la mise en
ceuvre des principes d’organisation qui ont participé au succés de I'industrie
automobile japonaise (Ohno, 1989 ; Coriat, 1991). Le flux tendu s’est ainsi
développé. Il procede a la fois d’une organisation logistique (systéme Kan-
ban, réduction des stocks), et technique (automatisation, intégration des ma-
chines) qui doit permettre une production en juste-a-temps capable de répon-
dre en qualité/coiits/délais aux exigences des clients. La commande de la
production par I’aval (le client), la chasse aux gaspillages au moyen d’une
réduction systématique des stocks, sont au ceeur du fonctionnement du sys-
téme. Réduire le temps dont dispose I’organisation pour réagir contratnt
celle-ci 4 ume plus grande efficacité productive. Un tel systéme s affiche
comme le nouveau “one best way” pour conduire les entreprises sur e
chemin de la compétitivité (Womack, Jones, Ross, 1990). '

Dans notre contexte d’étude, celui d’ateliers de fabrication dans des
usines automobiles francaises qui ont mis en ceuvre le flux tendu, 'urgence
nait-d 1’occasion d’événementis aléatoires, comme la survenance de défauts
graves de qualité, de rupture d’approvisionnement et, surtout dans un
“ contexte de forte automatisation, de pannes. En effet, si une rupture de flux
ne crée pas forcément une sitnation d’urgence lorsqu’il existe des moyens
d’y parer comme l'existence de stocks, le déploiement du flux tendu est
venu exacerber I'impact organisationnel des aléas de fabrication. Dans ces
conditions, le flux tendu place la régulation de 1’aléa au cceur de 'activité

* Allocataire-monitrice normalienne en Sociologie, cherchear au Centre de Sociologie des
Organisations, UPR CNRS 710 (19, rue Amélie - 75007 Paris).
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productive. Des lors, dans quelle mesure ce modele productif alimente-t-il
un mode de régulation par I'urgence ? Comment naissent et sont gérées les
situations d’urgence dans des ateliers de fabrication 7 A partir de ces inter-
rogations, et sur la base d’une analyse approfondie du fonctionnement d’a-
teliers de fabrication automatisés (usinage, presses, tolerie)!, nous voudrions
montrer, en quoi I'urgence est autant une contrainte d’action qu’une res-
source d’action, un construit pour faire agir.

L’EMERGENCE DES SITUATIONS D’URGENCE

QUAND L'EVENEMENT CREE L'URGENCE

Nous empruntons le terme “événement” & Ph. Zarifian (1995). L’évé-
nement est caractérisé par son indécidabilité (on ne peut décider de ce qu’il
est possible de dire de cet événement), sa singularité, son imprévisibilité,
son importance, son immanence & la situation. Nous proposons de monirer
en quoi la panne, non banale, dans un contexte de flux tendu devient un
événement, générateur d’urgence.

Le juste-a-temps impose comme référence d’action un temps social co-
difié (de Keyser, 1996) calculé de facon & réduire I’attente du client. L ur-
gence nait de I'impossibilité de répondre — ou de la crainte de ne pouvoir
répondre — aux exigences de production dans le cadre de ce temps Imposé.
Cette impossibilité survient a I’occasion d’aléas de production. En effet, si la
fluidité du process est I’objectif ultime visé par le systeéme de flux tendu, la
réalité est celle d’un fonctionnement discontinu provoqué, dans les secteurs
automatisés, par les pannes. Certes, la complexité technologique participe &
I’amélioration du process notamment en termes de rapidité et de qualité,
mais en méme temps elle génére de nouvelles incertitudes (pannes) que 1’or-
ganisation s’efforce de maitriser. Cette « ironie de [automatisation » (Bain-
bridge, 1987) participe a I’émergence de I'urgence en production.

Dans les sites robotisés ou automatisés étudiés, la moindre panne prend
vite des dimensions dramatiques car Ia compétitivité sur les délais de répon-
se au client confére a 1’aléa technique une place discriminante dans les
priorités productives. Pour autant, toutes les pannes ne sont pas génératrices
d’urgence. Les pannes banales ¢’est-a-dire prévisibles, routiniéres et simples

1. Cette recherche s’inscrit dans le cadre d'une thése de doctorat sur les changements organi-
sationnels mis en euvre chez un grand constructeur automobile. Les matériaux mobilisés
pour la rédaction de ce texte sont les suivants : plus d’une centaine d’entrefiens semi-directifs
{notamment aupres d’opérateurs, de professionnels de maintenance et d’agents de maitrise)
menés enire 1994 et 1996 dans les secteurs automatisés de différents sites automobiles. Nous
avons également accordé une grande attention au recueil de données par observation {au total
plus de trois mois d’observation dans les ateliers de fabrication d’emboutissage, de télerie et
de mécanique dans trois usines différentes).
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a réparer, ne peuvent étre qualifiées d’urgentes puisqu’aucune incertitude ne
pese sur leur analyse et leur mode de traitement. Mais les progrés réalisés en
termes de fiabilisation des machines, grice notarmnment aux actions de
contrble préventif des installations, ont tendance a raréfier ce type d’inci-
dents. Aussi, les pannes qui surviennent sont souvent irrésistibles, imprévi-
sibles. En cela, elles demeurent le point de focalisation de toutes les ten-
sions. Surtout, les ruptures de production qu’elles provoquent se répercutent
sur I’ensemble du process car la réduction des stocks, inhérente au dévelop-
pement du flux tendu, accentue sa fragilité. L’ampleur de 'urgence dépend
donc de 'existence des marges de manceuvre dont disposent les acteurs pour
limiter I"impact organisationnel des aléas de fabrication. Or, sous la pression
du flux tendu, ces marges se sont sensiblement réduites.

CONTINGENCE ET MONTEE EN PUISSANCE DES SITUATIONS
D'URGENCE

L’avénement de I'urgence dans les ateliers de production étudiés repose
sur des situations relativement bien objectivables qui renvoient a des
contraintes matérielles concrétes. Deux critéres principaux permettent d’ap-
préhender 1'urgence : I’état des stocks et la répercussion en aval d’un arrét
local de production.

Les stocks donnent la mesure de 'urgence parce qu’ils annoncent le
temps disponible de dépannage. Cette échéance, non négociable et imposée
par 1’organisation, fixe 1’horizon de 1’action et, ce faisant, participe a la
construction de 'urgence, parce qu’il s’agit d’agir le plus vite possible dans
le cadre de cette contrainte temporelle (Fixari, Pallez, 1992). Le niveau des
stocks (fonction des choix de gestion, mais également des aléas de produc-
tion antérieurs), détermine donc fortement les représentations de I'urgence.
Alors qu’une panne commence & devenir urgente au bout d’une journée dans
I'usine de mécanique parce qu’il existe un & deux jours de stocks disponi-
bles, elle ’est au bout d’une demi-heure en t6lerie ou méme de dix minutes
au montage. Mais la panne prend véritablement toufe sa dimension dramati-
que a l'occasion des répercussions en chaine qu’elle génere. La limitation
des stocks entre ateliers de production favorise la diffusion rapide de 1’im-
pact d’un dysfonctionnement sur ’ensemble du process. L’urgence est
contagieuse : plus les répercussions d'une panne sur le processus de produc-
tion sont étendues, plus 1'urgence se diffuse dans I’ organisation. |

La subjectivité n’est pas pour autant absente des processus de qualifica-
tion de 1"urgence. Il convient en effet de souligner I’importance de antici-
pation, du jeun, de la dramatisation dans la construction de I'urgence. Il existe
des sitnations plus urgentes que d’autres, des représentations de 1'urgence
qui différent selon la place qu’occupe chacun dans I’organisation. Pour les
opérateurs et les chefs d’équipes, 'urgence surgit dés la survenance de la
panne. Elle résulte de 1'accumulation de petits problémes techniques qui
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menacent la réalisation du programme de production et qu’ils doivent s’ef-
forcer de résoudre au plus t0t : casse d’outils sur telle installation, arrét sur
telle autre machine, dérive de qualité qui survient sans que I’on sache pour-
quoi, maintenance qui tarde a intervenir. Chaque panne annonce une situa-
tion d’urgence potentielle. Cette crainte est & rattacher aux risques inhérents
aux opérations de dépannage. Le diagnostic, le temps de dépannage, son ef-
ficacité sont autant d’actes marqués par |'incertitude et qui, par anticipation,
entretiennent I'urgence de la situation car “le pire est toujours possible”.

A un niveau hiérarchique supérieur, celui des chefs d’ateliers, ou des
responsables de département, 'urgence surgit quand les stocks sont épuisés
(on parle alors de panne longue) et que la rupture de flux menace ou empé-
che I’approvisionnement des secteurs clients et, & I'extréme, les autres usi-
nes ou les concessionnaires. L'urgence se définit ainsi par rapport aux ob-
jectifs assignés et aux positions respectives de chacun. Elle est continuelle-
ment présente car tout incident qui menace le flux est appréhendé comme
une sttuation d’urgence potentielle.

Aussi I'urgence ne résulte pas nécessairement de la réalisation d’un ris-
que, elle nait des la connaissance de ce risque et s’accroit proportionnelle-
ment & 'imminence de sa survenance. Elle croit en intensité tant que n’est
pas résolu ce qui I'a généré, et le temps qui s’écoule donne la mesure de
’urgence. Le paroxysme est atteint lorsque ['ensemble de la ligne hiérarchi-
que (du chef d’équipe au directeur d’usine) est informé!l. Plus les impacts
organisationnels de la panne sont lourds (lorsque les secteurs aval sont tou-
chés), plus I'urgence croit en intensité. Les comportements symboliques
comme la venue des responsables hiérarchiques sur les lieux de 'incident
exacerbent les tensions. L’urgence fait entrer la hiérarchie dans 1’atelier et
marque fortement 1’état des relations sociales. Elle alimente une conflictua-
lité certaine, notamment entre la maitrise de proximité, responsable de la
production, et les chefs d’ateliers. L’ injonction de rendre compte, et “I'in-
gérence hiérarchique”? (vécue comme telle par les opérateurs, les profes-
sionnels et les chefs d’équipe) sont autant de moyens de pression qui pesent
sur la dramatisation de I’action et donc sur les représentations de 'urgence.

DETENDRE LE FLUX POUR DESSERRER L'URGENCE

Les situations d’urgence ainsi évoquées sont généralement associées par
les acteurs qui les vivent 4 une contrainte parce qu’elles viennent menacer le

1. 1l existe d’aitleurs une institutionnalisation de I'information. En télerie, les ateliers de fa-
brication sont tenus de prévenir le directeur adjoint de I'usine au bout d’une heure d’arrét de
production.

2. Lors de pannes longues, 1'affluence des “blouses blanches™ autour des machines n’est pas
rare. Ainsi, en tolerie, il pouvait y avoir autour d'un robot en panne une dizaine de personnes
dont une majorité de “hiérarchiques”. Parmi les agents ainsi mobilisés par la panne, deux seu-
lement procédaient effectivernent au dépannage.
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principal objectif qui leur est assigné : assurer en temps et en heure la pro-
duction dont ils ont la responsabilité. Des lors, un état de fébrilité intense
régne dans les ateliers. L’urgence suggere bien « un manque de temps, un
état de crise, un décalage entre deux durées, celle dont on devrait disposer,
et celle dont on dispose » (Riveline, 1991, p. 82). Tensions, pressions et
stress en résultent et la disponibilité (physique et mentale) prescrite par les
irrégularités du flux est une contrainte forte, génératrice de souffrance au
travail (Klein, 1989 ; Clot, Rochex, Schwartz, 1990),

Nous voudrions montrer ici comment ’urgence, en tant que contrainte,
vient réguler le mode de fonctionnement des ateliers. Un double mode
d’ajustement peut étre mis en évidence : sur les objets techniques et, a

défaut, par contournement des contraintes techniques au moyen d’une action

sur les homimnes, la qualité et les stocks.

L’ACTION SUR LES OBJETS TECHNIQUES : DU BRICOLAGE A LA
PREVENTION

Le décalage entre Ie temps social imposé par le juste-a-temps et le temps
effectivemnent nécessaire 2 la résolution des dysfonctionnements!, oblige a
des compromis parfois précaires. L’urgence nait de la crainte ou de I'impos-
sibilité de répondre dans le cadre de ce temps imparti. Du coup, les réactions
immédiates sont sollicitées. C’est I’efficacité & court terme qui importe. Il ne
s’agit pas d’agir au mieux, ce qui peut prendre du temps, mais au plus vite.
En reprenant le concept de rationalité limitée développé par Simon et
March, on peut dire que 'urgence limite la rationalité du décideur parce que
le peu de temps dont il dispose pour intervenir réduit ses possibilités d’in-
formation et ses marges de manceuvre dans 1’action : « la rationalité limitée
illustre le fait que les individus et les groupes simplifient les problémes de
décision, car il leur est difficile d’anticiper et de considérer toutes les op-
tions et toutes les informations » (March, 1991).

En matiére de dépannage, les professionnels agissant sous la contrainte
de I'urgence changeront I’ organe cassé sans analyser et traiter la cause réelle
de la défaillance. De méme, les opérateurs pratiquent lorsqu’ils le peuvent,
le shuntage et le dépannage au “manche a balai”. Les actions sont orientées
selon une seule optique : parer au plus pressé. L’urgence devient le principal
critére de sélection des priorités d’action, limite 1’espace temporel d’analyse
et de réflexion et génére des interventions marquées par la précarité ou géné-
ratrices d’erreurs.

De toute évidence, ce mode de régulation entretient 1’urgence. Il n’est
pas non plus sans incidence sur la construction des apprentissages. D une

1. Il s’agit donc d’un décalage entre le « temps des acteurs et le temps de I'organisation »
pour reprendre la formule de G. Gasparini (1997).
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part, I'analyse des pannes n’est pas approfondie. D’autre part, ['urgence
contribue a entretenir le monopole des expertises. En effet —c’est ce qui
nous a été donné d’observer sur un site robotisé oli les temps de pannes
“autorisés” étaient les plus restreints —, dans le cas d’une rupture grave du
flux, ce sont les experts dont les compétences sont les plus reconnues qui
sont les plus sollicités. Autrement dit, 'urgence limite 1’auto-apprentissage
des opérateurs ou des professionnels les moins qualifiés, ce qui entretient
leurs “limites de compétence”.

I.’organisation du travail autour des robots, des machines-outils ou des
presses n’est pas réductible a la recherche d’ajustements précaires destmés a
faire redémarrer au plus vite les ensembles technigues. Ce mode de mise en
fonctionnement des machines se double d’activités de prévention et d’ana-
lyse destinées & déceler 1'événement et A fiabiliser les installations. Selon les
préceptes de 1a qualité totale, la mise sous tension des organisations en lean
production doit amener ces dernigres 4 analyser et 2 traiter de fagon durable
les causes réelles des difficultés rencontrées. L’ insoutenabilité des pannes
dans un systeme de flux tendu contraint les organisations a déployer des
démarches préventives comme la Total Productive Maintenance (TPM).
Cette démarche, effectivement appliquée dans les sites étudiés, consiste &
systématiser les actions de maintenance préventive, les arréts programmés et
les analyses systématiques de panne en vue de leur traitement durable
(Nakajima, 1988). Il s’agit, en définitive, d’instaurer une ligne de défense
normative dont la finalité est de réintroduire de 1a prévisibilité dans le fonc-
tionnement organisationnel.

Toutefois, cette démarche se heurte a certaines difficultés. Alors que le
dépannage est une action au résultat fortement visible, identifiable paice
qu’elle fait barrage a I'urgence, le contrble préventif des installations, !’ana-
lyse et le traitement des causes de défaillance des machines sont des actions
beaucoup moins valorisantes : leurs résultats ne peuvent s’ apprécier que sur
le long terme. Ce n’est qu’a partir du moment ot la maintenance et la fabri-
cation se sont vu assigner des objectifs en termes d’amélioration de la fiabi-
lité des installations qu’il a été possible de s’affranchir — en partie — du
« cercle vicieux de 'urgence » (Rigal, Weil, 1986, p. 16). A cela, s’ajoute la
crainte des professionnels d’avoir & scier la branche sur laquelle ils sont
assis. En I’absence de garanties professionnelles assurées aux hommes de
maintenance, 1’optimisation de la démarche se trouve compromise. Enfin, et
paradoxalement, 1’orientation vers la maintenance préventive implique de
" créer volontairement de 'urgence (en arrétant le flux pour permettre les
contrbles préventifs) ou de reconstituer temporairement des stocks (donc de
contrarier les orientations du flux tendu) pour mieux maitriser le process et
donc limiter I'impact sur le flux des arréts préventifs.

Ceci dit, indépendamment des contraintes évoquées, la TPM ne supprime
ni la panne ni 'urgence : I’exception (et donc 'urgence) se réoriente sur la
base des failles de la maintenance préventive (Zarifian, 1995). En renforgant
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le caractere exceptionnel des pannes, la TPM contribue a renforcer 'urgence
qui marque leur survenance, car les pannes qui adviennent sont, en raison de
leur caractere plus événementiel et de la réduction des effectifs de dépan-
nage, davantage marquées par ['incertitude (en matiere de diagnostic et de
facilité¢ de dépannage).

Lorsque la maintenance préventive ne suffit pas & prévenir les pannes,
lorsque les bricolages ne permettent pas de récupérer [’aléa, d’autres ajuste-
ments sont déploygs pour tenter de contourner I'urgence.

L’ AJUSTEMENT PAR LES STOCKS, LES HOMMES ET LA QUALITE

Ainsi, les ateliers d’usinage connaissent la pratique généralisée du dépo-
tage/rempotagel. Lorsqu’une machine d’usinage tombe en panne, les opéra-
teurs sortent du flux le produit semt-usiné pour en faire un stock et réinjec-
tent dans le flux des piéces antérieurement stockées (a I'occasion d’une
panne antérieure) qui avaient déja été usinées. Cette reconstitution infor-
melle d’en-cours permet a la production de remplir certaines conditions de
fluidité et d’éviter ainsi les ruptures d’approvisionnement du client.

En télerie, en 1’absence de telles reconstitutions de stocks, c’est la
marche dégradée qui tend a prévaloir. Les opérateurs remplacent les robots
arrétés en attendant que 1’équipe de nuit procéde au dépannage. Outre les
risques de non-qualité et de tensions sociales qui peuvent en résulter (en rai-
son de la pénibilité des postes manuels), ce report du dépannage a pour effet
de transférer toutes les activités de “vrai” dépannage a 1’équipe de nuit et de
cantonner “le jour” & du bricolage et des interventions précaires. En effet,
’usine fonctionne en 2x8, et la tdlerie, tirée par la chaine de montage, doit
fournir les “caisses” a temps, si bien qu’il est difficile de procéder a des
dépannages approfondis. Une équipe de nuit assure donc la maintenance des
grosses réparations qui demandent du temps, et de I'analyse. A charge pour
les équipes de jour “de faire tenir” les machines (ou de les remplacer) jus-
qu’a fa nuit. ..

Il importe enfin d’évoquer un dernier mode de régulation difficile 2
quantifier, mais qui est suffisamment significatif pour étre signalé : 1’ajus-
tement sur la qualit€. Dans une logique de rattrapage du flux, afin de répon-
dre cofite que cofite aux exigences des clients sur les délais, il n’est pas rare
-qu’adviennent des changements d’évaluation sur la qualité des piéces. Des
piéces mauvaises en temps normal sont finalement considérées comme
“vendables” lorsque la continuité du flux I'exige. La négociation se fait sur
les “lots douteux”, c’est-a-dire les lots par rapport auxquels le caractére ac-
ceptable de la qualité fait I’objet d’une incertitude forte.

1. Cette pratique n’est possible qu’en mécanique ol if est aisé de sortir les pigces du flux, car
les pigces sont de petite taille et faciles & manipuler.
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Ainsi, dans le site d’usinage comme & [’emboutissage, nous avons assis-
té & plusieurs reprises & I’envoi de pigces défectueuses au client “parce qu’il
n’y avait que ¢a” en raison des aléas technigues rencontrés. Dans ce cas pré-
cis, I'arbitrage était clair : soit arréter la production d’une usine de montage,
soit fournir des pigces défectueuses. Ces arbitrages se font généralement au
vu et su de la hiérarchie et méme des ateliers aval (qui sont informés, afin
qu’ils puissent mettre en ceuvre, le cas échéant, des opérations de retouche).

11 existe donc plusieurs méthodes pour desserrer les contraintes imposées
par le flux. La premiére consiste 3 prendre de front les problémes an moyen
de démarches préventives qui participent a I’amélioration de la fiabilité des
installations. La seconde privilégie le contournement des contraintes, par
I'utilisation des gisements de flexibilité, a savoir les stocks, la gualité
(Neuville, 1997)! et les hommes. Ces deux logiques sont, dans les ateliers
étudiés, mises en ceuvre parallglement. C’est par leur combinaison gue se
construit, d’une certaine fagon, la fluidité du processus. En définitive, I'uar-
gence légitime certaines formes d’action qui, de toute évidence, ne sont pas
conformes a I'idée que 1’on peut se faire de la qualité totale. Leur acceptabi-
lité vient du fait qu’elles évitent la paralysie du systéme productif et qu’il
existe des procédures de récupération (la retouche) qui garantissent la pro-
tection des clients.

L'URGENCE COMME RESSOURCE D’ACTION

Les effets de I'urgence sur les acteurs et les situations ne se réduisent
pas a une soumission aux contraintes du temps. Aussi convient-1l de dépas-
ser cette premiere approche. L urgence n’est pas simplement subie par les
acteurs : elle se révele également comme mode d’action et comme construit

social.

COOPERER POUR AGIR VITE OU S’ABANDONNER AUX EXPERTS

La nécessité de trouver des solutions rapides aux ruptures de flux encou-
rage les stratégies de coopération?. L’urgence des situations fait tomber les
individualismes. L’urgence est tout d’abord une occasion pour les opérateurs
de rentrer dans ’action ; ¢’est le moment olt ceux-ci se révelent. Elle appelle

1. Dans sa thése, J.-Ph. Neuville (1997) étudie, dans deux départements de mentage antomo-
bile, les processus de gestion de 1'aléa relatifs aux composants livrés par les fournisseurs.
Bien gu’eles ne portent pas sur les pannes, ies régulations évoquées sont du méme ordre que
celles rencontrées dans les secleurs automatisés : il s’agit de (re)donner de 1a flexibilité au
systeéme. Dans le cas particulier du montage, les ajustements portent sur la qualité des pigces
livrées. Les négociations et les arrangements gui entourent les décisions d’acceptation de la
non-qualité des pieces des fournisseurs illustrent bien la recherche d’une flexibilité destinée &
éviter tout arrét de chaine.

2. On rejoint ici la position de C. Everaere (1996, p. 114) lorsqu’il suggeére U'idée d'un « col-
lectif virtuel » qui ne s”active qu’en cas de nécessité (la panne, en I occurrence).
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des actions rapides et efficaces qui mobilisent, dans un effort commun,
compétences et habiletés techniques. Aussi, I'urgence — via la panne — est
autant attendue qu’elle est dénoncée ou redoutée : elle permet d’échapper &
la routine de la fluidité du flux. En ce sens, elle redonne du sens au travail
des opérateurs. Elle leur offre une occasion unique d’apprentissage expéri-
mental, en méme temps qu’elle permet de mettre en ceuvre leurs compéten-
ces individuelles et collectives : dans 1'urgence, la panne mobilise 1’ équipe
et facilite I’émergence de solidarités techniques (Dodier, 1995).

~ Dans l'urgence, les cloisonnements traditionnels entre services s’affais-
sent. En effet, la complexité du systéme technique sur lequel les profession-
nels de maintenance sont amenés a intervenir les oblige & solliciter d’autres
formes de compétence, en particulier celles des opérateurs. I.a maintenance
n’a pas fout son temps pour réscudre une panne, parce que le temps qui
s'écoule révele une incapacité a résoudre une difficulté, et donc exacerbe les
jugements d’incompétence. Aussi, les diagnostics des pannes et les dépan-
nages sont souvent le résultat de dialogues et de coopérations entre la main-
tenance et les opérateurs de fabrication ou entre opérateurs.

Cec1 n’est pas contradictoire avec I’émergence du monopole des experts
précédemment évoqué. On peut, en effet, considérer que la gestion de I'ur-
gence se décompose en deux temps : le temps du collectif ot les opérateurs
procédent par auto-apprentissage et par apprentissage mutuel, et le temps
des experts, lorsque 1’arrét prend des dimensions intolérables. Plus le flux
est tendu, plus le recours aux experts (laboratoire, techniciens) s’effectue
sans attendre, car I'expert assure de gagner du temps sur le temps, de
recadrer le fonctionnement productif sur le temps codifié. Ainsi, le site de
mécanique qui “autorisait” des pannes de plusieurs heures, offrait davantage
d’opportunités de coopération entre opérateurs, contrairement aux ateliers
de tdlerie ol le temps disponible ne dépassait pas quelques minutes.

Mais les situations de flux tendu “extréme” n’interdisent pas pour autant
la coopération. La volonté de ne pas abandonner I’atelicr aux experts incite
fortement a la coopération horizontale, méme si celle-ci se produit dans un
laps de temps trés restreint. Cette distinction entre deux temporalités distinc-
tes, celle qui autorise la coopération et 1’auto-apprentissage, et celle qui res-
treint cette possibilité en raison du temps trop court alloué, met en évidence
deux types de gestion de I'urgence. Dans I'extréme urgence, la coopération
et les possibilités d’apprentissage dans les équipes de production sont, en
- effet, apparues plus limitées.

CONSTRUIRE L"URGENCE POUR FAIRE AGIR

ILa mise sous tension du systeme par le flux tendu fédére autour d’un
impératif : assurer la production cofite que cofite. Les velidités d’autonomie
ou de résistances stratégiques de certains acteurs, mises en évidence par
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Crozier (1971) sont étouffées. Autrement dit, ['urgence (re)donne du pou-
voir au fabricant et légitime ses revendications. L’urgence des situations est
un argumnent redoutable pour faire agir. Contrainte d’environnement, elle est
appropriée par les responsables de fabrication et utilisée comme ressource
d’action pour mobiliser les services environnants. La maintenance déploie
des renforts, tandis que les méthodes acceptent de dépanner ou de faire des
modifications “quand c’est urgent”, ¢’est--dire quand la continuité du flux
est menacée. Cela ne signifie pas que sans I’urgence la maintenance refuse-
rait d’intervenir : un tel comportement remettrait en cause sa Iégitimité
méme dans I’organisation ; 'urgence vient accélérer sa réactivité, encadrer
ses actions dans un sens souhaité par le fabricant. :

Dans ces conditions, il est tentant pour les fabricants de dramatiser les
situations dans lesquelles ils se trouvent. Il n’est pas rare, en effet, que les
chefs d’équipe minimisent, lorsque cela est possible, I’existence d’en-cours
afin de faire croire & I’imminence d’une rupture de flux pour accélérer la
maintenance. En simulant I'urgence, ils cherchent & se reconstituer des
marges de manceuvre au moyen d’une gestion préventive de I'urgence (Rot,
1994). Anticipée pour étre évitée, I'urgence s’éloigne de la réalité : elle est
construite pour faire agir. On peut s’interroger sur les fondements de 1’ur-
gence invoquée : elle peut aussi bien se rattacher 4 un risque réel qu’a une
fiction. Ce jeu de simulation rencontre toutefois des limites : 'urgence est
une ressource qui s’ auto-détriit. Trop souvent invoquée, elle s’épuise. Les
acteurs “toujours dans ['urgence” perdent vite en crédibilité... et donc en
efficacité. L'urgence reléve alors d’une stratégie de gestion du risque
(anticipation qui peut passer par une mise en scéne) a double tranchant,

Ainsi le paradoxe de I'urgence, mis en avant par H. Laroche (1995) a
propos des “managers décideurs” vaut également pour la base (opérateurs et
chefs d’équipe). A tous les niveaux, l'urgence est autant une contrainte
d’action qu'une ressource d’action. Elle est non seulement entretenue dans
I'intérét des acteurs (qui la subissent par ailleurs) mais en outre, cas extréme,
elle est parfois simulée pour faire agir. Cette simulation suppose toutefois
que subsiste une certaine opacité dans le fonctionnement organisationnel, en
particulier une incertitude sur I’état des stocks et sur la situation réelle des
ateliers en aval. Or, cette opacité est inégalement répartie selon les secteurs
de production considérés. Si elle est (encore)} possible dans les ateliers qui
fonctionnent par rafale et qui autorisent davantage de jeux sur les stocks (cas
de I'usinage et de I’emboutissage), elle I’est nettement moins dans les sec-
teurs ol tout est a priori encodé et encyclé (tdlerie, peinture, montage). Dans
ces cas, la plus grande transparence du fonctionnement du process réduit les
marges de manceuvre dont disposent les acteurs pour élaborer une gestion
prévisionnelle de I'urgence et gérer le poids de la contrainte temporelle. Ce
sont donc dans ces ateliers que les tensions productives sont les plus fortes.
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L’ organisation en flux tendu alimente les situations d’urgence parce que
la maitrise des aléas est toujours incertaine. Les coussins de protection autre-
fois assurés par I’existence de stocks sont de plus en plus ténus, le moindre
incident crée des tensions productives fortes. L'émergence des situnations
d’urgence ne renvoie pas pour autant nécessairement a des faits objectifs
concrétement mesurables. 1. urgence est tout autant le résultat de situations
réelles subies, qu'un construit social mobilisé comme ressource d’action.
Elle profite aux acteurs autant qu’elle les contraint.

Les acteurs sont pris par le flux an lieu de prendre le temps de le maitri-
ser, si bien qu’ils courent aprés le temps pour le rattraper. Ce ratirapage
prend la forme d’ajustements précaires qui représentent, d’une certaine
facon, une maniére de réintroduire de la flexibilité dans le fonctionnement
organisationnel. Les orthodoxes du juste-a-temps y verront certainement le
signe de I'incapacité des acteurs & appliquer a la lettre le modéle japonais
d’organisation. Mais on peut également soutenir, comme le font Freyssenet
et Shimizu (1997) dans un article a propos des limites du toyotisme, qu’a
force de tendre le systéme, le risque est fort de le priver de toute élasticité.
C’est pent-étre aussi ce manque d’élasticité que les acteurs s’efforcent de
contrer lors de leurs arrangements locaux.

Néanmoins, ceite régulation de 'urgence par 1'urgence pose probleme
lorsqu’elle tend & devenir le mode principal de définition des priorités d’ac-
tion. Les problémes non urgents (comme les dysfonctionnements techniques
qui ne produisent pas d’arréts de production mais qui perturbent les opéra-
teurs) passent en second plan, alors méme que leur résolution participe, en
toute logique, a la construction du progrés continu. Or, la tentation est gran-
de pour les acteurs de se laisser prendre par le flux, car c’est dans 1'urgence
qu'ils tendent & &tre valorisés. Le risque évident est que 'urgence devienne
un alibi pour ne pas agir, une sclution de facilité qui ferme les possibilités
d’action requérant du temps. Dans ces conditions, ce sont les capacités de
développement et d’apprentissage de I’entreprise qui se irouvent fragilisées.
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Gwenaéle ROT, Urgence et flux tendu dans I'industrie automobile

Dans le cadre d’ateliers de fabrication automatisés, I’'urgence nait a 1’occasion d’un
événement singulier : la panne. Si une rupture de flux provoguée par une panne ne
crée pas forcément une situation d’urgence lorsqu’il existe des moyens d’y parer
(stocks), le déploiement du flux tendu vient exacerber I'impact organisationnel des
aléas de fabrication. I.”étude du fonctionnement d’ateliers de production automati-
sés permet & la fois de caractériser I'urgence dans ce milieu industriel et de montrer
comment elle structure la maftrise du process. L'urgence est autant liée au caractere
objectif d’une situation (ici I’arrét du flux que provoque une panne) qu’a I’incerti-
tude qui entoure cette méme situation. Si elle est effectivement une contrainte d’ac-
tion, comme cela est couramment admis, elie se dévoile aussi comme une ressource
d’action, un construit pour faire agir,

Mots clés : industrie automobile, automatisation, panne, urgence, juste-a-temps, flux
tendu. '

Gwenaéle ROT, Urgency and lean production in automobile industry

In the case of automated production units in the automobile industry, emergency is
generally the result of mechanical failure. Until recently, stocks along the assembly
line could be used as a buffer, but with the introduction of just in time (JIT), these
stocks have diminished and the organizational impact of mechanical failures can be
felt more directly. Empirical studies of automated production units allow valuable
insights into how emergency structures process management. Emergency is seen to
be linked simultaneocusly to the “objective” situation (the failure that causes the
chain to stop) and to the “subjective” uncertainty that it entails. Emergency is not
only considered to be a constraint on action - as it is generally acknowledge — but
may equally constitute a resource for some actors,

Key words : automobile industry, automation, emergency, mechanical failure, just in
time, lean production.

Gwenaéle ROT, Urgencia y flujos tendidos en la industria automévil

En el marco de los talleres de fabricacién automatizada, la urgencia surge en el
momento de un evento singular : la averia, Si una ruptura de los flujos provocada
por una averia no genera siempre una caso de urgencia cuando existen métodos para
resolverlo (las existencias), el desarrollo de los flujos tendidos viene exacerbar el
impacto organizacional de los gajes de fabricacién. El estudio del funcionamiento
de los talleres de produccién automatizados permite caracterizar la urgencia en este
entorno industrial ¥ mostrar también como estructura el control del proceso. La ur-
gencia estd relacionada con el cardcter objetivo de una situacion (aqui el paro del
flujo provoca una averfa) pero también con la incertidumbre que rodea esta misma
situacién. Si es efectivamente una obligacién de accién, como se admite normal-
mente, se revela también como un recurso de accién.

- Palabras clave : industria automévil, automatizacién, averia, urgencia, justo a
tiempo, flujo tendido. ‘



