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La gestion de la production

INTRODUCTION

La gestion de la production est au cceur de I’entreprise industrielle. En effet,
pour fabriquer un ou plusieurs produits en réponse. & des besoins, il va falloir
combiner entre eux de la maniére la plus efficace plusieurs facteurs de
production. Les plus courants sont le travail (main-d’ceuvre), le capital
(terrains, constructions, machines) et la matiére (matiéres premiéres et mar-
chandises).

Parce qu’elles se sont développées trés rapidement depuis la fin du
Xix® siécle, les entreprises industrielles ont été conduites & s’organiser et a
spécialiser les taches de leur personnel. On y a ainsi vu naitre de grandes
fonctions correspondant a des types de travaux bien définis telles que la
recherche et les études, la production, la commercialisation, les fonctions
administrative et financiére. Dans des environnements relativement stables,
avec des produits et des marchés bien définis et surtout une demande
supérieure a I'offre, la fonction de production a pu imposer ses objectifs
(rationnalisation, spécialisation), le service commercial ayant pour rdle de
vendre les produits fabriqués. Cette situation s’est prolongée aprés la Seconde
Guerre mondiale aussi longtemps qu’ont subsisté la rareté de 1'offre et la
faiblesse relative de la concurrence.
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L’évolution de I’environnement (national et international) et des besoins a
entrainé le développement il y a une quinzaine d’années du marketing qui a
été défini comme «’ensemble des activités humaines ayant pour but de faciliter
et d’effectuer des échanges » (!). Il est centré en premier lieu sur le client aux
désirs duquel on doit dans toute la mesure possible s’adapter. I1 a donc eu
tendance a éclipser la gestion de la production, celle-ci lui étant subordonnée
et étant, en un certain sens, ramenée a un rdle d’exécution. Au méme moment,
de nouvelles formes d’organisation sont nées, centrées sur les produits et sur
les marchés (organisation divisionnelle). En période de croissance et de
marchés porteurs, la production s’est organisée pour répondre a ces besoins,
mais sans peut-&tre apporter aux colits toute I’attention qu’ils méritaient. Cela
a duré jusqu'en 1973,

La crise de 1973 a eu deux séries de conséquences :

— elle a contraint a une recherche de nouveaux marchés notamment a
I’étranger dans des conditions de concurrence accrue;

— pour lutter contre cette concurrence, les hommes de marketing ont
cherché de nouvelles armes et se sont rendus compte que les meilleures
pouvaient sans doute leur étre fournies par la gestion de la production :
réduction de coiits, amélioration de la qualité et des délais; d’ou le regain
d’intérét actuel pour cet aspect de la gestion.

Traditionnellement, les deux fonctions, commerciale et production, pour-
suivent des objectifs divergents et les tensions entre elles sont constantes. La
premi¢re vend des produits évolutifs, avec des délais rapides, une qualité
adaptée, le tout en fournissant le moins possible de prévisions et en modifiant
constamment la composition des commandes. La production réclame, au
contraire, prévision, stabilité des produits, précision des commandes, afin de
pouvoir lancer des séries importantes et de travailler 3 la réduction des coiits.
Dans un mode de gestion classique I’'arbitrage est fourni par la Direction
générale.

La situation et I'évolution actuelles poussent a renforcer les deux fonctions;
c’est une synthése que I’on a cherché a réaliser dans les entreprises diversifiées
en créant des chefs de produits. Ceux-ci vont promouvoir une politique unifiée
pour un produit ou une ligne de produits. Ils ne suppriment pas cependant les
problémes li€s & la gestion de la production : il faut i la fois s’adapter et
améliorer I'efficacité. Les ressources étant plus rares et plus cofiteuses, on
réclame de la part de celle-ci a la fois efficacité et flexibilité. Ainsi la gestion
de la production prend une place de premiére importance dans le processus de
décision stratégique, ce qui justifie qu’on I'étudie en détail sous deux aspects
qui constituent les deux parties de ce livre :

— ses acteurs et ses techniques,
— sa relation avec la politique générale.

Un chapitre introductif sera consacré aux objectifs et aux moyens de la
gestion de la production.

(1) KOTLER, Marketing Management p. 26. La définition du marketing management est : « Analyse,
planification, mise en ceuvre et contrle des programmes congus pour mener & bien les échanges
souhaités afin de réaliser un gain personnel ou mutuel. »



Chapitre I - Schéma général
Objectifs et moyens de la gestion
de la production

SECTION 1. SCHEMA GENERAL

Le schéma (voir page 14) montre que deux groupes de services inter-
viennent :

1. Opérationnels, chargés de la réalisation des activités de fabrication. Ils
recoivent les matiéres ou produits achetés aux fournisseurs et les transforment
en produits finis qui seront éventuellement stockés, puis expédiés et facturés
aux clients.

2. Fonctionnels dont le rble est de fixer les objectifs, d’assurer la cohérence
et la régularisation au sens large de la production. Il faut bien comprendre qu’ils
sont au service des opérationnels, méme s’ils les dirigent. La coordination
s’exerce par la structure, notamment la maitrise ('), et surtout par le systéme
d’information. Les informations s’échangent dans les deux sens entre les

(') Terminologie qui regroupe le personnel d’encadrement des ateliers & savoir : les contremaitres
et les chefs d'équipes. On utilise aussi le vocable d’agent de maitrise.
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services et les principaux documents aboutissent a la comptabilité industrielle
qui en valorisera les données et les intégrera a la comptabilité analytique.

Le systéme d’information relie également la production au monde extérieur
en faisant appel a un ensemble de données qui lui sont fournies par les autres
services de ’entreprise, la Direction générale notamment.

SECTION 2. OBJECTIFS

Traditionnellement, la gestion de la production doit fabriquer des produits
de qualité dans les délais requis et au meilleur cofit. Nous verrons cependant,
dans le chapitre IX, consacré a la place de la gestion de la production dans la
stratégie de I’entreprise, que ces objectifs peuvent étre beaucoup plus élaborés.

§ 1. La qualité.

Les produits fabriqués doivent étre conformes aux spécifications définies par
le bureau d’études et donc aux besoins des clients. La qualité peut étre
appréciée par référence a des normes externes ou internes. Les premiéres
peuvent étre définies par des organismes privés ou publics. Ainsi, pour les
produits alimentaires, le gouvernement fixera une qualité minimale, interdira
certains produits ou en réglementera 'usage. Dans le cas, par exemple, de
batiments métalliques, des régles relatives aux structures (régles neige et vent)
seront publi€es par les organismes professionnels et des bureaux de contréle
seront chargés de les faire respecter. Les normes internes sont le plus souvent
établies par le bureau d’études qui fixera des standards ou des tolérances.

Mais la qualité touche ’ensemble de ’entreprise, comme nous aurons ’occa-
sion de le voir, sous I'appellation T.Q. C. (Total Quality Control).

§ 2. Les délais.
|

— au cycle de production,
— a la nature des marchés,
— 4 la concurrence,

— au cycle administratif.

s sont liés :

Le délai (et la capacité qu’a la production de le tenir) est une variable de
marketing importante, au méme titre que le prix ou la distribution. La politique
en matiere de délais doit résulter d’une concertation : Direction générale,
commercial, production.

§ 3. Les coiits.

Ils vont s’apprécier par référence a des standards ou a des devis, éléments
qui dépendent eux-mémes de facteurs techniques et du niveau d’activité des
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ateliers. La production n'est généralement pas responsable de la marge
puisqu’elle ne fixe pas les prix de vente, mais elle doit produire aux cofts
prévus : elle sera responsable des écarts (par rapport aux cofits standards ou
préétablis et aux devis). La condition de la tenue de I'objectif de coit tient a
une utilisation harmonieuse du potentiel de production a la fois dans le temps
(pour éviter les périodes de sur- ou de sous-capacité) et dans [’espace
(équilibrage des machines et des lignes).

§ 4. La flexibilité.

Elle est définie comme Yadaptabilité des produits aux variations de la
demande en quantité et en nature (nouveaux produits, personnalisation
des commandes).

Elle a des répercussions sur les moyens utilisés :

— Equipements : cellules et ateliers flexibles (voir chapitre 7).

— Main-d’ceuvre : polyvalence, horaires, formation, emploi.

SECTION 3. MOYENS

Ce sont :

§ 1. Les hommes.

La question fondamentale est ici : comment les motiver? De nombreuses
études (?) ont mis en lumiére la divergence qui existe le plus souvent entre les
objectifs d’une entreprise (ou d’une organisation) et ceux de ses membres; d’ou
la nécessité de facteurs d’intégration. La relation entre motivation et satisfac-
tion dans le travail d’une part, productivité d’autre part, n’est pas nette mais
est susceptible de modifier I’action sur la productivité comme le montre le
schéma suivant () :

Relations entre

Variables -1 1'individu et l'entre-

organisationnelles (4)

prise
Productivité des Satisfaction de
membres de |'organi- I"individu dans
sation organisation

(® Voir par exemple MARCH et SiMON : les organisations et d’une maniére générale les travaux
des auteurs du courant des relations humaines (MCGREGOR, MasLOW notamment) et de I’école
behavioriste (BARNARD, CYERT, MARCH, SIMON).

(®) Extrait de LEvY-LEBOYER, Psychologie des arganisations, p. 74.
(4) Taille, structure, politique de production...



