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QUELQUES CHIFFRES

A sein 4 un produait industriel brut argentin o' envivon 70,000 millions
Jde Jdollars en 1985, le secteur sidérurgique participe powu- 1,200
millions WUS$, dont 29% dans le secteur public (13,

L antreprise d#tudide, LAMINON, qui appartient & 17un des principaus
holdings priveés du pays, produit approximativement 500.000 tonnes par
an de tole 4 acier lLaminde A froid (O, 4, % 200 millions US$) .

GEographlguemnent, LAMINGOM se divize en deux mondes bien distincks. Au
ge social, situd au 2entre de Puenos Aires, une cents al]

onnes tnteqrent . aun adtds duy Divectsur faneral . les Duoeotions
dommerainle ab Financigre . Les hureals du siége sonlk siboass aoel.pies
atages sous o ,odans la mBme bour, A Lusine. 3 "0 cm o de
pitale, ¢ les Dir

ons [ndustn IN:] i
rsonmEs) . Aaminlsteative (150 perszonnes) ot de Pg
RDEVEANTES) . ’

P

LAMINON saporb2 2nvivon ba moitié Jde sa production. Jusauaen !
L exportation visait essentiellement les USA. Depuis, les f-21ns nord-
amgricains 4 Lamportabion ant condiuit Lentreprise o prossectesrs aussi
A antres marahés Uruguany, Canada, Australie, .. La matisre promiar
(les bobines 4 a2ier laminées B ohaud) est importde a 30% 42 Ju ers
pays fournisseurs (Japon, Europe, Afrigue du Sud, Brésil)

i)



UN FEU D’ HISTOIRE

Fublic 7 Prive . une vieille controverse, gui est koujours A actualite
an Argentine, aves le2s projets actuels du gouvernement concernant la
privatisation d’une partie Jdu secteur nationalisd, que tous la: i
ont contribudg A faire grossir, gue ce soit pour "affermiv la
souvaerainets nationale" ou pour dviter des bangueroutes.

C'est sous le signe de cette caontroverse que nalt LAMINON en 19469, Dix
anndes auparavant, en considédrant les pearspectives de developpement
industriel de l'6Argentine, le holding avait commencd les atudes 4’ une
grande usine intéqgrde (haots Fournemnd, laminage a chaud, laminage 9
Froidy . Le feu vert ne sera finalement donnd par le gouvernement gue
pons une petite partie Jdu projet o le laminage b Froid, pour ne pas

4 oun srrones privd une influsnce btrop grande dans oun seocbeur
coumg sbtrateagroaue,

Il La production, bous les niveausr Jde

Ians 1 1dde que les 1ns lations actuel]
e la2s miars malllons 4 uane fuoture gsine Int .
Das ann Juvant, le holding présenta obstindmenk des
tansion, gul Fuvent toub aussi smpercbhacbablement rs pebas,
A mmant, Jdevapt la profonde recession de Laconoamiz
entinme et la oersistance d2 l1a avieze sondiale de la sidevmarale, gue
ro et ntest plus oo L ordre da o douar, Les entraves, mises oar leg
Litigues qouvernementales, au développement de 1 entreproize, lau
aaront vraisemblablement dvitd de s trouver dans une grave situation
de surproduction 2 U heure actuelle. Il reste que les ambitions
initiales Adu projet s' insorivent dans 1 espace . des 200 heactares de
terrvain, les installations n’en oacupent gue 40. De mBme. les oursaum
du site industriel dtaient initialement destinés A des entrepnrs. Le
2as de LAMINON illustre ainsi un des traits particuliérement marguants
de 1'Argentine : le défi & toute prdvision.

inn onk oy

.LES TROIS AGES DE LA RESTION
L]

Les nouveaux classiques de la gestion ont diffusé la doctrine
évolutionniste 4y management, de la thdorie X 3 la théorie I. =n
passant par la Y. Le phénoméne de "mode" qui accompagne la Autfusion de
ces desariptions a dté récemment analysé (2) . L'évolution e _MINON
semble dommer raison au lieu commun souvent entendu icl e pays est

trés particulier", car il s’ agirait plutdt 4’une dvolution ¢-«¢-0 .



1949 ;. LA FARTICIFATION

L entreprise a &été voulue par le Frédsidént-Fondateur du Groupe comme
expérience "participative". Elle a rev8tu une sdérie de modalités
originales pour 1'dpogue : 1’deriture 4’ un projet 4’ entreprise, un
faible mombre de niveaux hiégrarchigues (six depuis ouvrier jusqgu’h
directeur général), l’utilisation de psychologues d4’entreprise,

1’ absence de pointage des employds (et le pointage des ouvriers sur le
liew de travail, et non pas dans un secteur centralisé et surveillég),
un parsonnel séviérement sélectionng, trés jeune, bénédficiant 4’ une
formation poussée, pour certains & 1’ étranger,

Les anndes de démarrage sont &voquées aujourd’hui comme un 3ge 4’ or
d' opulence et 4’ implication. Le rythme de travail était dlevéd, oar
1'usine démarrait et il était habituel de faire huit heures
suppldmentaires en sus des it heures journaligres., Mais les avantages
sociaux, les salaires versds (LAMINON s’dtait délibérédment placde au-
dessus das standard de 1’ dpoque) et le sentiment de participer % un
grand projet industriel d' avant-garde sntrainaient 1’ adhésion du
personnel. Comme le dit un ouvrier qui a connu zette premiére dpoque
"Iaoi i1 v avait des gens qur faisaient deux mois 4’ heures
suppldmentaires et qui s’ achetaient la voiture (...) Tu ne demandais
pas 4’ augmentation, parce gqu’ elle venait toute seule M

1272 i LA NORMALISATION

A partir de 1972, le climat se modifie. D’une part, le partenaire
syndical eriste désormais dans 1l’usine, et son entrée a 4’ ai1lleurs &té
ancouragée par la Direction, soucieuse de disposer d'un interlocuteur,
Mais la perspective de la fin prochaine du gouvernement militaire
favorise, dans tout le pays, une augmentation des revendications
ouvrisres et, » LAMINON, une radicalisation progressive de la
reprédsentation syndicale., D’ autre part, les responsables de la
politique participative (Divecteurs Géndral, Industriel et de
Fersonnel) démissionnent, face 4 la montde de 1’ influence de la ligne
plus efficientiste, gui occupait alors les secteurs commevciawd,
financiers. gt administratifs. ‘

-

v
Ce changemant de responsables entrafne certaines mesures de
normalisation, comme le rétablissement du pointage des employéds, qui
contribuent 3 durcir le climat. Mais 1’usine entre paradoxalement dans
un dpoque 4’'acéphalie, car les remplacants des directeurs industriel et
de personnel, en quelque sorte intérimaires, n’ont pas 4’ autorité face
aux "efficientistes", alors que la situation sociale devient de plus en
plus délicate.

Effectivement, 1’'explosion finit par se produire en 1974 pendant
plusieurs jours, l'usine est occupéde par la majorité 4du persannel




oguvrier., Le rconsensus n’'est déja Elus qu’un souvenir : le printemps de
LAMINON est terming.

La reprdsentation du personnel est passée sous 1l'influence d'activistes
rres revendicatifs envers 1'entreprise, et en lutte guverte contre les
antoritds régionales et nationales du syndicat, 1'Union des Ouvriers
Métallurgistes (UOM) . A 1’unisson du pays, la gestion de LAMINON se
rransforme en pirlotage % vue, ag fil des gréves tournantes et des
conflits incessants,

Le wcoup d'dtat militaire de 1976 provoque une brutale reprise en main
réalisée dirvectement par 1’ armée gui prend m8me possession des
wnstallations powr plusieurs Jjours, Parallélement, 1'entreprise entre
dans une ére de gestion rigide qui ne rappelle en rien le projet
fondateur. Mais la Direction engage ensuite comme Directeur Industriel,
principal responsable de 1’usine, un des ingdnieurs "modermnistes" gui
avait participd an démarvage de LAMINON, puis avait démissionnd an
début de la phase de normalisation. L’ ordre a été rétabli aprés
plusieurs anndes dramatiques @ 1 entreprise considére que o’est le
momant de vedonner du dynamisme 4 la gestion,

Au ddbut des annees 80, le groupe décide de ranimer la politigue
partizipative 3 LAMINON. Les nouveaux responsables de personnel sngagéds
A catte vacasion Jsont instrumenter un ambitieux programme de Cercles de
Qualitd, pour revivifier le consensus autour de la gqualite et de
1V'efficacitd, Les premiers Cercles démarrent 2n 1982 dans les secteurs
productifs, La premigre présentation au Divectsur Géndral a liew en
septamnbre 1983, Farallélement, 17 entreprise cultive son originalite
lors de dew: baisses 4’ activitéd conjoncturelles, le personnel sera
pr8td aux municipalités envivonnantes pour des travaund 4’ intér8t
20lleactif, ou-invite 4 former des "groupes cordatifs® pour réduire les
coiits,

A maintes occasions, on ~onstate ainsi plus de flexibilité a LAMINON
que dans la majoritéd des entreprises argentines : réorganisations,
polyvalence des ouvriers.,. Cependant les principes traditionnels -
ancienneté, dchelle rigide des postes de travail - n’ont pas disparu,
Toutes les innovations devront donc s’'en accommoder, Et comme 2

1’ époque antdrieure, LAMINON devra reconsidérer fréguemment ses
politiques, suite aux dvolutions de son environnement,



La magorité des dirigeants de LAMINON ont fait une formation, voire la
totalitd de leurs études, aux Etats-Unis., Le directeur financier,
momentanédment responsable de la direction administrative dont le
trtulaire suit justement une formation aux USA, précise que pour cette
raison les systémes de gestion ont été développds s des principes
amdricains,

Les directions financiére et commerciale sont & Puenos Aires, aux o&tds
dut Divecteunr Génsral., Les directions industrielle, administrative st de
personnel sont sur le site industriel, 2 quelques euxceptions pras.

DIRECTION DEFARTEMENT
FE Financiéres N Crddit & encaissement (20 pers.)
40 pers. & Flanif, financiére 10
Trésorerie 10

Flanif., commergiale =0
Ventes 20
Matiére premiére 10

Commerciale
(50 pers.)

(1210 pers. Maintenance +80

.g"
Tnadustrielle ‘IE Froduction 480

Direction Inpénierie &0
Générale Qualité 100
Frogram, production 20

Administrative Comptabilite &0

(150 pers.,) E Fournitures 50

Systéames 40

. Fersonnel Ressources humaines 20
(70 pers.) Avantages sociau 10
Relations sociales 30

La pyramide hidrarchique se compose de six niveaux
Directeur Géndral ("Gerente general™)
Direateurs ("Gerentes mediaos™)
Chefs de Département
Chefs de section
Superviseurs (ou techniciens)
Quyriers, employés
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Les chefs de section sont responsables Jd’'un secteur limite, productif
(dérapage de la tgle, train de lamination, recuit,..) ou fonctionnel
(controle de qualité, paye, formation et communication...’. Ils ont
sous leurs ordres les supervisedrs ("supervisores”, "jefes de turno™
Aui sont respounsables 4’ une douzaines 4’ ouvriers,

Les directeurs, chefs de département et ohefs de section ne sont soumis
A aucune convention collective., En revanche, pour les deux niveaux
inférieurs, les superviseurs (chefs 4'dquipe) et ouvriers (ou
employds), s’ appliquent les conventions collectives de la metallurgie
(ASIMRA 2t UOM), Au total, mille personnes "sont de UOM" (800 puvriers,
200 employés) et 200 sont superviseurs ASIMRA. Les 300 restants ttous
les ingénieurs et cadres, certains techniciens, les secrdétaivas...)
sont "hors convention”,

L' essentiel de la fabrication fonetiomne du lundi é hewres au samedi o2
heures. Sont astreints aux I« : les ouvriers et superviseurs du
département de production, 2t une partie de ceux de maintenance (3). Le
reste du personnel fait géneéralement 1'horaire de jour, de 7h30 a 1léh.

.

l.e laminage «de 1’ acier impligque 1a mise en osuvre de brés importants
Zguipements industriels . pour cette raison, 1l’effectif total 4du
deépartement de maintenance est 4gal A celui du département sz
production, Ces deux departements rassemblent les deux tiers 4du
personnel . mais 2%% Jdes ouvriers,

LE FROCESSUS DE FARRICATION
R T S A

Les hobines 4’acier lamindes 4 chaud sont déchargdes au port privé qui
fait partie des installations de LAMINCON, Les bobines pesent Jusqgu’'a 29
tonnes. Les bateaux qui les aménent pourraient contenir jusau’a 50.000
tomnnes, mais la faible profondeur 4u Rio de la PlLata oblige 3 limiter
la charge 3 20.000 tonnes de bobines. L’existence 4u port est
périodiquementroritiquée par ceux qui considérent aue toute 1/ activite
portuaire degrait S8tre entre les mains de 1’'Etat, et gqui dénoncent les
privilégesndiiagorts privés, exemptds de certains impdts. La encore, le
fantéme de L#batisation a longtemps planég sur 1’ entreprise.

v s

DECAPAGE (par tournéde . 1 superviseur et 15 ouvriers)

Blimination_des oxydes.

- [} =3
tinea 4. 'acide 1| cisgille
. ) E;:::::;§%§g i
—Isdudeuse
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L.a premiére opdration &4 vdaliser est le décapage, par immersion dans un
bain 4’ acide chlorhvdrique, de la t8le laminde 2 ahaud, pour la
débarvasser de toute trace J4' owydation avant le lamln:qe prcprement
dit,

Le décapage se rdalise sans interruption : on soude la aueuwe 4’ une
bobine & 1la t8te de la suivante. A la sortie, une cisaille permet de
couper la tsle pour reformer des hobines décapdes, 4 la dimension
désirde, que des ponts roulants transportent 5 une zone de stockage
interméddiaire déoapage ~ laminage.,

LAMINAGE (MTANDEM") (par tournde : 1 superviseur et 12 ouvriers)

aisseyﬂobinea ¢rues
£ —pour recuire ou

DO QO rour fer-vlanc
)

Clest le epeur de l'usine, 1’operation de laminage proprement i1k, gui
consiste & rdduire 1’ épaisseur des bobines lamindes & chaud, en
combinant une force de traction de la t8le et une force de compression
entre les cylindres de laminage. L’epaisszeur 4/ entrée de 1a role est de
4,5 4 1.8 nm, 1'ecaissewnr de sorfie de 3 5 0,18 mm. Les guatre “"cages”
de laminage successives permettent 4’ atteindre, en un seul passage,

1’ dpaisseur souhaitde, tout en respectant les conditions de planeité et
de rugositd . o' est ce 4o’ on appelle le matériau "oru”,

A la sortie 4du tandem, environ 20% d4u matdriau est vendu "oru®. Un pant
roulant transporte le reste des boblnes laminées & la zone de :tovknge
intermédiaire laminage-recuit,

REQUIT (paﬁ?tournée : 1 superviseur et 11 ouvriers)

2 ‘(‘ %l .
T -

atnosg&érg inerte RECUI® ([Restauration caractéristiques

S

L four ' J—

bobines
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Compte tenu de 1'utilisation de la t&le, 1a majoritd des bobines
ndaassitent un recuit powr restaurer les caractéristigques mésaniques de
I’acier, mis » mal par le laminage., Recuire les bobines signifie les
réachaunffer dans de grands fours verticaux gui peuvent conternir trois ou
gquatre bobines, pendant une durde et » une température variables selon
l'utilisation finale du matérian (jusqu’s 30 heures de cuisson, dans un
gaz inerte pour déviter 1'oxydation).

A la sortie, les tensions internes de la bobine ont #te dlimindes, et
des ponts roulants enménent les bobines recuites vers une Tone de
stockage intermédiaire recuit-finition,

FINITION (par tournéde : 1 superviseur 2t 12 ouvriers)

La section de finition se divise en deux parties : le laminage
complémentaire ("TEMPER", & postes ouvriers) st la ligne d’aplanissage
(46 postes ouvriers),

TEMPER (Laminage complémentaire)

cylindres de travail _J|O cylindres d'appui

lll 1000 '

Le TEMPER est rdaliséd par une cage de lamination . «'est une légere
réduntion d'dpaisseur, aui durait la surface et permet d’ obtenir de
horrnes caractdristigues mdcaniques,

Aprés le passage au TEMFER, la ligne 4’ aplanissage assure, pour
certaines spécifications (15% de la production), un excellent etat de
planéité, pae.traction et flexion de la tsle. Le produit est alors pr8t
pour 1’ emballage, sous forme de bobine, et est transporté 3 la zone de
stocage intermédiaire finition-emballage. i

LIGNES DE DECOUPE <(par tournge : 1 superviseur et 7 ouvriers)

LLQ ES 28 DECOQR} longitudinale et transversale

FBo %ty o et

]
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Les bobines peuvent dgalement 8tre ddécoupdes, si le client le désire,
en feuilles d4’acier (découpe transversale) ou en rubans (decoupe
longitudinale) . C'est le aas pour environ 204 de la production.

EMBALLAGE (par tournde : 1 supevviseur et 14 ouvriers)

E des produits terminés
bobines rubans feuilles

p

Sons forme de bobines, feuilles ou rubans, le matériau est emballd dans
du papler, géndralement renfores de métal, L’emballage est la ligne la
moins m#canisée,

SERVICES AUXILIAIRES

le produit est maintenant fini, pré&t i 8tre stockd en magasin puis
chargé sur les =amions 4qui vont le tramsporter par route jusqu’ au
2lient, ou jusqu’au port privé si 1’expédition se fait par mer,

Trois autres;secteurs assurent, au sein du département de production,
des fongtlcnﬂ@d appui de la f:br1ﬂatlon

- la RELEPTI.‘ DE~MQTIERE FREMIERE (par tournde, 1 superviseur et &
Quvriers¥.y#Tle. réceptionnent les bobines lamindes 3 chaud et
alimentent le début 4u processus de fabrication : le décapage.

- le "FOOL", comstitué, 4’'une part, par une cinguantaine 4’'ouvriers
(any total) qui remplacent les absents sur les lignes de production,
et 4’autre part par une vingtaine de grutiers qui manoeuvrent les
ponts roulants., Lorsque les remplacants ne sont pas nécessaires en
production, ils sont occupds 5 des t3ches diverses, en partizulier
ramasser et trier les ferrailles et morceaux de tSle rejetes en
fabrication. Si une ratiomalisation du travail entraTne '
suppression 4’'un poste de production, le moins ancien <=
concernde est affectéd au Fool.

0
i
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~ lws "TQURNEURS" (par tourndge : L superviseur et 15 ouvrierz
realitd, ce sont des rectificzateurs au des mdeaniciens chavges
maintenance et de la prdparation des ayvlindres de laminage, des
roulements et des cisailles.

La production dépend done de l'enchainement de différentes liaganes gui
ant chacuna leaur rythme propre, A oftd des superviseurs et des ouvriers
gque nous avons mentionnds, environ une doumaine de techniciens et une
cinguantaine J4’ ouvrisrs appartiennent auw différentes seations du
département de production., les dtapes de fabrication de la tdle sont
bien distincetes : en conséquence, une partie 4u personnel doit s=
consacrer A la liaison entre différentes sections (transport,
programmation de la production, systéme de suivi de fabricatioro . Et
pour 2 qui est de Lla logigque 4’ automatisation, nous allons voir plus
loin que chagque gtapes du processus de production a pu 8tre dtudide de
maniére autonome,




14

- LES ENJEUX ACTUELS DE LA GESTION

CONTROLE DE GESTION
AR

L.e contexte général de la gestion est donng par le contrdle bhudgdtaire,
qui impose son cadre et ses rythmes. Tout 4’ abord le budget annuel
prévisionnel, proposé 4 la présidence du groupe, qui détaille les plans
de praduction, vente, dépenses et investissements. On est dans 1'dge de
1a réduction des cofits . pour le budget de 1’an passd, la présidence
demanda de modifier la prévision en Jdégageant une diminution des
dépenges Jd'environ 1,5%

Une fois le budget annuel prévisionmel approuveé, son suivi est dvalué
trimestriellement avec la présidenne d4u groupe, Dans 1’ enbtreprise, an
it tous les mois 1’ évelution du budget par rapport aux prévisions,
dans une logique classique de "gestion par decarts" pour chacun des
centres de frais, guir wcorrespondent aux domaines de responsabilivds des
chefs de section (par exemple le déconpage de la tdle, le controle de
cqualité .. Le budget o un département est la consolidation des
bdgets des s2ctions,

Le contrdle de gestion assure le suivi des «oits (coilts variables ~
dépendant du volume de production — ou fixes), la gquasi totalite des
dépenses étant ventilde entre les Jdifférents centres de fraiz aridce 4
un systéme de "colts standard®, Le suivi des «oiits n'est pas ssulsment
nécessaire 3 la "machine de gestion"” de LAMINON : il est i1ndispensable
pour pouvoir argumenter les demandes de hausse des prix sur le maprchd
intdrieur, sévérement contrflés par le ministére de 1'économie. Four ce
qui est des prix a 1’ exportation, la compétition internationale se
zharge de les limiter encore davantage. LAMINON est ainsi contrainte de
vendre moing cher a l’export, imputant exclusivement sur le marazhe
intérieur une partie de ses ooiits fixes.

CERCLES DE QUALITE
A

Le programme de Cercles de gualité gue nous avons mentionne plus haut a
été accompagné 4’'un dispositif 4’ appui aux différents niveaux e

1’ organisation. Un "Comité de direction"” constitué par les Jirecteurs
de 1l’entreprise a défini les principes. Ensuite, un "Comite e
coovrdination”, au niveau chef de département, a établi les olans de
formation, de communication et de lancement. Le programme a (emarré en
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1982 dans des secteurs pilotes, a pris son essor en 1983, maisz n'a
concernd toutefois qu’une minorité du personnel.

Les groupes. sont composds 4’ ouvriers et animds par leur superviseur (le
"leader' du graupe) . Etant donné que le Comité de noordination se situe
21 niveay des chefs de département, il est apparu gque le niveau
intermédiaire (les chefs de sectiom) n’était pas assez impliqué et ne
facilitait pas toudours aux Cercles l'aide dont ils ont besoin., D'aoilr la
ardation du “"Groupe d’appui" aux Cercles, augquel les chefs de section
ont &té invitdsg 4 participer, Farallélement, les superviseurs-—
animateurs de Cercles se rdunissent toutes les semaines pour <confronter
leurs expériences. Tous les niveaux de l’organisation ont ainsi un rdle
dans le dispositif, et 1’ ewxpérience est en passe de devenir un des "cas
fondateurs® des Cercles de qualité en Argentine, présentd dans des
congréas et A d autres entreprises.

Fourtant, les nuages s’ acoumulent sur les Cercles. De nombreux

plans d'action svndicaux, toujours ddeordtds dans un cadre gui euxcéde
LAMINON, par 1l’'Union des Ouvriers Métallurgiques (UOM) ou 1a
Confddération Générale du Travail (QGT), ont entraind gréves oun
"suspansion de la collaboration" (aves 1l'entreprise), o’ est-a-dive la
qréve du zéle. Dans e oas les déldgués syndicaux de LAMINON, gui
dtaient restés neutres face aw projet de Cercles de gualitd, suspendent
svstematiquement la participation du personnel aux Ceveles, qu’ils
considérent comme un projet qui favorise avant tout l’entreprise. De
toutes fagons la gréve du zéle suspend les heures supplémentaires, et
dang tous les seateurs de production les Cercles ne peuvent se dérouler
durant 1’ horaire normal,

Quand o’'=2st le svndicat des superviseurs (ASIMRAY gui décrete des
mesures analogues, les groupes sont privés de leaders. Et parfois mBme
2e sont les mesures 4 austerité prises par la direction géndrale qui, &
travers de la restriction des heures supplémentaires, bloguent les
Cercles en production. Au total, durant toute 1’ annde 1986, 1la quasi-
totalité des Cercles ont été suspendus et, en septembre, L’entreprise
n’avait toujours pas annonzé olaivement au personnel si le proJet etait
encore 3 1’ ordre du jour,

C’est qu’un nouveau théme fait la une de 1'actualité a LAMINON suite
aux difficultds de la principale entreprise du holding, la présidence
dénide gue tout le groupe, 4 commencer par LAMINON (qui paradoxalement
se porte trés bien en ce moment), doit se lancer dans une drastigue
campagne de restructuration. L'objectif, une diminution des frais
généraux et une réduction du personnel (20% des cadres et de la
maitrise et 10X des ouvriers et employds) eat communigquéd verbalement
aux directeurs et chefs de département. Le reste du personnel Jo1t se
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contenter 4’ une anmonce vague : 1l va vy avoir des mesures 4’ susterité,
mais on ne sait pas quoi exactement.

L’ annonce se fait alors que le personnel ouvrier de LAMINGON réalise un
plan de gréves -partielles dchelanndes qui va culminer en une gréve
générale, plan décidé par la direction de la UOM, pour toutes les
entreprises du pays, principalement pour des revendications salariales.
Bien que le personnel de LAMINON bénéficie 4déjia de salaires supdrieurs
A ceux que rdolame la UOM, les déléguds ant appeld le personnel de

1’ entreprise & suivre le mouvement. .

Les négociations salariales se déroulévent hors de 1’ orbite de

1’ entreprise, et aprés plusieurs mois de conflit, le travail reprit
normalement & LAMINON le jour de la signature de 1’ accord salarial
antre la UOM et le patronat métallurgique, Ce n’est g’ ensuite que les
négociations commencérent dans 1’ entreprise, pour traiter globalement
les deux thémes de 1’ heure : 1’ augmentation des salaires (les ouvriers
de LAMINON sont déja au-dessus des “"nouvelles" rémundrations de 1a
convention sollective., Rue va-t-on leur accorder 7} et la
restructuration (la diminution du personrnel cadre et maftrise a déja
sommanced, mais celle des ouvriers ne peut s’ envisager sans un accovrd
aver les représentants syndicaux),

e chapitre szalarial Jde la négociation ne modifia guére le regime en
vigueur 4 LAMINON, Far contre il a été accordd gque les ouvriers dont le
poste disparait ne seraient pas licenciés, mais affectds a la section
"pool", pour remplacer les abhsents. En fait, 2’ est le moing ancien de
17 dquipe qui va au pool, guel que soit le poste supprimé. En dchange de
cette concession de maintien de L' emploi (qui n’est 4’ ailleurs pas
annonade officiellement par 1’ entreprise, mais seulemant par les
déléguds syndicand), la restructuration va pouvoir 8tre mende i bien auy
cours de plusiedrs mois de dures négociations. Les ouvriers gui
absorbent une partie des postes supprimds voient lewr remunération
azgmenter en proportion variable, L’entreprise s’ autonomise ainsi un
peu plus du corset de catégories de la convention collective. en ardant
de nouveaux saus—groupes différents dans chaque secteur.

On voit ainii%quo les grandes convulsions de LAMINON en 19846 ont leur
épicentre hdrs de 1’ entreprise, D’une part le mouvement de
revendicatiamr. /salariale a &té décidé par la UOM nationale, et n’a rien
apporté. aune- UOMW de. LANINON, au contraire : l’entreprise continue sa
politique salariale, plus géndreuse gue dans la moyenne du secteur,
mais les ouvriers ont perdu des sommes non nédgligeables & «ause des
Jours de gréve et de la non-réalisation 4’heures supplémentaires.

D’ autre part, la restructuration, considéréde comme catastrophigque par
les promoteurs internes des Cercles de qualité, qui ont 1lu Maslow et
estiment que les “nécessités de sécurité" ne sont plus remplies, a3 éteé
voulue par le holding. Les responsables du site industriel sont soumis
3 de brusques modifications 4’un contexte gqu’ils ne maftrisent pas
sans doute y a~-t-il la une des causes de la non—information 4du
personnel, gqui a semblé la régle durant tous ces mois.



Les responsables de LAMINON revendigquent une politique continue de
modernisation technologigque pour maintenir la compébitivité de
1’antreprise, qui est certaine sur le marchd intdrieur mals, comme nous
1’ avons mentionné, pas encore acquise 4 1'exportation. Compte tenu des
faibles perspectives de croissance du marché argentin, 1’'expansion de
1’entreprise ne peut se faire que sur les marcheés extérieurs, ce qui
rend plus orycial le théme de compétitivité., Au sein 4’'un objeatif
général de réduction des coilts, <'est de l'automatisation qu'on attend
agjourd' hui les retombdes les plus importantes en termes de
productivité : augmentation de la capacité de production, régularité de
la qualité, maTtrise de L’'information. %i les outils sont nouveaus, les
raisons et les logigues du changement technologique n’ont pas changd

il ne s’ agit pas J4’une révolution, mais 4’une modernisation
progressive, sectewur par secteur, sous différentes formes,

INFORMATISATION
Lo

Tous les systémes d’information ont &té repensds en 1982 & partir 4’un
relevé des processus de gestion et 4’ administration de 1la fabrication,
at des besoins des utilisateurs., Le département de systémes 3 alors
établi un plan a 5 ans des ressources informatiques 4 mettre en osuvre,
par exemple 1l'achat de la gestion de bases de donndes IBM ADARBRAS, «car
1’entreprise ne disposait que de fichiers nslassiques. La plupart des
programmes ont été darits 4 LAMINON : ce sont des produits "maison", il
Y a peu de systémes "en boTte"., Le coeur du systéme informatigue est
constituéd par deux ordinateurs IBM 4341,

S,
P:r:llélemﬂﬁﬂ%i*la rénovation des systéemes informatigues centraux, les
mlwro—ordlndgths IBM PC ont fait leur apparition & partir de 1984
aujourd’ hubzdtde douzaine de PC sont en service, dont deux dans des
sectaurs- dir fabrication (ingénierie de maintenance et contréle de la
soudure du dédcapage). Tous les FC sont connectés au central IBM. Le
département de systémes doit donner son feuw vert avant 1’achat 4’un FQ,
au vu 4’une étude déconomique justifiant la rentabilitd 4'un
investissement dont le <oiit reste considérable ~ompte tenu des droits
de douane (4.000 a 10.000 US$).

INFORMATIQUE DE ZESTION
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Ce sont principalement les systemes de agestion de stock et

d' expédition, et les systémes comptables. Ils réalisent la gestion des
magasing (matiére premiére, produits terminds, inventaires) et de la
facsturation (dmission de factures, paiement des fournisseurs), grdce 3
quatre bases de donnees : prix, politiques de vente, clients, ordres de
vente., Les systémes comptables proprement dits sont considéres trop
lourds, ils sont dorits en “"vieux Cobol", af pour anrayer la tendance
des utilisateurs & se Fabriguer leurs propres programmes sur FC, il

est prévi de les rénover globalement.

Le systame de gestion de paye dtablit la rémundration de tout le
personnel, Jjusqgu’ aux chefs de section : au-deldh, les intéressés sont
gérés par le groupe. La paye mensuelle se fait en tenant compte des
trois dlémants complémentaires gque sont les fiches de pointage, les
feuilles 4’ absence et les autorisations d’heures supplémentaires émises
par la hiérarchie, Le systéme de paye ne gére gque les rémunérations, il
ast prévu d'y intdgrer les autres dléments de gestion du personnel

GESTION DE FRODUCTION : ARJONCTION DES TERMINAUX EN LIGNE

Jusgu' en 1983, la gestion de la fabrication était informatisde, mais
les informations de suivi du processus de production, vefldtant le
passage de la bobine dans chagque section, dtaient dorites sur des
formulaires, el rentres le soir en mémoire. Il v a par ailleurs un
aysténe 4 grdves de fabrication, wmanipulé au sitge social, par les
services 4 assistance technigque (peut-on fabriguer ?7), de planifrcation
commerciale (4 quel prix ?7) et de ventes (quand peut—on livrer 7¥. )
D' autre part a2xiste le systiéme d’ acceptation des ordres, en usine, qui
associe les ordres de fabrication aux stocks de matiére premiere (les
bobines lamindes A chaud)y et dlabare le programme de produntion.

Gr3ce 4 L installation progressive de terminausx en ligne, la
fabrication des bobines lamindes & froid est maintenant suivie en temps
réel dans un nouveau systéme interconnectd aves las autres, 2 partir
des données chargédes 4 certains postes ouvriers. Les terminaux
délivrent aussi les informations sur le programme de production en
caurs, L’ implantation des terminaux en ligne s’est faite en suivant le
processus degproduction : d’abord au décapage, ensuite au laminage,
puis au recdft: et bientdt en finition et découpe. En général quatre
terminaux sgﬁf‘installés par section : un dans le bureau du
supervisedr; un A 1l'entrde de la ligne, un & la sortie et un dans le
local du contrdleur de qualité. Les ouvriers qui ont & utiliser les
terminaux, et leurs remplacants dventuels, ont eu une formation de deux
Jours pour leur apprendre & utiliser le clavier, prendre contact avea
le systame, etn,
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Il est prévy da rentrer dgalement en temps réel d’ autres informations
qualitatives sur le process et le laminage de chaque bobine, et

d’ étendre les terminaux en ligne jusqu’ au magasin d'expddition. Il

s’ agira en somme de 1’ intdgration de toutes les étapes du processus
dans le systéme 4’ information en temps reel, et de 1’ intevrconnexion
entre 1/ informatique de gestion, basde sur le central IBM, gue nous
avons dénrite, et de 1 informatique de process, produit de

1’ automatisation.

AUTOMATISATION
R

Il existe bien évidemment une grande quantité de machines automatisdes
tout au long de la fabrication. La nouveautd rédside en la mise en
veuvre de systémes camplexes {(capteurs et actionmeurs, calculateur,
périphériqgues) capables de délivrer les informations 4 une interface
novrmalisée, permettant ainsi L’ interconnexion des systéames et le suivi
de la production en temps véel, Dans un futur proche, plusieurs mini-
centres de caleul géreront les dispositifs automatisds d/un secteur (le
laminage, le décapage...) et seront connectds au central IPM. En 1985 a
dtd rdalisde une automatisation du laminage (le "tandem™), gue nous
allons deéetailler plus loin., Le zaleulateur du laminage, un Hewlett-
Fackard 1000-A900, peut deéja echanger des informations aves le central
de gestion TBM,

FOURQUOT AUTOMATISER 2

L' ingéniewur responsable de la section "Automatisations® du departement
d’ingénierie (les Méthodes) nous présente les trois objectifs

- mesurer mieux et davantage : grfce 3% la maitrise des variables
4’ entrde et de sortie du processus, on vise la rdpétitivite des
caractéristiques Jde fabrication, malgré les variations d4du personnel
o de 1l'état des installations, ¢’ est typigquement le cas du contréle
de 1’ d¢paisseur de lamination d4u tandem, De plus, des mesures
conplétes et: fiables permettent de passer de 1’entretien préventif (4
dates fixesdi ¥ 1’entretien prédictif (quand o’est nécessaire).

>

£

- augmenter‘Eﬁéprodu¢tivité : des automatismes simples permettent
d’accélévgnﬁsgﬁtaineg opérations et donc 4’ augmenter la capacité de
production {par exemple, pour le décapage : le transfert de la bobine
sur le =chariot d’entrée, la tension des premiéres spires sur 1’ axe de
sortie)., Le temps de retour de 1l’investissement et les perspectives
de marché sont bien entendu les paramétres essentiels de la decision.
Comme le laminage 2 froid se compose de plusieurs opérations
indépendantes, ='est dans les secteurs saturds, en passe de
représenter un goulot 4’ étranglement (décapage, recuit) qu’on a
étudid les premiers projets en ce sens,
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- améliorer la gestion de production : 1’ automatisation permet de
fournir i une interface narmalisée toute 17 information de fabrication
gn temps rdel. On en attend une améliovation - non guantifiee -~ des
résultats de gestion.

DES SYSTEMES DISTINCTS

Les modernisations teachnologiques forment une mosaique de systémes bien
différennids, mais dont 1’interconnexion est 4 1l'ordre d4u jour. Nous
avons mentionnd 1’ installation des terminaux en ligne de production.
Les principaux autres projets sont 1’ automatisation des tableaux de
relais (PLCY, du train de lamination (AGC), des installations de
décapage =2t de recuit.

-

L¢ : 1’automatisation des tableaux de relais

Il s’ agit du remplacement des anciens relais dlectro-mdaanigues par un
gsystéme B base 4’ "automates programmables®. Un disposatif analogue
axistait déja dans lg2 secteur d'aplanissage, et un autre wvient 4’ Btre
ingtalls dans le secteur du tandem, pour remplacer tout le svsteme de
commands du train de laminage : mouvement des chatnes transportelses,
ahariobs, moteurs, pompes, lubrification,., Le systéme traditionnel de
ralais =t conbacteurs implique le tirage de cables entre un tableau
central et tous les organes de commande. Compte tenu de 1 impurtance
des installations (plus de 1000 entrdédes et autant de sorties) .

o' dtasent des milliers de cables qul s’ entrem@laient dans le sous-sol,
dans une ambiance on les jets de vapeur, le bruit st les Smanations
d'huile constituent un défi 4 toute maintenance.

Le PLC (Frogramable Logic Controller, alias automate progarammable),
dont 1’installation s’est déroulde de juin 19895 2 mars 1986, remplace
ces dcheveaux par le svystéme suivant

- une armoire centrale de commande dans la salle de régulation,
contenant les automates programmables 4qui assurent un bon déroulement
des séqueﬁ%‘izlog1ques de fonctionnement, et un terminal pour
dialoguar<ijee le systiéme;

- une dlzaﬂn&<dm rstations-relais", situdes A proximité des orincipaux
Jroupes de capteurs et ﬂomm:ndes, et A partir desquelles commence le
2ablage vers chaque organe du train de laminage, Les stations—relais,
disséminges dans 1’ installation, ne sont relides 4 1’armoire centrale
que par un cable coaxial permettant la transmission 4des i1nformations.
On édvite ainsi la multiplication des liaisons et 1la confluence de
milliers de =<ables en un point =entral,

Le PLC a transformé radicalement les tSches de la maintenance des
organes de commande : auparavant, les oguvriers écoutaient le -tiaiguement
des relais, regardaient si les contacts se fermaient corre.teeaent,
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examinaient un grand tableaun de vovants, 2t modifiaient les connevions
par action sur les cables. Les dcheveaux dtaient si compleses qu’ils
renoncaient parfois & arranger une liaison défectueuse, et tiraient
directement un nouveau cable depuis le tableau de commande,

Aujourd’ hui, tout est clair et ordonnéd 4 partir des stations-relais,
les modifications se font par programmation au terminal.

La structure modulaire 4du FLC, les pragrammes de détection rapide de
défauts, les alarmes visualisdes s 17 deran, tout est fait pour
simplifier les t3ches de maintenance, Le systéme est en service depuis
six mois : la moitid des ouvriers-électrisiens de maintenance (o8 sont
les mBues pevrsonnes gw’ auparavant) ont suivi une formation spéciale
pour intervenir s le FLC (3 hewures par jour pendant un mois). Leg
superviseurs ont dgalement regu cette formation, et tous les
électriciens de maintenance, gui ont la charge de bien 4’ autres
installations en sus du FLC, vont en béndficier. Les autres agents
concernds par le PLC appartiennent aussi & la maintenance : il 3’ agit
de 1la lignde des techniciens qui, 4 o5té des superviseurs et ouvriers,
dépendent du chef de seaction . le technicien de ligne, homme—~ovrchestre
des guestions techniques, et les "inspecteurs", ex—-ouvriers gui
réalisent désormais de la maintenance prédictive.

En revanche, rien n’'a change pour les gens de production, mis a part
que ia maintenance paut leur identaifier plus rapidement 1’ origive de
certaines pannes. Les postes de oroduction sont les mBmes avant a2t
apreas le PLEC, rien n’a m8me dvolud dans 1’ environnement physigue. sauf
pour 17 ouvrier chargd des installations souterraines, qui voit peu A
pew disparattre des containers entiers de ces cables naoirdtres gui
rythmaient les parols de son domaine. Mais toufte l’information -logique
et analogique -~ de 1’atat du train est dispanible 3 1’ interface du FLC,
préte 4 servir il v a la les dlémnents nécessaires a 1’ automatisatrion
de certaing postes de 1la ligne de pradustion, <euwx qui se bornent a
actionney les "auidesg horizontaux et verticauwx de la té&le.

AGC : 1’'automatisation du train de laminage

Le "tandem" est le coeur de 1'usine : 2e sont les installations qui
rdalisent, dgns-quatre “cages de eylindres® successives, le laminage
proprement. ditr de la tSle décapéde, Le tandem, de fabrication anglaise,
a d'abord atgpiloté en mode “manuel™, o’ est-a-dire que le lamineur
agissait divdcetement sur les paramétres primaires (les forces de
traction de 1a t8le et de compression des oylindres de laminage) pour
obtenir en sortie une épaisseur correcte,

En fait, le tandem avait été installé avec up systeme de contréle
automatique d’épaisseur (AGC : Automatic Gauge Control) qui n’ a
commencd A 3tre utilisé gqu’en 1974, permettant ainsi une meilleure
réqularité des caractéristigques de fabrication, A partir de 1978, Adeux
ingénieurs <ommenzérent i étudier, en marge de leurs activitas
habituelles, une automatisation plus poussde du tandem : un meilleur
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AGC, une modélisation du process, un contréle automatique Ju laminage.
Nous allons détailler plus loin le déroulement de ce proget. Sigralons
simplement que les objectifs ont €té progressivement atteints, mais par
un ohemin long et sinueux, Qe nfest ogu’en 1982 que le proget sera
approuvd, et 1’ s#quipe gui le développa est restde jusgu’ an 1984 "hors
organigramme”, - les personnes en cause dépendant thdorigquement des
départements de production et de maintenance. Les deux ingénieurs qui
divigent 1'dquipe avaient commenc® & etudier le theme, non pas an
cachette, mais en marge de 1l’organisation. Et ze n'est que six mois
avant la mise en marche du nouvel RAGC (mars 89, alors que les etudes
sont pratiguement termindes, gue LAMINON officialisa la coréation 4’ une
"section 4'avtomatisation” au sein du département 4’ ingdnierie.

Actuellement, le nouveau contrsle automatisé 4’ dpaissewnr est en
fonotionmement, mais le lamineur réalise toujours “en manuel" le début
et la fin de chague bobing. Le systéme AGC se bhorne A maintenir pendant
le "corps" de la bobine (80%Z du temps en moyenne) les paramgtres
2hoisis par le lamineur, Le systéme 2mmagasine les informations s
chague bobine laminee, les snvoie zur 17 éoran du laminewr (i1 s’ en zart
pour son pilotage “manuel™), et dlabore petit 2 petit les donnees d un
modéle auto-correctif de lamivage afin de passer, dans gquelsgques mois,
A annbrdle automatigque sous surveillance de 1 opdrataur,

TY 8’ agit Jdone 4 une modification considérable de la technologis du
tandem, ali entraine une amélioration de la aualité e fabrization
(réduction des Colsvances) ev, grfce 2 la Jécélération automatip.e. une
iggére angmentation de 1la capacitd de produstion (par exemple 1 108X
PO un matdEeiel Yim Mais pour e qui ast du travail de produstion,
sl a #volud le pustes du lamineur, 4aui a #+td automatisd et zimplifies
tat, tres marginalement, le poste o' alimentation, gui manipule
dapisodigquement Juelgues rowes codeuses 4’ inforaation du systeme). les
lamineurs «des trois bourndes et ceux gui sont appelds & les remziacer
(les postes inmédiatement inférieurs dans la “carvigre ouvriare" Adu
tandem, et les "remnplacants" de 1’ dguipe) ont recu une formation ad
hoz, Il 2n a &té de mBme des superviseurs,

Four les autres postes ouvriesrs du tandem, le systeéme AGD n’'a r1
changd, pour les gens de maintenance non plus, D'ailleurs. ni ies
futurs utilisateurs, ni la maintenance n’ avaient &té asz-

développement du proliet, et ce n’est au’ er wani T4, = -3
le démarrage du systéme, gue le2 proupe J automatizakion - ce e

son isolement et prgoccoupd par le mangue 4’ interlocutey:r

wr
1

arganisa des confédrences 8 1’usage Jes agbras {ngeniaues ne. La
marzinalization institubtionnelle d= 1’ sguine I’ aut izyoios cradk
ailéz Jde pair ave: un confinement de 1’ information, disperzoe
aviliusivement aux utilisateurs directs au moment de l1a miza - wso2-a,
Autrement dit, la winimum 4° information nécessalra. L33 Chal
ultdrieurs vont tantar de cavrigar l=2 %ir, abur dviter 2z | 2—c Lna

"usine A deux vitsszes" en e qui concerne les nouvelles “:.- ul-jlaés
"une sérig de geénies et une série 4d’indiens”, selon les aots ,  ref du
aroupe J’ automatization (4) .
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Nouvelles technologies au décapage et au recuit

l.es autres projets sont technologiquement bien Jdifférents. Far evemnple.
1’ automatisation de la seckion recuit a permis l2 regroupement, sur un
terminal an ligne de production, de foute L1’ information nécessaire i
1’ ouvrier responsable des fours., Il disposzse s son doran de tout ce
g’ il allait avant relever 4 la main, On va progressivement
informatiser tous les appareils de mesure et de commande 4du recuit. il
ne % agit pas de modification de process, mais de traitement de .
1"information, <’ est donge le département de systémes qui rédalise le
coeur duy proget, notamment 1'dtude de la gestion de production
toptimiser le chargement des bobines dans les fours et l'organisation
du dépot de matériel » recuire). Les ingénieurs du groupe

d’ automatisation se chargent des prablémes du process proprement dit,
comme la modélisation de 1la montée en température des fours,

A plans de 1’ orgamisation et de 1’ information, on note que
aantraivenent au aas do btandem. dont 1’ automatisation a ete menée par
un groupe 1so0ld, les progets oltdérieurs ont dtd discutds avee des
reprdgentants de La production et de la maintenance, une fois terming

L avant-progst atablissant la rentabiliteé de 1’ investissemant. Comme le
signale le responsable du groupe d automatisation, la cancertation
dvilte d2 mapuvalses surprls2s 4 1a mise en sarvice | les suggestions des
utilisataurs ont atd prisses en compte, personne ne peut Justifisr une
réticence A Lzar les nouveaw: égquipements, ni prdtendre gu’ Ll

nta opas au aomarant et o’ il Fallait procédder autremet.

L' automatisation 4du decapage, dont le projet entre dans sa phase
Terminale, =25t particulievement significatif de la nouvells maniare de
procdder . Four un coldt tnral 4’ envivon 800,000 US%, dont 200.000 pour
le walanlaten et 1 électronique périphsrique, il s'agit principalement
d'une automatisation des mouvements de bobines, chariots, appareillages
(easailles. axes, guides), tout au long des 240 métres de la ligne de
désapage, Les objectifs visds sont de trois ordres

- production : augmenter de 15% la <apacité de production. garantir
plus strictement les procédés de fabrication ;

-~ qualité : assurer la répétitivité des caractéristigques de 1a
productiord de la ligne ;

- gestion : gbtenir un suivi de gestion en temps réel, et optimiser
L'utilisation de la matiére premiére on diminuant les "ohutes
techniques® (la partie des babines inapte a4 la fabrisation., en
particulier les extrémitds) .

L’dtude technique a donné l’occasion 4’ analyser finement les mo“1its
d’intervuption 4du fonctionnement de la ligne (problémes de prouess.
changement de type de bobines... au total 224 du temps). On estime Aue
1’ automatisation permettra d’agir sur environ 1/3 de rces temps morts,
De m8me, les motifs des "chutes techniques® (0,5% de la matiers
premiére dans la seation décapage) ont étd dtudids : 1’ automatization
aura des effets sur la moitié de ces pertes.
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A mi~1986, la section décapage comprenait 15 postes ouvriers., Les
négociations de restructuration gui se sont dérouldes au mpis J47 aoit
ont déterming la suppression de deux postes, moyennant une nouvelle
répartition des t8ches, associde 2 des augmentations de salaire de 7 a
15%, et Ll'installation de cevrtains édquipements, L' automatisation
entrafnera vraisemblablement la disparition 4'un troisiéme poste, agui
serait remplacd par une forncetion de coordinateuwr du travail 4e l1a
gection.

Comme dans le <as 4du tandem, o’est le groupe d’ingénieurs de la section
"sutomatisation” gui a réalisé 1'stude, en 1985 et 1986, Mais tous les
plans et organigrammes de fonotionnement ont été vus et signes par le
chef de la section "décapage" du département de production, et le
technicien de ligne, qui coordonne les questions technigques. Un
ingénieur de maintenance est dgalement consultd régulierement, tandis
aqua les analystes du département de systémes se chargent des aspents de
gestion de produaction, o’ est-s-dire de la ddfinittion des informations
que le ocaloulatewur qui pilotera le process de ddcapage (identigue an
aaloylatens du laminage?) transmetitvra ag central IBM.

La concertakion entre les ingdnieurs des Jdifférents départements
(inggnierie, produaction, maintenance., systémes) est donc mainktenant au
point. Flus pas dans 1 echelle hidrarchique, les supevviseurs de
production ot guelgues ouvriers ont suivi un 8xposéd qgéndral

o information. Mais 1a majoritd du personnel ouvrier ne sera informé
gie loraague kous les details du proget servont déeidés, Les postes
saront modernisés, non modifids radicalement : wen particualier. la
marntenance des installations automatisees sera rdalisee car les mBnes
personnes qu’ aujourd’ b,

En définitive, n1 les superviseurs ni les ouvriers n’interviennent dans
le design ou la mise en place des nouvelles technologies, gui n’ auvant
A LAMINON qu'un 1mpact trés limité s 1'emploi. La logique

4’ automatisation gravite entiérement autour d4’un petit groupe de
spécialistes qui, leur légitimité acquise par l'-accomplissement de leur
premiére étudw, invitent désormais leurs pairs (lewrs "clients
internes") #-guivre la gestation des nouveaux projets,
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& - AUTOMATISATION : LE CAS DU TRAIN DE LAMINAGE (“TANDEM") -

LE FROCESSUS DE LAMINAGE
D U

Nous allons le déecrire au fil des 13 postes ouvriers de la ligne, qui
sont rattachds aux catdgories de la convention collective des ouvriers
métallurgistes (UOM) : en production, ce sant les catégories 3, &, 8, ¢
et 11 (5. D’oly la définition de la “carriére ouvriére® . dans le cas
d4’un absence ou 4'un départ, =2’est le titulaire du poste immédiatement
inférieur dans la section qui prend la place libre. Le poste le plus
bas sera couvert par un ouvrier de la section pool, Chaque auvrier est
formé pour pouvoir occuper le ou les postes de la catégorie supérieure
dans sa section, Il percoit alovs un supplémnent de rémunération qui le
met pratiguement au niveau de cette catégorie.

cage 4 cage _ cage 2 cagel
®) o] 8] 8]
(o]
[=]

’

Q 2.

[-] o [-]
o gloJt %)z [Olg |9
fl" Embou- Egbou— Egbou— Egbou—-
tie cheur cheur cneur - cheur Alimenteur
Evacua- % U u Lt
° éwjigg\-xateur
(+ 2 remplacants, 1 tier
Pajide-lamineur ot 1mguvrier u sggg-sol)ifif
superviseur

dans une cabine
Chef de section surélevée LJ = cabine ouverte

= cabine 10175548

|LES POSTES DU TANDEM |
ALIMENTATIO] Mofeat. &)

"I

Assis dans- smfcabine vitrde (d'environ 3 m2, avec air conditionné),
1’ alimenteus” doWmande 1'entrée de la bobine dans le tandem. Il la
transfére depuis la chafrne 4’ alimentation jusqu’s 1’ axe de débooinage,
la dispose pour pouvoir entrer aisément la tBte de la bobine entre les
cylindres de laminage de la premiére cage. Il dispose pour =xela 4’ une
dizaine de leviers st de manettes sur sa table de travail, et 4’'une
pédale pour avancer la chafne. :

on remargue 3 sa gauche un terminal de ligne, relid au central [BM, qui
indique le programme de fabrication : pour chaque bobine, i1dent:fide
par un numéro, figurent les épaisseurs d4’entrde et de sortie le coids,
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la gqualité de 1'acier, le fournissewr, les remarques dventusllas de la
ligne précddente (le décapage), L’ alimenteur vérifie gue le numero
correspond avee celui de la bobine qu'il va mettre en position, et
valide 1l'entrée de la bobine (il frappe "P" puis “entre™). Le terminal
de ligre a fait son apparition en 1985, Auparavant, ces informations
arvivaient sur-un formulaire.

Far ailleurs, le systéme automatisd de contrdle Jd'dpaissewr (AGQR),
pilotd par le caleulatewr de process, dispose aussi des donngas du
programme de production, notamment 1’ dpaiszeur de laminage, 51 une
bobine doit 8tre retirde du avele de fabrieation, il faut communiguer
A L7AGe, par un jeu de roues codeuses, les paramétres de la prochaine
bobine & traiter : o’ est 1’alimenteur qui s’'en zharge., Il frappe un
code au terminal de ligne (pour informer le systéme de gestiomn) et
2ntre les caractdristigques de la bobine suivante grice au jeu de roues
2odeuses disposées sur sa table de travail et lues par le calculateur
de prosess, L alimentewnr n’est dona concernéd qu’épisodiquement par

L7 AGC, pour fournir une demi-douzaine de dommndes dans le cas dun sautb
de programme.

Enfin, L/ alimenteur assure cevitaines tidches ponctuelles, comme 1a
survelllance de la fin de la bobine (si la tdle est plide, 11 faut
ouvrir les guides couwr ne nas raver les cvlindres), Il sarticipe aussi
aug changement des svlindres de laminage.

L ceat. 32

A Uantrde de la oremiere “cage" de laminage. 1’emboucheur, titulaire
du "poszte 4 entree®  dispose 4’un petite cabine ouverte sans porte Il
assure Lentrde fe la téle =zn manosuvrant les “guides" horizoncaw: et
vertican, Il verifie visuellement 1’ absence de defaut tout au long du
passage de la bobine., Un klamon lur sert i prévenir le lamineur. Jui
travaille dans sa cabine surdlevée i 20 métres de la, de tous les
évdnements Jdu processus,

Dans cet envirannement bruyant (le bruit est la nuisance n°l i LAMINON,
aves un niveawr sonore moyen de 8% 4B), 22 sont les coups de kiaion de
1’ emboucheuy- qui rythment le travail : 1 coup quand la t3le entre dans
12 premiérecage, 1 coup quand une soudure s’ approche et 2 quand elle
entre, 1 coup long et 1 court guand vient la fin de la bobine. S'v
superposent les appels 4u klaxon géndral : 1 coup pour appeler le pont
roulant, 2 pour la maintenance mécaniaue, 3 pour la maintenance
électrique, 4 pour 1l’'ouvrier du sous-sol.

L' emboucheur n’as étd affectd ni par les terminaux de ligne ni par
1'AGC. Comme le poste de "sortie", 4qu’il est appeld & accuper en cas

d' absence de son titulaire, n’a pas été concernd non plus- 1 2mboucheur
n’a pas requ de formation A4 ces nouveaux outils.,
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EMBOUCHURE - CAGES 3

L]

4 (cat. 62

Ea

Ces trois postes ouvriers, appelés les "3°, 4° & 5° mdes du lamineur",
consistent 4 actionner, 4 l'entréde 2t 4 la sortie de la bobine, les
"guides" hovrizontaux et verticaux qui centrent et maintiennent la tdle
2 1’ entrée de ces trois cages de laminage. Il n’y a pas 4’ autvre t8che a
réaliser durant le passage de la t&le, aussi les ouvriers sont-ils
géndralement assis dans leurs petites cabines individuelles 4
proximitd, Ces cabines sont ouvertes, sans air conditionmé . des
ventilateurs/radiateurs sont disposés devanlt pour tenter de tempérer
las «halemrs ou froidunres edMcessives,

Cas tyrois postes sont pour 1l'instant restés 2 1’ éecart de la
modernisation. Seul 1'ordre dans lequel on passe de Ll'un 4 1’autre dans
la carriére ouvriégre a 4té modifié, Q' dtait autrefaois 2°-33°-)4° oage,
2’ est aujourd’ hui 3°-324°->29 cage, car si la tole est embouchée bien
droite dans la 2° cage, ce sera plus facile de 1’ entrer correctement
Ak aages suivantes., Malgreé la simplicité apparente des postes, ils
reguiérent 84 heures de formation, pour sensibiliser 1’ opérateugr au
problémes de qualité de Fabrication (dtat de surface de 1a tdle. eta).

L'=uistence de petites 2abines ouvertes est le fait saillant de
1'histoire des postes 4’ emboucheur. Ellegs n'ont étd installées au’ apraés
plusieurs anndes de rdclamations, et sant encore un suyst de polemigue
dans 1'atelier. <dans la amesure ol Jd'autres postes bénéficient de
cabines fermees et aves aivr conditionnd, Autrefois les ouvriers sa
protBgeaient “artisanalement® du froid, Fabriguant une cabine awvee de
la t5le 8t du carton, construction prdcaire au’il fallait faire
disparaTire si Jdes visiteurs parcouraient 1/usine. Aujourd’ hul  comme
les ~abines sont & roulettes, il est habituel de les woir réunies, o
qui permet d’attendre la fin de la bobine (plusieurs minutes si1i an
lamine des produits fins) plus agréablement que si chacurn était seul
dans son <coin, Comme auparavant, si une visite importante est annonoade,
shaque cabine doit réintégrer sa place,

-

SORTIE (cate.8)

Cet ouvriew f§¢“2° aide du lamineur", commande depuis une platzforme
surelevée—tﬁaxa-de bobinage de sort1e. Il vérifie visuelliement, depuis
sa petite cabine ouverte, la qualité de la t&le aui sort Ay tandem, Il
contr8le au passage la forme, 1’état de surface, corrige une aventuelle
ondulation en actionnant les gigantesques vis qui transmettent 1l'effort
de compression aux cylindres de lamination, Il coordonne le changement
de cylindres de travail, qu’il faut effectuer jusqu’ s une dizaine de
fois par tournde,.

lLe poste de sartie n’a pas &té touché par les automatisations mais son
titulaire remplace le lamineur en cas 4’ absence, et a dor.: reogy laes
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formations & 1'AGBC et au terminal de ligrne., Quand i la <abine de
protection du paste de sortie, un ouvrier confie qu'il v en 2 une
depuis le jour oi, las de se plaindre du froid ambiant, il demanda & un
grutier de lui tramsporter une cabine a roulettes inutilisde jusgu’a la
plateforme de sortie, Frestement fixde grice # des brides 4’ acier gui
servent 4 attacher les bobines, la cabine est restde en place. En
matiére de conditions de travail, dans la mesure ol 125 ressouraes
exisztent dans un coin de 1/usine, on n’est jamais si bien servi gque par
s0i-n8me.

LE (Premier aide du) LAMINEUR (cat, 9)

¢’ est le lamineur, on 1’ appelle le "premier aide" 2 la suite de changeman

d’ organisation. Au démarrage de 1l'usine, o'dtait le laminewr gqui
commandait les organes du tandem : foreces de compression et de
traction, vitesses... Quelques anndes aprés, il a étd ddeide que le
lamineur, principal responsable ouvrier des opérations, devait
connartre avant tout les conditions de fonctiownement du train . il
5’ wst transfored en lamineur "itindvant", supervisant les différents
postes ode travairl, Tl passera ensuite au statut de maftrise (ASIMRAY,
puis on lui confiera o autres tHches et on 1lappelera “adioint” du
supervisean, C'est pourquoi, début 86, il v a un superviseur, un
adjoint (dans ane saule des trois @quipss car oan prdpare une
rdorganisation gui va le faire disparaitre), un "premier aide" Ju
Lamingur, mars point d2 lamineur. Les dénominations ne changent pas au
vythme de L7 oraganisation.

’

C'ast le premier aide gui commande tous les organes du train., et »’'est
1a ague 1’ automatisation de 17AGC a modifié¢ le poste. L’ operateur es
Assis au <aoeur d'un impressionnant tableau de czommande : une dizaine de
cadrans (vitesses, forces, cowrants), une vingtaine de manettes (pomr
ajuster les paramétres en forme manuelle) et plusieurs dizaines de
toutons et de voyants pour actionner les différents organes et varifier
le bon fonationnement 4du train (respect des tolérances d'dpaisseur,
blocages...). La comparaison avee une cabine 4d’avion de ligne vient
immédiatement » 1’ esprit,

+ D

La modernisabion technologique rev8t différentes formes

- automatisation : le premier aide ajuste manuellement les parametres
de fonctionnement, puis passe la main au contréle d’'dpaisseur
automatisé qui maintiendra ces paramétres. Quand la fin de la tobine
approche, le premier aide reprend en main la régulation,

- information : 4 gauche des cadrans, un écoran indique les parametres
suggéréds par le systéme automatisé (forces, vitesses) pour la
laminage, et les valeurs rdelles. C'est une information
supplémentaire pour le premier aide. Pour l'instant 1’AGC amasse des
donndes sur le laminage des bobines (valeurs des paramétres et
rdsultat obtenu) . On prévoit que dans un an le systéme, fort ‘e
1'expérience accumulde (il d¢labore des tables auto-sorreati.es:
imposera les param&itres qui ne seront plus choisis par 1’ sperareur,

- conditions de travail : autrefois tout 1’ appareillage etaitr® 11 niveau
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Ay sol, sans protection climatigue,. Flusieurs anmées apra$s on 2
installé le local du premier aide, et les bureaux vitrés du chef de
sention et du superviseur, dans une construction surdlevie sgui Adomine
le train, aves 1’aiv conditionnéd. En 1985, 12 nouvel AGC a donng
' occasion de rassembler davantage les instruments du premier aide,
an supprimant las oadrans du plafond gqui 1’ obligeazent 4 de panibles
contorsions o 1l gavait alors l'oeil en bhas (le tandem), 2 gauche, a
droite, devant (les appareils), et en haut (les cadrans du plafond) .,
Comne le dit um bitulaaire du poste . "la technologie t’aide parce que
til travailles dans de meilleures conditions®, Mais 1'inquidtude est
hien présente an 2e gui 2oncerne les ddéveloppements futurs A
Japon ils mettent des robots et ... detors les hommas ! (...} Jeg
n’ aimerais pas qu’ils mettent demain un pantin 3 ma place pour
conduire le laminoiv 'Y

- sédimentation . parmi les centaines de boutons et de cadrans,
plusieurs dizaines ne ssrvent plus, mais restent présents sur le
tablean de <ommande. Soit on n'a pas retire les commandes des
appareils qui ont 4té remplacds, soit «’est 1’état précddent de la
technologie, par exenple 1Y AGC initial, "qui peut Youjours servir" si
la nouvean tombe en panne.

L premier alde 2st 1 éallement le chef 4’ orchestre 4du train, Sauf arr8t
A urgence, o est lur aul en commande tout le fonctionnement. Faroun
interphome, 1l communicgue avee les autres postes ouvriers, et =
soumis 4 un2 tan3lon permanente @ les installations gu’1l nilote valenot
Ades miilions Jde dollars, lewn mis2 bhors service reprdsenterastt i’ arr28t
de 1a oroduction de L usine., %a formation professionnelle dure 240
Feares, L1 a4 dFe forme en Jdeébail au nouveau svstéeme AGE, powunr 13 partie
gui cprrescond & s3on poste, non pas pour une information generale sur
1o systéme de wrocess. IL a2 suivi aussit les deux jowurs de Formation au
terminal de gestion en ligne, <ar 11 doit entrer sur le clavier du
terminal du sucerviseur, dans la piéce voisine, la deseription des
aylindres de Laminage aguand on en change.

Mis & part l2s remplacants polyvalents (de catdgorie 11)., le poste de
premier ande est le plus dleve du tandem. On n’y accéde au’ apres Stre
passd par tous les autres, Certains postes pourraient aisément Btre
remplacés par des automatismes simples (compte ternu de la conflictivitd
A théme, on dvite en général de 1'abovrder & LAMINON) . En revanche, le
"premier aide du lamineur' sera nécessaire, m8me aguand le svsteme
fixera les paramétres de laminage, car il faudra contrdler l2 ton
fonetionnement de tout 1’ appareillage.

EVACUATION (zat. & et 3}

L’ dvacuateur (catégorie 6) termine les opdrations 4du tandem. I[i
dispaose, saus les locaux surdlevéds du premier aide et du surerviseur,
4’ une cabine fermée (environ &m2, avec 1l’air conditionne) I .0 i1 suit
l1a sortie et 1’ évacuation des bobines vers la cone de stock iqe
intermédiaire laminage-recuit. Quatre manettes lui permettenr 1e
manoeuvirer la cnaine de sortie, la balance, et le “renversen " e
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bobines (il faut coucher les bobines sur la tranche pour Lle recuit),

iy s table tréne un terminal de ligne, sur lequel il verifie le boan
déroulement du programme de fabrication, indique queldues informations,
par exemple le-poids de la bobine, lu sur le cadran de la balance, 3
travers la vitre de la cabine. On remargue dans un coin un enregistreur
araphique 4’ épaisseur de la tdle laminde : 1’ dvacuateur inscovit au
passage s la feuille le numéro de bobine et les incidents éventuels.

L' dvacuateur sort de sa cabine pour acrire s la araie le numéro 4’ ordre
sur la tranche des bobines laminées, et pour participer & un changement
de cylindres de laminage. Sa cabine est asser vaste, dispose de banos
2t d’air conditionnd : elle sert de point de ralliement auw ouvriers
entre deux opérations, du moins pour ceux qui n'ont pas de td3che
précise 4 rempliv pendant le laminage du corps de la bobine, qui peut
durer plusieurs minutes dans le cas du matériau fin, ¢ est en
particulier le cas de 1’ aide-évacuateur (catdgorie 3}, qui est chargé
de mettre les brides autour des bobines laminédes, et partizipe aussi
A ehangements de cylindres de laminage.

L’ a1de~dvacuateur est le poste le plus bas de la section, Il v a une
dizsmine d anndes, une seule personne se chargeait des tHches acruelles
de 1’dvacuateur et de son aide. Etant donnd que, dans la carriare
ouvriere, 1'aide dvacuateur remplace l’alimentewur en 2as 4’ absence, 1l
stivi les dewr jours de formation & 1'utilisation du terminal de ligne,

MELACANTS  (aat, 11)

Leur fonction principale concerne la paudse cassa-croidte ("refrigerio™),
Ay lancement de LAMINON, il n’'y avait pas de remplacants, et tous

s’ arr8taient au m8me moment pour une pause 4'une demi—heure. En 1974,
pont ne pas avoir 4 arr8ter la production pour la pauge, et en reponse
5 des revendications syndicales, on a oréé les postes de remplacants,
de catégorie maximum, la carriére ouvriére s’allongeant ainsi par le
haut, A partir de 1a moitid de la tournde, le remplacgant releve
successivement chaque poste ouvrier pour une demi-heure, Un remplacant
a done 4 heures pour remplacer toute 1’dguipe : s’il y a plus de huit
ouvriers dans-la section, comme c’est le cas au tandem, il y 2 deux
remplagants (pour onze ouvriers, la demi-heure peut ainsi 5’ allonger A
45 minutes) . Durant la premiére partie de 1la tournéde on les occupe 2
des tAches diverses.

$’i1 v a3 un absent dans 1’dquipe, on fait appel 4 une persanne da 1a
section pool pour couvrir le poste le plus bas, et tous les ocuvriers,
Jusqu’a celui qui suit 1’ absent dans la carriére ouvriére. nassent au
poste immeédiatement supérieur. C’est le "ddécalage™ de l'equipe 5’1l
n’y a personne de disponible au pool ou si un ouvrier du tindes n'est
pas formé pour le poste supérieur, on couvre 1’ absence par Jes -eures
supplémentaires. Si on ne peut réaliser d’'heures supplémentat 29  un
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des remplagants ocoupe le noste pendant hult heures, mals on ne peut
done plus relever les pauses dans les régles : tout 1'dqguipe s arr8te
alors au m8me moment pour le casse-oroeilite., Dans ce 2as, la demi-heure
ast strictement raszpectde.

Mais deux reaplacants pour onze ouvriers, o' est beaucoup en cette are
de réduction des ooldts. La demi-heure théorique est élastique, souvenh
on Mocaupa” les remplacants A des t3ches annexes : travaux ponotuels,
formation, supervision du fonctionnement 4w train.,.. Les remplacants
ant donc etéd une das cibles de 1 actuelle restructuration., En =ffet, 1la
nouvelle organisation provoguera la substitution des dews remplacants
et de 1’ouvrier du sous-sol par deux “opérateurs” de catdgorie 9.

Le titulaire de oe poste est responsable du monde souterrain, vastes
salles ot s’ enchevBtrent cables, tuyaui, wmoteurs et pompes. Dans une
hruvante solitude. 13 s’ agat de surveiller le bon fornotionnement de
toutes oe2s installations, Initialement de catdgorie 46, le poste a2 ete
passd A 8 levs Jde 1 adyonetion de nouveaux appareillages.

La modernization bechnologique du sous—sol va se poursuivra | la2
vableay Jde commande ~ "olassigue" et non modifiable - du svsrtéme
d’#Emulsion tun mélange d4'huile et A’ eau proldete sur les cvlindres cour
les Llubrifier ey .2z refroidir) . avec ses boutons et seg wvaovantsz
reproduisant las insrtallations, va 8tre remplacd 1’ anmde prochaine pav
un oaaloglatear 4 doran tactile, intevconnect# avec le systame FLC, Je
sera une informatisation ponctuelle, relide auy autvres automatisations.

GRUTIER (cat. 2

Encore plus isolé gque 1'ouvrier du scus—-sol, le grutier, perche 4 12
métres de hauteur sur son pont roulant, appartient au tandem mais

n’ intervient-généralement que pour transporter des charges conctuelles
ou les oylindres de laminage quand il faut en changer. Il 3’ occupe
aussi des cylindres 4’autres sections., L’alimentation et 1'evacuation
des bobines ‘du tandem sont 4 la charge des grutiers des sections amont
et aval : décapage et recuit. Le grutier ne dispose pas de walkie-
talkie pour <communigquer aves le sol. On 4it gy’ au démarrage 4de 1’ usine,
on n'a pas réussi i trouver de modéle adaptd, pourtant les conts
roulants venaient prépards pour an recevoir. En cas de nécessite, 1l
klaxonne ou darit guelqgues mots sur un bout de papier qu’' i1l lance dans
1’atelier, tandiz que le persannel au sol en est véduit » gesticuler,
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LA CARRIERE QUVRIERE

Voi1la done les 13 postes ouvriers de la ligne de laminage. A c&td des @
postes assuranf une t3che de Ffabrication proprement dite, 4 sont a la

péripherie : un an sous-sol, un grutier, deux remplacants. Les deux
principales innovations technologiques de 1’ heure, 17AGC of les
terminaux de ligne, n’ont concernd qu’une minorité de postes - le

premier aide (commande de 1’ AGC, utilisation épisodigue 4d'un terminal),
1’ alimenteur (manipulation épisodique de rounes codeudses pour envover
des informations 4 1'AGC, chargement ré#gulier de donndes au terminal?,
at 1’ dévacuateur (chargement régulier de donndes au terminall., Cewu qui
zont appelds » remplacer un de 2es trois postes (les remplacants, le 2°
aide et 1’'aide-dvacuateur) ont recu la formation correspondante,
limitde 2w strictes ndcessités de la fonction, Les trois terminaume de
ligne ont &té installés Jdans les cabines fermées od, plusieurs anndes
auparavant, on avait installd 1’ air conditionnd, Les autres postes de
fabrication ne disposent gue de petites cabines ouvertn , mis a4 part
1'aide~dvacuateur gui travaille “"dehors" ou vient s'asseoir dans la
2abine de 1 dvacuateur,

Travaille Utilisation

i cATE

DE

FOSTES

LISTE DES

LA CARRIERE OUWRIERE § GORIE BveEe 17 AGC de terminal
§ (¢ . Formé pour remplacement*;

d REMPLACANT
4 REMPLACANT

farmae
ouvarta
ouveartsa

1° aide du LHMINEUR
29 aide (SORTIE?
EMEOUCHEUR

.)"
IIIII!IIIII»-
]
u

asommande ;

3

32 aide (CAGE 23
4° aide (CAGE &)
5% aide (CAGE 3)
EVACURTEUR:: |
ALIMENTEUR ™
ATDE-EVACUARTEUR

goroer________ § < § % I

'ouverte
onverte
cuuverte
ouUl fermae
oux fermées

charg.data
X

Les quatre postes "périphérigues" (remplacants, sous—-sol, -p-urier: ant
été distingués des autres dans notre liste. La zarriére ouvriere sa de
1’ aide-dvacuateur (catégorie 3) 4 remplacant (catégorie 11). 2 jrutier
est un poste A part compte tenu des aptitudes particulieres g’ il faut
développer.
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D’ OU VIENT L' AUTOMATIGATION 7?
A

URGENCES ET FROGRAMMATION

Nous avons mentionng 1’ automatisation des tableaux de relais 4du btandem
(FLCY, réalisde etre juin 89 =2t mars 84, Il est clair qu’ i moven terme
des automates programmables vont remplacer les relais #dlectromecaniques
dans toute l'usine. Dans le <2as du tandem, 4’0ol 23t verne la décision 7
LAMINON suit wune politique de modernisation continue des installations
mais, indépendamment de la programmation, ce fut un incendie,
détruisant en 19284 une partie oy cablage soutervain, qui obliges i une
rénovation rapide des installations., Les traces de 1’ aceident - une
chute, depuis le rez-de-chaussde, 4’'un peu de matériel de soudure
inaandescent sur les cablas soutervains, porteurs d’ dnergie et baignant
parfois dans un bhrepuzillard 4 haile - sont encove visibles dans les szons-—~
sols, Le feu a oris 4 un endroit ol étaient concentréds, sz plus Jde
deux mébtres de haot, les cables de wesure et de commande Jdu tandem.
Cela a mis en dvidence la vulnérabilite d'un tel enchevBtrement
souterraLn,

Une agtre vaison powr modernlser rapidement fubt gu’ il v’ #tait olus
possible de brogver des pisses Jde rechange pour le "servo-moteur" gut
aenere les rampes Jd accéelération des moteurs antrainant les avlindeas
de laminage. Aubrement Jdit, la déeorsion vésulta 4 une condonatian

47 dimpdratifs de sécurité (inacendie), actualisation technologique
(politique de modernisation des installations), disponibilité des
piéces de rechange ., maintenance rapide (systeme 4'alarmes detailldes A
1/ #2van) , dvolutivité (le changement de connexions se faib car
programnmation ag tarminal) .,

Le projet a éteé défini par un ingénieur 4du groupe 4’ automatisation et
un ingénieur de maintenance, 4 plein temps pendant six mois. Znsuilte,
1'atelier de maintenance électrigue de LAMINON a2 réalisé les faiszceaun
de cables et leur codification, Aqui ont été installéds par les
specialistew en cablage du holding, sous la supervision des .fewu::
ingénieurs et du technicien de ligne, 4qui ont 4 frdquemment 2trae
présents douze heures par jour car les délais de mise en place se sont
rdvélés tras serrés.

LA GESTATION DE L’AGC

Le train de laminage était veru avec un AGC incorporéd, Nous 1.0ons s
que cette régulation n’avait pas été utilisde pendant plusieurs inneas,
Le fournisseur anglais ne s’en prdéocoupait pas malgréd les re:lamations
de LAMINON, et l’entreprise ne dispasait pas de personnel -"uai:»:12 pour
rdsoudre la question. A 1l’édpogue, les exigences de qualite 1u =4 ne
intérieur n’détaient de toutes facons pas trés dlevées. En 1727« .»
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ingéniewmnr de métrhodes ("ingénierie™) s’ attaqgue au probléme . il s’ avere
que 2'est peu de chose, gue certaines normes n'avaient pas #té
raspectées lors de 1’ installation, Une fois cet AGC mis en route, la
gqualiteé de fabrication s’ amdéliorve. Cet i1ngénieur va alors coordonner un
releveé des caractéristiques de fonectionnement 4u tandem, pour dtablir
un modéle de whoix de paramétres (“prédisposition” ou "preset" des
variables) . Ce modéle définit précisément les forces de traction et de
compression de la tsle, les rdéductions <’ dpaisseur obtenues & chagque
cage de laminage, les vitesses de rotation des 2ylindres, en fonction
des caractéristiques de la bobine (épaisseur 4’ entrée et de sortie,
qualitd d4'acier),

lLes campagnes de mesure aboutisgent en 1976 & la définition de "cartes
de laminage®, véritable point de départ de 1’automatisation du train
2’ est une normalisation qui définit les paramétres i mettre en oeuvre
(standardisation?), permet une augmentation de preductivité =2t une
régularité de la fabrization, Au fil des ans, rnes aartes de laminage
saront affindes et deuwx fois miges & jour : 2'est le Ypreset™ d4u
tandem. Mais cette prédisposition du train est encore vudimentaire
a2lle repose s des hypothéeses simplificatrices st joue sur un petit
nombre de variables "praimaires", par exenple les forces de compression
des ocylindres, et non pas les forces divisges par la largeur de la tole
laminde, alias tforces speécifiques, bheaucoup plus significatives du
procassus de laminage,

Fn 1278, cet @i-ingenieur Je méthodes, gui est alors un des adjoints du
2hef odu departement de production, prend 17 initiative de rveflgchir avec
un adtre ingdnieur  adjoint du chef du departement de maintenance, 4

1 automatisation du tandem, Ils édtudient la aguestion en marde de leurs
activites nabirtuelles, veulent ddfinir un meilleur AGC (le wvieil AGC
25t limikdd, une meirllemnre définition des paramétves standard de
laminage, =2n vue 4’ 4n contrdle automatique du train, Ils commencent par
faire le point de l'état actuel de la technologie et du niveau

4’ agtomatisation des autres laminoirs dans le monde (Italie, USA. Japon
principalement) .,

‘Ce n’est quten octobre 1979 qu’une note 4’ information sur L avancéde des

réflexians demande que les deux ingénieurs spient libérés de leurs

attributions habituelles tous les jours de 14 4 16 heures. Flusieurs

options vont 8tre étudiédes, pour réaliser les différentes etapes de

L’ automatisation du train

= contrgle automatique A’ dpaisseur (AGQC), une fois la prédisposition du
train effectude par 1’ opérateur 4’ aprés les cartes de laminage

- modélisation globale du fonctionnement du train, un caloulateur
proposant A 1’ opérateur les valeurs des paramétres de laminage et
contrslant tous les organes de commande et de mesure 4du tandem

- preset et contréle automatique, le systéme choisissant les parametres
de laminage, assurant la régulation de 1’é¢paisseur at delivrant desg
informations 3 une i1nterface normalisde.
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lLa principale dénision gue la direction est appelde 2 trancher est la
sivante - faut-il acheter les appareils et les programmes <lds en main
ou a@n développer une partie dans 1'entreprise ? Fin 1980, 1’'alternative
se prézente entre une automatisation totale ~2lés en main (un an et demi
pour la mettre en oeuvre, I,500.000 US$) ou un achat du mateériel en
ddvelpoppant les programmes s LAMINGN (1.500.000 US$ seulement, mais en
tro1s ans et demi) ., Une mission technique 4’ un groupe sidérurgique
italien vient en aonit 1981 proposer de sze charger de 1’ automatisation
Ay train, 4 1 image de ¢e qu’ils ont fait en Italie : wune modernisation
globale 4u tandem, sans inclure toutefois 4'AGC. En 1982, ce proljet
zern finalement dvalud % 3,000,000 US%, somme Jjugeée astromomigue pour
une modernisation sans AGC, Deux autres propositions, émanant des Etats-
Unis et 4du Japon, ne semblent pas fiables., Les américains proposent
cartes un systéme aven AGC, mais ne répondent pas précisdment auw
demandes 4’ anformations complémentaires, Quant aux contacts avec les
Japonais, ils datent de 1979 et paraissent laborieux.

Crast oune dtude globale qui porte le coup de gr3ce au grand proget

1" augmentation rapide de capacitd de production au bandem
transformerait le décapage 2t l2 recurlt en goulot 47 dtranglement, et
1’ amélioration de gqualité serait momentanement szans effet car le
matdgrisl "hors Toldrvance” peut Sbve utilize comme matidére wremiere par
Wre autre socistyd du holding.

Une autre offre anéricaine pour 32,500,000 US$ (dont 2.000 GO0 pour

17 AGC senl) =2s& agalement repoussde e, en L1383, LAMINON Hdecide de
réaliser Jans L/ 2nbreprise la seule automatisation de contrele

A epaisseur (AGE) le matdriel informatiague et dlectroniaue sera
achetd a2t les programmes eorits sur place, pour un coidt estime a
400,000 USs. cumpte tenu des rdémungrations de ceur qui ont assurs le
ddveloppement du proget (un groupe de cing ingénieurs perndankt trois
ans, qQui n’a figuré en tant gue tel dans 1'organigramme gui’ 3 partir

4’ netobre 1984), on arrvive & un coilit total 4’ environ ?00.000 US$., L’ AGC
rentre en service en mars 198%, il s’agit 4d’'une rdussite technigue dont
le fournisseur du caleculateur (Hewlett-Fackard) proposera méme

4’ acheter 1’étude pour essayer de la vendre a une usine chinorsze.

l.a directionf&éanMINON penchait initialement pour les offres deg
groupes 4’ ingénierie dtrangers, car elle estimait que les servi:ies
internes n’étaient pas assez qualifids, ¢'est le <ot dleve de

1’ investissement qui a conduit 2 se rabattre sur la seule
automatisation "interne" du contrdle 4’ épaisseur, Mais L' histoire de

1’ AaC d4u tandem ne s’est pas arr8tde la, car il s’est avere, une fois
1’ AGC en marche, que son systéme informatique (un calculateur 4P 1000 -
R%00, un caleculateur de mesura HF 2250 et las périphdriques
correspondants) n'était pas saturd par 1'AGC et pouvait Zonc vealiser
en plus la modélisation et le contrsle automatigue 4du train

C’est pourguoi, sans investissement matériel supplémentaire ‘@
ingénieurs du groupe d’automatisation vont ajouter des fonctiams au
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systéme : délivrance d'informations de destion en Lemps rdel
(epaisseurs des bobines lamindes, temps de fabrication, valeurs Jdes
mesures, "flash" des mesures des dix secondes précédentes en cas de
rupture de la tSlel, automatisations complémentaires (rdaulation des
boulons assurant la compression des cvlindres, décdlération automatigue
an fin de bobine, arrdt 4’ urgence) et poddlisation (caloul des
paranédtres de laminage suggérdés a4 1’ opdrateur). Tous les programmes pont
dté derits par les ingénieurs du groupe d’automatisation, 2n langage
Fortran 77, :

L’ dquipe avait toujours compté aller jusqu’s 1’ automatisation compléte
du train et ne pas 5’ en teniv a2 1’AGC : aussi insistait-elle au début
du projet sur 17 intérdt de la présélection automatique des variables,
pour le cas ol il aurait fallu acheter de nouveas matériels pour la
rédaliser, La capacitd du caleulatewr de 17AGC a finalement suffi pour
assureay ces nouvelles fonetions, ils ont donc pu embrayer sur

L' automatisation sans avoir 4 lutter dans les termes de la logique
financiére, qui rend les investissements de qualité difficiles 4
justifier. Caleular 1 augmentation de part de maraheé gui resulte 4’ une
amélioration de gqualitd ast hasardeux, De plus, au moment o se Adéeida
le projet vadost s L AGE, le tandem nfétait pas saturd, et aucun 2lient
ne demandait gnqore de réduction des toldrances. La dgcision, dont las
ratombdes @balent dafiicries A chiffrer, o dté prise dans le sadre de
Ia politigue & long terme de L' entreprise.

Un groupe fermé

L' automatisation du tandem a3 eoté rdalisde par un petit groupe farme de
2ing ingénieurs (dont un stagiaire ultdrieurement incorpord),
pratiquement sans participation 4y reste de 1’usine. Onm a vud que <8 fut
le 2ot élevé 4'une intervention extdrieure gqui conduisit la direction
a donner le feu vert au groupe 4’ automatisation interne, aui n’a eu
d'existence formelle que cing mois avant le démarrage de 1’ AsC.
L'équipe a du lutter pour obtenir la soordination du projet., convoitde
par le département de systemes, qui était chargé de 1'interface aveco
les autvres sections (informatigue de gestion) mais aurait voulu Bire
davantage impliqué dans les choix technigques. Les directeurs ont
tranché en faveur du groupe et le département de systémes 3’ est limité
s véprifier la compatibilité des équipements projetés aves le reste de
1’ informatique de 1’usine,

Le groupe d’automatisation devait démontrer sa capacité., Aucun n'était
formé A 1'informatique, ils se sont mis ay courant sur le tas et chex
les constructeurs. Ce n’est gue rédcemment gue deux Jjeunes Lngeniaurs
ayant suivi une "option informatigque® au cours de leurs etudes se sont
incorporés & 1l’équipe. Une fois la légitimité du groupe assuree par le
suceds du premier projet, la partizipation des différents secteurs de
l’'ugine a &té organisée., On a vu que 1’ automatisation des relais (FLE)
a été conduite en commun avec la maintenanze. De mBme, les projets du
ddoapage et du recult sont suivis par des reprdsentants des t,turs
utilisateurs (chef de section, techniacien de ligne) et du deparrtament
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1’aise, il zommensce a regarder de 28td comment font les autres (,..)
C'ast par ce chemin dtroit gque tu peux le mener”,

Aujourd’ hui tous les titulaires laminent a B0% avec le systaéme
altomatise, qui est vu comme un dispositif trés performant, capable de
prouesses qul dépassent 1’ opérabteur :“oet ordinateur en connalit plus
gque nous", Les rdactions instantandes ou anticipées du systeme (les
mesures faites 2 la cage 4’ entrde povoquent des corrections rapides 2
la oage de sortie) conduizent 2 personnaliser 1'AGC comme un super-

opérateur . "o’est un nain plutst capricieux, ce gars~la M I1 ressort
d’un egtd un sentiment de perdre pied face & la modernité ("moi Je suis
stupide®, "1'entreprise sait tout", le chef du groupe 4’ automatisation

a'ast "le génie de 1/ ordinateur™), de 1’'autre la fiertd 4’ 8tre guand
m8me aux commandes du systéme (“¢’est toi qui lui dis 2 1/ AGC ce gu’ il
doit faire", waintenant "on dirait la cabine 4’un avion™).

La contraste est 4'autant plus frappant entre les ouvriers peu
qualifids, en bas, qui actionment les guides horizontaux et verticaux
de la t&le nu attachent les bridesg autour des bobines, =t le premiewr
aide, conducteur des installations (en bas “ils se cognent dans les
bidons", &n haut "tu te sens un autre homme") ., Mais les premiers aides
a2t laurs remplacanks dventuels r’ont recu gque la formation necessaire a
leur fonation, non cas une préasentation globale du systéme. Quand 1 AGC
modifie fugitivement les foroes de Lraction auw passage 4’ une soudne de
la bobine, en une fracktion de seconde, ce qui est impossible a4 rarre

"en mangel" . les opdrateurs considéerent que o’ est plutdt un defaut du
systiéme, Aui es5save de conserver le2s paramétres ("le gars 1l mourra
mais il maintiendra les forces !'" disent-ils en parlant de 1AL En

fait, «’est une régulation utile A la gualité -ar 2lle permet de lisser
le profil de la soudure, Il ne s’agit done pas, pour les ouvriers de
rentrer dans les choix techniques : ils ont eu en guelgue szorte im
permis de conduire, mais pas guestion de sounlever le capot.

Un des points positifs indiscutables est 1’ amélioration des conditions
de travail : l’opérateur n’a plus 4 8tre rivé 3 ses cadrans (o' etait
déja le cas avec 1’AGC ancien, mais maintenant 1’ automatisation =2st
plus compléte), le poste a été repensé pour dyiter les déplacements (en
particulier-. il n’a plus & se lever pour connecter 1’AGC en automatigue
4 chague bobine), les cadrans du plafond ont été remplacés par un éoran
4 hauteur de:visage. Mais le systéme vient aves son csorollanve la
diminution de 1’ autonomie. Toutes les informations sont suivies. Far
exemple, en 2as de rupture de la t&le, les valeurs des parametres-clés,
mesurds pendant les dix secondes prédcédant la rupture, s’ impriment
automatiquement. On ne peut plus mettre sur le 2ompte des appareils une
erreur de manipulation, Comme le d4dit un titulaire du poste, A :.te des
informations et de 1’'heure de 1’incident, "la machine ne te met >as le
rom de <2elui qui 1'a fait, parce que <e n'est pas nécessaire'”

L'équipe a ainsi 1’ impression 4’'entrer dans une autre eére. L or sinateur
est situé dans une piéce 4 part, climatisée, et dans laquelle 11 =2st
interdit de pédnétrer avec les chaussures 4'usine. Le personrel
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vamargud gque le cohef 4u groupe 4’ automatisation “a fait dechaussenr
X" {le dirvecteur de l'usine) quand ce dernier a vouliu entrer dans la
salle de 2aleul, Les rvesponsables du projet veulent de toutes facons
montrer alairenent que, aveae 1l’insertion des systémes automatisds, il
faut adopter de nouvelles maniéres de procéder., A la différence des
autres systames bechnigques, nul ne peut toucher 4 la programmation du
tandem sans avolr proposd la modification sur un aahier soumis a

1 approbation du chef du groupe 4’ automatisation. L’'artisanat, o’'est
bien fini. Il ne pourrait sang doute en Btre autvemsnt : le tandem
tonationne en continu, et les essais d'dvolution (le groupe poursuit
les d#tudes de modélisation) se font sans arrd8ter 1’installation.

L'ORDINATEUR DANS L' ATELIER 7

La floraison de terminaux dans 1’ atelier est un des aspects de la
modernisation, Discretement installds dans des cabines climatisdes, ils
permettent le swivi de la gestion en temps reel. A 1'entrde du tandem,
L' alimenteur vérifie que les parametres qui figurent sur son gaoran (v
i hobine, largeur, apaisseur,..) eorrespondent & Ia bobine gu il fait
rentrar s 1la ahaineg 4 alimentation (le n® gst margud sur la tranche)
D touches lur servent alors 3 vallder cette "fiche de bobine®

L daran reprodult ce aqui figurait avant suvy un formulaire, L7 atimenteur
neudt premdre un oew ) avanee et valider plusieunrs bobines a4 1a File. A
La sovtie 1 dvacaataur ventre guelgues donnmdes complémentailres sur son
a2lavier (n® ffardre, tvpe de souwdurs et J’ eémulsion, poids...). La
clupart des informations sont déjs fournmies par le systéme, Il peub
Btra ndowssaire 4 a0mbter les remargues que le superviseur ou une autre
personne vient carfols siganaler (rugositeé, ete).

At a reprasentd L' arrivée Jdes tarminaux dans 1 atelier 7 Il vessort des
entretiens mends aveo les titulaires des différents postes aque

1' appréhension initiale (le seul mot de "-computacién' impressionnait
fortement? s’'est avanouie, et a parfois fait place 3 une certaine
déception. En fait. la formation.de deux jours que les évacuateurs,
alimenteurs, premiers aides et leurs remplacants éventuels, ont regue
du département de systémes, a étd limitée au bon usage du clavier pour
rentrer les donndes ndcessaires, Certains regrettent gqu’on ne lewr ait
pas présentd le systéme informatique dans son ensemble, de "ne pas
savoir 4 quoi servent les autres touches™.

Au poste de 1l’alimenteur, un des titulaires a dorit dans un <coin les
quatre "mots de passe” successifs pour prendre contact aves le systéne

si on a 4éj3 utilisé une machine A éarire, il n'est guéere necessaire
4’ en savoir plus. Un des alimenteurs, arrivé récemment, a par exemple
été mis directement au poste sans cette formation : il lui a2 s3uffi de
voir, auprés 4’un autre, comment fonctionne le terminal., Il ne faisait
ean fait que suivre la tradition de l'usine car il est d’'usage Jde
commencer son auto-formation au poste supérieur en regardant travailler
son titulaire, avant gque débute la formation organiséde par LAMINON,

lLe changement provoque par les terminaux est bien différent 4'wun poste
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a 1'autre, Le travail de 1’dvacuateur a #td allégé car il n’a plus a
remplir de formulaire pour chague bobine, la plupart des informatians
sont déja dans le systeme, Farr contre, 1l'alimenteur ne s’oncupait pas
de la correspondance entre la bobine gqui entre et le programme : o’ est
une t8che qui 1ni a &té ajoutde, Auparavant ¢’ était 1’ emboucheur de la
aage 1 qui s’en chargeait. Au total, pour 1'équipe, ='est bien un
allégement de tiAches, mais comme certains ont du travail en moins et
4’ autres en plus, les ouvriers prennent bien soin d4’insister qgue o’est
"50-50", Pas question de recormmaltre gque les nouvelles techmologies
dimingent le travail, car la logique de statu—-quo des relations
sociales weut gue toute adjonetion 4’une installation, toute
modification 4’ un poste, déclenche une demande 4’ augmentation salariale
que LAMINON fera tout pour ¢viter, en s’appuyant en particulier sur

1’ abgsence de “descriptions de postes" précises., L’entreprise rn’'a pas
acceptd les revendications dmises 4 1l'oszcasion de l'installation des
terminagx 3 1’ alimentation et & 1'évacuation, mais les demandes du
sacteur ont été traitdes globalement au cours des négociations de
rastructuration : augmentation des salaires (de 2% & 27% suivant les
postes) mais suppression de deux postes,

Four ce qui est des rapports entre innovation technologigue et rythme
de travail, la totalité de 1'équipe estime "gu'on en fait toujours
plus®, puisque de nouvelles tSches appavaissent, m8me si certaines
modernisations simplifient le travail., LA encore, <’est la logigque
traditionnelle des relations sociales qgui prévaut, et non le2s "impacts”
dw la modernisation @ a0 début Jde LAMINON, le train étairt commande non
pas par un supervisedr, un adygoint et 13 ouvriers, mais par un
suparviseur a2t 8 ouvviers, Auoun poste n' avait de cabine et las
2onditions de travail étaient moins swivies gqu’ aujourd’ bl

Un muvrier guil a «onrod le demarrage de 1'usine et est passe par tous
las costes se rappelle gue le poste de “chargewmr" du tandem, qui
faisait autrefois partie de la section, a #té ensuite divisé en deux,
gque 1’ dvacuateur n’avait pas d4’aide, que des instruments comme la
débobineuse de brides n’existaient pas., Deux ouvriers assuraient

1’ embouchure aux quatre cages. Il fallait s’activer avec les bobines
car "cette machine gse les mange comme toi tu manges la confiture de
lait", en s’oeccupant de plusieurs appareils 4 la fois : "tu etais un
poulpe !" C’est & partir de 1972, et aprés les grands mouvements de
aréve de 1974%7%, gue les postes se sont multiplids,

Ce sont les ndgociations globales de restructuration gqui viennent de
faire passer la section du tandem 3 un supervisewr et 12 ouvriers., aveo
une recomposition salariale génédrale des diffdrents postes gqui epure
aussi le contentieux né du conflit métallurgique national 4u cremier
semestre, Les deux dispositions essentielles de la restructuration sont
le remplacement du superviseur adjoint par un poste ouvrier e
"lamineur", qui se charge également 4’ actionner la deuxieme :15e¢ et la
ardation de deux postes 4’ "opérateurs” gqui se substituent aux Jeux
remplacants et 3 1'ouvrier du sous-sol. Au total : un poste maitrise et
un poste ouvrier en moins. L’innovation technologique n'est 14 ne
mineure de 1a négociation globale de réduction des coGts mn
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paragraphe de 1’ accord indique gque 1’ évacuateur frappera dgalement 2

son terminal la codification des guelagues arrdts de fonetionmement du
tandem qui se produiszent lors de chague tournde, principalement pour

changer les oylindres de laminage.

Résumé de la restructuration du train de laminage

LISTE DES MOSTES
ANCIENNE CAT.
CARRIERE OQUVRIERE

NOUVELLE
CAT. CARRIERE REMARQUES
RESTRUCTUREE

- Remplace 1l'adjoint du su-
visawm et le 3° aide.

REMPLACANT 11 Lo v . d~ Absorbé par opeéerateunrs,
REMPLACANT 11 v v v v v« I Absorbé par opdrateurs.
1° aide

Fi1++ LAMINEUR

1° aide LAMINEUR @ 11+

Vo e F++ OFERATEUR —- Remplacent les 2 rempla-—

P ?++  OFERATEUR cants et la sous-sol.

29 aide (SORTIE) 2] 2+ 2° aide

EMBOUCHEUR e} 8++ EMROUCHEUR
# SOUS-50L 3 . « v 4« . - Absorbd par liopdrateuyr
1 3° avde (CAGE M ) o 0 0 s A= Absorbé par le lamineur
{ 4° ai1de (CAGE &) 4 8+ 10 ajide

5° aide TCAGE 3 & 8+ 4° mide

EVACUATEUR & 4+  EMACUATEUR

ALIMENTEUR 6 &+ ALIMENTEUR

3 5+ AIDE~EVAC.

# AIDE-EVACUATEUR
O O - e

les salaires.sont davantages différencids : il y a en particulier dewus
dchelons pour les catdgories 11, 9 et 8 (indigués par ++ ou + sur le
schéma) , tous. deux supérieurs 3 1’ ancienne rémundration. Far exemple,
le lamineur (}i++) et son premier aide (11+), gui occupaisnt avant les
deux postes-de remplacants (11) ont recu respectivement 27% =t 15%

4’ augmentation. Il y a au total 12 postes dans 1’'équipe au lieu de 13
celul qui occupairt le poste 4’ aide~dvacuateur a étdé affecte au pool. On
a regpecté strictement 1’ anciennetd et 1l'ordre des catégories cour le
passage aux nouveaux postes (6),

-
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LE FOINT DE VUE DE LA SUFERVISION

Le superviseur.d’ une des trois tourndes du train, interrogé sunr

1’ innovation teshnologique, insiste sur les changenents fréquents gqu’ il
a vaous, Embauché en 1970, il est passé par tous les postes ouvriers du
tandem jusqu’s selui de remplacant, 2 £té nommé adjoint du supervizeur

mn 1975, puis superviseur en 1974, Il affirme : "1’ automatisation, je
la prends comme un changement supplémentairve, mais un changement
positif, qui te facilite la vie”, Il insiste sur 1’importance de son
secteur dans l'usine, et s son goiit pour cette énovme machine
"laminer, il n'y a rien de plus grand ", Tous les superviseurs

viennent de temps a4 autre s’ asseoliv au bane du premier aide pour ne pas
perdre 1a main et s’entrafner sur les nouveaux appareillages.

Four le travail de supervision, qui consiste en particulier & analyser
les paramétres de fonationnement du train, 17informatisation transforme
les conditions du contrsle. Ils ne disposaient avant gue des variables
primaires (forces, wvitesses,..) et devaient zaleuler 3 la main, ou plus
Fard & 1la caloulette, les paramétres significatifs (forces specifigues,
pourcentages de veduction ' dpaisseur de la tdle 4 chaque cage...).
LYAGE lewr fournit maintenant en permanence les valeurs des parametresg-
2lés pour le conbriole technigue. 5’y ajoute le tontrdle des operateurs,
dont 1’ aspect le plus visible, mentionn2 systdmatigquemant par les
ouvriars et par le2s superviseurs, est le flash 4’ informations sur les
dii secondes preécedant une rupture de tdle en cours de laminage., 51 le
enier aide du lamineumr" a ddsormais en main un bon outil de
commande, le supervis2ur a maintenant un instrument de suivi, base sur
ung informatiorn plus #laboree et plus fiable.

l.a supervision dispose de plus 4’ dléments pour standardiser le travail
at comparer les "premiers aides" entre eux : chaque opératenr a son
tour de main, celui qui accélére lentement ne casse jamais la tole mais
au total produit un pew moins, celui qui lamine "un maximum" ne
respecte pas forcement les normes. L’informatisation met en chiffres et
en clair les anciennes comparaisons qualitatives des pratigques
opératives. .La transparence de gestion gui en rédsulte va de pair avec
1a Pesponsauilisation des opérateurs. Justement, la restructuration duy
tandem, misesen marche en septembre 1984, inclut le passage 4du poste de
“lamineur®, AUi supervise le train au plan technigque, du statut
maftrise (a’était 1'adjoint du superviseur) au statut ouvrier.

L’élimination des adjoints a débutd six mois aprés la mise en mar:che du
nouvel AGC, en novembre 1985, quand le poste, vacant dans une des trois
Fournées, n’'a plus eté couvert. Un deuxiéme adjoint a dispara ern juin
1784, et depuis septembre, début de la restructuration, les adioints du
chef appartiennent au passé. La nouvelle organisation semble porter ses
fruits : les records historiques de production et de producrivite du
tandem viennent 4’'3tre battus., En septembre, premier mois ou = est un
ouvrier gui supervise le fonctionnement 4u train, 1’ indicateur
d'efficience (100% 3i on respecte les temps de fabrication standard)
est montd A 122X : du jamais vu au laminoir,
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Au plan de 1a formation des superviseurs, s'ils n’ont pas &td associés
aux études de modernisation, LAMINON a bien pris soin de leur expliquer
ansuite en détail le powrguoi et le comment de 1’ automatisation. On ne
les pas formés & 1l'dlectronique de régulation, mais le groupe

A’ automatisation leur a présentéd au cours de plusieurs réunions le
fonetionnement détaillé du systéme, ses possibilités et les extensions
envisagées, Four ce Aui est des "terminaux de ligne", ils ont dgalement
benéficidé 4’une formation plus profonde gque les ouvriers : comment
wtiliser le clavier, mais aussi quelle est la logique du systéeme
informatique : alimentation d4’une "base de donnédes de fabrication au
sein du central IBM, ete. Ils ont fait pour cela 4 heures
suppldmentaires dorant guatre jours,

Les superviseurs de fabrication ont done une bonne maitrise des outils
automatisds, Ils ont recu le “"permis de conduire” des nouvelles
installations, le droit de "soulever le capot® pour comprendrs comment
la machine est faite, non pas la formationm pownr construire le moteur
aar a ohacun son métier, L'informatisation les déchargd de t3ches
routinigres et lewr permet de contrdler plus aisdment la production de
1’ dquipe, De mBme, dans la section de recuit, le suivi du chargement
des bobines dans les fours vient d’'8tre conmectd au terminal de ligne
<'est I04 du remps du superviseur qui devient disponible pour 4’ autres
t8ehes,

Auant h la mattrise de maintenance, nous avons vu gu’elle n’ avait pas
dtd associde 2 la gestation de 1'AGC, mais gu’elle participe aum:
projets suivants (FLC du tandem, automatisation du décapage et .du
recuit) . A la mise en route de 1'AGC, une information compléte 2 eté
donnéee 4 une personne bien particuliére de la maintenance : le
"technicien de ligne" du tandem, qui coordonne les questions techniques
de la section.

Far contre, les ouvriers de maintenance n'ont eu gu’ une information
générale, Leur travail n’a pas dvolud. Il se trouve simplement gue
cartains ~ables du tandem covrespondent 4 1'AGC, mais pas qguestion d'y
toucher sans:gne autorisation expresse du groupe 4’ agtomatisation, gui
centralise tautes les interventions, Bien sir, le “technicien de ligne®
leur a passéuquelques informations, car il n’est la gqu’en horaire de
Jour, et en sgn absence ce sont les ouvriers qui occupent le terrain.
Les ingénieurs du fameux groupe 4’ automatisation ont conserveé les r&nes
du projet AGC, dont ils perfectionnent la modélisation. Sur les
quelques 2000 signaux 4’ entrée et de sortie du train de laminage, 300
arrivent & 1’0GC, $’il faut y toucher, ce ne sera gu’aves une
autorisation du chef du groupe, darite sur le cahier réserve a et
effet, De m8me que le PLC n’avait pas concernéd les gens de croduction,
1'AGC n’est pas 1l'affaire de zeux de maintenance, & 1’exception 1y
"technicien de ligne", rcoordinateur technique de la section
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NOUVELLES TECHNOLOGIES ET RELATIONS SQCIALES

Ce n’est pas & LAMINON gqu’on découvrira de grandes négociations aven
les syndicats sur le théme de la modernisation technologique., Le débat
sur <@ sujet aboutirait vraisemblablement 3 des interrogations comme
gue doit faire un ouvirier, guelle responsabilité peut-il avoir et 3
quelles conditions, gquel est le v&le du superviseur 7 Les répanses 2
ces questions sont loin 4’8tre actualisdes. En particulier, depuis les
grands mouvements sociaux de 1974-75, tout ne qui ressemble a une
degaription prédcise des postes a été soigneusement laissé dans 1/ ombre,
pour éviter bloscages et revendications quand les installations sont
modifides.

La situation vient 4'évoluer récemment au niveau de la branche des
industries sidérurgiques, 2ar le gouvernement argentin a fait connaitre
son intention de légifdrer avant la fin de 1’ annde paour provoquer des
discussions paritaires employeurs—syndicat dans chaque entreprise. les
partenaires sociaux ze sont brusguement apergus qu’ils n’ avaient pas de
bases elaives sur lesguelles dissuter, C'est pourquoi les associations
patronale et svndicale (QIS - Centre des Industries Sidérurgiques, et
UOM ~ Union Ouvrigre Métallurgique) ont décidé 4’élaborer un “manuel de
définition des t8ches" wvalable pour toute la sidérurgie, En 17885, le
CIS et la UOM avaient rddigé chacun laur manuel. Ils se sont rdunis
pendant plusieurs mols pour aboutiv A un document commun.

Les nédgociations sont pratiquement fermindes : pour la premiére fois,
entreprises =t syndicats vont parler le méme langage. L'accord mérite
4’ autant plus 4’ 3tre souligné que les différences de départ n’etaient
pas minces. Far exemple, la UOM parlait de "1’ expérience" (mesure=s en
mois 4’ anciennete) et du “niveau de connaissance™, 14 o1 le CIS
revendiquait le jugement de 1L'aptitude a 1’ aume de 1a “capacite
mentale" et de "1’habilité physique",

Le manuel de définition des t8ches sera donc 1’outil pour définir la
portée des innovations. En attendant, les déldgués de LAMINON déclarent
qu’ils sont&fpaur le changement technologique, mais se demandent
aussitst qﬂqﬁies en seront les wonsequenﬂes pour les guvriers. Ils ont
1'1mpresﬁxonadirn 8tre informds qgu’ au dernier moment, gquand tout est
dé ja déczddﬁ‘bi toutes facons, leur enjeu n°l est le maintien de

1’ emplot, et 1’entreprise prend bien garde 3 ce qu'on n’assoclie pas
automatisation et réduction 4'effectifs. Au décapage, la
restructuration a supprimé deux postes, et un responsable du
département 4’ingénierie se félicite car 1’automatisation ne viendra
g’ ensuite, "une fois la saignée faite". '

Au tandem, ~’'est aussi la campagne actuelle de réduction des coits, et
non les nouvelles technologies, qui a entrainé la disparition 4 un
poste ouvrier. Mais si jamais LAMINON veut supprimer certains sostes
4’ emboucheurs pour les remplacer par des automatismes simples :avec le
PLC, 2’est d’'ares et déjis possible), rien ne dit guelles seront les
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rédactions. @& pripri, les surnuméraires (les moins anciens de 1’ dquipe)
seralent affeatds ailleurs dans 1l’usine, sans doute au pool. De méme,
pour le projet de Cercles de Qualité, LAMINON a soigneusement veillé &
ze g’ aucune proposition émise par un Cerale ne supprime de poste de
travail, On pourrait résumer les relations sociales en disant que si
l'emploi est préservé, on peut s’ asseoir at nédgocier. Productivite ne
sera plus un mot tabou, 3 condition gue les dquipes restructurdes
vecaivent des compensations financiéres significatives. Alors, comme
semble le montrer le cas du tandem, des dnormes gains d'efficacité sont
posgibles. C'est un peud comme si on revenait aux origines de LAMINON,
mais ce n'est plus l'enthousiasme du démarrage d4’un grand projet
industriel gui sert de moteur. C’est la nécessitd de gagner davantage,
an une époque de bas salaires, et la menace de la corise.
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- CONCLUSIONS

Intégration

En examinant comment les nouvelles technologies jouent dans la gestion
de 1l'usine, nous avons remarqué que les différents postes ouvriers de
la section de laminage sont concernéds par 1’ automatisation dans des
proportions trés variables. Les nouvelles technologies arrivent en
ordre dispersd, 1l’intdgration des différents membres dans 1’'dquipe se
fait en suivant les logiques traditionnelles (formation de chacun au
poste supdrieur, “"décalage® de toute 1’dquipe s'il v a un absent) at
informelles {(tous travaillent autour de la m8me machine, et les "temps
norts" 4 milieu des hobines sont mis 4 profit pour se rassembler dans
les deux cabines climatisdes du rez-de-chaussée ou aller voir les
adtres postes). Si LAMINON ne dispense de formation qu’ia ceux gui vont
V'utiliser dans leur travail, les autres ne mangquent pas de

"s’ autoformer" pour se mettre au courant. Comme la restructuration a
augmentd la diffdrenciation salariale entre les postes, cela devient
ancore plus intdressant de grimper dans 1'dchelle du tandem.

Consansus 7

Les nouvelles technologies déstabilisent un équilibre, comme le ferait
tout changement au statu quo. Aprés quelques réticences, les
innovations sont acceptées, mais il ne s’ agit pas 4’un consensus sur
les moyens de la modernisation 2 LAMINON, wu que la plupart des agents
ne participent pas 4 la préparation des projets., Concrétement, les
innovations sont installées, et ensuite il faut bien travailler aveas,
Bien sir, touf le monde sait gue 1’ actualisation technologique est
assentielle &tk développement de 1'entreprise. Mais 2’ ast une
abstractionsiquand un nouveau dispositif automatisé, comme 1’AGC au
tandem, es&%g;plchuté dans 1’ atelier, certaines personnes le rejettent.
Four pallier-@ux effets pervers de la non-participation, le groupe
d'automatfiitgpwua organisé aprés ocoup des réunions de discussion et
4’ information avec les opérateurs, Les arguments techniques ont alors
2onduit a4 la conclusion selon laguelle il fallait utiliser 17AGC au
maxinum., On aurait sans doute évitd ces ratds avec plus 4/ information
préalable,

On 2 vu que, pour les projets ultérieurs, le groupe d’automatisation
prend soin d’associer aux réflexions la hidravrchig des utilisateurs., Il
ne veulent plus Btre les seuls » savoir, m8me s’ils sont les seuls a
maftriser ces nouvelles technologies. Le personnel ocuvrier ne sera sans
doute pas informé avant. la mise en marche : il y a de toutes facons
trés peuy 4’ information dispensée 3 LAMINON sur la marche de 1l’usine ou
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sur les projets industriels. Far exemple, les modalités géndrales de la
restrusturation r'ont Jjamais sté prdsentdes olairement aun personnel.
Celn aurait &té étonnant gque le développement des innovations
technigques fasse exception. Au contraire, comme la direction n'avait au
départ pas vraiment confiance dans les capacitds du groupe, gquoi de
plus logigque, pour le groupe, que de se former patiemment, et de se
fermer jusgu’ au moment ol il sera possible de présenter un premier
suncés 7 11 sera ensuite temps de s’ ouvrir pour gue 1l'expérience
[Accumnulée ne reste pas confinde. Aujornrd’ huti, comme deur des membres
“initiau du groupe en font toujours partie, 1'expérience acguise dans
les premiers projets peut Btre mise 4 profit et aceéldrer les études de
Faigabilité, Plus question de demander des devis & des groupes

d’ 1ngénierie dtrangers : LAMINON, par un chemin initialement imprévu, a
atteint son indépendance,

Organisation

lL.es innovations technologigques gque nous avons présentdes (FLQO, AGC)
‘owt pas produit de modifications 4’ organisation notables - pas de
postes supprimés, pas de relations entre secteurs auparavant isolds,
Dans 1l 2as de LAMINON, 1’ impact direct sur 1'emploi est limite
LY automatisation Jdu J@:ﬂmnﬂn provoquera peut-8tre la dlsp:rltton 4 un
poste par équipe (sauf 3i on y orde une fonction analogue 3 celle du
Lamirear dua tandewm) . Mais 1 andliovation de qualité d4du laminage,
permise par 1’ aubtomatisation, a contribué a la progression de
I’entreprise sur La marchd antdrieur @ 1l va peut-8tre falloir passer i
quatre équipes g Tandem, ce quli reprédsanterait une douzmaine de poustes
an plus, Réduction Jdes coidts, automatisation, politique de groupe, tout
inkeragit,. De wm8me qu’ il serait illuscirve de vouloiyr déterminer

3 sément le tau: de retour 4'un investissement visant 5 la qualitd,
rait hasardew: 4’ 1soler le facteur automatisation de 1la gestion
ctnle de 1'entreprise pour en calouler les impacts sur 1’ emploi. En
fait, les plus importantes consdquences des nouvelles technologies sur
l’orgnnlsntlon sont "souterraines" : o’est 1l’interconnexion des
différents systémes informatigques, zseux de fabrication et ceux de
gestion,

Anciens et nouveaux réles

Comme la modernisation frappe diffdremment suivant les postes. 1l se
arée une usine 4 plusieurs vitesses ; chacun aura sa perception Adu
systéme : 1l’'ouvrier dont le poste n’édvolue pas, l'ouvrier aul <ommande
les nouveaux outils, la supervision qui en a une vision globale et
tout en haut le “génie de l'ordinateur® gqui dirige le groupe

4’ automatisation. Au fond, il s’agit de la persistance de la logigue
"relativiste®” selon laquelle, plus on est bas dans la hig-
la vision des acteurs est limitde. Il n’y a aucun disposz

At . -
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Prudence et paﬁadoxe

Nous avons signalsd 17 impor

ance Jde la Toglaue de
relations sociales,

Loans statu qgun dans les
Tout shangemanlt peut cacher un pirége. Comme le dit
gsion Interne (le sous-groupe de Deldguds du

aui négooie aves 1M entreprisa), "nobtre mdfiance est dnovme™.

1 englobe o ailleurs L’ antreprisa2 et les autoritds du syndicat dans le
mBme sSOUpCon,

b de 1a Comm
zonnal

b

L

La divection de 1’ entreprisze prend bien garde de t8ter le terrain avant

chague projet, Elle sait gue toute modification 4d’un secteur entrainera

des rdcelamations de ia part des autres. Far exemple, depuis

1’ augmentation de salaire 4ul 2 accompagnég la restructuration de la

produaction au fandem, les vuvriers qui se chargent de 1a maintenance se
ignent de gagner moing gue o2 de production, Traditionnellement,

maintanance d@tait miew: rénundrde, La malbrise des nowweau:

ocutils
objet A inquidiudes un supervizaur 4'un seckaur non arcors
oesbime "t il ovm o

avoir des disputes” parce que les
i seurs vont vouloir chacun se saisic Jdes
ne. Dans : la vdalite de 1’ informabisabinn
vube pas avee 1V idde auw’ 1l s en fait @ chacun

srer, Zdéfinies par le ddpartement e systiénes,

Bl

1=

Ara 585

tomatisation ne correspond done pas foradment 4 ce qu’ imaginent les
Cownourtant, elle se wmet an oeuvrs, 8t va

COmp fart, ce n'est gu’ un paradoxe mineur, par rapport a celul gui
consiste & rationaliser et restructurer LAMINON, sans conflit sooial,
alors gue 1'entreprise e2st dans une situation florissante. Au pavs du

abakbuy quo, o' est quelque chose A inddit, M8me le direacteur 4de 1’ usins
n’en est pas encors revenu,

3’ accéldrer. Tont
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NOTES

EnquBte annuelle de la revue Meraoado, aodt 1984, p. 203 & suiv.

MIDLER Christophe, "Logigue de la mode managdriale®, in Garer et
comprendre, n®3, Jjuin 19846, Annales des Mines, Faris.

lLes senteurs saturds (décapage et recuit) travaillent sans
interruption 7 Jours sdur 7 (4 dguipes, 46 jours de travail, 2 jours
de repos, en 3 xx 8). Le tandem, le pool, la finition, les tourneurs,
1'emballage de bobines, sont li du lundi 6 heures au samedi 22
heures (3 déquipes, en 3 x B, du lundi au samedi), Les lignes de
dacoups et 1'emballage de feuilles travaillent en 2 daquipes (du
lundi aug samedi, de & heures 4 22 heures). Les grutiers suoivent le
rythme de travail de leur sectear (3 ou 4 dquipes).

Laa sdances A4 information géndrale ne visent que 1’ encadrement.

L2 infornation du personnel ouvrier e2st limite aun poste 4 Ttravalil,
mis & part an epursodigque bulletin 4’ informations géndrales i n’ est
pas pary depuls plusieurs mois,

Ew avril 1984, L'échells de remundratrion UOM de base allait Jde 125
USs (catsgorie 33 & 165 US$ (catdégorie 11). Les diffdrentes
bhonifications et primes finves de LAMINON doublent & peu pras cette
somme. On vy ajoute la partie variable de 1: rémungration
(anciennetd, heures suppldmentaires),

Far exemple, le remplacant le plus ancien couvre le poste de
lamineur, 1’autre remplacant celu: de premier aide, le oremier aide
devient opérateur, eta. La nouvelle grille de rédmunédrations établit
une échalle de salaire allant de 330 US$ (aide—-évacuateur) a 510 USS
(lamineugfk(valeurs Jjuin 19864), plus avantageuse qgue dans les autres
sectionside L’ usine, ot bien supdvieure a fortiori aux salaires de
base de I .convention zollective de la métallurgie. S'y asoutent

1’ ancienndté: (1% par an) et les heures supplémentaires. qui
constituent les seules différences de salaire entre pnlusisurs
titulaires 4’un n8me poste. Il n’'y a pas d’individualisation Jdes
salaires ouvriers. Une rubrigue de la paye s’intitule “prime » 1la
production”, mais elle est donnde 3 toute 1l’usine selon le tonnage
laminé au tandem.




