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LES THEORIES MANAGERIALES CONTEMPORAINES 
Le contexte de leur émergence
Economique : la fin des trente glorieuses, les chocs pétroliers, la percée du Japon et l’émergence économique de grands pays en développement.

Géopolitique : l’effondrement des économies communistes, la déréglementation et le développement de la libre concurrence mondiale.
L'ECOLE POSTCLASSIQUE

A partir de conditions spécifiques, différentes de celles d'où émergea l'école classique américaine, une véritable école japonaise de gestion de production s'est constituée, dont l'influence s'est étendue au monde occidental.
Autour de 1980 une lame de fond, provenant des U.S.A., se déploie pour organiser en processus les grandes entreprises occidentales.
1 TAÏÏCHI OHNO (1912-1992) : une nouvelle école de gestion de production
Cette nouvelle école s'est formée autour de Taïchi Ohno
, ingénieur en chef des usines Toyota et concepteur de la méthode Kan-Ban. 
Cet homme fut un employé modèle, un rebelle, et un pédagogue. Il naît au moment où les premiers modèles T sortent des usines Ford. Après avoir obtenu un diplôme d’ingénieur il entre, vers 1932,  à la Toyota Spinning and Weaving (filatures et tissages). 
Le fondateur de cet empire industriel nippon, Sakichi Toyota, mort en 1930, était un inventeur. Il fit breveter un métier automatique en 1897, il voyagea au USA et prit connaissance des technologies occidentales. Mais il ne pouvait se satisfaire d’imitations : « Inventons quelque chose d’extraordinaire au moyen des seules ressources du peuple japonais, quelque chose qui ne doive rien aux Blancs » dira-t-il en 1923. Ayant observé que les ouvriers de son entreprise du textile 
consacraient l’essentiel de leur temps à surveiller les métiers automatisés pour intervenir en cas d’incidents, il équipa chaque métier d’un appareil de détection d’anomalies. Cet appareil interrompait le fonctionnement de la machine en cas de production incorrecte. Ainsi était né, en 1926,  le métier à tisser auto activé et le principe du transfert d’intelligence aux machines, capables de s’ausculter elles-mêmes (jidoka). Les droits de cette invention furent cédés à Platt Brothers en 1930 pour financer des recherches dans le secteur de l’automobile dont S. Toyota pressentit qu’elle serait l’industrie du siècle. Kïïchiro Toyota succéda à son père en 1930 et selon une anecdote populaire au Japon, le père aurait laissé ce dernier message à son fils : « J’ai servi notre pays avec les métiers à tisser. Je veux que tu le serves avec les automobiles ». La production de camions et d’automobiles démarra en 1933 en s’inspirant des méthodes américaines.  Agé de 31 ans Ohno passa en 1943 du textile à la Toyota Motor Company. Le 15 aôut 1945 le Japon perd la guerre et K.Toyota déclare qu’il faut « rattraper les américians en trois ans sans quoi c’en sera fait de l’industrie automobile japonaise ».
Ce message a impressionné stimulé l’imagination créatrice de T. Ohno. Il réalise ses premières expérimentations  dans l’usine de montage des transmissions ; il les étend au fur et à mesure que s’élargissent ses responsabilités : direction de l’usine N°2 de Kyoba en 1947, direction de l’usine de Motomachi en 1959, de l’usine principale de Toyotashi en 1962, et vice-président exécutif en charge des opérations industrielles en 1970. Lorsqu’il termine sa carrière, le Japon est le premier pays exportateur  d’automobiles et Toyota la première entreprise japonaise. Retraité, T. Ohno devient conseiller bénévole  des activités textiles de Toyota. 

Comme le taylorisme, qui désigne les principes de la direction scientifique du travail émis par Taylor et ses disciples, le ohnisme désigne les principes émis par Ohno et ses disciples.

Une des causes essentielles de la formidable compétitivité des firmes japonaises tient au fait que ce pays s'est trouvé en situation de devoir innover dans les domaines conjoints de l'organisation du travail et de la gestion de la production.

Par le jeu d'une série d'innovations organisationnelles cohérentes entre elles, cette école nouvelle s'avère spécialement adaptée aux conditions contemporaines de la compétition entre les firmes, dans lesquelles les contraintes de différenciation et de qualité tiennent une place essentielle.

Le Ohnisme désigne le coeur de ces méthodes nouvelles, comme les principes de la direction scientifique furent à la suite de Taylor, désignés comme relevant du Taylorisme.

On se concentrera sur les points suivants
 :

-
tout d'abord, montrer comment et pourquoi les japonais furent conduits à développer une voie originale de rationalisation du travail,

-
ensuite, indiquer comment celle ci se traduit par un renouvellement général du support des gains de productivité,

-
enfin, en généralisant, exposer comment la série d'innovations mises en oeuvre a conduit finalement à la formation d'une école nouvelle de gestion de production.
A. Une voie spécifique de rationalisation du travail
Cette voie originale de rationalisation du travail résulte d'un ensemble de compromis particuliers en matière de formation du rapport salarial.

La résistance de la main d'oeuvre qualifiée, et de ses organisations, à la rationalisation du travail constitue, comme aux U.S.A., le point de départ de solutions qui furent bien différentes. D'abord partielles et locales, tournées vers la résolution de difficultés pratiques chaque fois particulières, ces solutions, devenues progressivement accumulatives les unes par rapport aux autres, ont fini par devenir  une trajectoire originale orientée dans une direction inédite.

Aux U.S.A. la voie centrale fut celle de la parcellarisation et de la répétitivité du travail, matérialisée par les protocoles tayloriens de l'étude des temps et des mouvements. 

Au Japon, la voie suivie a été celle de la déspécialisation du travail qualifié, à travers la mise en oeuvre d'une certaine polyvalence et d'une plurifonctionnalité des hommes et des machines.

Cette polyvalence se concrétise par les recommandations conjointes de la linéarisation de la production, de l'autonomation et de la multifonctionnalité des travailleurs.

a. Le principe de linéarisation des fabrications 

Il consiste à implanter les machines de manière telle qu'elles soient à la fois le support d'opérations successives et  disposées en boucle ouverte; les machines se faisant face, les hommes peuvent être affectés à des travaux sur plusieurs machines successives; les standards du travail qui leur sont imposés sont reconfigurables en fonction de la qualité et de la quantité des commandes passées.
b. Le principe d'autonomation
Il implique que les machines comme les modes opératoires incluent des protocoles de prise en charge de la qualité des produits sur les postes de fabrication eux mêmes.

A ce principe il convient d'ajouter le principe d’ auto-activation qui, institue le contrôle sur la machine; une machine auto-activée est équipée d'un dispositif d'arrêt automatique en cas d'anomalie.

c. La plurifonctionnalité des opérateurs

L'adoption de ces deux principes, linéarisation et autonomation,  aboutit à concevoir des organisations de travail non tayloriennes :
-
des travailleurs poly spécialisés peuvent jouer d'une gamme étendue de tâches d'exécution, (élargissement du travail)
-
les postes de travail réassocient le travail d'exécution et de contrôle qualité, qui par principe sont séparés suivant les recommandations tayloriennes canoniques (enrichissement du travail).

Par rapport au principe " des temps imposés " fordiens,  l'organisation ohnienne de travail est une organisation " en temps partagés ".

Cette voie particulière d'usage et de consommation productive de la force de travail ne cessera de se confirmer et de se consolider à travers notamment le fonctionnement de marchés internes du travail dans les grandes entreprises japonaises.

Un point remarquable de l'évolution japonaise est que, contrairement aux U.S.A., il n'y eut que peu de compromis explicites et négociés à son propos.

Une différence essentielle du rapport salarial japonais est qu'il se soit établi sur la base fondamentale d'une série de défaites ouvrières majeures, marquée par la contre offensive patronale à la fin de la décennie 1950.

Les gorikas (campagnes successives de rationalisation du travail) se sont traduites par des formes de recherche de l'implication des travailleurs au moyen de compromis et d'avantages matériels établis sur un mode plus implicite que négocié et explicite
.

Dans tous les cas, le mouvement conjoint de déspécialisation, polyvalence et constitution de marchés internes du travail dessine une trajectoire japonaise de rationalisation du travail largement inédite. Ce mouvement constitue le socle à partir duquel peuvent être mises en évidence les spécificités de la méthode japonaise.

B. Les révolutions conjointes du Kan Ban et du temps partagé

Ohno a du affronter une question nouvelle qui rendait l'imitation de l'école classique impossible : "Que faire pour augmenter la productivité, quand les quantités n'augmentent pas ?"
Pour répondre à cette question, Ohno va développer une inlassable inventivité. Il procédera de multiples façons.

a. Innovations importées

L'autonomation a été empruntée au textile et introduite dans l'automobile. 
La méthode des supermarchés observée  aux U.S.A. a été appliquée au sein des ateliers Toyota. 

 "… c'est par l'aval que je résolus de commencer. Je le fis patiemment, et à coup d'essais d'erreurs et de corrections successifs, car je ne disposais d'aucuns manuels de référence…" Ce processus de cueillette sera progressivement étendu du montage vers l'usinage, vers les unités de forge et  fonderie, vers les fournisseurs. La solution consiste en une inversion des flux d'informations; Il s'agit de faire remonter l'information sur les besoins plutôt que faire descendre l'information sur les disponibilités, de planifier de l'aval vers l'amont, de tirer les 
produits en fonction de la demande plutôt que de les pousser en fonction d'un plan préétabli. 
Le Kanban sera l'outil de cette transformation ; c'est une étiquette qui  accompagne les produits à tous les stades de leur transformation. Chaque bac  de produits est équipé d'un kanban. Le retour d'une étiquette à un poste de travai,l après consommation des produits par le poste situé immédiatement en aval de ce dernier, manifeste un besoin équivalent au contenu du bac. Une quantité de produits strictement identique à ce besoin est réalisée. Le nombre de kanban en circulation définit le niveau des en-cours de fabrication. Pour progresser,  "…il faut vous évertuer à réduire le nombre de kanbans en circulation ".

On a souvent confondu  l'outil et le système. Ohno y fut sensible " …le système Toyota est une méthode de production - une façon de faire -, alors que le système kanban est une méthode de gestion ou de pilotage de la production, une façon de dire quoi, juste quand, juste combien".

Jusqu'au milieu des années soixante le marché automobile japonais est ridiculement petit et étroit, encombré de surcroît par un grand nombre d'offreurs ( 1955 : 32 000 véhicules par an contre 9 200 000 aux U.S.A. et  990 000 en Allemagne ). De ce fait la voie royale américaine basée sur la recherche systématique des économies d'échelle et de la grande série est impossible du fait de l'étroitesse du marché interne. En 1935, lors d'un voyage aux U.S.A., K. Toyota fut séduit par la logistique des supermarchés où les clients ne prennent que ce dont ils ont besoin et où les rayons sont réapprovisionnés régulièrement pour compenser exactement les quantités prélevées. En 1945 il aurait dit à son successeur Eïji Toyota : " Dans une industrie de montage comme l'automobile, la meilleure façon de travailler serait d'apporter, juste à temps, les pièces nécessaires à la chaîne d'assemblage ». 

Ohno s'est toujours inspiré des leçons de la dynastie Toyota.

b. Innovations étendues
Il s’agit du passage de l'autonomation à l'auto-activation et de celui de la méthode des supermarchés à l'ordonnancement en juste à temps, 

Sur le plan théorique tout peut se résumer à ceci : si la productivité doit être obtenue en interne la solution consiste à mettre sous tension l'usine; une fois l’usine tendue par la méthode du juste-à-temps,  le stock peut être utilisé comme analyseur de points où appliquer la rationalisation. Dés lors des espaces inédits sont ouverts à la progression des gains de productivité.
Ohno a tiré partie de la flexibilité interne construite au sein des collectifs de travail (déspécialisation) comme des espaces de production (linéarisation); de là la productivité  est obtenue de la mobilisation des ressources de la flexibilité.

L'adaptation quasi instantanée à des demandes variées et différenciées, et l'ajustement rapide des effectifs aux variations de la quantité, par l'application de la méthode du juste-à-temps, constituent les composantes de la flexibilité; et cette flexibilité, au lieu de s'opposer aux contraintes de productivité, est pensée et construite comme levier et déterminant clé de la productivité.

Il ne s'agit pas de gestion de stocks, mais de gestion par les stocks. Ohno parle de " chasser les stocks ", cette gestion par les stocks est pour Ohno l'équivalent du one best way de Taylor, c'est à dire un angle d'attaque privilégié par où procéder à la rationalisation du travail.

Ohno a introduit dans la théorie de l'économie du temps taylorienne et fordienne une innovation majeure. En effet il substitue, aux principes des temps alloués ou imposés des tâches répétitives, le principe du travail en temps partagés sur des tâches multiples et agrégeables dans des standards (de temps et de travail) flexibles.

L'introduction du principe de travail en temps partagés constitue, depuis Taylor, la plus grande des révolutions jamais intervenues dans la théorie de la gestion de production.
c. Ingénierie locales
C’est toujours mille et une ingénieries locales qui accompagneront les grands dispositifs inédits de Ohno. Comme il advient de toutes les découvertes d'importance, par le jeu de sa force propre, la méthode déroule ses effets ; des séries continues et répétées d'innovations, petites ou grandes, conforteront les percées initiales.

Ainsi le principe débordera largement l'ordre du simple atelier pour se déployer dans l'espace des rapports inter firmes; et à travers de nouveaux principes de gestion des rapports avec les sous-traitants se formera une sorte de rente relationnelle.
C. Une nouvelle école en gestion de production

C'est par rapport à sa devancière américaine que les innovations de l'école japonaise doivent être situées et appréciées.

1. Similarités et différences par rapport au taylorisme 
Ohno insiste fortement sur le fait que son enseignement reste appuyé et construit sur les protocoles tayloriens de mesure des temps et mouvements. L'établissement de standards d'opérations (à partir des gestes et temps élémentaires) tiennent dans le ohnisme la même place fondatrice que dans le taylorisme.

La différence réside dans le fait que Ohno a procédé sur la base de standards réagrégés et modulables ce qui a assis la productivité non sur la répétitivité et la grande série mais sur la flexibilité et la variété.

2. Similarités et différences par rapport au fordisme 
Pour Ohno, les principes communs des systèmes Ford et  Toyota relèvent de la recherche systématique de l'économie de la matière et de la réduction des gaspillages de tous types. Cette volonté de réduction des gaspillages tend à mettre en tension la production.

Ohno a prolongé et développé cette mise en tension. En effet dans le fordisme le principe de la production fluente est resté confiné dans le seul département d’assemblage final ; les autres départements ayant été régis selon le principe par lequel la production est poussée par l'amont (les prévisions de ventes et de production, les plans préétablis) au lieu d'être tirée par  l'aval (les commandes et les besoins).

De plus Ohno a trouvé une formule pour la production de série de produits différenciés ou (et) variés. " Le système de production de Toyota est fondamentalement performant dans la diversification…s'il s'adapte bien aux conditions de la diversification les plus difficiles c'est parce qu'il a été conçu pour cela…".

Ainsi pour Ohno le fordisme est la technique adaptée d'économie des coûts de fabrication pour des marchés croissants de produits standardisés, cependant que le toyotisme serait la technique de production à bas coûts pour des marchés stagnants et des économies de croissance lente, ou encore pour des marchés croissants mais de produits variés et différenciés.

3. Vue synthétique des apports de l'école japonaise

On peut cerner la spécificité de l'école japonaise en mettant en évidence la série d'innovations qui la caractérisent et ses effets sur la nature de la division du travail et le type d'économie du temps qui en résulte.

-
Au départ on constate un ensemble d'innovations organisationnelles en atelier : ordonnancement des fabrications, linéarisation, standards flexibles de travail et temps partagés. Autant de techniques qui rompent avec le paradigme taylorien de la division et de la répétitivité du travail. La rotation des hommes non seulement sur les tâches, mais aussi sur les fonctions,, organisation qui  a un effet formateur, devient le mode ordinaire de la gestion des hommes et des compétences et de leur mise en valeur par l'entreprise.

-
Ces modes de consommation productive de la force de travail sont relayés et appuyés par un ensemble d'innovations institutionnelles. Il s'agit, tout d'abord, du  jeu conjoint du salaire à l'ancienneté et de la construction quasi systématique, dans les grandes entreprises, de lignes promotionnelles et de marchés internes ne dépendant pas strictement de la libération des postes de travail. Ainsi les bénéfices d'une organisation qualitative du travail sont systématiquement engrangés et reproduits à travers la politique du personnel. Ensuite, le système d'incitation se traduit par un mode implicite d'obtention de l'implication des salariés. Enfin, le système d'incitation est appuyé par un mode de contrôle social redoutablement efficace. Ce contrôle se compose de deux éléments. 
Tout d'abord, une composante organisationnelle, elle repose sur la densité humaine relationnelle, géographique et spatiale  issu de la répartition géographique des activités et le découpage des tâches; ainsi la fonction d'agent d'approvisionnement n'existe pas, l'approvisionnement est géré collectivement; dans l'usine japonaise, la plupart des documents techniques sont accessibles dans un bureau relativement central, et ces dossiers sont effectivement consultés, notamment par de simples employés ou ouvriers, ce qui illustre le fait que la technique n'est pas un domaine réservé aux techniciens. 

Ensuite les relations interpersonnelles sont institutionnalisées: les rapports de force ou hiérarchiques sont prescrits et font partie de la norme sociale; cela commence par les rapports entre classes d'âge, entre les sexes, entre les personnes selon leurs origines, sociales ou géographiques etc. La survie de l'individu passe par l'acceptation de ces normes, trop fortes pour pouvoir être 
remises en cause individuellement. La capacité de mobiliser des réseaux relationnels fondés sur les rapports prescrits pour faire fonctionner l'ensemble est validée et reconnue. 

-
Les innovations organisationnelles et institutionnelles, qui concernent la firme individuelle, sont prolongées par une série de savoir-faire qui ont trait aux rapports inter firmes et sont dénommées innovations relationnelles.
Le jeu associé de ces séries d'innovations affecte et modifie en profondeur toutes les dimensions de la division du travail : parties de l'atelier, elles imprègnent l'organisation entière et s'étendent jusqu'aux firmes sous-traitantes. Le trait central de l'école japonaise est qu'elle assure le passage de la théorie de l'organisation du travail (atelier) à la théorie de l'organisation industrielle (inter firmes) en passant par la théorie de  la gestion de production (dans la firme).


Cette théorie nouvelle est une réponse au changement majeur de la période contemporaine qui concerne les formes et normes de concurrence.

Aux impératifs de quantité et de coût, de la grande période d'extension de la production de masse à travers le monde,  se sont surajoutées des exigences de qualité et de différenciation pour des produits fabriqués en séries plus courtes. 

Cette situation n'est plus celle du petit marché de l'automobile japonais des années 1950,  mais celle de la plupart des secteurs de production dans l'économie mondiale contemporaine.

Cela explique, non seulement le succès de Toyota, mais bien au delà le destin du ohnisme, ce qu'il s'agit de comprendre, avant de pouvoir le transposer, c'est un ensemble de principes nouveaux qui fondent véritablement une école nouvelle d’organisation.
� J.C. Tarondeau, « Taïïchi Ohno : quand l’employé modèle est un révolutionnaire », Revue Française de Gestion, N°91, Numéro Spécial, pp.115-123, 1992


� B. Coriat, « La véritable clef du succés : une nouvelle école de gestion de production », Revue Française de Gestion, N°91, Numéro Spécial ,p.124-131, 1992





� B. Coriat distingue trois modalités de l'obtention de l'implication des salariés : l'implication imposée ( modèle  taylorien standard ), l'implication négociée ( modèle allemand et suédois ) et l'implication implicite ( modèle japonais ).
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