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SOMMATRE

La meilleure utilisation des ressources ast désormais
admise comme une source universelle de croissance économigue,
de progrés social et d'élevation de nivean de vie. Dans le
contexte actuel de grands ensembles, la productivité détermine
pour une large part la compétitiviité internationale des produits.
Par conséguent, l’amélioration de la productivité contribue a
améliorer les structures économidques, sociales et politiques.

ﬁ’amé]iorahion de la productivilé est nun processus de
changement. Ce changementi, 11 faut le gérer - le motiver, le
susciter, le planifier, le coordonner guant A sa portée et a
son rythme dans tous les domaines gqu’il touche: le personnel,
la structure des elflectils, les comportements et les valeurs,
la formation et la qualification, Ja technologie et 1’équipement,
la production et les marchés,

L'action aingi menée revrait susciter dans 1l’enlLreprise une
attitude positive el un esprilt favorable & 1’amélioration de
la productiviteée comme an progres technique. Tl est donc
indispensable de concevoir des programmes d’amélioration de
la productivité gui s’appulent sur des mesures de molivation
el des mesures technigues,

Les mesures créent et enlkretiennent le désir de faire
micux, de Ltrouver de meilleures méthodes de travail, d’encou-

. .
rager l'invention et 1|'innovalion, de créer des conditions
propicés a 1'éclosion d'idées nouvelles, d’établir un svstéme de
suggestions et de solliciter les idées du personnel, de former

une équipe spéciale ou des groupes multidisciplinaires.
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Les mesures Lechniques fournissent a 1'entreprise, sur
le plan de 1'analvse, de 1'action sur le comportement, de
l'organisation et de la technologie, des movens qui permetlent
aux cadres et aux personnels de diagnostiquer les probléemes,
d'établir des solutions el de les appliquer.

Il existe plusieurs Autils el méthodes d'amélioration de
la productivité. Et s’1l1 existe une masse considérable d’ouvrasges
qui touchent un outil ou une mélLhode, 11 en va autrement gquant
au nombre d’ouvrages qui traitent 1’ensemble des outils et
méthodes avant fait leur preuve. Ce guide pratique, [fruit d'une
étudelbibliographique, vient. a point nommé pour combler cette

importanite lacune.
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INTRODUCTION

ILa richesse provient de la production. La richesse d’une
nalion est déterminée d'abord par sa capacilé de créer au
produire des objets ayvant une cerlaine utililLé, el ensuite par
son pouvoir dJde posséder et gérer cos objels ou données essen-
tielles. La nation gqui n'arrive pas a créer assez de biens et
services indispensables a son indépendance économigue et politi-
que vis-a-vis de l'extérieur demeurera dans la pauvreté el la
dépendance Ltotale.

En cette période troublée ot 1’on assiste a des change-
ments sociaux, politigues, économigues, technologiques tres
rapides, la plupart des pavs au monde, en particulier nos pays
en déﬁeloppement, doivent. faire face - et c'est pour eux une
nécessité vitale - aux besoins el aux aspirations essentielles
de leurs peuples en produisant, & partir d’une valeur guelconque,
des biens et services avanl une certaine utilité a4 un moment
précis dans le temps, el en gérant efficacement celtle preduction,
pluis en mettant en valeur et en ulilisant plus efllicacement les
ressources humaines. Ils doivent aussi se préoccuper d'amélio-
rer les performances de leurs entreprises publiques et privées,
moteur du développemenl el Jdu progrés social, soumises a des
pressions en vue d'améliorer lenr capacilé de fournir les bhiens
el services nécessaires dans une économie en expansion .

Le principal facteur, dans 1'économie de marché comme dans
l'économie planifiédée, de croissance dconomique est, face a la
rapide progression de 1a populalion, a la baisse des prix des

matléres premiéres & 1'exportation, a l'alourdissement de la



dette; face aux maux dont souffre la production a savolr le
mangue de capitaux, la concurrence et la baisse de qualité au
niveau industriel; lace a4 la gualilé de !'a vie, au chdémage, a
1'inlflation au niveau national, eb au pouvolir économigue et
politique au niveau international; est J'augmentation de la
productivité. Inversement, le ralentissement de la croissance,
la stagnation et le déclin vont de pair avec une perte de
productivité.

La productivité est 1l'économie des moyens dans la pour-
suite d’un ohjectifl ou 1'atteinbte d'un but; ¢'est une combinaison
de 1'efficacilé et de 1’efliciance; ¢'est-a-dire, l’atteinte des
résultats avec la meilleure utilisalion possihle des ressources.
La produclbtivité est le point de convergence des talents et des
intéréts des individus, de la technigue, de la gestion{ organisa-
Ltion, rentabililé, développement) et de la conjoncture socio-
éconamique., Créer les conditions gui permettent d’obtenir de
meilleures performances est L'essence méme de la gesbion de la
productivite.

L'amélioration de la produclivité est un processus de
changement.Ce changement, il faut le gérecr - le motiver, le
siusciter, le planifier et le coordonner, quant & sa porlkLé et a
san ryvthme, dans Lous les grands domaines qu'ils LouchenbL: le
personnel et 1a structure des effectils, les comportements et les
valeurs, la formation el Jla qualification, la technolegie et
l'équipement., la produciion et Jes marchés. L'aclion ainsi menée
devralt susciler dans 1 ’entreprise une atlitude positive et un

esprit [avorahle A 1’amélioralion de la productivilé comme aux

progrés technigques



Somme toute, ]l'amélioralbion de la productivité est le
meilleur moven, le seul pour tout dire, d'assurer le dévelop-

pement de quelque société que ce soit.

Ce rapport de projet,fruit d'une étude hibliographique,
se veut un guide précieux et éminemment pratique de l’améliora-
tion de la productivité, I1 présente les méthodes diverses issues
de l’analyse gyuantitabive, de la gestiocn de la production, des
sciences du comportement de 1'hemme au travail, qul ont fait
leurs preuves; el se doit d’aider les cadres de direction a
choisir celles qui conviennent ie mieux & leur Lype d'entreprise
ou organisal.ion en leur apportant des explicaticons simples et

claires sur les problemes complexes qui s'y posent.

le premier chapitre (A) présente une vue d’ensemble de
la gestion de la productivité qui englobe la mesure, 1’évalua-
tion, la planification et 1'élevation de la producliviteé,.

Le deuxieme chapitre (B) fournil. des outils d'amélioration
de la productivité: les preogrammes de formation-action, les
cercles de produchLivité, les programmes de  planification
stratégiques et d’actions parlicipaLives, le programme général
de production et 1’ordonnancement; et des méthodes: méthode
d’amélioration systéematique des perflormances, l'étude du tra-
vail, 1'analvse de la valeur, l1’entretien et Ja maintenance , et

1'"amélioration de la productivité par la qualité.
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A GESTION DE LA PRODUCTIVITE: VUE D'ENSEMBLE

La gestion de la productivile comprend quatre phases: la
mesure, l'évaluation, la planification et 1’accroissement.

Une organisation qui entame pour la premiére fois un
programme d’'amélioration de la productivité doit commencer par
mesurer les dilférents ratios de productivité et evaluer les
résultats afin de déterminer les performances de 1’organisation.
Aprés ] 'évaluation on doil flixer les objectifs A atteindre dans
le caurt, le moven et le long Lerme et délinir des politiques
{stratégies) pour atieindre ces objectifs d’amélicration de Ja
productivité. Une fois les politigues mises en oceuvre on devra
s’assurer le sulvi el la relance{le cycle recommence).

les domaines dlapplication de la productivité sont multi-
ples et couvrent tous les secleurs de la production. Au mot
productiviteé, plusieurs délinilions souvenl trés différentes les
unes que les aulres sclon le contexte dans legitel on a voulu
1’appliquer sont données. Ainsi convienL-il au premier temps de
fixer les idées sur la nature, le rdle et 1’impertance de la

productivité.

A-I) PRODUCTIVITE: NATURE, ROLE ET TMPORTANCE.

Guelque soil le syvsteme de production, le systéme économie
ou politique, la définition de la produclLivité reskte identique.
Meme si la productivite ne représenle pas la méme chose pour tout

le monde, le concepl londamental est toujours Ia relation eritre



la quantité et la qualilté des biens et services produits, d’une
part, et la guantité des ressources consommées pour les obtenir,
de 1'autre.

Dire que la productivilé augmente, c'est dire que 1’on
fait davantage avec les mémes ressources- gque 1'on obtient une
production supérieure en volume ou en gualité en mettant en
ceuvre les facteurs; ou & gquantilé constanle, ou pour une gualité
améliorée, on & une diminution du rapport facteurs de produc-~
tion/production.

Ainsgi la productivilé se définit comme l1'utilisation
efficace de ressources - travail, capital, terre, matiére,
énergie, information - pour la production des biens et des
services., Elle peut se définir aussi comme la relation entre un

résultat et le temps nécessaire pour i'obtenir - moins il faut
de Lemps pour obtenir le résultal. désiré, plus le systéme est
productifl. Toulefoits, il importe de bien distinguer la producti-
vitéd et l'intensité du travail: la productivité du travail
exprime L’effet hénéflfique de celui-ci, c'est essenliellement
travailler plus intelligemmenl alors que son intensité exprime
une exagération rde 1'effort telle qu’en produit l1'accélération
des cadences en oublianl que les capacités physigues de 1'homme
sont limitées. Enfin, 1a définil.ion de la productivité n’est pas
uniguement une guesticon technique, une guestion de gestion:
c'est aussi une question Lelle que la paix du travail, la
slabilité du personnel, 1'assiduité et. la satislaction de 1la
clientéle.

Tn dépit de cette pléthore de définitions de la produc-

tivité, une ezt acceptée de lous: la productivité est l’économie



des moyvens dans la poursuite d'un objectif ou l'atteinte d'un
but, c’est une combinaison de 1'efficacité et de 1'efficience,
clest-a-dire 1’'atteinte des résultats avec la meilleure utilisa-
l.ion possible des ressources.

La productivité s'exprime généralement comme suit:

somme des produits cbtenus

I

Productlivite
samne des ressources ubtilisées
ou

valeur des extrants

Productlivité

Valeur des intrants
La productivité est uan outil de comparaison pour les
dirigeants d’entreprises, les spécialistes de l'organisation, les
économislces, les hommes politiques. Elle rapperte la production
aux différents niveaux du systeme dconomiquel 1’'individu, L'ate-
lier, 1’unité de production, le seclLeur, 1’économie nalionale)

AUN ressources mises en oceuvre.

L'imporLance de la produclivite pour la prospérité de la
nation est universellement veconnue anjourd’hui.TL n'y a aucune
activitéd humaine qgqui ne bénéflicie de 1'accroissement de la pro-
ductivité: un élément d’importance capital est la qgualite du
personnel, de 1'encadrement et des condilions de travail, el pas
forcément la mise en oeuvre d’une guantité supplémentaire de
travail on de capital. Tl n'est donc pas faux de dire aujourd’hui
gue la productiviteé egt la seule source universelle de croissance
Sconomigque, de progrés social et d'élevaiion du niveau de vie.

Tl est d'ailleurs reconna gue Ta productivilé a une [lorte



incidence sur bon nombre de phénoménes socio-économiques, comme
le rythme de la croissance, 1'amélioration re la balance des
paiements, la maitrise de 1’inflation, voire meme l’'étendue et
la gqualité des loisirs. Le mouvement de la productivilé influe
sur le niveau des rémunérations, les rapports colls/prix, les
besoins d'investissement et d'emploi.

Dans le contexte actuel de grands censembles, ia produc-
tivité détermine pour une large part la compétitivité interna-
tionale des produils., Si elle baisse dans un payvs par rvapport a
ce qu'elle est dans d’autres qui produlsent les mémes biens, il
se crée un déséquilibre dans la ceoncurrence. Si la hausse des
prix de production est répercutée, les induslkries nal.ionales
perdront des c¢lients, car ceux-ci s'adresseronlt A des lTournis-

t

seurs meilleurs marchés; si elle est absorbée par des industries
nationales, c'est le profit de celles-ci gqui diminuera, ¢'est-a-
dire qu'il leur flaudra réduire la production ou stabiliser les
cofils grace a un ahailssement des sulaires réels. Les payvs qui
n'arrivent pas A se mainbtenir au niveau de productivite de leurs
conclurrents peuvent tenter de résoudre le probléeme en devaluant;
mals parellle mesure enlbraine pour eux un ahaissement des revenus
réels, les i1mportations coutant alors plus chéres et 1'inflation
s'aceroissanl. sur le plan intérieur. Le schéma de la figure i
montre l'enchaitnement des phénamancs,

Ainsi le cercle vicieux << pauvrelé, chomage, faible
productivité >> ne peut étre brisé que par L'accreoissement de la
productLivité, L'amélioration de la productivité sur le plan
nation, svnonvme d’utilisalion opl.imale des ressources, cont.ribue

également. a améliorer 1'é¢quilibre des structures économiques,



sociales et politigues. EbL pour améliorer la productivité, il
faut nan seulement << faire mieux>>, mais - chose essentielle -
savair exactement ce qu’'il faul faire mieux. Ainsi, i] importe
d’examiner les TfTacteurs gui déterminent Jl’amélioration de la

productiviteé,.

T-1)_ Facteurs d’amélioralion de la productivité.

L'amélioration de la productivité <dépend de ]1’habilité
avec laquelle on sait reconnailre les principaux éléments du
syvstéme soclo-produchLif. Tl convienl A cet égard de distinguer
deux grands groupes des facteurs de productivité: les facteurs
internes sur lesguels les dirigeants peuvent agir et les fac-
teurs externes sur lesquels il n'est pas pussible a I'entreprise
d'agir.

La premiére chose a faire lorsqu’on veul améliorer la
productivité est de recenser les facleurs critiques et de déter-
miner quels sont ceux sur lesguels il est possihle d’agir. Notons
gu'il est intéressant, pour une enbLreprise, de diagnostiquer les
facleurs externes car lo diagnostic peul dicler certaines mesures
gqui pourrcnt aveoir une influence sur la productivité a long
terme. [La figure 2 présenle un schéma général des facteurs
offrant. les principales possibilités d'amélioration de la
productivité.

T-1-a)_ Facleurs de productivité internes.

Comme il est plus facile de modiTier certfains facteurs de
produclbivité internes que d'antres, i1l v a intérét a les classer
en deux groupes:; facleurs rigides - que 1l'on ne peubt modifier

facilement ~, ekt facteurs souples - gite L'on modifie assez faci-



lement. Les facteurs rigides sont le produil, les installations
et le matériel, la technologie, les matiéres et 1'énergie. Les
facteurs souples comprennent le personnel, 1’organisation et les
svstemes, les méthodes de travail el le style de direction. Cetle
classification aide a établir les priorités c'est-a-dire a voir
quels sont les facteurs sur lesquels 1l est aisé d'agir et quels
sont ceux qui nécessitent des interventions plus importantes du
point de vue colt ocu de ]l'organisation.
I-1-b)  Facteurs de produclivité externes.

Les facteurs de productivité externes est notamment 1'ac-
tion de 1’ElLal el les mécanismes institulionnels, les conditions
politiques, sociales el économiques, la conjonclure, les ressour-
ces disponibles{ énergie, cau, matiéres premiéres, Lransports el
communications, movens de financement). Tls influent sur la pro-
ductivité des entreprises, mais celles-ci ne sont pas en mesure
d’agir directement sur eux.Ill est parfois possible d'agir sur les
éléments qui échappent a 1’ 1Interveniion immédiate de 1’entreprise
a un niveau plus élevé des structures et des institutions Jdu pays

A coté des facteurs internes sur lesqguels les entreprises
ont. entierement maltrise, il importe, pour arréter une politique
et des programmes rationnels d'améliorabiaon da la productivilé,
de comprendre et de prendre en compte tons les facleurs externes.
Le meilleur moven est d'établir & Lous les niveaux de 1'organi-

salion sociale de bons sysltémes de mesure de la productivité.



A-IT)_ MESURE DE LA PRODUCTIVITE.

La productivité est trés difficile A mesurer, on préfére
souvent faire des mesures imparfaites ou globales a des mesures
complexes et trés codteux qui ne sont pas nécessalirement au
point. Selon le critére utilisé, la mesure de la productivité
permet. d'évaluer la performance glohale ("une entité d'une pé-
riode a4 1’autre, d'aider 8 la planification des opérations, a la
détermination des poliftigques el d’'identifier ou les effeorts
doivent étre concentrés, et surtoul de comparer la performance
d’une entité 7 celle de ces concurrents. En effetl, un ratio de
productivité n'esl pas significatif en lLant que tel; c'est la
comparaison intLer-temporelle el inter-spatiale qui Tournil a la
mesure de la productivité son entiére signification. Tant sur le
plan internalional qu’a l'intérieur d’une industrie donnée, la
productivité demeure une mesure utile Lorsgqu’elle sert avant tout
a4 des fins de comparaison. Aussi pour réaliser un équilibre entre
la productivité, les proflils et les prix, un bon systéme de mesu-
re de la productivité doit faire partie inlLézrante du sysiLéme
d’information de la direction.

Pour juger de la produclivitéd d’une entitlé, il faut a la
fois en connaitre le niveau absolu et en suivre 1'évolution dans
le temps grace & une série d'indices.Ainsi on a recours a deux
Ltyvpes de ratios pour mesurer la productivilé a tous les niveaux
d'une entreprise: la productivile glohale gqui permet de donner
une vue d’ensemble des progrés d'une entreprise mais qui présente
1'inconvénient majeur de disstmuler les variations inter-varia-

bles en produisant des effels compensatoires; el la productivite
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partielle qui a pour avantacde de centrer 1'altention el les
efforts sur les facleurs particuliers avanl un impacl sur la

productivite.

Produnction totale

Praoductivité globale =
Fnsemble des ressources utilisées
et
Production Lotal
Productivile parviielle du facteur [ =
Faclteur f

Avanl, de mentionner yuelques mélthodes de mesures de productivits,
il 1mporlfe de souligner gue les dirigeants peuvent en créer
d'antres quil Jeur conviennenl, en aubtant qu'elles satisfassent
aux criteres snivanis:

él.re fconomique: les bénéfices sscomptés doivent étre
supéricurs au cont des infleoermalions recherchées;

étre valables: les mesures doivenl Shre adaptées aux usages
gu'on veul en faire;

eire ulbile: les causces sous-jacenltes aux variations de
1'indice de productivitéd doiveult étre racherchées avec
soin; la réalisakion «des objeclils on la correclion des
situations en est facililéce;

faciliter les comparaigons: les mesures <doivent étre homo
génes duns le temps et prendre en considération les memes
éléments des Tacleurs observés:

fournir une informalLion caompléte: une on des mesures doil
vent servir a4 1’dvaluation des ressources clés aflectées

& une activilé Jugée importanle.
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TT-1)_Méthode générale.
lla productivité globale peut ébLre mesurer patr la formule:

Producltion totale

Productivité glcobhale
T+ C + 3 + @

facteur travatl;

facteur capital;

= matiéres premiéres;

= autres facteursi{biens el =ervices divers).

D=0
I

Soit en égquivalen!. de travail:

Ventes

Productivité globale =
Capital+Dépenses extérieures
Nombre total de salaries +

Gain annuel par salarié

Soit en ratios financiers:

Valeur ajoulde

Productivité globale =
Couts d'opération

La productivité particelle peut ébre mesurée de diffé-
rentes manisares dans des contextes différents. Nous en citons

quelques unes en guise d'exemples:

Mesures des couts

Cotits de main-d’oeuvre Couts de 1'enlretient

Valeur de la production Valeur de la production

Mesures des stocks

Stocks de maliéres premiéres Ventes neltes

Valeur de la production Total des stocks

Productivité du travail

Valeur ajoutée Valeur ajoutée économique

Rémunératicn Heures de présence totales



I11-2) Méthode structurclle.

La mesure de la productivité esk un instrument de plani-
[icatlion des activités & venir et peul servir a créer un syvs-
teme d'information pour suivre les opérations. ('est pourquoi

il importe gue le syvstéme de mesure épouse

teme de décision.

Productivité globale:
celLte méthode est axédée essenliellement

de l'entreprise.

la structure dn

sSvs-

sue la structure

LLa mesure de la productivité dans 1'entreprise

esl un instrument d'analvse des aclivilés passées et de la

planification des activités a venir. Flle peut

servir a créer un

svstéme o’information pour suivre les opérations.c’est pourquoil

il importe que le svstéme de mesure épouse la

syvstéme de décision.,

Schéma général de mesure de la productivité

structure du

Valeur(V) effective V_ normale V_ planifieée V_effective
= ) *
Valeur{V) théorigue V_théorique V_normale V_planifiée
1 1
i ' : .
' 1 1 I
H 1 1 1
ratio ratio ratio ratio
réalité/théorie norme/théorie plan/norme |reéalisation/plan
service de planifi service des normes
—— cation structurelle {service [onclionnel)
service de planifi
calion tactigque
maltrise
En appliquant cette équation dans le Lemps , on peut

utiliser ce syvstéme sous la forme d’une chaine

d'indices.



Productivités partielles: les ratios de mesure de la
productivité se fondent sur la structure du temps de travail

indigqué ci-dessous.

Structure du temps de travail

: Temps de travail total {heures)= Tt

o

L ;
r 44

_ ) < - A

Temps de travail engagé = Te “ Temps non engagé Tne“

: Te = Tt - Tne. : [impuié 2 13 directian] :
: Temp§ :
perdu :
Tz :

. X e )
Temps de travail pro- Temps improductil = Ti “
tductif Tp = Te - Tz : Ti = Tne + Tz
: = TL - Ti

L
|

Temps standard Et.
Ts : effet. de 1'Efficience

du travailleur Et

¥ le Lemps perdu imputable a la malitrise.

ol TL = effectif des bLravailleurs ¥ nombre d’heures de
présence au lLravail.

Trnie = temps pour les pauses, les repas, les opérations
de nettovage el d’entretien, les transports.

Tz = temps perdu di a des problémes d’organisation: pan
nes et réparations, manque de matieres ou de pié
ces, mauvaises qualltés des approvislionnements,
changement imprévu d’affectation des travailleurs

Ts = guanlitée produlte * temps standard unitaire.
Ts Ts Tp Te Ts Te

FEflficience globale du travail Eg = =% * = *
Tt Tp Te Tt Te Tt

|
eflficience du lLravailleur EL \
coeflicient restreint de temps producltif Cr
coelficient de Lemps encagé C(Te)
efficience de l’'opération Fo
coeflicient de temps engagé C({(Te)

Tp)
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La fiche de relevé gqu'’on pourrait vtiliser eslL a la figure 3.
Un rapport périodique devrait étre établi sur les problémes de
productivite rencontrés, qui permetient d’arréter les mesures a
prendre

TI-3)_ MétLhode industrielle.

Cette mérthode permet de voir la mesure de la productivite

en terme de mesure globale des performances envisagées sous cing

angles: objectif - atteint lorsque les recettes lLotales sont
sulfisantes pour répondre anux besoins -; efficience - exprime la

nesure dans laguelle on parvient, avec les movens dont on dispo-
se, a produlre les biens ou les services voulus -; eflficacité -
ressort de la comparaison enlre ce qu’'on a accompll et ce qu’cn
pourrait accomplir avec une meilleure gestion des ressources -
¢ performances comparées, évolution générale. EL en tLerme de

mesure de profit attrihbué aunssi a c¢ing facteurs: les prix des

produits; les colts unitaires; l'utilisaltion de la capacité de
production; la productivité des moyens de produclion el la compo-
gition du capital ( capilal fixe, capital circulantl]),

Celte méthode peul étre appeleée: la méthode 5foish.

ProductiviLé globale:

Profit Recettes de production Coulbs totaux
= - K3
Investissement Lotal roduction Production
Produclion Capacité
* I )
Capacite Capital fixe

Capital fixe
x| )

ITnvestissemenl total

Cette formule, axée sur la rentabilité de 1l'investisse-

T4



ment, montre comment les variations dune période sur la suivante
sont déterminées par l'effel combind des recettes de production,
de I1'utilisation de la capacité de production et de la composi-
Ltion de 1’investissemenl. (part affectéde & la capacité de
production).

Productivité particlle:

La relation entre les colils est la suivanle:

Codl ¢u travail preductif Cofil du travail produclif Cott des ressources impro-
. . R . .
direct Cad auxiiiair Ca ductives Ci
“; Cout d'opération productil Cp —
H
Ill- Coly Jd'upération total Co - "

* degré d’utilisation des ressoeurces par rapport ala capacite polentivclle:

Efficience.

Productivité{Pr) R + Profit{P) P
E= = = 1 +
Ressources({R) mises en oeuvre R |84

oii P/R est ta ratio de productivite en terme de profit.

* pmeilleure destion des ressources, nivean supériour de performance:
Eff icacité.

Production potentielle

23l
[0
]

Ressources consonmees

¥ productivité sur los recetles totales

4

Recetles Totales (RT)

Frt =
Cout d’Opération total {(CO)

¥ Productivité sur le profit
profit (p) RT - CO RT

Pp = = = - 1 = Prt - 1
CO CcO CO

16



* Productivité de 1’utilisation des ressources

[ Cd + Ca )} {ou Lemps)

Pur =
[ Cd + Ca + Ci ) {ou temps)

¥ Productivité des facteurs mises en oeuvre dans la productlion

Recettes Totales (RT}
Pfp =

STocks Consommés (STC) + CO

¥ Productivité des Stocks: Taux de rotation

Ventes
Tr =

Stocks moyvens détlenus

¥ Productivité des Stocks et en-cours

RT

Pst =
Stocks et en-cours(ST) + Ceolht de détention de Stocks{Cst)

¥ Recettes Tolales potentielles

Recetles Totales réalisées(RTr) * CO

RTp =
Cp

Remarque:

Dans nolre contexle, les recetles tolales peuvent éetre
définies comme étant la diflfércnce entre les ventes et les
matiéres et fournitures., Mais si le dirigeant le juge nécessaire
et adéguat, i1 peut utiliser d'autres variantes telles que la
marge brute ou des valeurs ajoutées selan le point sur lequel il
veutl. meltre 1'accent.

Uhe fols le mesure de productivité effectuéde, les perfor-
mances relevées seronl comparées soil aux performances passéeg,
soit aux objectifls, soit aux performances des différentes unités

de production ou des entités similaires en vue d’une évaluation.

17



A-TIT)_ EVALUATION DE LA PRODUCTIVITE.

Cette phase permet de camparer la productivité réelle du
mament el les productivités passées afin de déterminer si 1'en-
treprise progresse ou si elle recule, et a quel rythme; de compa-
rer la productivité d’une période avec sa valeur bhudegétisée
{objectif) alfin d’évaluer la performance budgétaire; de comparer
la productivité de l'enLreprise aux productivités des autres
entreprises du méme secleur d’activilé alin de montrer a la
direction comment les performances de 1’entreprise se situe par
rapport a celles des enbtreprises similaires, d’atlirer son
attention sur les points faibles et leg poinlks forls de 1’entre-
prise et de tui fournir une base objective pour juger des progrés
el, de 1l'efficacité de celle-ci.

Etant donné que les comparaisons inter-entreprises s'ap-
puient sur les mémes données et les mémes ratios gue la mesure
classique de 1a productivite, 1'accenl sera senlement mis sur les
deux premiéres comparaisons.

Une angmentalion de 14 productivité n'entralne pas néces-
sairement, A court terme une augmenlation de la rentahilité; c'
es! a long Lerme gue son effet  sur la rentahilité peut se con-
créliser. Ainsi, 1'évaluation des performances de 1’entreprise
va se fonder sur 1’étude de différents ratios Jde rentabilité et
de productivité au cours des trois ou guatre périodes {mols,
trimestre ou annéel; et visera principalement a4 diagnostiquer les
problémes grace a des indicateurs de productivilé qui permettent
de contrdéler en permanence 1’activilé de 1'entreprise afin

d'ét.ahlir un programme d’amélioration de la productivité.
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Les ratios de performance que 1’on calcule sonl de trois

sortes el permettent de suivre 1'évolution de la rentabilité,
) PR . L . .

17amélioration de la productivité et 1'évolution du rapport

prix/cotts.

Valeur de la production gquantité vendues #* prix unitaire
1 1 1
1 1 1

Rentabilité = productivité #* rapport prix/coiits
t [}
' . i
Coilits des lactleurs = quantilLé consommées * prix unitaire

Ainsi, le mouvement de la rentabilité traduit une modifli-

cation du rapport valeur rde la production / cout des facteurs,
et le mouvement de la produclLivité, une modification du rapport
quantité des produits vendus / yuantité de faclbeurs consommés,

avec une troisiéme variable le rapport prix/ co(ks.

TIT-1) Analyse de 1’évolution de la rentabilité.

L'évolution de la rentabilite indigue gquels sont les
ratios qu’il convient de calculer pour commencer: ratios de la
rentabilité ou ratios de la productivité. Quand la rentabilité
de 1'actif total est stable ou en diminubion ou que sa progres-
sion {taux d’accroissement) reste constant. ou ralentit, il faut
caleciler les ratios de rentabilité et en déterminer les tendances
avant d’entreprendre 1'analyvse de la productivilé.

La détéricoration de la rentabilité de 1'aclif total peut
étre imputée 4 ['évolutian tfde ses composants: ratio de proflit net
aAux ventes nettes; ralio de ventes netles a l'actif total; qui
permettent de délerminer les domaines on 11 convienl d’intervenir

en priorité pour améliorer la rentabilité: domaines de la pro-
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duction, de la gestion financiére, de la cestion commerciale et
administration.

Nous pouvons constater au tableau 1 qu’une augmentation
de la productivité n'entraine pas nécessairement, & court terme,
une amélioralion de la rentabilité; c'est a4 long terme que son

effet sur la rentabilité peut se concrétiser.

A la figure 4, 1'analvse des tendances de la rentabilité
permet d'attribuer une baisse de celle-c¢i soit au poids des
couts, soit au poids des aclLifs, soil aux deux. Elle permetf aussi
de déterminer les domaines olUu il convient d’intervenir en

priorité pour améliorer la rentabililé.

T1T-2} Analyse de 1'évolution de la productiviteé.

L'évelulion de la rentabililé globale renseigne sur les
performances d’ensemble de 1'entreprise.Qu’il v ait amélioration
ou détérioration il est indispensable d'en trouver les causes qui
peuvent se situer au niveau de la productivilé du travail ou au
niveau de la productivite dua capital.

La productivilté du travail indique si la main - d'oeuvre
est bien utilisée. Si elle est en baisse, c'est alors la gu'il
faut Inlervenir en priorité en parvenan!t par exemple a déterminer
la catézorie de personnel a  laquelle 1'absence de progrés peut
elre imputée. On pourra ainsi, beaucoup plus aisément diagnos-
tiguer les problémes el en analyvser les causes; localiser les
sources des problémes en envisageant séparément les différentes
fonctions de gestion.

L'évaluation de la produclLivité da capital indique si
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celui-ci est bien emplové el bien gérer. [En cas de baisse on
pourra alors déterminer le ou les éléments du capital auxquels
la baisse est imputahle.

L'accroissemenl de la productivité du travail ne signifie
pas nécessairement gue les Lravailleurs sont plus productifs: il
peut étre du en effet 4 L'introduction de malériel nouveau, donc
a un investissement supplémentaire.

L'évolulion du ratio capilal - travail peut expliguer
celle de la productivité du Lravalil el celle de la productiviteé
du capital, une élevation du ratio indiquant un accrolissemenl de
la guantité de capital mise en ceuvie par unité de Lravail; une
diminution, la tendance inverse: la [igure 5 présente 1'évolution
de la productivile du capital et du btravall.

Le tableau 2 présente la relation capital / travail,
facilite le diagnostic et indigque ce gn’il v a lieu de Taire pour
remédier, le cas échéant, a la silualion.

Celte procédure méthodique d’évaluationde la productivite
permet de réunir les données nécessalres alin de montrer les
Lendances et d'en dégager des actions pour atteindre les objec-

tifs.

A-TV_ PLANTFTICATTON DE LA PRODUCTIVITE.

dans cetle phase de la gestion de la productivité, on
s'inléresse 4 la fixation dn niveau de productivité a atteindre
en développant ezssentiellement la planificat.ion 4 court terme et
la planificalion & long terme.

A cet effel nous devans:



A cet, effet nous devons:
connaitre les performances passées de l'organisalion ainsi
que les forces el laibiesses;
définir les objectils de l'orvanisation;
préparer des buts{chifllfres) a atteindre et concordanl avec
les objectifls;
développer une méthode el un structure de planilication dans
l'organisation;

établlr des struclures de coordinalion et de controle.,

TV-1}_ Planificalion A courl ecl. moyen Lterme.

. La planification a court et moven terme consiste
essentiellement en la prévision du niveau de productivité
couvranl une période allanl généralemeni de un mois a un an. I1
v a deux principales techniques qui sont utilisées:

TV-1-a)_ Méthode de 1'arbre d’évalualion de la
productivité

[ IR 1]

Connaissant les valeurs réelles du produit {(Qutput) !
de la périoede "n” (0in) et des ressources {(Tnpul) impuiées au
produit "i" de la période "n” (Iin), on estime la variation du
produit "i" de 1a période "n" a4 la période "n+l1” { DOin+t = Oin+t)
- 0in ) et la variation des resspources nltilisées gui sont 1mpulée
an produit "i" enlre les deux périodes ( DTin+tl = Tin+l - Tin )
en tenant comple des performances passées el des forces et
f[aiblesses de l'entreprise. On évalue la meilleure combinaison

(branche de 1’AEP) pouvant atteindre les hiuts prevus. Voir fi-

gure 6.

[
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TV-1-b)_ mélLhode linéaire.

C'est une technique quantitative basée sur la statisti-
que., Elle est nutilisée dans le cas ot 1l'on dispose des daonnges
sur plusieurs saisons (mols, semaines) passées oL quand ces
données présentenl des tendances el des relations évidentes el
stables. L'une des principales mélthodes généralemenl ulilisées
est le lissage exponentiel double,

Soient Pt : prévision de Ia productivité a la [in de la période
we
Pit : productivité réelle enregistré a la péricde "n”
a : constante de lissage expaonentiel.
IJ” el le: respectivement le lissage exponentliel simple
et, lissage exponentiel double.

“

Pi“*.” : prévision de la productivité de la période "n+T

a, =2 % pl _ pll

b, = a/(1-a) * [ plll - pli

P = x Py 4 (1-a) x p ]

plth = axpll + (1-a) x p Y

pil = a4 - (1-a)/a * b

a 4 g
T - a X

P, a, 2 (1-a)/a b,

a, et b, sont des valeurs iniliales.

PROCEDURE :
__déterminer a el b par la méthode Jde régressiaon
- choisir la constante de lissage
§ &
- calculer P et TV
prévoir la productivité de la période A& venir

Piyp = 2 + b T
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TV-2)_ Planificalion a4 long terme.
Elle couvre une période allant de un a c¢ing ans. Une
des méthedes les plus conramment ulilisée est celle de 1la
maximisation de la produclivité glohale.

On veul. maximiger la productivité globale:

produit ]
P = = avec 1 fonction de O
ressources )|
La Fonction T = F{O) trouvée par la méthode de régression

peut prendre gquatre(d) formes données dans le tableau ci-dessous:

A 0i Ti Fgqualion
FgLinéajre a Oi Ii T= a + h*0O
Exponentielle Loga 0i lLogli 1= a+exph*0Q
Logarithmigue a [Log01i Ti T= a+bh*log0
Pulssance loga LogQ) logTi I= axQf
b
N = le nombre total de données disponibles.
Les équation suivante permellent de déterminer les

coefficients a et b de )l'équation de 1égression;

a*N  + b¥Z2 01 = 2z Ti

a¥2 0i + b*2 (0i)° = 2 0ili

On choisira donc la régression ¢ui donne le plus grand
coefficient de corrélation (r).

coelficient de corrélation r = V coceflficient de déterminatlion

a¥?2 11 + b*2 O1Ti. - (2 Ti)E/N

coéf de détermination =

Fae)

2 (Ti)' - (2 Ti)i/w



PROCEDURE :

1_a partir des données hisloriques, tracer la [fonction
I en fonction de 0O;
2 _ déterminer la valeur maximale de Py;
. L 3 - Bl Ny ~ . 14
3_ fixer P l'objeclil A atteindre. P = k*P, ;
-~ » » - x ~

4_ a partir de la courbe, déterminer 0O correspondant a
X
P

b 4 I N R
b_ trouver I = F{O } ressources planifides.

Aprés avoir mesuré, évalug et planifié la productivilé,
il ne reste plus gu’a meblre en oceuvre des programmes et des

techniques d’évaluation de la productivilé,

A-V_ ELEVATTION DE LA PRODUCTIVITE.

Icette partie fera 1’objet de la deuxiéme partie du rap-
port. Mais avant de mettre sur pied un programme pour accroitre
la productivité dans une organisation, 11 est d’abord souhaita-
ble de connaitre les causes de bhalsse de la produclivité., Elles
sont:

1_ impossibilité de mesurer el de gérer la productiviteé

des cadres el de 1'administration;

2 distribution de récompenses et hénéfices sans se

rélférer A la productivité;

3_ confusion Jd’autonrité {qni est responsable de quoi?) et

inefficacilé dans 1'organisation;

4_ mangque de molivation des cmnplovés;



b mauvaise relation de travail;

6 manvaise gestion des gstocks{ délai, quantilté ,..1);

T _ incapacité des dirigeants a suaivre 1'édvolulion des
connaissances;

8 etc,

L'objectil de la gesticon de la preoducbivité est |'éleva-
tion de la productivité. Dans la deuxiéme partle nous allons

décerire les méthodes et outils pour arriver & cette [in,
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AMELITORATION DIZ I'.A PRODUCTIVITI:

MISTHODRES ET OUTILS



B_ AMELTORATTON DE LA PRODUCTTIVITE:

METHODES ET OUTILS.

Accroitre la productivité de facon continue est un des
objectils fondamentaux et une des taches capibtnles de la ges-
tion.Créer des conditions gui permetlent d'oblenir de meilleures

‘essence méme de la geslion de la preductivité,

performances est. 1]

L’amélioration de la productLivité est un processus de
changement.Ce changemenl 11 faut le gérer - le moliver, le susci-
ter, le planifier, el le coordonner quant a sa porté et a4 son
rythme, dans tous les domaines qu’il tenche: le personnel el la
structure des effectifs, les comportements el les valecurs, la
formation et la qualification, la lechnologie el 1'équipement,
la production et les marché.l."action ainsi menée devrait susci-
ter dans l’entreprise une attitude positive el. un esprit lavora-
ble a 1'amélioration de la productivilé comme au progres techni-
ques, il est doné indispensahle que le personnel soit pleinement
acguis au changement.

Pour accroibre la productivité, i1l faut concevoir des
programmes od’'amélioration de la productivité gul s'appuient sur
deux grandes calécgories de mesures qui se renforces les unes les
autres: Les mesures de mobivation et les mesures lechnigyues.l.es
premiéres creéeenl. et enlretiennent le désir de faire mieux;
elles apprennent aux persconnel el 1'enconrage a trouver de meil-
leures méthodes de travail. Les secondes fournissenl 4 1'entre-
prise, sur le plan de 1’analyse, de 1'action sur le comportement.,
de 1’organisation et de la technologie, les oubils nécessaires

pour la rocherche et 1'application des solutions. Ces programmes

R
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doivent s’intégrer dans la stratégie d'ensemble de l'entreprise
et doivent fixer les pricorités et s'exprimer dans un document
auquel 11 se doit de se reporter pour en controler 1'exécution.

Pour mener a bien les programmes d'amélioration de la
productivité, la direction eslt appeler A metire en place des
moyens qui permeltent aux cadres et aux personnel de diagnos-
Liguer les problemes, d’élaborer les solutions el de les appli-
quer; elle doil encourager 1’ invention el ]1'innovalion, créer des
conditions propices a 1'éclosion d’'idées nouvelles, élLablir un
syvsleme de suggeslion el solliciter les idées Jdu personnel,
Tormer une dqguipe spéciale ou des groupes multidisciplinaires,
temporaires ou permanents, lorsqu'une telle approche est néces-
saire, définir les activités de recherches et de développement.
11 est indispensable que les responsables des programmes connais-
sent parfaltement tous les mécanismes el sachent les ultliser au
mieux,

Ces considérations d'ordre générales eclatrenl deux grands
aspects qu’ll convient de distinguer dans 1'amélioration de la

productivité: oulils ol méthodes.

m)_ QUELQUES OUTILS PARTICULTERS.

Dans cette phase, nous allons voir comment, face aux
problemes particuliers qui peuveni se poser dans l'enLreprise,
uliliser certains oulils d’amélioration de la productivité, Ces
outils sont nolLamment la gestion des ressources humaines, les

programmes de formaltion - action, les cercles de productivite,
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les programmes de planification stratégique et d’aclions
participatives, des programmes générales de production, 1'ordon-

nancementl.

W—VI)_ GESTION DES RESSOURCES HUMATINES

Si faire fonclionner est relativement facile, il en wva
aulrement de la mise en oeuvre des ressources humaines. Susciter
un esprit favorable el une attitude positive est le point
anguiaire de tout processus de changement.

La gestion des ressources humaines permet d'acquérir, de
conserver et de développer le personnel au sein d'une organisa-
tion. Elle est un ensemble de mesures permeltanlt d’organiser le
travail el de former les lLravailleurs de fagon qu'ils puissent
faire valolr autant que possible leurs capacités Inlrinsaques
afin d'obltenir individuellement el collecltivement un rendement
maximum el, partant, de donner A l’entreprise la possibilité de
soutenir efficacement la concurrence et d’arriver a des résultats

optlimaux.

VI-1)_ Acquisilbion des ressources humaines
L'acguisition des ressources humaines esl une aclivité
importanke, et tonh recrulcment ne doil élLre engadgé que par
référence 4 un poste déclaré vacanlt ou en voie de l'ectre a4 une
date délermindc. Un poste ezl vacant s’il est inscrit dans
l'organigramme en vigueur el inoccupé parce que libéré par un

srécéden!. Litulaire ou parce que n'avant jamais ébLé pourviu.
récéden! Litul 1 3 J 1
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VI-2)_ Conservation des ressources humaines

La canservation consiste a4 dgarder le personnel gue
1'entreprisc a acquis par une gestjion administrative des dossiers
individuels et par une politique de motivation mise en place mise
en place par le service du persoconnel,

Le suilvi administratil  est nne aclivité importante gui
permel, de controler 1'absenléisme, la producl.ivité, le rendement,
mais aussi le styvle de comportement dans 1'enblreprise.

a politique de molivalion encourace les relaltions plus
personnalisées, les communicaltions des i1nformations et la
parLicipation plus active & la vie de 1'entreprise par 1’octroil
de responsahilités de plus en plus importanles.

Les comminicabions peuvenl étre le véhicule de 1’autorité
hiérarchigque, mais aussi d'un courant ascendanl d’inlormations
ou encare circuler entre les centres d’information ( services
fonctionnels) et les centres de décision ( services hidrarchi-
ques).,

Enfin, les plang de carriéere des salariés doivent eétlre
etabli. C'est un documenl. gui deégage nne vision claire et
prospective de 1’agenl sur les possibilités de déroulement de sa
carriere: évolulion de la carricre, possibilitéds d'avancement,

conhditions de promotion.

Vi-3) Développemenl. des ressources humaines
Le développement consisle A assurer une lormation trés
avancée { stages organisés, lormaltions professionnelles conti-
nues). L'objectif visé est d’oblenir 4 long terme un rendement

lobjectil économigue! 2L un cerlfain ravonnement débouchant sur
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la société lobjeclifl culturel et social).

IH—VII)« LES PROGRAMMES DE FORMATTON -~ ACTION,

En période d'évolulion rapide, il esl plus importanl pour
les dirigeant d'apprendre a apprendre que d'acquérir des connais-
sances Lirées du passé. Pour cela, la méthode la plus eflicace
consiste pour eux a s’'atlagquer avee Jd'autres a4 des problemes
réels.

les programmes de formalion - action lonctionnenl selon
le cvele suivant:

1- Définition deg buts de ]1'enireprisze
2- Détermination des objechtifs opérationnels par fonction
3- Analyse des problémes

4- Recommandation sur 1'acticon a entreprendre.

VIT-1) Définilion des buls de 1’entreprise.

11 s'agit de définir d'abord la mission générale, puils,
a4 partir de 1a, de formuler les bots a4 long Lermes et d'établir
des rndicataeurs de performance. Ces dispositions sevrviront d'o-
rientation g€éndérales pour la direclion, en précisant les bubts a
atlLeindre. Le processus compreand sept étapes: la délinition de
1a mission générale (sa raison d'atre), la déflfinition des butls
de 1’enlreprise (ohjeclifs a alleindre), la définition des
indicaleurs de performance {ralios Jde mesure des paramélres les
plus sensibles), 1a fixalion des perlformances souhaitées, la

détermination des performances eflfeclives, la détermination des
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écarts entre les performances socuhaitées et les performances
effectives, puis enfin, la fixation des objectifs guant aux

performances a atteindre.

VIT-2)- Déterminaltion des obhjectifs opérationnels
par fonction.

Les huts de l'entreprise gquant aux résultals globaux a
obtenir ont un caractere Lrop général et souvenl définis a un
niveau treées élevé pour pouvoilr gujder eux - mémes courante. T1
importe donc de fixer les ohjectif 4 court bterme par fonction
pour différents départemenis, en vue d'atteindre ces buts a long
Lterme.

A partir des buts lixer pour l’ensemble de 1’entreprise,
il s’agir de délinir les principaux objlectifs a court Lerme pour
les diverses fonctions c'est-ad-dire d'édtablir ce gque chaque
secteur lonctionnel devra réaliser an cours d'une période. On
procédera alors comme on 1'a fait a l'étape précédente pour

1'élabligssement des huls généraux de 1'enlreprise.

VII-3)_ Analyse des problémes.

Il s'agit de recenser les problémes qui empéchent,
d'atteindre les performances souhaitédes el de les analyvser.
Celte phase comprend cing étapes: recensement des problémes el
classification par ordre d'importance, description des problée-
mes, exemplas, diagnostic, el analvse des possibilités de

solution.



VI1T-4) Recommandation en vue de l'action a
entreprendre.

Pour pouveoir formuler des recommandations précises en vue
de la solution des problémes recensée, 1} faut: déterminer Jles
problémes sur lesquels 1'action doil porter, établir les mesures
a recommander, déterminer les résulbtats a obtenir, établir un
calendrier, désigner la ou les personnes responsables, et présen-

Ler un rapport,.

VIT-5)  FElLablissement du programme d’action

A ce stades, la direction devra prendre des mesures pour
réscudre les problémes qui enbrenl dans un cadre connu el qu'elle
esh A méme de régler directement; elles devrait isecler, d'autre
parl, les problemes neufs auxquels elle est confrontée ebt qui
appelle une action spéciale. C'est un examen qui peul concourir
efficacement a promouvoir des reformes. Les nbjectifl du programme
sont les sulvanls: résoudre des problémes réels d’exploitalien,
améliorer les performances (de 1'entreprise, amellorer les
compétences el modifier les altitudes, créer un organisatlion
inLégrée capable d’assurer son avenir, enflin, permettre 'ulili-

salion des talents créaleurs,

m—VIIT)ﬁ LIS CFRCLES DI PRODUCTIVITE.

Les cercles de productiviteé sonl de petils groupes de

Lravailleurs appartement au méme atelier su a la méme unité, qui

sonl animer Jd'unc volonbte perscnnelle el commune de progrés et



qui s’intéressent aux problémes de l’entreprise, le bul détanl
d’améliorer la productivité. Ces groupes présentent sepl traits
fondamentaux:

1 ils onl un caractére volontaire: los membres ont Lous
choisil eux-mémes de participer aux activités du cercle
parce gqu’elles leur ouvrenl desg possibilités de

progresser .

Z_ ce sonbl des groupes de petiles taillles: un cercle se
compose de Lrois a Jdix menmbres.

3 leur compositien est hemogéne: les membres appartien-
nent au méme atelier ou A la méme unilé; ils exercent
des fonctions el rencontrent des problémes analogues

ou voisins.

4 les cercles ont une mission el des objeclifs bien
déterminés: ils ont géneéralement la direction de
leurs activibtés, qui répondent aux objecLifls de

I’entreprise.

5 1ls suivent une démarche svslématique et scientifigue:
dans |'étude des problémes de leur uniteée, les cercles
procadent. de (agon mélhedique el utilisent des oulbtils
scientif{iques.

6 ils ont une aclLivé continue: lorsqu'un projet ou un
travail esl terminéd, les cercles passent a un

autre.

7 ¢’esl une formule applicable partout: le systéme peut

étre introduit dans les secteurs, des enlreprises et
des services Lrés divers {indusirie, banque, trans-

port).



Les objectifs généraux des cercles de produclivité sont
de promouvoir la produclLivité, la stabhilité et la croissance de
l'entreprise, d'améliorer les condilions et le milieu de bLravail
et de développer au maximum le potentiel humain. Plus spécifique-
ment, l'action du cercle visco:

a accroitre la productivité de i'enblreprise grdce a
1'amélioration. des produils el &8 1'abaissement des
couts de product.ion;

a améliorer la qualité de 1’encadrement, a développer
les compétences el Jes qualifications techniques de
la maitrise par la pratlque el grace a une action
muluelle de formalion;

a enrichir et élargir les taches des travaillleurs, &
lenr donner plus de responsabilités, un plus grand

sentiment d’autonomie, avec une participation aux
décisions;

a Jdévelopper cher les cadres el les Lravailleurs, grace

ade meilleures communicalions, le soucis de la produc-

tivité, la disciplineg et la compétence.

Les grands domaines oli les cercles de productivité peuvent
agir sant: la réduction du gaspillage et 1'abaissement des colts;
17amélioration de Ta gualité, le perfeclionnement des méthodes,
la simplification de travail, 1’organisation de 1’entretien
préventif, 1'amélioration de 17é¢tat d’esprit du personnel {réduc-
Lion de l'instabilité, renforcement de la discipline, préventian
des réclamation): ++voir le fonclionnement d’une cercle de

praoductivité a4 la figure 7,

[F5]
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l%—]X)_ LES PROGRAMMES DE PLANTFTCATION STRATEGIQUE(PS)

ET d'ACTTON PARTICIPATIVE (AP).

La méthode de planification stratégique et d’action
participative [PS/AP) esi un systéme général de gestion parti-
cipative mise en oeuvre des échelons supérieurs aux échelons
inférienrs de 1'organisation, qui comprend deux éléments princi-
paux:

1 _ un processus de planification stralégique visant a

.réaliser un consensus sur la politigue de dévelop
pement de 1'entreprise - huls, objeclifs, programme
d'action - a4 tous les niveaux de la gestion pour
vine cerlaine période (2 A4 &5 ans).

2 _un processus participatif organigque de résclulion des

problémes au niveau primaire d’organisalion ou

d'activite

La mélhode PS/AP repose sur les principes fondamentaux de
la.gestion (prévovance, planification, organisation, commande-
ment, coordinaticon, ronbtrdole); les principes fondamentaux de
l'innovation; les théories du compoarlement et du commandementl;
les principes fondameniaux de la motivation.

Les promoileurs de la mélhode estiment gque la plupart des
enlreprises souffrent de Lrois grands problémes,

A délfant de participation, 1]l n'esl. pas possible de défi-
nir la polilique générale et d’arréter la stratégie de 1'entre-
prise de fagon eflflicaecc. Pour gue la méthode participaltive donne

les meilleurs résultats sur le plan des performances, il fautl
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qu'elle soit appliguée au stade de la planilication slratégique.

l.es entreprises, comme les méthodes de gestion, bloaquent
souvent le changement et 1’innovaltion et empéchen! la solution
des problémes par anticipabion., La plupart des enbLreprises ont
des systémes de mesure qui indiguent quand elles font flausse
route, mais non quand elles soni sur la bonne voie. Cela encou-
rage une forme d’'actlion a posleriori qui consisle a4 n'intervenir
aile lorsgque le mal est lail. La meéthode PS/AP modifie cette
approche de 1’évaluation el inslkitue une approche prospective.

I.'accroissement de la productiviié nécessite Loujours une
modification des comportements. 71 faul que les individus soient
favorables aux changement nécessaires pour améliorer les perfor-
mances el puissent s'en accommoder. En général, ils résistent a
la pluparl des changements parce gqu’'ils considércent le changemenl
comme dangereux, pénthle, difficile nu superflu. La mélhode PS5/AP

vise a4 les v rallier a2t A atténuer les résistances.

La méthade présente nolLamment les avantages sulvants: elle
conduit le processnus budgélaire; elle recouvre a la foiz 1'élabo-
ration de la straltégie et 1'élaboration des poliliyues de 1'en-
treprise; elle assure la transmission des données et des résul-
tals d'échelon en échelon {(avec un certain décalage dans le
temps); elle lait assumer aux déquipes & l'oceuvre a tous les
niveaux la responsabilité de 1'exécution; elle assure la transpa-
roence Ae 1’ensemble du processns.

La figure 8 présente, sous une [lorme schématique, le
déroulement des opérations. Elle met en édvidence les principales

élbapes du processus de planificaltion stratégique conduit par la



dirvection et du processus de résolution des problémes avec la
participation des travaillleurs. La séquence des opérations est
indiquée ici de fagon approximalive; le diagramme montre le
déroulement général des opdrations gui poul étre ohservé.

Tl Jmporle que la mise en oeuvre de la méthode soit preécé-
dée d’une planification a4 long lLerme de 1'effort d'amélioration
de la productivilé el soil élroilement liée A celle d’un systéme

de participation aux ¢€ains de la productivité,

B_X_ LE PROGRAMMFE GENERAL DE PRODUCTION (P.G.P).

[« planification générale vise A évaluer 1l’enscmble des
ressoufces malérielles, humaines et financieres nécessaires aux
opérations de produclbjion pour une période donnée. Le principal
objectil est de satisfaire, aux moindres couls, les prévislions
de la demande de celte période. L.a réalisalbion de cel objeclif
esl soumise A des conhraintes internes et externes: la politiqgue
de 1’enkreprise en matieére de main - d’oeuvre, d'heures supplé-
mentaires, d'entreposage, el de niveau de service 4 la clientéle
conslitue les conlrainltes internes; les contraintes externes
viennent des conditions technologigues qui limite la capacité
Lechnigue de production, et =sociologigque, économique el concur-
rentielle qui conditionnent les varintions de la demande.

Le programme général de production {P.G.P) est le résultat
de 1a planification globale. Tl 25t élaboré & partir des prévi-
sions de la demande pour 1’ensemb1¢ des produits offerts par

l’enkreprise et définit les gnantitds a produire, les niveaux de
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stock et la composition de la main - d'oeuvre ponr chaque pério-
de.

La figure 9 donne la liste des élémenlks d’information
nécessaires a l'élaboration d'un P.G.P. lLa cueillette de ces
informations exige au préalable la préparation de documents
d'enregistrement des donnédes dans chaque service: Je service
marketing fournira les prévisiaon de la demande; le service de la
comptabilité s'occupera des colls de production; le service de
la plapifjcation et du controle déterminera la capacité de pro-
ducltion et les niveaux de stock appropriés, c'est aussi lul qui
devra, selon les changement dans les informations de base, recli-
fier les plans de production:

| Les prévisions de la demande: dans une entreprise qui

fabrigque un seul produit, on peult élaborer le P.G.P a
partlir des prévistons de la demande pour ce produit.
Mais, dans une entreprise gqui a plusieurs produits,
il faut d’abord trouver une unite de mesure commune.
2 Les niveaux de stock: 11 est néressaire de déterminer
le niveau de stock des produits {fabricatian,
produits en cours, preduits fints) pour le début et la
fin de la période de planification., Sclon les niveaux
fixés, Ta guantité a produire durant. la période sera
plus ou moins élevée. La détermination de ces niveaux
dépend principalement de 1a stabilité de la demande.
3 La capacité de production: on peut diviser les informa-
tions sur la capacitdé de production en Lrois catédo-
ries: main-d’oceuvre en temps régul ler et supplémenlLai-

re, machinerie et scus traitance., C'est A partir
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de ces informations qu'on évaluera les movens de
répondre a la demande.
4_ Les conts de production: une fois le P.G.P jugé techni-
guement réalisable, on calcule ses cotits différen~
Liels au niveau de la main-d'ceuvre, des stocks, de la
sous—-Lraitance et de la variation du taux de
production, pour ensitiLle choisir le plus économique

et le moins conbtraignant.,.

Bj-X1_ ORDONNANCEMENT.

An point de vue industriel, la fonction de !’'ordonnance-
ment a ait et fait encore 1'objet d'une lTiLLérature Lrés abon-
dante qui souligne son imporlance el les dangers gue courent
l'entreprise qui ne s'y aslreint pas.

L'ordonnancement, pour M. A.Gelenine est. << la fonction dont
le but est de provoguer la mise en ceuvre d'un travail au jour
voulu, dans les meilleurs conditions techniyues el matérielles
possibles, et d’en suivre 1l'exécubtilon >>; pour M.A.Ramboz c’'esl
<< 1'ensemble des procédures qui permellent de gérer un ensemble
de commandes en vue d'obtenir les moindres colts dans les condi-
tions de produclion données, >>; enfin MM J.Boursseau el M.De-
chelle c'eslh << 1'organisation et la répartilion dans Jle temps
et 1 espace de Lontes les opérations qui concourent a la réalisa-
tion des produits a4 fabriguer ou suscepltible de 1'étre, de fagon

arespecter le délai conlractuel. Mais 1l'ordonnancement se volt
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aussli assigner d'autres buts en dehors de cet objectif de carac-
tére commercial, buts qui concernent la gestion de la produclion.

>

XT-1)_ Les objectifs de l’ordonnancement.
les ohjectifs de 1'ordonnancement sontl:

XT-1-a)_ objectif commercial.
__Organiser les travaux pour obtenir & chague offre propo-
sée par 1’entreprise [ commandes) le délai minimum,

facteur important de succés dans un marché concur
rentiel.,
Contraler le respect de ce délai. La surveillance des
délais de réalisation permetft de réduire au minimum les
stocks el les en-cours notamment,
XT-i-b)_ objectif économique,
Séleclion optimum fdans le plus grand nembre de movens
de production.
Plein emploi économique des moyens de production.
Immobilisalion de Lrésorerie minimum,
Plein emploi sccial, c'esl-a-dire ]l’assurance du tra
vail, dans des conditiocns normales de rémnunération, a
tons les membres de 1'entreprise, peut etre lul aussi
obtenu par la surveillance du niveau de carnet de
demandes, et 1] est nhormalement assuré guand 1’utilisa-
tion optimum des movens de producltion est réalisée.

La réalisation de ces objectils suppose que l'ordonnance-

ment ail déterminé d'une lagon précise les capacités et les colits
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de production dans des conditions déterminédes, ce qui lui
permelttra de proposer des mesures propres A une utilisation

suffisante des movens de producltion et de signaler le colt éven-
tuel d'utilisation excessives { heurs supplémentaires notamment).

Le service d’ordonnancement ct les renseignemenls qu’'il
fournis avant et pendant la réalisation d'une commande permettent
au responsable d'adapter les conditions du travail et de corriger
ce qui aurait besoin de )l’élre; ils permeltent également, par
analvse précise des capacité de production, de déceler les éven-
tuels goulots d'étranglement el de préparer par conséquent les
augmentations de capacité au moindre coit.,

S1 1’ordennancemenl envisagse uniquement }’ensemble des
movens de production de 1'entreprise, i1l est. ur des movens
eflicaces de la direction de la production el regoil le nom
d’ordonnancement central pour le distinguer du planning de
fabrication et du planning Jd’atelier. Les taches qui Jlui
incombenl. sont les suivantes: prévision des différenls Lravauy
par catédgorie, nécessaire a4 ]’exéculion d'une commande donnée;
réparation de ces travaux enltre les différents services ou
établissement de l’entreprise; ceordination de 1'avancemeni des
t ravaux ou des fabrications; conbrole de 17avancement des Lravaux
ou des fabrications; information des différentes directions et
services sur les délails prévisibles el sur la wmarche des
réalisalions. Les figure 10 et Tigure 11 présentent le résesu
Pert et Je diagramme de Gautt gqui permetlen!l. de connaltre les de

débul des opérations et les opérations cribiques.



B, LES METHODES D'AMELIORATION DE LA PRODUGTIVITI:,

Les techniques appligquées a 1'exécution des programmes
d'amélioralion de la productivité ont surtout pour objectif la
collecte des informations et la plus grande efficacité du tra-
vail. Les wéthodes en usage =ze= répartissenl en Jdeux groupes:
1'approche humaine, c¢’est-5-dire les méthodes comportementales
el la gestion des ressources humaines; 1'approche technique,
c¢’est-a-dire les techniques d'organisation ( Travail, entretien,

gualité) et 1l'analvse dconomique.

I%—XIT_ METHODE D’AMELIORATION SYSTEMATIQUR
DIES PERFORMANCES.

Le développement des entreprises ef 1'amélioration svsté-
matique des performances (ASP), sonbt un ensemble de methodes, de
conseils et de formation, un mode d'action planifié et svstémati-
gue en vue du changement. Seon Lhéme cenitral et ses objectifs
peuvent &tre caracLérisés.do Ia maniére sutvante: améliorer les
méthodes de planificatltion des dirigeants et leur technique de
résoluéion des problémes {aspect cognitifl); améliorer le Lravall
an équipe el les relations humnines (aspecl comportementall;
griace a une aclion conjusucée des deux premiers points, pousser
P’entreprise 4 attelindre des niveauns plus élevés Jde performance
(en terme de proflil, de production, de service, d'économie et

d'efficacité, de réduction des conts el des pertes); contribuer

a revitaliser 1'entreprise et a améliorer sa santé ( en terme de



bon moral, de salisfaction et de développement personnel de son
potentiel humain}.

L'effort de 1'ASP pouvail étre considérd comme comprenant
un cycle de cingq phases principales: une phase de diagnostic pré-
Iliminaire; une phase d’initiation & |1’ASP; une phase de diasgnos-
tic structurel et de planification de 1'action; une phase de mise
en oeuvre; et itne phase d'examen el de révision; gul ceonstitue
un processus de recvceclage permanent. La solution idéale, bilen
entendu, c’est d'inlkégrer totalement le processus Jd'aASP dans
I’entreprise de maniere gu’il constitue nn éldément essentiel de
son sysléme de gestion et de planificalion.

Un modéle du processugs el dn cvele de 17ASP est fourni aux
Tigures 12 et. 13 . nous donnons ici une bréve description de ces

cing phases:

XIT-1_ diagnostic préliminaire,

Au cours de cette phase, 1a direction de lL'entreprise el
les consultanls (intérieurs ou extérieurs) évaluent 1’état acluel
de 1'enlLreprise {(mode de fonclionnemeni, caractéristique de son
perscnnel, points el problemes) et explorent conjointement les
méLhodes A utiliser en vue d'améliorer les performances de 1'en-
treprise el ses résultats., Ce diagnosbic initial peut aboubir a
la conclusion qu'une aide ezl nécessalire et gue les conditions
sont favorables & l'introductLion «d’un effort d’ASP ou, au
contraire gue celle approche est contre - indiquée et que d'au-

tres méthodes oun technigques conviendrajient mieuxs.



X17-2_ Tnitiation des échelons supérieurs a 1"ASP.

Cebtle phase de familiarisation avec la méthode a pour bhut

de donner aux parties intéressées un contacl directe avec la
doclrine, la méthodologie ell les possibililés du processus ’ASP,
Flle permet aux participanbs d'expérimenter souszs un forme tres
abrédée et Lrés rapide le processus ASP de détermination des
ohjeclLifs de 1'enlreprise, de ses prohlémes ot des programmes
d’action en vue de 1 'amélicoration des performances: el elle lecur
founrnit des données nécessaires leur permettant de prendre immé-
diatement la décislion de s’endager ou non dans 1'effort proposé

7 ASP.

XTI-3_ Diagnoslic structurel et planification
de T'aclion.

Si la décision est prise d'uliliser les mélthaodes d'ASP en
viue d'améliorer les performances de 1l'enbtreprisc, il convient
d'organiser des groupes de Lravail dont les participanls sonl les
membres de la direction générale et des cadres situés a des

niveaux hiérarchiques inférieurs mais dent la présence est jugée

ug,

nécesszaire pour la réussile Jde ceite phase de diagnostic et de
procrammation de 1 'action. Avant le début des réunions des grou-
pes de Lravail, on doit recueillir a 1'avance les information
relatives aux objectifs de 1’enbreprise, aux indicaleurs de
perlformance, aux prohlémes rencontrés ¢l boutes autres données
nécessalres. Les qualre principaux objeclifls sont:

A ddentification des objectifs de 1'enlreprise et des

indicaleurs de performance;

b fdentificalion et 1'analvse des problémes de perfor



mance (des forces positives ebf négatbives) el des
facteurs associés 4 ces problémes el ces forces;
c_ eélaboration de stralégie el de programme d'acltion en
viue de 1'amélioralion des perlormances:
d_ mesures a prendre en vue de melire en oeuvre les

progirammes d’acbion.

Les [igures 14 cb 15 présentent le cycle de geslLion des
programmes el leur coordination.

'Au cours des réunion des groupes de travail, on s'inlé-
resse a ta fois au contenu et 4 Yl 'aspec! Lechnique des problémes
éludiés, ainsi qu'au travail de 1'équipe de direction et aux
processus de prise de décision des participants anx groupes de
travail. L'atlenlion que 1’on porte également. aux processus de
constitution d'une édguipe de direction el A ses compélences en
maliére de prise de décisioen conl.ribue réellement a assurer Ja
mise en oeuvre des changements sur lesquels 1'équipe de direction

s'esl mise daceord.

XTTI-4_ Mise oen oecuvre des objeclifs el des
programmes d'acltion.

Au cours de celbte phase, le programme d'amélioralion est
traduit en objectifl spéeciligues pour les services ocu lLes indivi-
dus composanl !'entreprise, ce qui permel de s'assurer yue ces
objectils sont hien Iiés aux objectifls de 1’enLreprise déja
approuvés d’'un commun accord el gu’ils sont associés 4 des indi-
cateurs de performance précis. Ainsi peul se constituer au sein

de l'enlreprise un programme de direclion par objectifl.
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La figure 16 présente, pour le transport aérien, un exemple du
processus syvstématigue ulilisé dans la méthode de direction par
cbhjectif lovs de la formulation d'un programme d'action typique

d’ASP.

XTT-5_ Examen des résultals el prévision
des programmes.

Au cours de cette phase, |7ensemble du programme d'amél io-
ration des performances et de 1'eflfort de mise con oeuvre font
1’objet. d'un examen sysbtémalique; cet examen comprend entre
autres, 1'évaluation des indicaleurs de perlformance el le taux
de réalisation des objeclifs et des programmes d’aclion. 11 est
essentiel yue cet examen de 1'2tat. d'avancement att lieu au
moins. deux foils par an el de préfédrence Ltous les trois mels au
cours de la premiére annde do mise en oowvre de 1’effort d4'ASP.

l.es données provenanl de ces examen sonk alors ntilisdes
soilt au cours de cetle réunion de groupes de Lravail spécialement
prévue en vue de réviser les objectils, les indicateurs de per-
formance el les programmes d'aclion ou d'en étabhlir de nouveaux.
Fn prévovant des mesures d'mlaptation al, de révision de 1'ensem-
ble du programme d’amélioration de perflformance, l'organisation
s’assure qu'elle pourra prépondre aveo souplesse aux conditions

changeant, de son environnement,

B,-X1TI_ ETUDE DU TRAVATIL.

L'étude du travail (ET) désigne les technigues gui sont



utilisdes lors de l'examen dn Lravail effeclué par 1'homme quel
gu'en so0it le conlexte, el gui impligue syvstématiquement 1'ana-
lyse de touns les (acteurs affectant 1'efficacité et ]1'&conomie
de la situation étudide afin d'oblLenir un amélioration de la
productivite.

L'ET sert a4 la délermination de cotts de produclion, des
délais de livraison et de fabrication, el. a la planilication de
la main - d'veuvre el des éguipemenls. Flle vise principalement
a mesurer cotraechtement les temps el les vitesse de production

pour mieux planifier les opérabtions; a mellre au point et a

implanter des méthodes de production plas commodes et plus elfi
caces., Elle vise donc & iirer le meilleur parti possible des
ressources humaines et matérielles lides a 1l'exécut.ion de certai-
nes [oncticns afin d'accroilre la productivite,

IL'ET utilise deus Lechniques & saveoir: la mesure du tra-
vail {(MT) el 17étude des mélLhodes (EM) (voir figure 17); techni-
ques auxquelles il laul ajouter dans son application des condi-
Lions de GtLravail: ergonomie; el les qgualités personnelles
nécessalres pour obtenir la collaboration de tous lors de la mise

au poinl. des méthodes de Lravail.,

XTTT-1)_ L'étude des mélLhodes.

L'étude des mélLhodes a pour obhjel d’amél iorer les procédés
et méthodes d'exéculion; d'améliorer 17implantation des usines,
atelier et posles de travail, el la conception des installation
el dumalériel; d'économiser 1'ellfort humain et de diminuer toute
fatigue inutile; d’améliorer 1'ulillsalinn des maliéres, des

machine=s et de la main-d’oeuvre; de créer des conditions maté-



rielles de Lravail favorahles,

les techniques de 1'élLude des mélhodes sont nombreuses el
variées el permeltlent de s’ atlaguer a des problémes de toute
sorte, des plus infimes mouvement des Lravailleurs effecluant un
travail de répétition a 1'implantalion d'usines enbtiéres. Mails,
dans tous les cas, la méthode fondamenlale est la meme el doit
etre scrupuleusement suivie., L'ordre d’analyse peul. éLre résumer
comue suil: définir Je probleéme; rassembler Loulbes les données
de faits pertinents; examiner les données avec un espril cribi-
que, mais imparlial; considdrer les diffdérenles solutions possi-
bles et choisir celle qui sera sutvie; agir selon la décision
prise; el suivre 1'applicalion de la décision.

La Lechnigque fondamentale de 1'é¢tude des méthodes comprend
six étapes: choisir, enregistrer, examiner, mettre en applica-
tion, surveiller 1'application. Une description ezt donnée a in

figure 18.

XT17-2)_ Mesure du lfravail.

L'étude des mélhodes est la principale des lechniques
visant A diminuer le contenn Jdu travail, avani toul, en @liminant
les mouvements inutiles des maticres el des cuvriers et en rem-
placant les méthodes médiocres par de meillenrs syslémes, La
mesure du travail gquant a elle, a pour objet d'étudier, de ré-
duire et enfin d’é&liminer le plus possible Jes temps improdue-
Lifs, & savolr ceux pendant Jlesquels, pour un neotifl quelcongue,
avcun travail ceffectil n'est fourni. Flle offre A la direction
le moven de mesurcr le temps pris par une opéralion ou une gérie

d’epérations, de maniére a faire apparaitre les Lemps Improduc-
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tifs, distingués nettemenl des temps productifs. De la sorte,
l’existence des temps improduclifls, Jleur naturc et leur impor-
tance sonlL mises en lumierc alors que, précédemment, ils étaient
novés dans 1a masse. Les figures 19 el 20 en donnent des idées
claires.

Poinr procéder de faqgon syvstémabique 3 la mesure du btra-
vail, les élapes A4 franchir sont: choisir, enredistrer, examiner,
mesuretr, déterminer el définir;, ect. les techniques a4 employver
sont: la mésure du tLravail par sondage; 1'étude des temps par
chronométrage; les normes de Ltemps prédétarmingdes; el les données

de référence: figurc 21.

XTT1-3) La noltion d'ergonomic.

L’ergonomie peul. se définir comme une application des
sciences biologigques humaines en conjonction avec l’ingénierie
alfin d'atteindre un ajustemenl mutuel optimal entre 1 homme el
son travail, les bénéfices éLant mesurés en termes d'efficience
et de bien-étre humain. . ergonomiec désigne donc un ensemble de
mesures qui vise A assuyrer le bien-élre par la recherches des
conditions de travail optimales el par 1'utilisalion la plus
appropriéde des caracltéristiques phyvsigques el des capacités phy-
siologiques et psychiques des Lravailleurs. Elles cernent notam-
ment, 1'élLablissement des conditions les plus confortables d'é-
clairage, d’amhiance el de nivean sonore. 11 permet aussi de
réduire la charsge physique din travail {aux hantes Lempératures],
d'améliorer la posiltion de tLravail et de diminuer U'effort
provoqué par certains mouvements, de faclliter 1’exercice des

fonctionsg psychosensorielles lors de la lecture des instrumentis



de controle, de rendre plus anisée la manoceuvre des leviers et
des commandes des machines, de fuaire un meilleur usage des
réflexes sponlanés et des sLérdolypes, d'éviter les effort de

mémoire inutiles: [igure 22.

XTTIT~4) Les qualilés personnel les.

T1 faubt, pour s’attaguer & 1’amélicoration des méthedes de
Lravail, posséder un esprit inventif, &tre capable de concevoir
des mécanismes el des procédés simples de fagon a lfalre gagner
du temps et 4 éviter des efforl, el savoir obtenir la collabora-
Lion des ingénieurs et des techniciens pour leur mise au point.
Le Lype d'homme doué a celle matiére n'esl. pasg lLoujours aussi
doué en matiére de relalion humaines. Leg qualilés suivants lui
sonl essenlielles:

_la sincérité et 1'honnetelé: 1'agenl sans ces qualités,
ne pourra pas gagner la confiance el le respect de ceux
auxquels i1 aura affaire. L'enbhousiasme: 1'agent doit
almer son Lravail, étre convaincu de sa grande Impor-

Lance el @tre cvapablic de communiquer c¢et enlhot

slasme & son enlourage;
1'inLérét humain: 1'agent Jd'élude du Lravall doit étre
capable de s'entendre avec les gens rde tous les
niveaux; pour s'eniendre avec quelqu’un, 11 faut
s'intéresser A luil, savoir regarder les choses de
son poinl, de vue el comprendre les motifs de son
compoertement
~le Lact: le tact est la qualilé danl fait preuve l'agent

d'étude du travail s'il s’intéresse sinceérement aux

Ul



personnes el évilble de les lroisser par des paroles
brutales on inconsidérées, méme si elles sonl amplement.
Justifiees;
un bonne présentalion: 1'agenl d’étude du travail doit
etre corrcctement. mis et donnar une impression d'effica-
cité, dans son allure méme, afin d’'inspirer confiance
aux personnes avec leaquelles- il devra travailler:
la confiance en soi: cebtle derniére qualité ne peut
venir que d’'une bonne formation et une certaines
expérience de 1'application fructuecuses de 1’étude
du kravail. L'agent d’étude du travail deit savoir
soutenir ses opinionsg et conclusions aupreées de la
directiaon, des contremattres, des syvndicats et des
Lravailleurs. Tl doil. savoir le faire de maniere a
gagner le respect de ses interlocutlteurs sans les

offenser.

Toutes ces gualilés, noLamment 1'aptilude A manier les

hommes, deivent etre developpées,

B,~X1V_ ANALYSE DE LA VALEUR.

L'analyse de la valeur est une meélhode systématique et
créatrice qui permet de déceler el d'édliminer les coinls inutiles
dang un produll ou un service. Tons les cnnts liés A la concep-

tion, aux maliéres constitutives, au procédd de fabrication d'un
) ) 1

[
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produit {ou aux méthodes de travail d’'un service!, et notamment
les spécifications el aulres caracltéristiques, sont analvsés du
point de vue de la contribution de chacun a la valeur do tout.

En effel, les coubts inutiles ague T'analyse de la valeur
doilL détecter el supprimer sont de deux natures: les colts
entrainés par les [fonclions non nécessalres ou les caractéris-
Ligques surabondantes par rapport aux hesoins ou aux désirs des
utilisateurs; les colts lrop élevés entriainés par des solulions
de conception ou de Ffahrication gu'il est possible d'améliorer.
Ainsi, l'analyse de la valeur est une approche de la reduction
des colls gui fail une large place a la fenction et non a la
méthode; elle dépiste les couts excessifls oun tnutiles, améliore
la valeur du praduit ou du service, assure le meme rendement ou
un rendement supérieur pour un coOl inférieur, el cela sans
baissé de la gqualité ni de la fiabilite.

L'analvse de la valeur 4 donc pour bul de multiplier les
petites économies oun les petits gains d’efficiences quil, pris
ensemble, sont significatifs.

Avant d'aborder les moyvens de 1'analyvse des valeurs, il
convienl de mentionner guelgues notions fondamentales en analyvse

de la valeur: fonction, valecur, coilits,

Les fonctions d'un élément, d'un produit, d'un service ou
Loub gimplement. d'un produil définissent ce pour quoi le produilt

cl
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rénlisé ou acheté. Le méme produit n'aura pas loujours les
memes [onctions principales, el 11 est dmpoertant de bien
comprendre les fonclions réelles d'un objel, dans une situation

donnée.

(1]
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Quiecst-ce-que la valeur d'un produit? Pour un utilisatenur
la valeur d'un produil est déterminde par son degré d'utilité
{valeur d'usage) el. sa capacité a satisflaire certains désirs
(valeur subjective), ainsi gne par la diflficulté que nous avons

A nous procurer ce produit. Du point de vue de 1’industriel, la

valeur d'un produit - conslituée par les fonctions que remplit
le produilt - elle est d'’autant plus forte gue le coiat est plus
faible: Valeur = Fonction / Cofils.

Les coiits d'un produil. est. la somme des dépenses engagées
par l'induslriel pour chtenir ce produll (coiilt de production) et
pour le vendre au consommaleur (cotut de distribution el de
vente). T1 est de toule premiére importance que les couts de
production soient tenunes dans les limites aussli étroites gue
possible et gue l'attention de Lous soikb dirigée vers leur
diminution: ce sont les colls de maliéres premiéres
de main-d'ceuvre direcle, ’énergie, d'anorlLissement et de
réparation, de [rais indirects généraux et de production, de
surveillance el de conlrdle.

Les méthodes el les moyens les plus couramment ulilises

en analvse de la valeur sont rassemblés ci-dessous:

XTVv-1) IL7identification el. 1la formulalion des
fonctions du produil.
Les loncticns sont essentielles el regoivent beaucoup
l]’attenticn dans les édtudes d’analyvse de la valeur. Les deux
grands types de [lonclhions sont: les [lencbtions de service d’un

produit qui se répartissent entroe ses éléments; les fonctions



techniques gui sont propres a un ensemble ou un élément et qui
expriment ses relations avec un ou plusieurs autres &léments du

produill,

XIv-2)_ L'analyse de 1'ensemble du produit el ses
élémenls composants.

11 faut partir de 1'ensemble du produit caraclérisé par
ses seules [foncltions de service, et chercher d’abord guels
principes généranx et quelles technigues de base sont utilisa-
Lhles. Cette analvse du produit permet. la recherche d'autres
conceptions générales susceplibles d'assurer Jles fonctions
Fixées, 1’étude compléle des conceptions retenues et |'analyse

pour 1'amélioralion de la conception actuelle.

XIv-3) L'idenlLification et la formulation des
fonctions des éléments.

Lorsyue le produit existe déja et son architecture semble
devolr etre maintenue, on gagne ce temps 4 définir les fonction
telles qu’'elles apparaissent dans  les éléments existants
(fonction actuelle), el A les discuter ensuile avec le dgroupe
de travalil pour dégager les fonclions réellement justifides.
Cette méthode demande un examen critique tres serré, une
recherche trop poussée de Liransfert de fonclions possibles. 11
faudra en outre se méfier des formulations qui engadent le mode
de réalisation el rendent plus difficile 1a découverte des autres

solutions,

o
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XTV-4)_ La méthode en Lrois Lemps: Blast, Create,
Refine.

Dans un premier Lemps celte méthode nous demande de
rechercher 1’essentiel du probléme, c¢'est-a-dire la définitions
de fonclions du prodult, et les [Facons fondamentales de les
réaliser. On fail <<exploser>> la réalisation acluelle pour
atteindre le coeur du probleme,

Dans le second Lemps il s'agit de balLir un certains
nombres de solutions en wutilisanl au maximum nos possihilités
créatrices. Pour cela, 1l convient de donner libre cours a notre
imaginatlt.ion et de balir & gros Lrails en bannissan! nos envies
de critique el nelre souci de perfectionnisme.

Enfin dans un troisieéme temnps, les créations séricuses el
viables sonl. améliorées, Fignolées. Seules survivronl celles qul
sont. perfeclLibles el yul permettent de remplir Loules les
foncbions retenies, mémes secondaires. Mais on dispose & ce stade
d'un fond généreux de solulions de principe, sur le- quel pourra
s"exercer un labeur obsbiné Lrés différenl de 1’ exercice libre

el débridé de 1’imagination créatrice.

XTV-5)_ Lo chiffrage des fonctions.

Les élémentks gul servent a chiffrer les colts ou les
valeurs des fonctions sont: les conls élémentaires qui sont les
colits directs { hors frais [ixes) immédiatement disponikles et
les couts cachés réellement. liés au produilt aque 1'on idenlifiera
par analvse; les collbs de fonction dont l'analyse consiste a
répar?ir les colts direcls @'un produit entre les différentes

fonctions des éldmonbs, Tes gammes de fahrication contribuent



sgilvent a4 cetlbe ventilabion. Le cott de lonclion st une notlion
souvent utile, notamment. guand le cotb Jd’une fenclion est élevé
patr rappori. & 1'importance de la fonclion; quand une lonction
mineur apporte un intéradt ou un avanlage conplémentalre au
prodult pour un colGl nul ou trées faible; quand le colt d'une
fornction secondaire est plus élevé que le coll d'une [onction
principale. La valeur de fonction qu'on envisade si 1'on connalt
leur cotl eb que l'on peut. apprécier leur intérét,. On parle de

la valeur au sens du cotit minimum de la founction.

XTV-6) lLe chilfrage des tolérances.

Les Lolérances dimensionnelles on d’état de surface sont
gquelquelois surabondantes. T1 est important de savoir ce gue
conte 1'oblention d'une tolérance de niveau déterming, c¢e sera
le meilleur (rein au choix trop rapide de tolérance serrée et

collLeuse a respeclotr.

XIVv-7} Le chilTrage des achats extérieurs.

Tl est imporiant d’dlLablir un chiflfrage detaillé du prix
normal Jd’un article achele a ]'exlérieur: colits directs de
matiére et main-d'oeuvre, charges el bénéflice ratsonnables. Cela
peul étre réaliseé par un service de pré-calcul directement
ral.iaché au service Achats pour des volumes d’achats importants,
ou pour des articles dont les Lechniques de réalisation sont
Lirés différentes des techniques utilisées dans 1'entreprise. Coe
service fournil des devis qui zervent de base aux négociations
avec les [ournisseurs, qui permeltent d'apprécier objectivement

le prix proposé el d'éliminer les marchandages aveugles.

o
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LLes  nouveaux rapporls ontre clienls el fournisseur qui
rézsultent. de ces pratiques permelleni a chacun d’'accroitre
1’efficacité de ses aclions pnar une meilleure conscience des

' . . ) . . )
conbraintes de 1'autre. T.n productivitéd de la mélhode n'est
Loutefois durable gque si elle est pratiquée lovalement el sur des
bases équilables. Celle méthode paul élre emplovée svstématique-
ment lorsque, bien entendu, le velume d'achal rentabilise le

Lravail nécessaire.

XTVv-8) L'analyse comparal.ive des colls.
'analvse comparative des covls o pour bul de faciliter
el d'accélérer les recherches Jd'éocanomie en dégageanl les lois
quil relienl les colits a certains paramétres caracléristigunes des
preduits examines. Plusieurs LlLypes d'analvse peuvenl étre
envisagés dont les couts en lonction des capacitéds des articles

et le coal d'un article e capacilé donnée en fonclion d'un

criltére de concepiion.

XTV-9) Leos colUls cachés.

e sont les couls hablituellement. incorporés dang des
poslkes Jdoe frats généraux de la comptabilité, qui sont diffici-
lement individualisables en raisen de leur nalure, et qul
pourlant sont.  réellemenl créés par la réalisation du produit.
On devra systémaligquement rechercher ces colits; non contrdlés de
fagon précise ils reculenl souvent des possibilités d'économie

appréciables.



XIVv-10)_ L'analyse des méthodes de fabricalion et
contrdle.
De méme que la conceplion el les achats, la fabricalion
el le contréle devra faire 1’objet d’uwne étude précise tendant
a oplimiser les colts correspondants. On examinera notamment le

cholx des machtines, des outillages, les cycl d'opération, la

o
n

saturation des ouvriers, les tltemps-machines, les lancements en
fabrication. Les gammes, les liches d'instruction, les relevés
de chronométrage, les temps de travail, el l'analygse sur place
des éléments de travail aideront A mener 1'étude. La démarche de
1'analyse de la valeur peut, dans de nombreux cas, apporter aux

études de méthodes une efficacibté complémentailre.

XIv-11)_ L'éLude des produils concurrents.
L'étude des produits homolaogues de la concurrence permet
de situer le produil étudié du peint de vue de sa conception et
de sa réalisation, et du point de vue de son prix. Elle pent
également orienler les recherches d'amélioration, et elle permet
de volr dans gqu'elle mesure el par quels movens les industlriels

concurrents satisfont aux hesoins ouw désirs des utilisateurs.

]%—XV_ ENTRETTEN [T MATNTENANCE.

Par entretien, on entend I'aclivité consistanl a maintenir
1'état el 1'efficacited des movens de production.
Par maintenance, on entend 1'ensenble des movens nécessai-

res pour mainlenir un materiel technique c¢n état de fonctionn-
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ment.Elle comprend 1'ensemble des movens d'entrelien et leur mise
en oeguvre.

La capacité du systéme de production de produlre a temps
2l la gquantité d'unilése requises dépend de la disposilbion et du
bon fonctionnement des instajlations matérielles de production:
équipement, machinerie, ontillage, édifices. Elle dépend donc de
la flonction maintenance dont les principales responsabililés
sonl:

1 maintenir en élal de bon fonctionnement” toules les
ressources matérielles de ]l'entreprise;

2 remeltre en élal. de fonclionnemenl les éléments en

panne;

)

assurer ou sous-Lraiter 1'exécution de travaux neufls;

4 _ assurer l'exploitation de l'entretien des servicas
généraux | ean, éleclricilté, gaz naturel, chauffa
ge, ventilabtion}

5 dans le cas des services apres vente, remelbtre en état
de fonctionnemenl le produit en usage chez le
client { ordinateur, automobhile);

6 nmodifier les equipements;

7 préparer les équipemenis { mise en route);

B éliminer et recvcler les rebuts et déchets;

9 réduire la pollulion el le bruit,

Dans ce paragraphe, 1'accent setra mis essentiellement sur

Lrois axes principausx: les phases de maintenance, le programne

de maintenance et l'organisalion de la fonclion mainlenance,
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XV-1)_ phases de la maintenance.
XV-1-a)_ choix de 1’équipement.

L.ae maintenance ou sa planification commence par le cholx
de 1’équipement, sa conceptlion ou son achat. Fn effet, un mauvais
chelx, une mauvaise décision a ce stade peul, avolir pour eflfet un
entretien difficile, {réquent el colteux. lLorg de 1'achalt de
1'équipement, on prendra eon considération les aspecl suivanhs:

la maintenabililé de 1'équipemenl gqui comprend: la
réduct.ion des besoins et fréguences d'enlreticen;
l'accessibilité des organes ol pieéces lors de
1"entretien de l'équipement, qui facilite 1a
déteclion rapide d’une défectuosilé ainsi que sa
correchion; la modnlariLé, soit le regroupement de
composanls en module comme Jdans le cas de 1'équipe
montl. édlectronigue gni permet de minimiser les temps
d’arrét pour cause d'enlrelien; la disponibilité sur
le marché (local) de toutes les pieces de rechange
nécessaires a4 l'entretien d'un équipement.

la standardisation qui permet la facilité de 1'entretlien

el qui permel de garder un stock réduil de pidces de
rechange.

la fiabilité : la réduclion de la probabililé qu'un

équipement tombe an panne pour une période de temps

donnce.

XV-1-h}_ ulilisation de 1'&quipement.
Un équipemenl qui esl. ubilisé ponr des fins autres gue

celles pour Jesqguelles 11 & élé congu ou dans des condiltions plus
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sévéres, tombera en panne plus socuvent ef nécessitera un

entretien plus couteux, De méme, quiand on a un groupe d’édquipe-
ments, si leur utilisation n'esl pas planifiée, certaines unités
seront utilisées plus frégquemmenl. que d’autres. Cecl aflectera
1’elfficacité de 1'entretien et peut mener au sous-entretien d’'une
unité el au sur-entretien d'une autre.

XV-1-¢) geslion de la mainbtenance,

Outre la minimisation, 1'éliminaticon ou la réduction de
1'entretien, les responsable doivent optimiser Jles aclivés
d'entrelien yui permettronl, au svsiéme de production de produire
a temps, de produire la qualité el la gquanbité d'unités reguises
au meilleur coiit,

Pour ce faire, ils doivent mettre sur pied un systeme de

gestion qui se tradulra par un programme d’entretien.

XV-2)_ programme dc mainbcnance.
XV-2-a)__ calégorie de maintenance.
La maintenance comporle une sérjie d’activitds: 1L7inspec-
Lion telle que le constalb d’usure des wpneus, la mesure de la
pression des pneus el de la Tongneur de Treinadge; les services
tels que le graissage, la peinturc; les réparations gui compren-
nenl les ajustements failks o 1'équipement, les modifications et
remplacement. de piéces, ainsi que les révisions générales.
XV-2-b) typcs de pannes.
ine panne est un arrét impréva du fonctionnement d'un
matériel Lechnique. Elle n'implique pas nécessairement 1’arret

complet de J{équipement, 1] peut s'agir d'une baisse de 1'elfica-



cilé causé par le mauvais fonclionnement de 1'équipement. Tl v
a trois principaux types de pannes:
pannes infantiles: ce sonl celles qui surviennent au
déhut de la mise en ceuvre de 1'équipement: friction des
piéces entre elles, assemblage défectueux, ajusLements
pour un équipement neuf

_ pannes accidentelles: e sont celles gqui surviennent par
hasard, par malchance, ent.rainant des coliLs d'arretb tLrés
£levés et couvrenl une période de temps plus ou moeins
lonsue dépendamment de 1'utilisation.
pannes de vieillissement: «¢e sont celles dues essen
tiellement a 1'usure et A 1'age de 1'équipement.. Ce Lype
de panne est prévisible el des mesures peuvent etre
entreprises pour v remédier.

XV-2-c¢) types de mainlenance.
¥ maintenance prévenlive.

La maitnltenance préevenlive est  exécutee a intervalle de
temps réguliers ( Jours, semaines, mois), d’utilisation [(nombre
d'unités produites), de Laux d'usure. Elle est exdcutée aprés les
heures de bravail ou lors d’un creux dans la preoduction, et vise
a:
limiter le vieillissement du matériel;
améliorer san élat et son rendement;
éliminer les pannes a forbt coubt de défaillance;
diminuer les colils d'entretien.

* maintenance caorrcetlive.
La maintenance corrective est. la maintenance exécutée lors

d'une panne, Jd’un arrét, d’'un ralenlissement ou d'une baisse de
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qualite due A 1'équipement de production., Son ochjectif est de
remettre en état de fonctionnement de 1'équipement défectueux
dans les plus courts délais.

XV-2-d) objectif d’un programme de maintenance.

hes objectifs d'un programme Jdo maintenance sont de

minimiser les perbes de temps productifs;
accrolitre la durée de vie de 1'déquipement;
minimiser les colls d’'entretien;
opt.imiser le remplacement de 1L'équipement;

elc.

XV-3)_  organisalion de la fonclion maintenance,
Une entreprise peut décider do garder la responsahilité
el 1'excculion des acliviltés de maintenance en créant un départe
menl. Interne de mainlenance ou décider de les sous-traiter ou
hien d'nubtiliser une combinaison des deux fagons de falre.
XV-3-a) département dc maintenance.
Dépendammenl. de la Laille de 1’entreprise , de la
complexité et de la dispersion de ses installations et équipe-
ments, )'entreprise peat avoir iin service inlerne de maintenance
équipé de Lout 1'équipement. et 1'outillage nécessaires pour
1'entretien des ressources matérielles, elle doit prendre en
cansidération les dillérents avanlages et désavanlLasges d'une
telle decision.
XV-3-b) sous-trailance de 1la mainltenance.
Tout. en congservant la responsahilité de la gesiion de la
maintenance an sein de l'entreprise, celle-c¢i peut conflier a un

ou plusieurs sous-trailants 1'exédeution a contrat des différentes
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activités Jde maintenance. Une pareille décision est prise si les
installations et équipements de produclion ne justilienl pas, de
par leur taille, complexiteé, nombre, un service interne de ]'en-
tretien. Celui-<i requiert, généranlement des installations cod-
teuses, du personnel qualifié, un stock de fournitures el de
pieces. L'équipement. de production peul élre d'une diversité et
d’une complexite telles qu’il scerail trop colibeux el peu rentable
d'engager en permanence Jlégion de spécialistes qui a part leur
salaire ¢levé, doivent ebre conslamment formés ou recycelés pour
rester o la fine pointe de la Lechnologie el en suivre 1’éve-
lution. Dans 1l'autre cas, c'est la taille de 1'entreprise qui ne
permet pas d’emplover a pleln temps un personnel, méme réduit,
de maintenance.

XV-3-c¢} combinaisen du service Lnterne el de

la mainlenance.

Celle troisieme possibilité qul s'affre a 1'enireprise
esl celle de confier le reste a contrab A des scus-traitants.

Le départemenl de matnlenance s'occupera surtout de la
mainktenance a caraclere répetilil et pourra confier, =sous sa
responsabilité, la maintenance oceasionnel ou trop spécialisés
4 des sous-traltanls spécialisés dans les bLravaux,

XV-3-d) centralisalion el concentration.

Nu pointl de svue organisalionnel, la maintenance peut Ctre
central isée ou décvenlralisén, concenbrdée ou déconcent.rée. La cen-
tralisation concerne la gestion el Ta prise de décislion tandis
que la concenlralion concerne ]1'exécution des travaux.

la centralisalion permel. un centrole plus facile, une

planification plus efficace des activites de maintenance
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et la genéralisation des ddécisions prises bien loin de
1'action par une autoriteé centrale.

la concentration permel une spécialisalion poussée Lanl
en personnel gu'en installatioen, équipement el outillage
de maintenance.

la déconcentration de la maintenance centralisée
implique 1a création de cenlres de maintenance dans les
divisions c¢e qui peutl élre coalbeux et les oulillages
et le personnel risguent d'étre gsous-ubilisés,

la déconcentralion gui implique azussi en général 1a
décenlralisation de la maintenancc, donne Loule Ta
responsabiliteé de la mainlenance auyx responsables
locaux. Elle est plus colleuse mais plus efficace en

gérneral que la centrallisation.

Le mode optimal d’organisation dépend de 1'enlreprise, de
sa philosophie, de son personnel, de sn disperszion géographique
ou de la diversilé de ses produils et procédés, de 1a complexité
de son équipemnent, de la disponihilité des différents spécialis-

Les en maintenance dans dif'férentes régians.

I%—XVTa LYAMELTORATTON DE LA PRODUCTIVITE PAR LA

QUALTTE.

Qui dit gualité dit conformité & des exligences. En
d'autres termes, la qualibd est la somme des caracléristiques

d'un prodnit ou d'un service goi conditionnent son aptitude a
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satisfaire un besoin donné. lLa geslion de Ja qualité a pour
but de fabriquetr les produits de Lype el de gualité les plus
utiles et économigues, satislaisant a4 Ta fois Ta polilique com-
merciale de 1'entreprigse et les exigences des consommateurs |
forme, dimensiong, scrvices, conservaltion, etc), de rationaliser
le management el de conbtribuer a 1'accroiszement. du bien-é&tre de
la communaulté. Le tableau 3 donne les caractérigstigues de ta
qualite.

La zection Llechnique, la division, les achats, la
divigicen matériel, la division inspection, la division recherche
lechneleogiques, la division personnel, la division comptabilité
ct. d’autres, hrefl Lout le personnel de 1'enlreprise doit Lendre
vers le méme obJjeclif. Ainsi aura-lL-on une gestion de la qualitié
pour Lons et par Lons., Le cyele de gestion de la qualilé est
donné a la figure 23 . Les effels rdellement réalisables par la
gesilon de la gualilté mize en oesuvre 4 tous les niveaux de
l'entreprise sonl présentés a la figure 24,

Alin de réaliser pleinement 1'amél ioralion de la producti-

vité par la qualité, les phases suivantes sont a franchir:

XVI-1_ cercle de gualibd.
Le cercle de qualité esl un pelLil Srouwpe de Lravailleurs
avant un iieu commun de Lravail el eflfectuand volontalrement des
acbivités de eesltion de la qualité, Les activilés des cercles de

qualité font partiec de la gestion de la qualité a 1'échelle de

o

l’enlreprise el s'effectuent avec l1a participation générale «
en permanence avec la sestion de 'atelier el des amélionralions.

Les activités des cercles ont pour bul Tauto-Tormation el la



formation mutuelle. Le tableau 4 en fournit une illustration.
Les idées de base du cercle de gqualite s'intégrant a la
gestion de Ja gualité & 1’éehelle de 1'entreprise sont:
participer a l'assainissement et au développement de
I'entreprise;
créer un lieu de travail motivanl. en exprimani son sens
de 1’humain par son travail;
découvrir les possibilités 1nflinies de chacun en

extériorigant les lacultés humaines inexploitées.

XV1-2 laza prévention de la non-qualité: feol-proof.

Faol-proof en anglais signilfie << a toute épreuver>, <«

simple et évidentr>>, << susceplible ¢de garantir 1’utilisation

méme pal un néophyte>?>, La prévention F.P penl étre définie comme

une erganisation ne laissant pas de risque d’erreur méme pour

un débutant; permellant A tL.ous d'opérer sans erreur et
prévenanl. une erreur sur le point de se produire,

Les erreurs les plus susceplibles de se produire dans le

lieuw du travail avec lJeurs conséquences sont présenlées ci-
dessous
Causes. Effets
Distraction FRREUR _Défauts(qualité)
Confusion _Manque en nombre
_ Manque d’habi- _Accident({sécurité
tude D' INATTENTTON _Retard dans le
Incertitude travail{efficacité

La prévision F.P a donc pour but de créer un milieu de
travail organisé, sans aucun rilsqgue de laisser se produilre ces
erreurs d'inaltention, prévenant Loul défaut de qualité, de
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gquantité el de délai ainsi gue a'accident de Lravail, en
poursuivant des amélilorations.

Vaici la procdédure a  suivre pour la prévenlion de la
non-qualité
découvrir les erreurs d'inabtltenlion;
définir 1"obiectil et éLablir un plan dlexécution;
analyvser les causes des erreurs d'inattention:
suggérer les actions ponr la prévention F.P;
apprécier les résultlats;

maintenir le niveau de geshLion ainsl dlevd.,

l.es Tigures 25 A 30 constitnent de puissants éléments

pour mencr & bien la préventian {ool-praocl.

XV1-3) méthodes de résolution des problémes.

Ta résolution de probléemes peul. étre analvitique ou

créative, on les deux i 1a  fois.
XVI-3-a)_ M&thode analytique.

ot saigsie des Jdonnées issues de la preocédure en cours,
suivie de leur analyse minutieuse, permetbtra d'éliminer les
canses de défaubs Ju syvstéme en élevant le nivean de qualité,
Cette méLhode dite passive est largement appliqudée pour résoudre
des problémes de qualitée et de rendement. Elle se compose des
travaux élementaires suivanls: rassembkler les données, las
analvser; rassembler des idées, los metlre en ordre; discuter sur
les résultats des Lravaux précddents et les évialuer.

Cet.le approche rationnclle permet d'éviter de refléchir

sans méLthode sur 1a qualité. Les probhlémes Lrop complexes seront
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separés au cours de 1'analyse pour constituer des scus-thémes,
et ceux-cl pourront €tre rassemblés 4 la fin hors de la mise en
ordre.

XVI-3-b)  MétlLhode créalrice.

Sans se fonder nécessairement sur la situation actuelle,
on essaie, selon ceble méthode, de résoudre nn probléame par une
bhonne idée trouvée au hasard.

Créer, c'est-a-dire tLrouver des iddes, n'est pas simple.
Souvent, lorsqu’aon est trop hahitué a des méthodes analyvbiques,
on est prdéoccupdé par le ¢dlLé Lechnique de la méthode, et une lois
1’analvse terminée on n'avance plus Jd'un pas. L'imporbkant est de
savolir ntiliser les deux méthodes ingénieusement.,

Comme méthodes créalives, on peul ¢citer: le brainstorming,
1'auto-interrogation par 3W 11l et 1'inspiration.

¥ le brainstorming.

Cl'est nune méthade efficace pour révéler 17intelligence du
groupe. Lilléralement, hrainstorming signilie mise en tempele du
cerveaun. Elle est desltlinée a obrtenir sn ceffel conjugué de
1'intelligence du zroupec, a provoqguer des rédactions en chailne
d'idées et A déplover sans aucune contrainte la création
imaginative. 1] faut absolument 1especher les quabtre principes
suivants:
ne pas ¢ritiquer les idées des antres;
ne pas limiter le naombre de prise de parole;
accueillir nimporte quelle idée;
combiner, développer e! déeformer librement les idées
exprimées par les asilres.

L'ensemble des idées seront analvsées, regroupées,



recoupées, recombinées afin d'en dégager une solution.
¥ ]'auto-interrogation par 5W 111.

Nousg avons tendance a croire que c¢e qu’'on fatt d'habitude
est ce gqu'il v a de meilleur parce gque nous sommes par nature
empiriques el conservakeurs. La premiére gquestion qu’'on devra se
poser pour n’'imporke yuel problems est <<pourquoi>> (Whv). Cette
question primordiale flait avancer d'emblée notre recherche
d'amélicralion., Cette méthode simple el slOre conduit n'importe
qui a découvrir des problémes.

Procédure:

faire étal de la situalion achbuelle: le premiecr pas de
1’amélioration;

se poser les gueslions 5W 1H: noter les probléemes
trouvés el les idées concues au {fur ¢l & mesurc.

Pourqgquoi est-ce nécessaire?(Why),on laut-1l1 le

faire?{Where), quand devrait-on le faire?(When), qui

devrait le laire?(Who), que faire?(Whal!, comment le

faire?(How).

_appliquer les principes d'élimination, de combinaison,

de remontage, etc.
¥ principes de l'inspiration.

Si on l'abandonnait?({Eliminatien), st on 1'inversait?{0Op-
position); cela se produit-il Loujours?(Normal-anornal), si on
changeait les variables?{(Constante el. variable), si on asrandis-
sait ol rapelissall?{Flargissemeni. et réduclion), si on combinait
ouw séparalt?(Combinaison el wsaéparalion), =i on rassemblalt ou
divisailt?{rassemblementi. et divisionl, si on redisposait?(Change-

ment, de 1'ordre), 51 on substituail?{Substilution), si on Taisait
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simultanément. ou lour a lour?(Paralléle ot sériel.

XVT-4)_ procédure d’amélioration de la qualité.

Volel la procédure s suivre pour trouver la sclubtion & un
probléme en ubkilisant les outils et la philosophie de la qualité.

1_ déterminer le theme d'amclioration;

2_définir 1'obhjectil;

3 édlablir le plan dlaction;

4 analyvser le probléme;

H  concevolr iine aclion corrective;

6 exéculer l'action congue;

7 contréler 1'action entreprise.

i.e tableau 5 permetl ¢’ idenltifier les outils utilisables
et ce qu’il faut faire a chaque étape de celtbe procédure. La
meilleure approche pour maitriser les ocubtils ¢'esl de les
utitiser sur un théme rdéel d’améliocration en concertation avec
les autres membres du cercle de qualilé el en consulbant au
besoin 1la section technigue et la hierarchie.

Le lLablcau 6 donnhe les action préliminalres., T1L monlre

d'autres outils pour la maintenance de la qualité en fonction de

diverses aclion entrepriszses dans la gestion du processus,
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[ P . . . .
de son importLance pour le développement socio - économigue doit

La prise de conscience généraliade e la productlivitéd et

jouer‘un role  de premier plan pour faire naltre |’esprit de

L. .
productiviteé dans toutes les conches de la populalion. La

réputation d’une socidté diynamigque oun d’une entreprise remargua-

ble dans un envircennement aussi peu slable qu'a notre épogue ne
l

\
I, PR .

provenir que des efforts constanls d'amélioralion de la
\

produclivité nendée au sein de l'entreprise.

L'amélioralion de la preoductivité est un processus de

changement auguel il estl indispensable que le personnel soit
\
o . ‘ . ]
pleinement acqguis. Tl econvient donc de résoudre d’abord le

| . .
prohl%mo le plus difficile qui est 1'indifférence du personnel

gui ferme les veux el profere rester dans 1'immobilisme. Ainsi
faudrait-il remédier & cel. ékal. d'espril en mettant en place, au
niveau de service du personnel, une politique de motivalion, un
plan de formation et les plans de carrizres des salariés. Ce
dernier poinl dégage une vision c¢laire et prospective de
l"agent sur les possibililés dn déroulement de sa carriére: les
possibilités d'avancement offertes, les condilicens de promotlion,
1'évolulion des carridres.

Des aclLions de planification el Jde participation devraientl
éLre aussi menées. Elles visent la réalisation oJ’un consensus
sur la poliligue de développement de 1'entreprise & tous les
niveaux de la gestion ct la résolulion des problémes an niveau
primaire de 1'organisation on Jd'activitéd. Par conséquent,

1"information et la communication prennent une place importan-



te: les communications sont. le véhicule de 1’autLtorité hiérarchi-

1

que, mais aussi d’un courant ascendant J'information; aussi elles

"informaltion (services fonctionnels)

circulent entre les cenlres d
et les centres de décision (services hiérarchiques). Ainsi donc,
il Taudrait transmellre les données el les résultats a tous les
échelons, faire assumer auyxy équipenl a 1'oewnvre & tous les
niveaux la responsabilité de ]'exdéculion, assurer la Lranspa-
rence de 1’ensemble du processus.

lLa mise en ceuvre d’un travail devraib étre provoquée au
jour wvoulu, dans les meilleures conditions tLechniques et
matérielles possibles |, el son exéculion suivie. Le hubt est non
seulement de respecter le délai contractnel, mais aussi d’'cbtenir
le délai minimum de chaque commande, la réducltion au minimum des
slocks eL l'utilisation optimum des movens de productltion.

Le contenu du Lravail devrait o&tre diminue en metlant au
point el. en Lmplantant des méLhodes de production plus commodes
et plus el Ficaces. Ces méthodes visent a4 amélicrer 1 implantation
des usines, des ateliers, cbi des posbtes de travail en éliminant
les mouvement inuliles de malieres gt de porsonnes; a économliser
1'effort humain el & diminuer tonte faligue et Ltout effort de

mémoire inuliles; 4 creer des conditions matérielles de travail

favorables en atteignant un ajustemenl mutuel optimat entre
Thomme el le Lravail. Dans le sens, lo Lemps pris par une

opération cu une série d'opérations el les vitesses de produc-
Lion devralent éLre mesurdés afin de mieux planifier les opéra-
Lions et cde melire en lumiédre l'exizatence des Lemps improduclifs,
leur nature et leur importance ponr les réduire ou les éliminer,

Quanl & la Tfabrication, une methode syvstématique et



créatrice - gui fait une large place & la foncticen i remplir -

permelt de déceler el. Jd'édliminer les ¢ouils inuliles dans un
produit ou un service. Ce sont. les conls enlbrainéds par des

fonchions non nécessaires oun les acaraclharistiques surabondantes
pAr rapport anx hesoins el aux désirsg des ubtiliszateurs; les
couls Lrop elevés endendrés par des solutions de conceplion on
de labrication qui esl possibhle d'amédliorer sans baisse de 1a
gualité ni de 1a fiahililé. L'abjectif est de multiplier les
peliles dconomies on  les potils grains d'eflflciences qui, pris
ensemble, sont sizgniflicalifls.

Concernant. 1'équipement, le choix devrail eétre lait en
tenanlt comple de la maintenabilité, de 1'accessibiliteée des
arganes et des pieces, de la disponibtlitée des pieces de
rechange sur las marchés, de la fiabilité. L éguipement devrait
cbre utiliséd de facon planifiee el A des (ins pour lesguelles
il a éte congu. Aussi, dez programnes de mainlenance devraient
alre Gdlaklis aflin de réduire les arvéts jmprévus dans la
prodiction et. la [réquence des pannes.

I1 est primordial dJde sce conflformer aux exigences des
caonsom-mateurs ol d'observer strictemenl. les standard - gui sont
les rédles lixdes par 1'entreprisc concernant le type, la nature
¢l les dimensions des matériels gui v sont en usage ou gui v sont
produits - pour produire e bons produilts de fagon slable.

Somme Loute, 1a gdaslion optimale des ressources sous
tocutes leos formes n'a qu'un ennemi: une conscience émoussés de
la productivité, de la maintenance, de la qgunalité, de 1'exis-

tence des problémes et Je la nécessite des améliorations. /.
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Tableau 44 Relation entre la rentabilits et fa productivité

Cas Hentubilie Posductinué Diagnoste Musures & prendee

} Forte Forie La sitwation linanciére sera Mahmenit ou accroitre encore
sulide et stable la productivite

R tore Fatble La rentabilite sisyue de ne Amthiores la productivite

vas rester forte a long terme,
a Fuiblesse de la productivite
rongeant le profi

R Fuible Forte .'entreprise risgue sous peu Ameliorer la rentabilitg, ren-
de travailler a perte et de lorcer la politique commer-
devoir cesser san activile ciale, les etudes de marche, la

promotion des ventes et la
publicité, revoir la politigue
des prix

4 Faible Faibie L entreprise conmail une Ameliorer Ta productivité,
situation de cessation d'act- renforeer la politique com-
vite ou de Taillite merciale
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Tableau 2 Relation eapital/travail

Cne Productivitg Produerivité Rnrpml Ihingaectic Mesuree d prendre
du travail tu capital '
g . . 0 - . .
1 / / / Bonne productivite Muintenir on accroine
encore Ty produoctivite
2 /' /' Bonne productivite. Maintenir ou accroitre
- \. cencore la productiviie
R < [ onditions de Accroitie Ia productivite
/ \ / productivité du capital
e déefavorables
4 Productivite Accraoitre la productivite
stisfisanie du travail en: a) tron-

. ant on creant de nou-
veaux emplois pour les
travaillenrs ¢omtés da
teur: b orecvelant les
travaillcurs cearles de
leur emploi pour d'au-
tres emplois

5 Mauvaise Accroitre d'abord Ia
productivite productivite dn capital;
accroitre ensuite a pro-
ductivite du travail,
Adapter fa main-d’icuvice
a l'equipemoent
6 \ Productivite Accraitre la productivite
sitislaisante du capital
7 + Conditions de Accroitre la produchivite
/ ooa e ven
\ / \ productiviie du travinl
defavornhles
R Mauvaise Accroitre dabord la
\ \ \ productivite proaductivite du travinl:
accroitre ensuite by pro-
ductivite du capital
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Tableau X

Caractéristiques de la qualité

Facteurs

Caractéristiques

a. Qualité dans le sens étroit
du terme

Performance, pureté, résistance, dimensions, poids,
tolérance, aspect, fiabilité, durée de vie, taux de non
conformitd, taux de réparation, aptitude & 'emballage,
sécurité.

b. Facteur coQt-prix-béné-
fice

Rendement, consommation d’'énergie, perte de matiére,
co(t des matidres premidres, colt de fabrication, taux de
non conformité, prix de revient, prix de vente, profit.

¢. Facteur quantité

Production, perte par changement de procédé, définition
de la tolérance, quantité consommée, modifications dans
te projet de production, délais.

d. Suivi des produits
expédiés

Période de garantie, service aprés-vente, facilité & se
procurer des piéces de rechange, réparabilitd, nolice
d’utitisation, procédure de vérification, précautions pour
stockage, durée de vie, précautions pour le transport,
enquéte et traitement des réclamations, recensement du
marché, insatisfactions et besoins des consommateurs,
étude des procédés aval et actions rétroactives, mise hors
circuit des produits jugés inadéquats.
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But

Condite

Thémes

Composition

Leader(s)

Membres

Cercle de qualité

Permet d'extérioriser les facullés
humaines inexploitées, il crée un
lieu de travail motivant, assainit et
développe l'atelier.

tiude et discussions lilwes avec
I'accent sur la tespect éyalitaire.

Problémes ressentis  quoti-
diennemant d’abord.

- Problémes se sifuant
I"orientation.

- Thémes confiés par la hiérar-
chie exceptionneliemet.

dans

Le ceicle est formeé de 7 ou B
volontaires d'une méme équipe ou
d’'une méme section

Contremaitre ou chef d'équipe.

Towt le monde dans Vatelier est
invité a y panticiper

Durée

l.e carcle continue ses aclivités en
permanence. mais termine un

thome on 3 mois en moyenne

20
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Tableau £ : Procédure des améliorations et outils de travail

Actions conusbles

Quitle da gastion da le qualitd st suyes outils ulilissbles

du ls procédure LI S T B T 8 9 10 1 12 1416
traps 1: 1} Prige de conscisnce de problimes %L—(?—%
Recheicha 1} Rappet de Vonientation de la socidtd et das obpsclits du ssrvice
3) Enumdiar len probtémas ot 1O H)—{)—ﬁ}—
4) Quanilies Jey problémas ——
B} Classitiar lan problémes >
4) Observer s phénomiéne — m >
1) Evatues 1oy problimes < ‘r
B} Dbt ln prigond —Q-C —_ —é »—
tlaps 2. 8) Rappal des projens do Fenbapise —
Qdtinition 10§ Funar | objectd ot le diptoyar —@ —0—-;3—(?
de {"objecuil 11) Eomparst ot objectil aun cbpactifa an cows ?—— 51- —O—C
12) Privour 1oy stlats do 'amdlicislion — <
13) Erudiar In losabiling +—4 > & m

{ITTRN
Organinnt

| coophration
o ta rhpartition

14) Ewdiac los moyena de cdahinstion

1S] Ripartir lo thche salon 1o capacité do chaqua mambre dy carcle
18} Limiler lo phriode d ction

17) Rivisnt te progcidwa 4 sction

18) Délinis 1o méthode da suvr des actions

o Y

Etepe A
Anslyts
du probléma

19) Enumnbeor toutes los cavsas inftuani sw 1e casectiristiqus de 12 quelitd an question
20} Clasaer los causas an gioupss

213 En sdlacrionnss las pluy importantes

22) Erudias 1ag dioporsions de e qualité an question

13} Connslire In copscitd sn qualité de 'sishins

14) Masurar la portée de I'schion

25} Anslysar lan bactaws: 'horme. 1 dquipsment. ls malbrist ot ls méthode

ttope b,

26} Revoir ie situstion svec le consciance javivde pas Yes sciviths on caws

Recharcha d iddes | 27) Cedar touts occetion bonne § Uouver das (dhes —O— & {E—

ot planticstion 16} Manar lergamant ls recharche diddes e

d'actions 18) Collacter das informations sut des techaiques sllerastivas — ?—-0—0—?"
30) Ridiger un plan d amblioretion
3} Discwrar pouwr Fdvalum — —]
323 Recherchar tas maillawen ¢conditions da réalisation — 4

Erapa 8. 33) Concibina le plan —i—1

Exdcynion 34) Suvie Fambhoration qur 88 manifaste >

du plan 35y Aevoir e sdsultnts de leste {H?—ﬁ H)———X >
18y Standardisar ¢ qu'on a sHactud svec succhs

t1ape 7. 37} Classshar las aHate r—i»—-(?—--—ﬂ‘;

Conurdien 38} Discuiner I'snsantial des alfats chtanus

des stfets 38) Comparat lss wmiustions svant al apids I'action *

0 suiv 40) Quaniilier 1 altet —(r—( )—(?—ﬁ { |~
A1} Dblinu Uetiat Lo )
42) Plamitist Uachan suivants —

Note : Le rond noir indiquas yne imporience perticulidie

1. Diagramme de Pareto. 2. Diegramma da causes et stiets. 3. Chack-list 4. Histogramme. 5. Carve de contrdle. 8. Papier stochastique binomial. 7. Diagramma da
corrdletion B. Caite de la capacitd (an qualitd) du processus 8. Guide opdiatoire 10 Certa de gestion du processus. 11, Fool-prool. 12. Analysa du processus.
13 Analyse srgonoimque 14 Piincipes de Véconomie compariamentele 15 baanien du plan ¢’ unplantation
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Tahleau 6

Procédure de gestion du processus et autils disponiblas

Procddure
de gestion

Actions dlémameires

Outils OC unilisebles

1

1 345 81}

Qutils divers utilisebles

g g 101

12131415

1. Définii- le ni-
vinu de qualitd
& viser

1) Connefue te besoin an quelitd du merchd
2} Réviser les standards da qualitd en cours

"

1. Eteblir
slendards opéd-
feloires |guide
opdratoire)

3. Foimer las

opéreteurs

3) Réviser I'oidre des opdrations du processus de febricetion

4) Ravoir les caractéristiques les plus imporianias

5} Dégeger toutes las cousss suscaptiblas d'influsr sui las silats

6} Choisi tes plus unportantas perini cas causes

1) Revoir la tapport aatre les standaids en question o1 d sulias standards
B8} Oétinir les condilions opdratoires

9) Détesminar i'oidre des opdrations & alfeciues

10} £rebiir la guide opératoire

11) Efteciuer las opérations & Litre de 1am

12} Ensegistrer le guide opdratoue qui vienl d'due nis su poimt

13} Dédrernuner dans quels domaines 18 lormation est néceassers

14} Détini la cursus de tormation

15} Choisir 1a foime d'enssighemani

16] Pudparer e moatdriel ndcessens

17) Ohinit 1o programme an rdpartissant la tlamps selon I'impoitance
18) Connaitie fa nivesu intelleciuel ou techmgue de chagus paiticipant
19) Gonner un enseignement pietique

20} Virifier Jos ollets de la foimation

4 Opérer

1) Répertit leg opérations el leire Jos prdparatifs
12} Suscitar un bun morel pour un ben tavail
13) Exbcuter les opdrations

J

5 Contidier

24} Choisir las rubriques de gestion

15) Choisir fes points d'inspaction

26} Détinit los 186ches d'inspaction

114 Répertir les téches d inspection

28y Collecter les donndes de tésuliats

29§ Constituer e document de gastion

30} Compater as rdsuliats svec las stenderds

31} Shperer les opdiutions jugdes non adapibes eua stendards

¢ Enirependre
des ections cor
tactives

32} Réwiser ts procédure & suivie su moment de Ia découveite d une anomalis
13} Renseigner son chel hidrsichique de {'enomalia constatde

34] Erudier 1es couses possibles de I'snomalin

35) Eliminer la causs ddrerminde de I'anomalie

16) Examinet 1 masura corractive

I1) Réviser les s1andesds sl lag amander

1. Vérilier les
tdsultets de o
mesuyte correc-
live

38) Circonscrire las aftels produits par les actions cotrectives
39) $lucider la diHbience produite par 1apport sux stendards
40) £1udies 1 couss do cotte difléranca

41} Entrepiandie una action pour remidier & cane cause

42} Planitier des aclions tulures

N

Las ronds noirs indiquent une imporiance plus marquéa que les 1onds blancs

I. Diagremma de Parato. 2. Diagramme de causes ot glfats. 3. Check-tist. 4 Histogiemme. 5. Caite de conudle. 6. Papier stochestiqua binominal. 7. Diagramme
dacorrélation 8 Coerte de la cepacitd (an quebid) du processus. B Guide opdratoirte 10 Carva da gastion du processus 11, Fool proot 12. Analyuldu processus. 13,
Anelyse e1gonomique. 14. Piincipes de | dconomia comporiamentele 15 Eaemen du plen & implenistion
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Figuie 1
Effets de la non-productivié sur Fenliepitse el I'écononue d'un pays
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Flgure 2.

Facteurs dbtepminanis e In
proeductivith des antreprises

1

Facteurs Inlemn.:]

e

|

Factours détarminnnta dn la productivitd des antreprises

Fartene pxlmnnn

/ -
— _:A__

1

Faclemrs Facleurs Ajnstements feasources Ation e Eiat
rigies souples t:lmrttlmh natureties al inliastinchiees
/’/
— Produit — Prrsonnel ~ Feaonomiques | - Ressoinees - Mpeanisimes
htimaines institutinnnels
— Inatallatinns |~ Organisation | .. Ddmn. - Tere — Paolitigques ot
et matériel et sysldmes araphines slrathgin
nt socianx
~Technologia |~ Méthodes - Energie — Infrastructures
e travail
— Malidres . _
et &nergie — Style e - Matidres . Entreprisns
) direction premidres publinues




Fiaufﬂ'.3.

Relevb

mennu({l de productivité

Fouipe | Termpy [ Temps {Temm

stan. fde

dard  [iraveit

thi totnd
th)

Iy

crrpnd
thi

fe

— |1
2

Tempa
non
engngd
thi

Tne

Fempa PVermpa JEMviernne  [CoeMoem [# thcicme

perdy Ipeo. L1 restrving e

thy ductil Jresamticur  [de temps [Popérainen
th prenducnf

ip ke

efip)

toe

L]

9

= Ts/Ip|=Tp/Te| = Txfte

= {/{f - by =inH

]

35

ocfievnt |8 Midenee

iFe temn ghbute du
engagh ey arl

Peoubuctivité | Prenbac v nié

candurd Ktobale du
vl
Py 'y

=Qf1s | =

t2

13
H ” > IZ

P




Figure L, ¢ Analyse de I'4volution de la rentabilité Domaine
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Figure & ¢ Analyse de I'évolution de la productivité
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fig 6 : Arbre d'evaluation de la_productivite (A.E.P.)
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Figure 7 . Cheminement des propositions des cercles de productivité
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Figuie 9 ¢ :
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Figure 12: Modéle des différentas phases du processus st du cycle d°ASP
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Figure 14: Cycle de {a gestion des programmes
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Figure 15 : Diagramme des relations entre un coordonnateur d'un programme d’action d’ASP, la hiérarchie, le coordonnateur
principal des programmes d’action et les differents participants aux programmes
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Figure 16: Exemple du processus systematigue utilisé dans |a méthode de direction par objectif lors de la formulation d'un
programme d’action typique d 'ASP
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(2 long terme}

Force negative
Ou positive

Programmes
d’action

Objectifs spécifiquas du
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1. Reéahser des taux de croissance
et des profits plus eleves

2. Accroitre la sécurte

3. Foumnir aux clients des

services competitifs
et d'excellente Qualite

Apathie et attrtudes negatives
de |a part des dirigeants et du
personnel (force negative)

4. Contribuer a |'expansion du
transport aérien dans ia region

S. Former et perfectionner le personnel
africain aussi rapidement que possible
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conditions le maximum de postes de cadres
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pour les unités a 95 pour cent,
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Reduction des plaintes du
personnel d'au moins

25 pour cent au cours des
douze mois a venir,
Réduction des plaintes des
clients reiatives 3 I'attitude

du personne! d’au moins

15 pour cent au cours

des douze mois a venir,
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Figure 19: Contenu de travail imputable au produit ou aux méthades d'exécution
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Figure 20: Temps improductifs imputables a la direction ou aux travailleurs
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Figure 21! La mesure du travail
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Figure 2? Conception ergonminigue des dispositits de signalisation
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Figure 2% : Cycle de gestion de la qualité
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Figure 24 : Effets réalisables par la gestion de [a qualité
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Figure 25 :

Exemple d'analyse des causes des erreurs d’inattention
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Figure 26 :

Exemple d’'analyse des causes d'erreurs d’inattention (Homme)
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Figure 27 :

gesuon de la quantité

la halle de stockage

Exempie d’analyse des causes d’erreurs d’inattention (Matériaux et piéces de montage)
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Campat
vamostanca Mauvaise jestion

\ des praces de rachanga

Changement pénodigus
de giecas

A

| Mauvais raglags

i da la machine
L

raslite ! ge cirewt electique
Connection mal adaptee

N, de nouvelles nstailatans
Erraur do manwuwrs

—

Canception jefec-
tueuse de |13 machine

|
i
|

Exemple d’analyse des causes d'erreurs d’inattention (Equipements)
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Figure 29:

Mauveise communication
des modifications opéretionnelles

Traitemen: pau pertectuionng
des produits repares

Exemple d'analyse des causes d’'erreurs d’inattention {Méthode)
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Figure3p:Feuille de travail pour le diagramme de causes et effets

1 Note sur I'esumation des causes. 4 Date.
Note sur la resoiution des problemes. 5 Division.
Lo 2 Membres. 6 Contrale.
”?'_;;;E:—J i 3 Objat (produit. etc.) 7 Rédacteur.
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