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28 LE SYSTEME TAYLOR

liaires ; dessins de construction, achat des maté-
riaux, dessins et fabrication des outils spéciaux,
approvisionnement et entretien des machines
manutention des matériaux et des outils, emploi,
discipline, et paiement de la main-d’ceuvre,
détermination des procédés de fabrication, distri-
bution journaliére du travail aux hommes et aux
machines, vérification de qualité, mesure de
rendements... Quelques-unes de ces fonctions
sont ordinairement remplies par des services
spéciaux, notamment l'achat des matériaux et
des machines, dessins, vérifications, paiement .
des salaires ; mais la plupart, sinon toutes les
autres, sont exécutées par les hommes eux-mémes
et par leurs chefs d’équipe avec intervention
occasionnelle des contremaitres et autres inter-
médiaires.

Ce type d’organisation est une source de
chaos et de confusion qui sont les ennemis de
lefficacité et de I'harmonie. La réussite dans
I'exécution d'un travail dépend largement de la
précision de sa définition ; il vous est impossible
de bien exécuter une chose si vous ne connaissez
pas exactement en quoi consiste la tiche entre-
prise. En ce qui concerne la nature du produit,la
précision requise est atteinte dans la plupart des
industries au moyen des dessins, croquis, modeéles,
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échantillons, qui servent de guide au travailleur.
Mais, pratiquement, tous les autres détails de
travail, y compris les méthodes et procedés, et
a peu preés toutes les fonctions auxiliaires que i ai
énumérées plus haut, sont encore abandonnés
a des ordres verbaux, traditions, jugefnent,
expérience, qui tous sont dénués de précision.
Le résultat est une confusion et une disparition
des responsabilités, un conflit ‘et une non com-
préhension des ordres, avec, comme conséquence,
un gaspillage de temps, d’énergie et de bonne
volonté pour la correction des erreurs.
Théoriquement, les chefs d’équipe et les
contremaitres sont responsables vis-a-vis de la
direction pour la plupart des choses; prati-
quement, ils se déchargent le plus qu'ils peuvent '
de cette responsabilité sur les ouvriers. En toute
justice, le travailleur habile ne devrait étre tenu
responsable que de ce qui concerne strictement
I’exécution convenable de son travail, dans les
limites de sa spécialité. En fait, on exige scuvent
de Iui: qu'il entretienne sa machine, fabrique
ou répare ses outils, recherche les modéles ou
dessins qu'il doit exécuter, détermine ce qu'il
a A faire et quand il doit le faire, apporte ses
matériaux et ses outils & sa machine, projette
des améliorations des méthodes ou méme du
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32 LE SYSTEME TAYLOR

ordres donnés avec le cofit minimum de vies
ou de dépenses.

Le « Scientific Management » établit donc
une différence essentielle entre la fonction des
‘hommes, qui constitue I’exécution, et -celle
de la direction, qui constitue la préparation.
L’ouvrier est ainsi soulagé de tous les travaux
auxiliaires qu’on est accoutumé de lui imposer
et qui sont imputés définitivement a la direction.
Il résulte de 13, que le méme poids de respon-
sabilité est attribué aux deux parties, chacune
pour ce qui concerne l'exécution de sa fonction,
maintenant bien définie. La séparation indiquée
est poussée aussi loin que possible. Elle est con-
crétisée sous une forme typique, dans l'organi-
sation du « Planning Department » ou « service
de préparation » ott sont centralisés tous les
travaux auxiliaires d’études et d’administration.
Ce « Planning Department » est aidé lui-méme,
pour l'exécution de son travail, par des servicse
auxiliaires de l’'atelier. Dans 1’organisation qui
vient d’étre décrite, I'ouvrier n’aura plus, fina-
lement, qu’a s’occuper de l'exécution convenable
du travail spécial qui lui a été tracé.

Les fonctions de chacun étant ainsi clairement
définies, il devient facile d’assigner a tous : chefs
de service ou opérateurs, une responsabilité
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46 LE SYSTEME TAYLOR

ritions devant des assemblées similaires, il
accepta I'invitation et fut frappé en route d’une
pneumonie ; sa santé physique autrefois robuste
ne put supporter les atteintes du mal et il mourut
aprés une courte maladie, le 21 mars 1915.
La haute estime dans laquelle le tenaient
. ses ouvriers, ses associés scientifiques et le public
se manifesta par les obséques impressionnantes
"~ qui lui furent faites a Philadelphia, auxquelles
assistérent hommes et femmes de tous rangs,
venus de partout, beaucoup d’entre eux au prix
de sacrifices personnels considérables. U~ an
aprés, une cérémonie commémorative eut lieu
a Philadelphia et une foule semblable y assista.
Ce bref résumé de la carriére de Taylor vous
fera mieux comprendre la curieuse combinaison
rencontrée chez cet homme, étant donné qu'il était
a la fois conservateur et radical. Il appartenait
incontestablement au type des positivistes. Pour
lui, rien ne comptait que les faits, au moins au
point de vue théorie ; peut-étre subissait-il moins
que les autres hommes l'influence déformatrice
des émotions personnelles. Cette caractéristique
objective de lesprit de Taylor le libérait,
plus que les autres, de toute considération égoiste.
Il n’avait aucun égard pour l'effet que pouvait
produire la démonstration de certams faits sur
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54 LE SYSTEME TAYLOR

Dans cette conférence, je me propose de mon-
trer comment ces principes sont appliqués dans
la pratique en prenant comme exemple des indus-
tries d'un type plutét complexe, celles dans les-
quelles'le produit est composé d'un certain nom-
bre d’éléments manufacturés que 'on assemble
ensuite. Les modifications & faire subir a ces
méthodes pour les adapter a des industries plus
simples seront aisément déduites ensuite du juge-
ment de chacun ; peu importe si des variations
de méthode s’'imposent, pourvu que les principes
restent intangibles.

Il est évident que le « Scientific Managemant »
ne revendique pas le mérite d’avoir inauguré
les applications de la science pure i l'industrie.
Cette application a été faite & un degré croissant
pendant plus d’'un siécle.

Le « Scientific Management » accepte et ap-
prouve toutes les améliorations qui ont été et
peuvent étre apportées par les sciences méca-
niques, physiques ou chimiques ; il exige seu-
lement qu’elles soient commercialement pra-
ticables et qu’elles se traduisent par une dimi-
nution de effort humain, pour obtenir un résultat
donné. La propre découverte de l'acier rapide
par Taylor est une illustration merveilleuse de
I'application de cette tendance.

IRIS - LILLIAD - Université Lille






















































72 LE SYSTEME TAYLOR

d’autres au corps du livre. On aura donc ici
deux groupes d’éléments a rassembler séparément
qui seront réunis ensuite au moment de I’achéve-
ment de l'ouvrage. Dans le cas de boites de
carton, I'assemblage préliminaire consiste a réunir
ensemble les feuilles de carton et de papier cons-
tituant le couvercle, et; quelquefois aussi le corps
de la boite. On procéde ensuite a 1’assemblage
du corps de la boite et du couvercle, et au sous-
assemblage du corps et du couvercle du carton
d’emballage. Finalement, la boite et le carton
sont réunis ensemble dans l'opération connue
sous le nom de fermeture.

Ces opérations d’assemblages, préliminaire et
final, constituent évidemment un important
détail. C'est le role du contremaitre d’ordon-
nancement des opérations d’établir la suite des
opérations de telle sorte que toutes les piéces
soient prétes au moment voulu, ni trop tot, ni
trop tard, c’est-d-dire au moment précis de
I’assemblage final ; ’absence d’'un seul élément
laisse en effet en suspens le montage définitif.
D’autre part, si certaines pie¢ces sont achevées
trop a l'avance, elles immobilisent inutilement
un espace notable et des capitaux stériles, enfin,
elles peuvent géner la production.

Sur son diagram d’ordonnancement des opé-
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rations, le contremaitre indique le nombre de
piéces demandées, des noms ou symboles des
matériaux qui les constituent, leurs dimensions
aprés achévement, les opérations a leur faire
subir dans leur ordre prévu, les outils spéciaux
a employer ainsi que les machines les mieux
adaptées a chaque opération.

Le diagram d’ordonnancament des opérations
est ordinairement établi pour une unité du
produit, mais il est disposé de telle sorte que
les quantités correspondant a un ordre quelconque
puissent étre indiquées. Ce travail est exécuté
par le contremaitre d’ordonnancement des opé-
rations lui-méme dés réception de l'ordre de
fabrication.

Toutes les feuilles d’ordres et d’avancement
de travail sont simplement copiées par un employé
ordinaire d’aprés le diagram d’ordonnancement_
Avec leur aide, chaque mouvement de maté-
riaux dans l'atelier peut étre absolument con-
trolé, un relevé précis du degré d’avancement
des travaux peut étre tenu & jour, finalement,
le cofit des matiéres et de la main-d’ceuvre peut
étre exactement déterminé.

Le premier document extrait du [diagram
d’ordonnancement est une feuille d’ordonnan-
cement unitaire pour chaque piéce et chaque

IRIS - LILLIAD - Université Lille









76 LE SYSTEME TAYLOR

.déterminé, sont agrafés ensemble et placés-dans
les casiers du tableau central.

Le tableau central est le point de contact entre
le bureau de préparation et Patelier. Par son
intermédiaire, les ordres des dossiers d’exécution
(qui peuvent avoir été préparés plusieurs mois
a4 lavance) sont communiqués a D'atelier, au
moment et dans I'ordre déterminé par la direction.
Dans ces conditions, le controle absolu des opé-
rations de tout 'atelier est assuré.. :

Sur le tableau central sont indiqués: toutes
les machines et tous les postes de travail de
I'atelier, figurés par leurs symboles. Sous chaque
symbole est fixée une pochette triple, ou des
crochets. La premiére pochette contient la fiche
de travail de la tiche affectée a4 la machine a
ce moment ; la seconde, celles des travaux pour
lesquels les outils, les matiéres, etc., sont déja
‘a la disposition immédiate de cette machine, qui
sont par suite préts et a la disposition de I'ouvrier
pour l'opération suivant celle qui est en cours ;
la troisiéme, toutes les taches ultérieures assi-
gnées a cette machine, mais dont ’exécution n’est
pas préte a mettre en main.

Un agent spécial, le « contremaitre de priorité,
en relations étroites avec le service commercial
dont il regoit les commandes, établit chaque jour
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I'ordre d’exécution de ces commandes suivant
leur degré d’urgence. C’est d’aprés 'ordre de
succession ainsi fixé et en tenant compte des
remaniements qui peuvent y étre apportés, que
les employés du tableau central retirent les
dossiers correspondants, et procédent aux opé-
rations qui ont été indiquées.

A partir de ce point, tous les mouvements,
opérations et vérifications, sont réglés par l'inter-
médiaire de leurs tickets respectifs émis par le
bureau de préparation.

En méme temps que les matériaux, dessins et
outils nécessaires a 'exécution d’une tache déter-
minée sont délivrés a I’ouvrier, alors qu’il termine
la tiche précédente, un duplicata de la carte
de travail de la nouvelle tiche est apposé sur
un tableau correspondant au tableau central,
mais situé dans l'atelier, notifiant ainsi au chef
d’équipe que cette tiche est supposée préte.
Dans ces conditions, le chef d’équipe se trouve
contraint de remédier immédiatement aux re-
tards survenus et d’en fournir 1’explication.

Dés que l'opérateur a terminé la tache qu'il a
en main, il retourne sa carte de travail au bureau
de préparation, l'original de la carte de l'opé-
ration suivante lui est alors remise avec le timbre
de I’heure de son émission et sa date. Le duplicata
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de cette carte est placé en méme temps dans la
pochette supérieure du tableau central. Le con-
tenu de cette derniére pochette indique donc,
a tout instant, la tache qui est en main de chaque
ouvrier ; la seconde, celle qui viendra immédia-
tement aprés et dont tous les éléments sont déja
préts ; la troisiéme, celles qui sont prévues, mais
dont la préparation n’est pas achevée.

- Aussitot que la tdche est commencée, le con-
troleur prévenu procéde a la vérification et au
rappert coacernant l'exécution de la premiére
piéce, il peut se rendre compte ainsi immédia-
tement des défauts de matiére ou de procédés qui
pourraient exister et permettre d'y remédier
éventuellement avant que le travail ne soit
poussé plus loin, Dé&s que la tiche est terminée,
la méme vérification est exécutée sur le lot
entier,

Tous les déplacements sont contrdlés d'une
maniére aussi définie et positive. :

En méme temps, 'employé d’enregistrement
inscrit sur la feuille d’ordonnancement 1'état
d’avancement des commandes et opérations
en cours. Il est ainsi possible de savoir a n’importe
quel moment I’état de toutes les piéces en fabri-
cation dans latelier. Dans cet ordre d’idées
I'employé d’enregistrement tient un « état
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80 LE SYSTEME TAYLOR

L’économie’ de cette perte justifie largement
I'organisation d’un systéme convenable de distri-
bution et de préparation des tdches comme je
l'ai décrit.

Un tel systéme donne une extréme souplesse
au contrdle de l'exécution des commandes, si,
par exemple, il survient un ordre d’urgence
spécial au sujet d’'une commande en cours, il est
facile d’en accélérer l'exécution. Il suffit que-
I'employé du tableau central procéde aux permu-
tations nécessaires dans les documents d’exé-
cution, de telle sorte que la commande devenue
urgente regoive une place de priorité au tableau
i s .- central.

2 +-.. Comme l'atelier exécute fidelement les ordres
du tableau central, les mutations a faire subir
au rang d'urgence des différentes commandes
sont rendues trés faciles. C'est pour cette raison
que dans une affaire scientifiquement organisée
on ne constate jamais ni précipitation, ni hate
désordonnée.

Tout ce travail méticuleux de préparation est
nécessaire pour l’application rigoureuse des stan-
dards d’exécution sur lesquels sont basés les
décomptes des bonifications. Quelle serait 1’effi-
cacité d'une prime de ce genre si l'ouvrier était

" contraint de s'arréter par le fait d'un retard
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- personnelles. L’esprit de loyauté et de coopé-
ration qui régne dans l'établissement dépend
trés largement du caractére du chef de ce service
et l'on ne saurait attribuer a ses fonctions
trop d’importance. § Dans l'atelier, la maitrise est
spécialisée de la fagcon suivante : le chef d’équipe
devient responsable de I’état d’avancement du
travail ; il doit vérifier que les matériaux et les
outils sont bien en main au moment voulu suivant.
les ordres du bureau de préparation, que les
ouvriers s’occupent effectivement de la tdche
qui leur est assignée, enfin, que 'opération ter-
minée, les matériaux sont normalement évacués.

Le contréleur est responsable de la qualité du
travail, ses fonctions sont sensiblement les mémes
que celles qui lui sont attribuées dans une instal-
lation du type ordinaire.

L’instructeur est chargé d’interpréter et d’ex-
pliquer aux ouvriers la carte d’instruction, de leur
montrer exactement de quelle fagon le travail
doit étre exécuté, les avances, vitesses et profon-
deurs de coupe a employer.

Le chef du service des réparations est respon-
sable de I’entretien de tout le matériel de I'atelier,
y compris les machines et les transmissions.
Son travail doit étre réglé suivant un ordre
systématique. Il doit prévenir les accidents ou

" s
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systéme de maitrise spécialisée se demanderont
si la multiplicité des contremaitres n’entraine
pas de la confusion de la part de I’ouvrier. En pra-
tique, cet inconvénient n’existe pas pour cette
raison que l'ouvrier ignore la plupart de ces
contremaitres qui sont localisés dans le burean
de préparation ou dans des services auxiliaires,
il ne les voit jamais; seuls, le chef d’équipe, le
contrdleur (avec lesquels il est déja familier),
et l'instructeur qui ’assiste éventuellement, sont
en contact direct avec lui. La vérité est que ce
systéme est plus compliqué dans sa description
que dans son application.

On s’est demandé également si ce haut degré
de spécialisation ne tend pas a détruire la con-
ception de l'autorité et de la centralisation.
Cette crainte n’est pas®plus fondée que la pré-
cédente : chaque contremaitre est un centre
d’autorité absolue dans les limites de sa juri-
diction spéciale, et cette autorité devient effective
dés le début, étant donné qu’elle agit dans un
domaine ol la compétence de celui qui 1’exerce
est vraiment réelle au lieu d’étre fictive comme
auparavant. Il est évident, néanmoins, que
T’ensemble de l'organisation doit avoir une téte
unique, source de direction et d’inspiration, qui
veille 4 ce que les devoirs des contremaitres
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