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, . P o r r r  r t ' r r i r  l e s  J e l r r s .  l . s  r r g e n i e t r l s
de Toyota or-rt  impliqr-ré très tôt toLl
tes les équipes du n-rarketrng. de 1a
prodnctiorr ou cies métirocles matis i ls
olrt  alussi pris 1e part i  d'e xplorer p1u-
sieurs .solut ions en para11è1e afr ir  de
l imiter 1e s peltes de te lr-rps >>, raconte

Jeff i :ey Like r.  La méthocle n'est pâs
s a n s  c o n s é q L l e n c e  s L r r  1 a  q u i i l i t é
des  produ i is . . .  e t  1e  r .nora l  des  t fo r i -
pes .  .Dans ce  c lom: i in r  i russ i ,  i l  1  a
peu cle gâcl-r is >. note laconiqrlenlent
Séb: rs t ie r . r  Lecheva l ie r ,  chercheur  à
l ' I c o l c  r ] c s  l r : r t - l c s  .  u r l ,  t  .  > t  i .  t
ces sociaies er alrtet lr  d uue étttde sttr

Toyota  pour  1 'HEC Euras i r  ïns t i i l r te

INSUFFI-ËR L'  TSPR!T KAMII{A'1I
N'est pâs . To),ot isic ,  qr- ir  i 'eut l

Der ,en i r  s i r la r ié  t l t l  co l l s t l  t l c teL l i

rev jen t  à  app l i c luer  l c  d isc r r r : i ' s  . r i ' i

e  i e l  O r r i  l i n r l  n r r  r r r r n l r r r . q  n l r r ' r s e s '

.  Le salarié est appelé à faire part ie
cie l effèctif", " il doit avoir 1a fbi clans
1e Tovota Wily>...  Obéiss:rnce, ser-rs
c1e 1 'honneur  e t  e  spr i t  de  sacr i f i ce
sont cles clualités recherchées très tôt
dans  le  p locessus  de  recmtement ,
i r ô m e  p o n r  l e s  p o s t e s  1 e s  m o i n s
qua1ifi és. Chaqr.rc nouvel ernbauci-ré
do i t  accepter  d 'oub l ie  r :  scs  ancrer l
, ' p q  ) r : 1 | i n r r e ç  n n i l r ' q e  c o t t V r , t  l i t - n t t X

u s  d e  1 ' e n t r e p r i s e .  Ë t ' f o y o t a  s a i t
qui elr i  recmter. A Valeucienues,
r - rne  l t lande par t i c  c lcs  sa la i iés  cs t
' ionnaL '  ,ne i r t  i ss i te  des  mét ie rs  dc
. .  t  . ' r i r n t t l ; , i t q c , s .  ' r , t i i s c i r  " s  '  r t i

s in ie rs . . . ) . . .  l l s  p< ;ssèc ie t r t  r i  ia  f i - l i s  i c

tac: et ie seLrs i l r-r ci icrt i . ,  ' -1r:t tx t l r , tLi
, . i : s  . 1 1 , ,  ) i , 1 , ) ;  t ( '  l 1 ç 1 ç l r r , l : .  l l . r i l i c t t

l i e len i : i r l ' , .  éc ia i re  Er ic  14oyèrc .  I l s
, ' . . . .  ,  l ,  1 : t , . ! f . .  , l ,  i ; , - , i 1 ' 1 , . r a 1  1 i 1 ,

toute expérience al l tomobiie .  Ce qtt i

arrâl1ge Tovota qui -r 'ett t  transformer
c e s  r r c i e t i s  : l t l i s . L l l s .  e l l  q r . l a l r e  a  s i x
scttr iLines c1 etttraiuetnctrt ,  et l  opéra

tenrs po1.n-a1euts. capables c1e ior-rer
tour  : i  tour  les  pont ie rs ,  1es  p i lo tes

de 1igne. 1es crrr istes or-t le s contrô-

leurs  qua l i té .  Cet  espr i t  de  dévoue-

lnent  es t  la lger reu t  en t re tenL l  par

le  n rode c l  oL 'gan isa t iou  du  n tana-
ge rr.rent. Décrite courme famil iale,
1ir structure tvpe rcssemble fÛrieu
s c r r e ' t L  . t  u  r c  . n  n r e e  o i t  r c 5 l t t e t r t
o rdrc  e t  d isc ip l ine .  Les  395o sa la
' i , ' s  r  a l c r r ,  i e r r r r o i s  s e  r e f  â r l i s s e n t
dar - rs  c les  ba ta i l lons  an tonomes c1e

3O a .1O ..  Lttet 'DbeLS rr comDranclés
par  des  <<sroL lp  lear le rs "  qu i  se  sub
. l i r  i s c r r l  c r  c s c o r r r d c s  d c  q u r l r e  r
c inc l  sa laL iés  c l iL igés  par  c les  sor tes
de sefgerts. les < teân.r Suite page 71
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HEIJUNIG
Sus à I'effet rafale ! Pour éviter les oroductions en
urgence, Ie plan de marche de I 'usine est l issé sur plusieurs
semaines. Cela obl ige à jongler sans cesse entre des modèles
différents sur l igne mais ce principe, hei junka, l imite le
stress pour les opérateurs en garantissant un rythme assez
régulier de travai l .
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JIDOKA
La robotisation à
taille humaine tait
part ie du credo de
Toyota. Pas question
de mettre un robot
quano un  nomme
peut  fa i re  auss i  b ien .
<  Une mach ine  ne
vous proposera jamais
de solut ion >,
expl ique, légèrement
i ron ique,  un
responsable de Toyota.

POKAYOKE
limiter les risques
d'erreuls c'est les
prévenir en aidant les
salariés à faire bon du
premier coup. Pour cela,
Toyota a mis en place
des standards et inventé
les détrom peu rs (pokayoke).
En donnant des formes
différentes aux pièces et aux outi ls, le salarié l imite au
maximum les erreurs oar inadvertance.

>suite de la page 69 leaders ,.  .  I1 y
un côté très mil i taire, constate Bi l l
Belt ,  un consultant en organisation.
Ceux qui se démarquent du groupe
sont donc très vite mal vus. >,

EcHoYER sEs sArARrÉs
J Toyota sait aussi être aux petits
soins pour ses salariés ultrasoll ici-
tés. Pas question de condamner le
maladroit. <<Nous voulons encou-
rager les gens à s ignaler  les pro-
b lèmes pour ne pas br iser  1 'é lan
de créativité>, confie Eric Moyère.
., Nous pratiquons un mode diffé-
rent de communication basée sur
la franchise, professe Didier Leroy,
le  P-DG de TMMF. Je recherche
pour cela des managers capables
de se mettre au service des autres
et non dejuger ou de condamner en
râlant. >> L'entreprise veille à chaque
instant à se mettre à la portée de ses
opérateurs... en uti l isant la roboti-
sation et les systèmes d'information
avec parc imonie.  *Et  nous recou-
rons à ces techniques seulement
quand la sécurité de I 'opérateur est
en jeu ou quand la complexité du
travail est telle que la qualité sou-
haitée ne peut être atteinte à main
d'homme >>, assure un responsable.
In fine, chaque .. member> doit pou-
voir comprendre le fonctionnement
du processus auquel i l  participe.
Pour motiver ses <.ouaillesrr, 1'usine
de Valenciennes a également déve-
loppé un système d'intéressement
calculé sur  des object i fs  de qua-
l i té ,  de sécur i té  et  de respect  du
plan de production hebdomadaire.
Depuis le début de l 'année, chaque
<Toyot is te>,  du P-DG au <<mem-
bep de base,  a a ins i  touché une
prime identique de 2oo euros brut
par mois. Les meilleurs ont égale-
ment bénéficié d'une polit ique de
promotions internes dynamiques et
rapides. Depuis 2oo1, sur le site nor-
diste,779 personnes ont pu grimper
à l 'échelon supérieur par cette voie.
Qui dit mieux?

ficurnvrn E sENs Du cUENT
l l f  L e  c l i e n t ,  c ' e s t  s a c r é  |  C ' e s t
lu i  qu i  t i re  tou te  l 'o rgan isa t ion  en
fonction des besoins qu' i l  exprime.
Et les usines Toyota Suiie Page 73 >
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>Sui te de la  page71" sont  les pre-
mières concernées par ce principe.
Non seulement le rythme de la pro-
duction est calé sur les commandes
mais elles doivent en plus assumer le
coût du service après-vente en pre-
nant en charge la garantie de trois
ans offerte avec chaque véhicule. Un
trophée est même décerné, chaque
année, pour récompenser les sites le
plus performants dans ce domaine
- Valenciennes s'est classé deuxième
l'an dernier. Cette attention extrême, :
Toyota l'oriente aussi vers ses four-
nisseurs... Impossible, en effet, d'af-
f icher  un système de product ion
efflcace si les sous-traitants en sont
mis à l'écart. Aux Etats-Unis, Toyota
Motor  Manufactur ing a créé une
entité à part entière chargée de dif-
fuser la culture qualité chez ses par-
tenaires. Cette règle de vie devrait
permett re au japonais de devenir
le  premier  constructeur  mondia l
d'automobiles en 2oo7... soixante-
dix ans après la sortie de son pre-
mier modèle, la AA.

Sébastien Lechevalier, chercheurà I'Ecote des hautes
-. études en sciences sociales (Ehess)

et à la Maison franco-japonaise,
auteur de (lToyota peut-il
sauver le monde ? ) Dour
I'HE[ Eurasia lnstitute.
(([ 'un des dangers qui guette le plus
Toyota, c'est la sufhsance. Habitué
aux positions de challenger,
I'industriel va se retrouver leader
dans les prochains mois.

Saura-t-il maintenir son excellence dans ce contexte?
Nul ne le sait. ll va en tout cas devoir se flxer de nouveaux
objectifs pour remobiliser ses salariés. Le virage ne sera pas
simple à négocier. Surtout avec la nouvelle génération.
Elle n'acceptera pas forcément d'être pressurée comme
les <<anciens>>, de se retrouver en permanence sur le fi l
du rasoir. Conséquence, sijusque-là les hommes
s'adaptaient assez bien aux contraintes du système
de production (TPS), demain, c'est lui qui devra évoluer.
S'il ne le fait pas, il mourra etToyota sera affaibli...
faute d'avoir su s'adapter à temps aux nouvelles attentes
de la main-d'æuvre. >

Mais cet te pression permanente
peut également générer des effets
pervers, en incitant par exemple cer-
tains salariés à cacher les défauts.
Dernièrement, trois dirigeants de
Toyota ontété épinglés par les auto-
rités japonaises pour avoir occulté
pendant huit ans certaines fail les
sur le modèle Hilux Surf. Le scan-
dale a contraint cet été le président
Watanabe à faire des excuses publi-
ques... et à reconnaître les faiblesses
r i r r  c r r c t è m e

En zoo5, 2,5 mill ions de véhicules
ont été rappelés pour des problèmes
de qualité en I'espace de deux mois
seulement. Un gouffre que le futur
numéro r mondial devra combler
rapidement s' i l  veut conserver son
leadershio. r

CHROME tVrl,:
loissez tomber !

DELTA.PROTEKT"
Protections
onti-corrosion en
couche mince.

tifri':?""")l',il

| | Une évolution sera nécessaire',

NE PAs 5E REPOSER
SUR SES TAURIERS

Le premier ennemi de Toyota, c'est
Toyota ! Croulant sous les succès et
les superlatifs, ayant éliminé un à
un ses concurrents, le constructeur
ne craint qu'une seule chose: I 'auto-
sat is fact ion.  Un bon <Toyot is te>
est ainsi prié d'afficher sa modes-
t i e  -pa r fo i s  j usqu 'à  ou t rance -
et  de fa i re prof i l  bas.  <<Nous ne
nous contentons jamais du niveau
atteint>>, avance en guise d'explica-
tion Didier Leroy, le P-DG de TMMF.
Quotidiennement, chaque salarié
nordiste est invité à se remettre en
cause. Avec une question lancinante
:  <Qu'as- tu fa i t  aujourd 'hui  pour
améliorer ton travail, ta producti-
v i té?> <S' i l  le  faut ,  nous sommes
prêts à réformer notre modèle de
production, assure Eric Moyère. Nos
standards ne sont pas des carcans,
nous les considérons avant  tout
comme des bases pour nous amé-
liorer. > Message reçu : pas ques-
tion de laisser dériver le système !
< Cette capacité à évoluer est la prin-
cipale force du Toyota Production
System (TPS)>, assure le chercheur
Sébastien Lechevalier.
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Systèmes anticorrosion
de haute performance,
exempts de chrome (Vl) :

I Revêtements de zinc lamellaire

avec protection cathodique.
I Protection anticorrosion

optimale en couches minces.
I Solutions répondant à diverses

exigences techniques.
I Basses températures de

cuisson.
I Répond aux exigences en

matière d'environnement de

l'industrie automobile et de

la directive UE 2000/53/CE

relative aux véhicules hors

d usage.

Doerken-France S.A.5.
4, rue de Chemnitz
68059 Mulhouse Cedex 2
Té1. 03 B9 56 22 66
Fax 03 89 56 40 25
mks@doerken.fr
www.doerken-mks.de
Une entreprise
du groupe Doerken
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à Des livres qui décryptent le modèle Toyota
à Les principaux sites traitant de la

méthodologie
à L'intégralité des études citées dans notre

enquête
à ... et nos meilleurs articles en matière

d'organisat ion ind ustr iel le.

Retrouvez plus d'


