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LE GUIDE QUALITE

DE LA GESTION DE PRODUCTION
Le pilotage industriel dans I’entreprise

au plus juste

Les entreprises industrielles ont connu de profondes mutations au
service d'une productivité sans cesse accrue. Les meilleures ont
adopté une nouvelle logique industrielle, souvent appelée systeme
de production au plus juste. Cette approche nécessite une nouvel-
le fagon de concevoir la gestion de production.

Le Guide Qualité de la Gestion de production comble une lacune
importante parmi les livres disponibles en langue frangaise sur ce
sujet, qui mettent le plus souvent I'accent sur les systemes de ges-
tion de production assistés par ordinateurs ou GPAO. Cet ouvrage
congoit le processus de production comme un processus général
dont la qualité de fonctionnement doit étre assurée a chaque stade,
grace a la participation et a I'autocontrdle du personnel.

Il définit les méthodes managériales a mettre en ceuvre au plus
prées du terrain :

e cycle PDCA de la gestion des activités ;

* indicateurs de pilotage a adopter ;

* animation au quotidien des unités de production ;

e politique de gestion des stocks ;

e rationalisation des unités de production.

Ce livre pratique constitue un guide indispensable pour les res-
ponsables industriels et d'unités de production. Il met en lumiere
des principes simples et des méthodes pragmatiques qui éclairent
les notions de progres, de productivité et de-rendement en milieu
industriel.
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aire mieux, faire plus vite, faire & moindre cout, faire plus facilement, c’est

mettre en ceuvre une authentique politique de progres, c'est aussi rendre néces-

saire un profond changement de ’entreprise, qu'il s'agisse de son organisation
du travail ou de sa gestion.

La collection « Les réalités de I'entreprise » de I'Institut Renault de la Qualité et du
Management met 4 la disposition des entreprises des livres pratiques et accessibles
a tous qui combinent de maniére originale exposé des méthodes, applications exem-
plaires, résultats et témoignages.

Pour un rappel des bases

K. Hosotani, Le Guide Qualité de résolution de probléme — Le secret de I'efficacité japonaise

K. Hosotant, Les 20 lois de la qualité — L expérience japonaise au service de votre entre-
prise

T. OsADA, Les 5 S — Premiére pratique de la Qualité Totale

Pour organiser I'unité de travail

K. SHIROSE, Le guide TPM de Funité de travail — Conduite et maintenance de I'installation
industrielle
K. Suzaki, Réinventer F'unité de travail — Impliquer les hommes au plus prés du terrain

Pour approfondir la réflexion

W. H. BRUNETTI, Les 7 clés du progrés de I'entreprise — Comment €laborer les axes de percée
et déployer le plan de progres

R. E. McDermoTT, RJ. MiKULAK, M.R. BEAUREGARD, Développer linitiative et la créativité
du personnel — La dimension humaine de la Qualité Totale

). J. HUDIBURG, Le chef d’entreprise et la Qualité Totale — Histoire vécue d’une aventure
exemplaire

P. Jocou, F. Lucas, Au Ceeur du changement - Une autre démarche de management :
la Qualité Totale

J. P. Womack, D. T. Jones, D. Roos, Le Systéme qui va changer le monde — Aprés
la production de masse, la production au plus juste

L’Institut Renault de la Qualité et du Management, leader européen en conseil
et formation a la Qualité Totale.

Pour relever les défis de I'industrie automobile, Renault a choisi la Qualité Totale comme
politique d’entreprise. Depuis 1989, I'Institut Renault de ta Qualiteé et du Management est
I'instrument et le levier de cette politique. Véritable observatoire, I'Institut analyse sans
relache les meilleures pratiques internationales au service des entreprises européennes.

Ses actions de conseil, de formation et de communication visent toutes les entreprises
intéressees par la mise en ceuvre d'une politique de Qualité Totale et de systéemes de
production au plus juste. L'institut a depuis 1996 une dimension européenne ; il est
présent en Allemagne (RIQM GmbH), en Espagne (IRCM A.LE.) et en Grande-Bretagne
(RIQM Ltd).
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Les entreprises manufaceurieres ont connu de profondes mutations au
service d'une productivité sans cesse accrue. Les meilleures ont adopté
nne nouvelle logique industrielle souvent identifiée comme un systeme
e production au plus juste. Petites séries, livraison pluriquotidienne de
freces et de matieres, production a charge répartie, changement rapide
dounls, polyvalence ct polycompétence des opérateurs, priorité a la
e sont autane de principes qui illustrent ces nouvelles logiques
mdduserielles. Ces derniéres remettent en cause les principes d’organisa-
non traditionnelle de la production et nécessitent une nouvelle facon de
concevorr la gestion de production.

C et ouvrage comble une lacune dans I'éventail des livres disponibles en
Lranears et parus sur le sujet. Dans le passé, s’agissant des systemes de pro-
ducaon, Paceene a éeé mis surtout sur les systemes de gestion de produc-
tion assistes par ordinateur ou GPAO. Le plus connu et le plus répandu
deves svseemes d'information en milieu  industriel a été le Material
Regeeramont Planning ou MRP. Ces systémes s'appuient sur une structure
0 base dedonnées relationnelles dont les principaux constituants sont la
nomenclucure, les gammes, les stocks-matieres, les en-cours, les produits
b e es plans de vente.

Les systemes MRP tendent a confondre deux types de besoin @ les
bewoms de planification et de programmation de production 3 moyen
rerme les besoins de maderise et de conerdle de la production 4 court
terme Encre deax caleuls de besoin, ils ajustent les ordres de fabrication,
approvisionnement e de Tivrason ¢ constituent une photographie ins-
tontance de L producoion aovenie o gele les solucions dladapration. Au
duotichien by mamticnnent colces fes unieds de tabricacion les unes par
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Avant-propos

los activités des fabricants de biens et des prestataires de services sont
articulées autour d’une série de processus assortis de procédures de
controle et de surveillance basées sur différentes méthodes et destinées
& on assurer le bon fonctionnement. La gestion de production et la
mdéthode kaizen font partie des plus efficaces de ces méthodes.

la gestion de production apparailt souvent comme une dlsc1pllqe
Jdifficile A maitriser, car elle n'est pas accompagnée de méthodes spéci-
fiques, comme celles qui régissent la comptabilité analytique, par
cxemple. De fait, la gestion de production, lorsqu'elle est bien co,ndul—
(. est quasiment invisible, en particulier dans le contexte de I'auto-
matisation ou de la fabrication assistée par ordinateur. De plus, cette
vestion englobe des activités tellement diverses qu'il est souvent dvlf-
hoile de la distinguer, dans les unités de travail ou sur le terrain,
Fautres systemes de gestion et de controle.

Pourtant, la gestion de production n’est pas aussi cqmpléte ou .abs\—
traite quil y parait. C'est une démarche trés pragmatique qui viIse a
amcliorer le rendement des moyens de production et de la main-
A4acuvre ec 2 maintenir la fluidité de la production. Quiconque parti-
Jipe ala gestion de la production de biens et de services ne c/levrait pas
cprouver de difficuleé 2 comprendre les principes de cette démarche et
i es appliquer. Ce livre présente en détail les principes fondamentaux
de Cette gestion que tous les responsables d’unités de production doi-
vent maitriser.

Ios structures of les mécanismes sur lesquels s'appuie la gestion de
production varent sensiblement selon Ta nature du pr()du.it, la prqcé—
dire de commande Porranisation des activieés de fabrication, la taille
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de unité de cravail ou de T'usine et dautres facteurs. A chaque entre-
prise de définir son propre systeme. Il existe cependant un certain
nombre de régles et de techniques qui peuvent écre utilisées avec pro-
fit dans tous les cas. Mon ambition est de les faire découvrir aux lec-
teurs de ce livre.

A ceux que rebuterait la perspective de se plonger dans 'écude sys-
tématique des principes et qu'intéresse en premier lieu 'application
pratique de ces principes sur la chaine de fabrication, je suggere de lire
ce livre a 'envers en commengant par le dernier chapitre. Quant a ceux
qui s’intéressent essentiellement a la vente, ils auront intérée a lire le
chapitre 8 avanc le chapitre 1.

Je remercie vivement les auteurs cités pour l'aide précieuse que
lcurs ouvrages m'ont apportée, ainsi que les dirigeants de revues
comme FQC qui m’ont autorisé a utiliser des exemples, des figures et
des tableaux exteraits de rappores d’activités de cercles de qualité.
Fntin. mes sinceres remerciements ¢galement aux collaborateurs de
Jusi Press pour leur aide ec leur soutien dans la rédaction de ce livre.

Production

GESTION DE PRODUCTION — DEFINITION

Qu’est-ce que la gestion de production ?

Les entreprises qui fabriquent des biens ou fournissent des services
produisent toutes quelque chose d’utile, qui répond a un besoin. Que
se passerait-il si cette activité productive se déroulait dans la plus tota-
le désorganisation ?

Un exemple simple illustre les conséquences d'une telle situation :
le petit déjeuner familial.

Chaque membre de la famille se leve généralement a la méme heure
tous les jours et prend le méme petit déjeuner. Celui-ci sera donc pré-
paré en fonction d’un certain nombre de parameétres qui, s’ils ne sont
pas pris en compte, peuvent aboutir a un résultat calamiteux.

L'benre. Préparé trop tot, le petit déjeuner refroidira avant que la
tamille soit préte ; trop tard, tout le monde I'escamotera pour éviter
d'arriver en retard au travail.

L quantité. Trop abondant, une grande partie du petit déjeuner sera
caspillée ; crop parcimonieux, quelqu’un sortira inévitablement de
table sans étre rassasi¢. Dans 'un et l'autre cas, la prestation est insa-
tisfaisante.

lat ncture, Les paramétres a prendre en compte sont la qualité des
altments, leur valeur nuericive, les golies personnels et le cotit.

Stocet exemple peut paraicre simplisee, il n’en illustre pas moins le
Lot que Lo compoanion dipeat déjeaner, sa qualitd, heare alaquel-
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le il est servi et son abondance sont des facteurs essentiels pour éviter
de gaspiller de la nourriture, du temps et de I'argent.

Comme pour le petit déjeuner, il est extrémement important, en
production, d’organiser et de gérer les différentes tiches en tenant
compte des parametres qualité, délai, volume et cotr du produit final.
Et plus le processus de production est complexe, plus la gamme de
produits est diverse, plus la production doit étre gérée avec rigueur.

Buts de la gestion de production

Cette définition part du principe que la production a pour but de four-
nir quelque chose d’utile. Reste a définir la notion « d'utile ».

Un certain nombre de facteurs essentiels doivent étre réunis pour
rendre un produit utile. L'un d’eux est la qualité : un produit de mau-
vaise qualité sera difficile ou méme impossible a utiliser, provoquant
le mécontentement de l'acheteur. La qualité est donc un premier fac-
teur, mais pas le seul. Si le produit ne peut étre livré au moment et a
I'endroit requis, le client aura tendance a commander des quantités
plus importantes ou avant d’en avoir un besoin réel de maniere a évi-
ter d'éventuels problémes, solution qui n’est pas non plus satisfaisan-
te. Un retard dans la livraison est évidemment inacceptable, mais une
livraison anticipée peut aussi étre un inconvénient ; scule une livrai-
son dans la quantité et  la date voulues est acceptable. Lacheteur sou-
haite également un prix correct, exigence qui ne pcut étre satisfaite
qu’en éliminant tout ce qui contribue a alourdir le prix de revient du
produit : tiches inutiles, défaut de synchronisation des activités de
production, retouches, temps morts et stocks excessifs.

La gestion de production a donc pour but dutiliser de¢ maniere éco-
nomique et efficace la main-d’ceuvre, les installations ct les maticres
premieres pour fabriquer des produits répondant aux attentes des
clients concernant la qualité, les délais, la quantité ct le colr. Pour
atteindre cet objectif, chaque aspect de la production, dc la conception
a la livraison du produit en passant par I'achat des macicres et la fabri-
cation proprement dite, doit étre rigoureusement concrolé.

GESTION DE PRODUCTION ET QUALITE

Processus de production et qualité

Les processus par lesquels sont élaborés les produits sont tres divers
et se distinguent notamment par la nature des biens fabriqués, I'im-

_a& pnotocopie non autorisee est un délit.
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portance des wenes e de leur répétitivieé ee le mode de geseion des
commandes. La higure 1.1, illustre les cing étapes principales du pro-
cessus de production.

Figure 1.1 Processus de production

~ T
Conception,
COMMANDE plan de production

Expédition

Matiéres

lAPPROVISIONNEMENTl

FABRICATIOI\:\-/

La qualité doit faire l'objet d’une attention particuliére a chaque
érape du processus.

Qualité & la commande - les exigences du client en termes de qualité,
de quantité et de délais sont définies avec précision puis transmises au
service de gestion de la production. La planification de la production
commence a ce stade. Il est particulierement important de savoir exac-
tement quelles sont les exigences du client en matiere de qualité et de
vérifier qu’elles sont compatibles avec un flux de production régulier
afin d’éviter des difficultés et des réclamations par la suite. En effet, la
modification partielle d'une commande, la reprise de 'ensemble d'un
lot défectueux et des erreurs dans les modalités de livraison perturbent
le processus de production et sapent la confiance du client en son four-
nisseur.

Qualité en conception du produit et planification de la production : il s’agit
d’évaluer dans quelle mesure les exigences qualité du client peuvent
Otre satisfaites, puis d'établir un plan de production sur la base des ins-
tallations existantes, de la capacité et de la technologie de production
¢t des matieres disponibles.

Il est essentiel de déterminer précisément ces exigences puis,
en fonction dew movens de production dont on dispose. d'organiser
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la fabrication du produit sclon les criteres de qualité exigés par le
client.

Qualité en approvisionnement - la qualicé des matieres, des pieces déra-
chées et des produits finis utilisés dans le processus de fabrication est
excrémement importante en gestion de production, mais les achats ne
le sont pas moins car ils influent sur le bon fonctionnement du pro-
cessus lui-méme.

Bien que la proportion du prix de revient d'un produit manufactu-
ré représentée par les matieres achetées varie largement, elle est géné-
ralement élevée. Les décisions d’achat prises sur le seul critere du prix
amenent souvent 2 acheter de grandes quantités de matieres de quali-
té médiocre, avec les risques de percurbation du processus de produc-
tion que cela comporte. La livraison rapide et sans erreur des matieres
premicres, des pieces dérachées et des fournitures est également essen-
ticlle.

11 est aussi indispensable qu'il existe entre une entreprise et ses four-
nisscurs des relations de confiance afin que le service achats et, parfois,
le service technique, voire les ateliers puissent aider le fournisseur a
amdliorer ses méthodes de contrdle et sa démarche générale en matie-
re de qualité.

Oualité en production : a ce stade, la qualité résulte des effortes
conjoints de la direction de la production et des unités de produc-
tion. Si la qualité de la production est médiocre, c’est tout le proces-
sus qui en subit les conséquences. En effet, si les produits doivent
¢tre partiellement retouchés ou méme repris, il est impossible de
produire en flux. Les problemes de qualité sont particulierement
délicats dans le cas d’une production par petits lots de plusieurs types
de produits et peuvent entrainer le blocage du processus de produc-
tion.

La gestion de production s’appuie sur des processus stables et un
conerédle quotidien et rigoureux de la qualité a chaque érape de la pro-
duction.

Qualité a l'expédition : un autre aspect important de la gestion de
production est l'obligation de veiller a ce que les produits finis soient
stockés dans les entrepdts ou liveés au service de distribution ou au
client exactement a la date prévue.

Si les produits sont endommagés pendant le stockage ou le
transport, tous les efforts des unités de production pour arriver
au niveau de qualité souhaité par le client sont réduits a néant. De
plus, les retouches ou les réparations que nécessitent les produits
endommagés entrainent des perturbations dans le programme de pro-
duction.

walnsee est un delit.
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Un environnement qualite cohérent

Jusqua present, nous avons abordé la gestion de production et ses
aspects qualite en termes généraux, en passant en revue les différentes
érapes du processus de production, de la réception d'une commande a
son expédition. Une évidence s'impose : la gestion de production ne
peut étre efficace sans une politique qualité (figure 1.2).

Figure 1.2 Qualité et gestion de production

Gestion de production

Si I'on donne au terme « qualité » son sens le plus large, il est évi-
dent que la qualité de toutes les activités qui composent le processus
de production aura une incidence profonde sur le bon fonctionnement
de celui-ci.

Tout défaut de qualité dans le processus de production a une inci-
dence sur le produit final et sur la satisfaction du client.

[I importe donc de maintenir dans les unités de production un

niveau de qualité régulier qui permettra d’exécuter le plan de produc-
tion en continu.

Pour ce faire, les opérateurs doivent :
— controler eux-mémes la qualité de leur travail,
core conscients de Tincidence de Ta qualité du produit sur le
procesas de producton.
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RESPECT DES DATES DE LIVRAISON

Un programme de livraison fiable

Lobjectif premier de la gestion de production est de définir la
démarche la plus appropriée pour fournir des produits et des services
de bonne qualité, a un prix correct et sans gaspillage inutile, puis de
formuler et d’exécuter un plan de production pour atteindre cet objec-

Retard de livraison

Erreur de controle
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Incohérence de travail administratif
Maintenance insuffisante
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Réduction des retards de livraison

La livraison est un processus transversal qui implique plusieurs services
et pas sculement les unités de production. Il est d’ailleurs tout aussi
important de livrer dans les délais des pieces détachées que des produits
finis. Pour cette raison, la gestion des livraisons joue également un role
important dans l'activité des services Approvisionnement chargés de
gérer les approvisionnements en provenance de l'extérieur.

Amélioration de la livraison dans le service approvisionnement

L'unité de production de pieces détachées de l'entreprise X, fabricant
de matériel de bureau, fournit aux clients toute une gamme de pieces
de rechange. Une éeude sur les causes des retards de livraison a fait
apparaitre que 30,4 % concernaient des pieces qui n’éraient plus fabri-
qquées, pour la plupart des composants €lectriques. Un cercle de quali-
(¢ (Lé créé pour réduire de moitié les retards de livraison. La liste des
Causes possibles deretard, ¢rablic avee Taide d’un diagramme cause-

Figure 1.4 Reduction des retards de livraison

[__:I Dans les délais

. Achats en petites quantités

100 | ! (50 unités ou moins
Avant a ) 93 En retard
la solution
corrective .
80 o A” Frais de carburant (mensuels)
— . Aprés
! la solution 73 Avant Apres
- i corrective solution solution
: corrective corrective
60 ! 256/ 228/
: Efficace 25 600 yens 22 800 yens
I = : 46 Les frais de carburant ont
S : [ . ] également 6té réduits
g 4 E f de 2 800 yens par mois
[l H |
o
1S
z
20 Réduction visée
(50 %)
0

oct. nov. déc. jan. fév. mars  Mois

(Man Kobayashi : Uchikiri buhin no nokiokure kensuu no teigen [Réduire lgs retards de livraison des pieces
qui ne sont plus fabriquées], FAC, n° 173, octobre, p. 41.)
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ctter eo distnbuce ans toarnissears, a l)cl'mis de mecere tres vite en ¢vi-
dence que le probleme cait essentiellement dd au faible volume des
commundes, o qui encrainaic des colits de transport prohibitifs.

A partir de ce constat, le service achat a mis au point un éventail de
solutions complémentaires comprenant notamment I'envoi par la poste
des commandes portant sur quelques unités seulement ; la centralisa-
tion des pieces au siege social pour des livraisons périodiques ; la col-
lecte 2 intervalle régulier des commandes spéciales par une voiture de
la société ; enfin, enlévement des pieces par des représentants de 'en-
treprise lors de leurs visites chez les fournisseurs. Cette stratégie a eu
un effet significatif sur les retards de livraison, comme illustré a la figu-
re 1.4. Cet exemple démontre & I'évidence que dés lors que la nature du
probléme est identifiée, les solutions ne manquent pas pour améliorer
les performances de livraison d’un service Approvisionnement.

Accroissement de la valeur ajoutée d’'un composant

La productivité en valeur ajoutée est un indicateur qui permet d’éva-
luer le potentiel de croissance d’une entreprise. Pour la déterminer, il
faut mesurer la part de valeur ajoutée apportée par chaque employé, a
l'aide de la formule suivante :

[Production totale — (colit des matieres +
cofit d’'achat des piéces + colit de sous-traitance
Productivité en d'usinage + amortissement + taxes)}

valeur ajoutée

Nombre total d’employés

Toute augmentation du numérateur est synonyme d’accroissement de
la productivicé en valeur ajoutée, laquelle peut étre améliorée soit en
produisant davantage ou en élevant la valeur de la production (par une
augmentation des prix de vente unitaires), soit en réduisant ['un des élé-
ments du prix de revient. Si cette alternative ne produit pas de résulat
positif, le nombre d’employés (le dénominateur) devra alors étre réduit.

Les coits pour base de gestion de la production - fabriquer un produit de
qualité pour un prix raisonnable et le livrer aux clients dans les délais
prévus, tel est I'objet de la gestion de production. La performance dans
ce domaine dépend donc de la capacité de I'entreprise a réduire les
colits et & accroitre la part de valeur ajoutée de la production.

Pour que la gestion de production atteigne cet objectif, tous les
acteurs de lencreprise doivent participer activement a leffort de
réduction des cots usine. Pour ce faire, chaque opérateur doit
connaitre précisément les déments constitutifs de ces colies afin de
contribuer. a won niveau, a Famélioration de fa structure de coir glo-
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bal tout en veillant au maintien de la qualité et en appliquant les pro-
grammes de production.

Le coiit, tout comme la qualité et les délais, fait partie des éléments
qui jouent un role de premier plan dans lefficacité de la gestion de
production. En effet, la production en grandes séries et la livraison
dans les délais de produits de qualité dépend de la capacicé de I'entre-
prise & ne pas dépasser les colits cibles, un objectif que seule une ges-
tion rigoureuse des cofits permet d’atteindre.

Lélimination des produits défectucux est certainement I'un des
moyens les plus efficaces pour réduire les colts usine au niveau des
unités de production. 1l ne s’agit pas d’intensifier les controles a la sor-
cic des chafnes pour détecter les défauts avant I'expédition des pro-
duics mais bien de les éliminer au stade de la fabrication. Utiliser de
L main-d’«cuvre, des matieres et de I'énergie pour fabriquer des pro-
Juits défeceucux est un gaspillage patent et 'une des premieres causes
Jdaugmentation des cofies,

=
=]
-
o
=
°
o
=
=
1]
=
[Z]
-
=]
=]
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Amortissement des installations

Amortissement direct

Heures normales
Charges sociales

/

exceptionnetles
\\ Charges standard

impéts

Heures supplémentaires

Taux
d’intérét

Colits de main-d’ceuvre
Charges

Primes diverse:

Frais de gestion

Assurance

Electricité

Frais de
déplacement

Frais
Colits matidres

Coits indirects
Frais de réparation Maintenance

de main-d’euvre

Structure du prix

Frais de communication

Cofits de la main-d’ceuvre sous-traitée

Stocks
Coiits des moyens

Colits de I'énergie

I st important que les opérateurs connaissent les éléments constitu-
tifs du prix de reviene d’un produit mais, malheureusement, ils ont
souvent tendance 2 considérer que les colits sont l'affaire des comp-
tables. Or, en fait, le travail effeccué dans les unités de production a
une influence déterminante sur les cofits.

Lunité de production a non seulement acces aux données sur les-
quelles se fonde la gestion des cofits, mais ¢'est aussi elle qui fabrique
les produits sur la base du plan de production. Elle a donc une influen-
ce importante sur les cofits et 'on peut méme dire qu’elle joue un role
essentiel dans leur réduction.

Cependant, avant de tenter de réduire les cofiits, il convient d’en
comprendre d’abord la structure.

1 est possible d’analyser les cotits sous l'angle des frais commerciaux
associés 4 la vente des produits, mais nous prétérons le faire sous
I'angle des cotits usine. Pour identifier de facon précise les éléments
qui composent les colis, il faut disposer de données au jour le jour. La
premiére mesure a prendre est donc de s'assurer que les documents
concernant lactivité quotidienne des unités de production (relevés de
temps, gamme au poste, bons de travail etc.) qui constituent la base
de données permettent d’identifier et d’enregistrer facilement les élé-
ments de colt. :

Pour évaluer le cotit usine d'un produit, il est indispensable de
connaicre tous les facteurs qui ont une incidence sur son évolution. La
ficure 1.5 montre ces différents facreurs.

Colts de main-
d'ceuvre indirects

Carburant

Urgence

Frais de maintenance
Cofits matiéres et pidces

Frais d'exploitation
Frais administratifs

Pigces

e
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~
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des produits
Traitement des réclamations

Long Etydes sur le terrain

terme

Stocks de produits

/

Gestion de production

Perte

Codts directs de gestion

Détérioration

Rendement

Rouille
Dommages

Colts de gestion
Stocks

Sous-traitance

Production

Stocks & long terme

Colits de transport
Prix du marché

Gestion des stocks
et pieces

Frais indirects de gestion
Matiéres

Formation et conseil
Livraison

Prix unitaire

Coiits des matiéres

Gestion de la sous-traitance
Pigces

Figure 1.5 Facteurs d'explication des codits usine
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Détermination du codt standard

Pour pouvoir gérer et, a terme, réduire les colits usine, il faut d’abord
déterminer le colit standard de chaque produit et de chaque processus.
On peut ensuite le comparer au colit réel, puis identifier la cause des
¢carts éventuels et sappuyer sur ces données pour piloter Veffort de
réduction des colits.

Dans le cas des matieres premiéres, par exemple, la premiere étape
consiste a découvrir pour quelle raison les quantités réellement
consommées ne concordent pas avec les quantités standard puis a iden-
tifier lorigine des pertes et la cause des écarts entre le colt réel et le
cofit prévisionnel des achats de matieres premieres sur la base des prix
uniraires.

Sagissant des colies de main-d’ceuvre, l'objectif est d’identifier et
dexpliquer tour éeart entre le nombre réel et le nombre standard
d'heure-homme par produit, par processus et par activité, dans chaque

unied de producoion.

Ainsi, La responsabilit¢ de déeerminer la structure de base des cotits
asine ¢t de les gérer de maniere 2 Paméliorer dans des proportions
sienilicatives incombe dircccement aux opérateurs.

ABAISSEMENT DES STOCKS AU MINIMUM

Les stocks, une nécessité

Si I'on étudie la production en termes de flux physique, elle se pré-
sentera plus ou moins comme le montre la figure 1.6.

Figure 1.6 Le flux des matiéres premiéres dans le processus de production

Commandes Approvisionnement de matiéres Expédition
et commandes de piéces 0 — i
‘J’*[ b » Production —» o4 jyyraison
Commandes de piéces détachées -

Commandes
prévisionnelles

Stocks de matiéres Encours Stocks de
et de pieces détachées produits finis

Excédent de stocks

Trois causes principales de retard apparaissent clairement. La pre-
miére entraine une accumulation de stocks de matieres premieres e de
picces de toute sorte. Rien ne garantit que les maticres premicres
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seront Tivices le o meme de la commande ee la regle est done de
conserver un stoch de reserve afin d'éviter que le processus de produc-
tion ne sort rilents ou nterrompu.

Toute accumulation d’en-cours de produits semi-finis ou de pieces
durant Ic processus de production doit également étre traitée comme
des stocks. Les produits finis doivent aussi étre considérés comme des
stocks jusqu'a réception d’'une commande qui permettra d'en écouler
une partie. Méme en cas de commande préalable, pendant l'intervalle
entre la fin de la fabrication et 'expédition des produits, ceux-ci sont
intégrés aux stocks.

Les stocks de matiéres premieres ou de produits finis immobilisent
des fonds qui pourraient écre utilisés ou investis ailleurs, ce qui consti-
tue une premiére source de gaspillage ; I'espace qu'ils occupent dans
les entrepdts en est une seconde. Toutefois, une partie des stocks est
destinée non seulement a alimenter le processus de production lui-
méme mais aussi l'activité des services de vente et d’achat ; ces stocks
tampons peuvent avoir certains avantages pour l'entreprise. Leur
niveau doit donc étre contrdlé en permanence, de maniere a tirer le
meilleur parti de ces avantages tout en réduisant le gaspillage au strict
minimum.

Gestion des stocks

Le flux des matieres dans le processus de production fait apparaftre
un lien écroit entre la gestion de production et la gestion des
stocks. Un exemple : la taille des stocks de matiéres premieres et les
ordres de fabrication sont déterminés par le plan de production, tan-
dis que le mode de production détermine le volume des stocks d’en-
cours.

Fonction des stocks

Pour tirer parti des avantages qu'offrent les stocks, il faut savoir pré-
cisément le réle qu'ils jouent.
1. Stocks de matieves et de piéces
e Lorsqu'une commande en grande quantité peutr permettre
d’acheter 2 moindre prix, les avantages de cette formule doivent
écre comparés au cofit de maintien des stocks avant de prendre
une décision.
 Si les prix des matieres ont tendance a fluctuer fortement, il peut
¢ere avantageux d'acheter lorsque les prix sont bas et de consti-

tuer des Sto I\'x.
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e Dans le cas d’'une production a la commande, les délais de livraison
peuvent étre réduits si la production peut étre lancée immédiate-
ment, sans avoir a acheter les matiéres ou les pieces nécessaires.

2. Stocks d'en-conrs

¢ Les stocks d’en-cours peuvent servir a pallier les écarts dans les
temps de charge entre les étapes du processus de production.

¢ Les pieces usinées ayant des applications communes peuvent étre
fabriquées en grande série pour réduire les temps d’exécution.
Cette méthode est particulierement efficace lorsque des produits
ou des modeles différents peuvent écre créés en variant 'assem-
blage des pieces.

3. Stocks de produits finis

e Ils permettent de livrer les produits deés la réception des com-
mandes.

e La production en grande série est avantageuse lorsque la réduc-
con des colies de fabrication est supérieure au colit des stocks de
produits finis. :

e Le niveau de la demande pouvant varier sensiblement en fonction
de Tasaison, il peut écre utile de constituer des stocks de produits
au cas ot ces tluctuations seraient supérieures a la capacité de pro-
duction totale de U'entreprise.

Les stocks sont donc essentiels pour garantir la fluidité du proces-
sus de production et assurer aux clients des approvisionnements régu-
liers. Toutefois, tirer pleinement partie de ces avantages, en évitant
rout gaspillage, exige un controle rigoureux des stocks en association
étroite avec la gestion de production.

Réduction des stocks des unités de production

Les opérateurs des unités de production doivent trouver le moyen
d’éliminer les stocks qui ne jouent aucun des trois réles que 'on vient
de définir et, en particulier, les stocks d’en-cours.

Lexemple qui suit concerne l'activité d'un cercle de qualité d’une
unité de traitement de pieces usinées en acier pour l'industrie auto-
mobile (figure 1.7)

Figure 1.7 Processus de traitement thermique de piece automobile

—

Nettoyage —» Refroidissement - Trempe [> Correction des
détormations

» Grenaillage ™ Finition
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Les stocks dlen-cours s"accumulatent, pour prés de moitié, avant la
correction des déformations, comme le montre la courbe de la
figure 1.8. Les causes du probléme étaient au nombre de trois : le
temps nécessaire a la correction des déformations, I'interruption de la
production pour répondre a des demandes urgentes de piéces et I'ab-
sence d’'informations sur la situation du processus de production.

Figure 1.8 Diagramme de Pareto d’en-cours
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La mise en place d'une stratégie comportant notamment la rotation
des opérateurs et la définition de limites de déformation a permis de
réduire de 35 % les stocks d’en-cours avant la phase de correction des
déformations.

Cette réduction a également permis de libérer des espaces qui ont
pu étre exploités plus utilement.

Autres opérations

UTILISATION EFFICACE DE LA MAIN-D'CEUVRE
ET DES INSTALLATIONS

Main-d’ceuvre et installations, éléments essentiels
de la production

La fabricacion de produies finis est un processus qui génére une valeur
goutee par Lo ceansdormation de maticres on Pusimage de picees. Deax
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éléments jouent un role de premier plan dans ce processus les instal-
lations et la main-d’ceuvre (figure 1.9).

Figure 1.9 Eléments constitutifs du processus de production
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Pour que e processus de production se déroule sans incident, ces
Jdeus cléments doivent éure gérés avee le plus grand soin.

Entretien des installations

En gestion de production, la planification des installations revét une
importance capitale. Elle présente plusieurs aspects, tels que la spéci-
fication détaillée de facteurs comme la quantité optimum et la quali-
té des produits finis ; la disposition des installations ; l.’a_ménagement
des licux et 'agencement des postes de travail pour faciliter le ﬂu>.< de
la production et réduire au minimum les opérations de manutention,
les distances de transfert ainsi que les goulots d'étranglement.
Nous allons voir comment utiliser les installations de la manifére la
plus efficace possible, comment assurer la fluidité de la production et
éliminer le gaspillage, et comment maintenir les moyens de produc-
tion en état pour éviter toute interruption inutile du processus de pro-
duction.

Les installations ou les moyens de production peuvent connaitre des
défaillances, mais cette éventualité n'est pas prise en compte dans le
plan de production. Or, il est évident qu'une panne dey mz/lchl{le ou une
réduction de la capacité de production perturbera I'exécution d(icle
plan. De plus, la place que tiennent les installations 'dzms la renta}?nh—
té de l'entreprise, compte tenu du progres technologique, donne d’au-
tant plus d'importance a leur gestion. L'un des premiers aspeces de lz\l
gestion de production, au niveau des unieés de production, touche a

o Adlnsee est un deht
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Fencretien des mecadbanons ahin d'evicer toute mterruption du proces-
sus de praoductom

Les mseadlicions tont ainsi Fobjet de conerdles réguliers pour iden-
tibier les detallinces éventuclles et y remédier avant qu’elles ne créent

des problemes dans le cadre de ce que I'on appelle la maintenance pré-
ventive, A werme, les installations tiendrone une place de plus en plus
importante dans 'unité de production au fil des améliorations qui y
seront apportées, car elles garantiront la continuité de la production
pendant toute la durée de leur vie utile, depuis leur mise en service
jusqu’a leur fermeture.

Le concept de maintenance productive est né de cette démarche.

La maintenance productive comporte trois volets :

La maintenance quotidienne, contrdle quotidien assuré par les opéra-
teurs avec l'aide éventuelle des techniciens du service d’entretien.

La maintenance par les opévatenrs, tiches d’entretien nécessaires assu-
rées par les opérateurs eux-mémes, en fonction des résultats de leur
contréle quotidien.

La maintenance préventive, activité destinée a assurer le bon fonction-
nement des installations dés la mise en place jusqu’a leur exploitation
au quotidien.

Gestion du personnel

Quelle que soit la qualité du plan de production et des installations,
ce sont les opérateurs qui exécutent le premier et font fonctionner les
secondes. Il ne suffit pas de déterminer le nombre de personnes néces-
saires puis de les affecter a un poste. Il ne suffit pas non plus de défi-
nir comment une tidche doit étre exécutée. Mettre en place des condi-
tions propres a faciliter la production ne garantit pas que le résultat
souhaité sera atteint.

Pour réaliser les objectifs de la gestion de production, il est indis-
pensable non seulement de définir le nombre de personnes nécessaires
et leur affectation, les conditions générales et les regles de travail ; il
faut aussi évaluer les capacités des opérateurs, mettre en place a leur
intention une formation théorique et pratique, les motiver, créer un
environnement stimulant et assurer leur sécurité.

Lactivité de gestion doit se développer sur cing axes.

I Gestion des taches : elle consiste a étudier des méchodes de travail qui
permetcront a chaque opérateur de tirer pleinement parti de ses
compdrences et de son savoir-faire, de maniére 2 maintenir ou a
porter L productivitd individuelle au niveau Te plus élevé possible.
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2. Gestion des processus : son but est de déterminer la prgductiwté’ d'u/n
processus en termes d’opérateurs afin de la maintenir ou de 'amé-
liorer. N

3. Formation théorique et pratique : non seulement la qualité des pro-

‘ duits ne cesse de s’améliorer, mais les installations et les moyens de
production utilisés pour les fabriquer deviennent de plus en plus
complexes, évolution qui implique des exigences croissantes ¢n
matiére de compétence des opérateurs. Il est donc essenticl que
ceux-ci recoivent une formation théorlque et pratique continue,
afin d’acquérir le savoir-faire nécessaire. /

. Motivation : si 'on demande aux opérateurs d’€tre 'de §1mp16§ exé-
cutants, des automates, ils cesseront tres vite d¢ s’mteresser\a leur
(ravail. Pour éviter ce probleme, 'entreprise doit permettre a cha-
cun d'exploiter son potentiel en ide'ntiﬁant des compétences qui
N apPArRSSent pas. toujours immédiatement, etypromouvmr une
activite de production continue, sans perte, en sappuyant sut ces
COMPEIences.

S Sumte o saomrd s metere en place des conditions qui permettent aux
opcrateurs dese concentrer sur leur.travail est l’uqe des conditions
ne g non Jde laréussice de la gestion de production. Les abse,nces
provoquées par des accidents ou pour cause de maladie sont~ l une
des premicres causes de perturbation du processus de production.

Typologie de production

PRODUCTION PAR LOTS

Types de production

Il existe de tres nombreuses fagons de fabriquer un produit. Tres sou-
vent, les différences que I'on observe dans les méchodes de production
sont liées aux particularités des objets fabriqués ou aux conditions de la
commande. La fabrication d'un produit, par exemple, peut étre une
réponse ponctuelle a une demande spécifique d'un client (production en
discontinu par atelier). Elle peut aussi se faire en série, en regroupant
plusieurs commandes identiques (production par grands lots). Ou enco-
re se situer entre ces deux extrémes, lorsqu’un grand nombre de produits
différents est fabriqué en relativement petites quantités (production par
petits lots). La fabrication peut aussi étre lancée pour répondre a une
commande effective (production 2 la commande) ou en prévision de
commandes futures (production en séries répétitives). Le produit final
peut écre essentiellement composé de pieces fabriquées dans le cadre de
contrats de sous-traitance (division du travail). La production peut étre
a forte main-d’ceuvre ou a capital élevé. Un produit peut étre entiere-
ment fabriqué par une méme personne (production artisanale) ou en
plusieurs érapes se succédant sur une chaine (production 2 la chaine).

Production en discontinu par atelier

Lorsque Tes atcentes des clients varient largement en termes de quali-
te, deforme, defonction, et il ese difficile de grouper des commandes
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pour produire en scrice. Le fabricant ne peut qu'actendre les commandes
et, lorsquil les regoit, planifier la production de sorte que le produit

final donne toute satisfaction au client. Cette méthode, appelée pro-
la plus utilisée dans des secteurs

duction en discontinu par atelier, est
les machines de précision et la

comme la construction maritime,
construction. Toutefois, il est rare de planifier I'ensemble de la pro-
duction seulement apreés avoir recu Ja commande. Il est évident qu'en
dépit des particularités du produit concerné, il aura de nombreux
points communs avec d’autres produits.

Les techniques de traitement et d’usinage ayant également de nom-
breux points communs, il est inutile d’en créer de nouvelles a chaque
commande. S'il fallait le faire, la qualité du produit final ne pourrait

étre garantie.

Particularités de la production en discontinu par atelier

uction présente un certain nombre de particularités.

V Cubior dev charees - il est défini par le client. Lavantage concurren-
el du fabricane dépend de sa capacité a se conformer a ce cahier
des charges et a fabriquer un produit fiable, de bonne qualité, a un
prix raisonnable ot livre dans les délais.

0 Ouantite 2 e nombre de produits fabriqués est déterminé par la

1c du client, et il arrive fréquemment qu'il soit

Ce type de prod

tartle de fa commuane
limité a une ou deux uniees.

5. Qunelitd - a fiabilicd de chaque piece et des techniques de produc-
Cion unitaire a d'autant plus d'imporeance qu'il n’existe pas de pro-
duits ayant des spécifications similaires. En derniere analyse, une
seule erreur peut pereurber I'ensemble du processus de production
et provoquer un retard de Jivraison impossible a rattraper.

A Usines ¢t machines : les spécifications et les quantités commandées

production, il est essentiel que la

variant toujours dans ce type de
des installations puisse étre mise

nouvelle organisation de 'usine et
en place facilement et rapidement pour réduire au minimum le
temps de réponse du fournisseut.

S. Plan de production : A réception d’une commande, le fabricant doit
immédiatement vérifier sa capacité a satisfaire les exigences du
client, en fonction des moyens dont il dispose et du temps néces-

saire pour l'approvisionnement de matieres. Le programme de
| fonction de ces parametres, et en €croi-
ice chargé de programmer la produc-

livraison doit éere établi e
te collaboration entre le serv
tion ¢t les cquipes commere 1ales.
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0. ‘\/rv/(l\ Sl penc coe avantageux pour une encreprise d'acheeer cer-
Gunes maticres prenncres ou picees détachées ou de fabriquer en
serie desarnicles courants co de les garder en stock pour rédtll' ‘

delats de \livmison. Mathcureusement, les encreprises ont s.olLrle ot
tcn'dan.cc a F()ﬂS(itLlCI’ des stocks excessifs. Pour évitcrk une '1((Ll\rllem
lation inutile et maintenir les stocks au niveau optimun; il f'm—
obligatoirement les gérer selon des méthodes statistiques P
Activités de production : I'ordre dans lequel se déroulent les diffé

renees phases de la production, le nombre d’écapes du proce " 5—
pmductlon, la durée de chacune et les techniques utilis%es pseSLlll\?eni
varier ff)rte/ment en fonction des spécifications du produit a fabri

quer. Loperateur doit étre capable de faire face a tous les cas dl_
figure et 1l.zlppartient aux agents de maitrise et aux contremait ‘e
en particulier, de lui donner les conseils et la formation néces(sai;:?

Production par petits lots

la production en discontinu par atelier s’applique a la fabricati
ponctuelle d'un cres petic nombre de produits. La fabricat‘ion L‘il’mm
(1%;”?1(1]6 plus. large d’articles dans des quantités plus importantes(n;l;i:
<[ I]]](]:ré( rTlat.lvement restreintes s’appelle la production par petits lots.
volution vers ce type de production se dessine depuis peu jusque
Jdans certaines industries qui pratiquaient la production de mas]se i ‘
f'vf‘h-nfqucs de gestion et les systemes capables de répondre aux'exei?
(L(IIIEZS de cette p'rodu?tlpn prennent donc une importance croissante.
ains secteurs mdustnels appliquent aujourd’hui des méthodes per-
nu‘(runt'\d uniformiser les spécifications de certains types de rodlljlii
ol dcj pieces de maniere a pouvoir produire en série, tout en relsD ecmni
les dittérents programmes de livraison. Les entrepr’ises profiter?t ainsi
des avantages de la production de masse. Nombreuses sont cellesflms%
O cgz{lement équipé leurs usines de systemes de fabrication ﬂex'l;llw‘
articulds autour de machines a commande numérique afin de di oser
“Huncappareil de production plus adaprable. 1l n’en reste pas m(()ilsposer
Feventail des produits auxquels ces méthodes peuvent élt)ré a )lrls s
et restereint, ce qui limite Ja généralisation de tels syscemes PRI

PRODUCTION EN SERIE

Production par grands et petits lots

Il [INTREN] ' T $ (9] M all-
] |[ oSt l\(l\\ ARk |( l ] it un ._'](l“(l Iy ”]l)l( ({( I ()(IU]{S stan

N € ! -
¢ onoloc unt ]ll TR nonontoOre minrmauam (I( (ll(l“‘(”1(”[\(]()l|
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tils, on parle de production par grands lots. Les apparcils menagers, les
voitures, les composants éleceriques et des matieres comme le ciment,
les produits chimiques de base, les tissus et fes plastiques synthétiques
font partie des produits qui se prétent a ce type de fabrication. Depuis
quelques années, toutefois, le nombre de nouveaux produits et la
diversité de la demande augmentant, il est de plus en plus fréquent
que ces matieres elles-mémes fassent 'objet d’'une production par
petits lots. C’est pourquoi leur exécution sur des chaines de produc-
tion destinées 2 la fabrication en grandes séries est de plus en plus cou-
rante. Cette évolution amene inévitablement a s'interroger suf la
maniere la plus efficace de gérer la production par petits lots sans
nuire 2 la productivité de la chaine. La gestion de production s'efforce
d’apporter une solution a ce probleme a I'aide d’un éventail de tech-
niques qui vont de la standardisation des matieres et des piéces a la
gestion des commandes et a la planification de la production.

Les avantages de la production en série

La production en continu, par grandes séries, de différents produits
ofire de nombreux avantages, dont quelques-uns sont cités ci-apres.
Avec Ta production par peties lots, ces mémes avantages peuvent etre
obtenus on intégrant plusicurs lots de petite taille dans le cycle de
fabrication dun lot plus important.

o La production est stable et efficacieé du processus est renforcée
par le nombre comparativement limité de changements d’outils
a1 effectuer, qui réduie également les heures de main-d’ ceuvre
nécessaires.

e Lutilisation accrue de techniques de production en continu et le
recours 4 la division du travail permettent d’acquérir et de déve-
lopper plus rapidement un savoir-faire individuel. Cela ouvre
aussi fréquemment la voie a l'utilisation d’une main-d’ceuvre
moins qualifide.

o La relative facilicé d’emploi de machines et d’outils sophistiqués
facilite et accélere la mécanisation des activités.

e La production en continu contribue 2 stabiliser I'ensemble du
processus de production ; le controle de la qualité en est facilicé
et la qualité elle-méme devient plus aisée a maitriser.

La production en série présente donc des avantages tres intéressants

dans tous les domaines, de la maitrise de la qualité a celle des codits en

passant par la programmation des livraisons.
Du point de vue de la planification, la production par grands lots
doit étre programmée pour assuret un niveau de fabrication uniforme
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(‘ pll\( ven e oventaelles inrerruptions ainsi que Paccumulacion de
stocks tmportanes en cas de volaalied de la demande.

En n';:l'(- vencrale, la production par grands lots se faic a des
cadences cleveées eo dans des installations spécialement con ‘uesLZl ceL
citec. Il en résulte que tout retard dans la réparation des pzmr(;cs ou des
incidents, entraine des pertes importantes. Le manque de ré‘rularité
dans la qualité des produits pose un probleme particulier car ééom te
tenu de la cadence élevée du processus de production un ’I'Zﬁld
nom.bre d'articles défectueux sortent de la chaine avant qu'il © o
possible de rectifier le probleme. e ser

Nous avons vu qu'il érait intéressant de regrouper des produits ana-
logues en lots pour exploiter les avantages de la production par grands

l ) . O .
ots. 1l ya toutefois des cas ol ce type de production peut écre carré-
ment pénalisante.

Programme de production lissé

Prenons I'exemple d'une usine qui fabrique deux produits : A et B
La. tigure 2.1 illustre deux méthodes de programmatiorl. de la .ro—
duction. La partie (1) de cette figure représente une situation c}l)ans
laquelle_\la production en continu du produit A est programmée pour
la premiere semaine, et celle du produit B pour la deuxi¢me semaine

Figure 2.1 Niveaux des stocks selon le mode de production

Produit A U 772 B &
ProduitB /¢ VNS
s \%Z

--- Point de commande

Stock de matiéres pour le produit A

N N[ [ Point de

| 1 L 1 ( i commande
0 2 4 6 8 10 12 0 é lll 6

Les st(?cks de produits finis et les stocks de matieres premiéres et de
picces nécessaires pour la fabrication de chacun des deux produiés sont
confondus. ‘

dSupposons maintenant que le programme de production impose
dalterner tous les jours la fabrication du produic A et du produit B
sttuation que tepeesente faoparcie €2) de la figare 201 ’
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Il apparaft immédiatement que le niveau des stocks reste tres netee:
ment inférieur pendant toute la durée du programme. Pour une usine
de ce type, la production par grands lots peut sembler plus efficace aux
yeux du service fabrication. Toutefois, si l'on tient compte des impéra-
tifs des services Ventes et Achats, il peut étre parfois plus avantageux de
fabriquer uniquement par petits lots, en fonction de la demande. Les
préalables a I'adoption de la deuxieéme solution comprendraient, bien
entendu, des changements d'outils rapides et aucune interruption des
processus de production lors de I'alternance entre les produits.

Autres méthodes de production

La production peut étre classée en fonction de la méthode de fabri-
cation,

\. Production par montage : méthode de production dans laquelle les
produits sont fabriqués en assemblant des piéces achetées a des four-
nisseurs extcricurs ou fabriquées en interne. Un contrdle minutieux
des pitees et une gestion rigoureuse des stocks et de la distribution
sont indispensables pour maintenir la fluidité de la production.

O Production per processas @ les matiéres premieres passent par une série
de processus ot elles sont transformées et traitées afin de modifier
Certaines caractéristiques chimiques ou physiques et de parvenir a
un produit fini. Pour étre fluide, cette méthode implique une ana-
lyse approfondic et la maitrise d'une série de facreurs ayant une
incidence sur la production.

3. Production par projet : tous les ¢léments qui entrent dans la fabrica-
tion du produit final, depuis les matieres premieres et les pieces
jusqu’aux machines et aux outils, sont apportés sur le site de pro-
duction. Clest la méthode utilisée pour construire un bateau, un
immeuble et des produits similaires.

_ Production en flux : les machines et les outils sont disposés dans
ordre dans lequel les matieres ou les pieces doivent étre transfor-
mées ou usindes. Celles-ci sont introduites 3 un bout de la chaine
et le produit fini sort a autre extrémité.

A

PRODUCTION A LA COMMANDE
ET PRODUCTION EN SERIES REPETITIVES

Le choix du moment a une influence majeure sur la production : faut-
il produire a la commande (apres réception des demandes des clients)
ou en séries répétitives (en prévision des commandes a venir) ? La déci-
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on o des reperoeeaons non sculement sur la fagon done e plan de
production ese erab o sar les achats de matieres, la gestion des stocks
et de La tabrication, mais aussi sur U'ensemble des interactions entre les

services de production et de vente.

Les relaci SN PR , 1 { VI
¢s nlarn/ons\cntrf les types de production qui viennent d’écre cités
sont illustrées a la tigure 2.2. ‘

Figure 2.2 Production a la commande et production en séries répétitives

Produgction & la commande Prod}u.ction Production Production
en séries en discontinu  par petits lots
répétitives par ateliers

Production par séries

Production en séries Production

répétitives Production Production

par grands lots  en continu par processus

Production & la commande

En \substgnce, il y a production a la commande lorsqu’un fabricant
apres avoir regu une commande, congoit un produit conforme aux s é-’
c1ﬁcat10'ns du client, détermine la méthode de production la )Il)ug
approprlée, achete les pieces et les matieres nécessaires puis fabr; LI;e l\
produit. Cette démarche pouvant provoquer de fortes Variationgdan:
la chgrge de travail et, par conséquent, perturber la fluidité de la pro-
duction, les entreprises s’efforcent généralement d’avoir sufﬁsamnfent
d‘c co‘m~m/ar1des en portefeuille pour écre cercaines de maintenir les taux
c_l activieé machine et main-d’ceuvre a un niveau prédéterminé. Pour ¢
hure,. elles integrent fréquemment dans leur gamme de )ro;luits n
certain nombre d'articles destinés a écre stockés. I .
Les produits érant le plus souvent fabriqués en fonction des pro-
grammes de livraison et expédiés des qu’ils sont achevés n()rmalerr}lent
le fabricant ne doit avoir que peu ou pas de stocks. Bie,n entendu, les
stocks ‘c.le matieres premieres, de pieces et d’en-cours sont plus im’or—
tants s'il produit pour constituer des stocks. Si 'on compare les stgcks

et llll(’\ SCI0O ces (l(l ]/ ¢ S, : ! l p 2

1N A 1X ((”lll(ll(% on ()bl cne a peu pre l( l‘:’ llltat
- . N >

[VI(\( (¢ ( A) ) S
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i i [ des stocks
Figure 2.3 Comparaison du niveau . o
engtre la production a fa commande et la production en series répétitives

>
Production 8
a lacommande < -
Matieres — J
et pidces détachées ELCQJLS ﬁﬁﬁﬁﬁ Egdiuisﬂnlsl{_*
Production % .
en séries 2 | Matieres ) o
énétitves | of pieces détachees | | En-cowrs ) | Produisiing

ron > plan de i travail
Dans L produaction ala commande, le plap de prodL\lct’l,or_lc,l le ‘
¢ maticres premicres sont a Pévidence pos-
Lande. Tout cela demande du temps.
| bartic de ce systéme qui, par réper-
foaa umm‘m\h‘\ trecntes font aussy parti de ce systcm_c (191, pe ¥
aux programmes de livraison.
B . . <
Porr eviter et assujett Issement, il faut Crablir des .regks .umforme
L conception du produit ainst que plour
i< his¢ arallele ace
Lo miaticres ot les picces utilisces et parall¢lement, mettre e? pr;es
‘ I s de fai ‘ diverses
des istallations de production capables de faire fafe aux yerses
SNt » A , ¢ i
situations possibles. Ces installations doivent ensuite ctre agence oy
| a productivité des processus d’usinage et a accele-
s usinées dans l'unité de

Jdecone ("»l o0t Jes ac hats (‘
fertents o la reception June comn

Crnston, et l‘l‘nl(; VOITE ASservi

ponr les Jitterents aspeats de

manitre a accroitre | . : e
rer la manutention et la circulation des piece
travail. . )

Les opérateurs doivent également
taches différentes et d'utiliser plusieur
lierement important qu'ils bénéficient
pratique au jour le jour.

otre capables dleffectuer des
s machines. 1l est donc particu-
d’une formation théorique et

Production en séries répétitives

Comme son nom l'indique, il sagic d’une méthode qui lperme{t (}el 1:2)):
duire en séries successives des produ1t§ stzmda/rds. Le VO urln’e (Ael 4 })ré—
duction est fixé et le plan de production est érabli ,sur-lz} ,MSt.(lﬁf l,ré_
visions ou des objectifs du service des ventes. Les Cearts entre 16s

¢ ajust s stocks. Bien
visions ot les ventes réelles sont absorbés en ajustant les stoc ks.
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que cctte methode cncrane Lo création de stocks importants de pro-
duits s, L precision des prévisions de consommation de matiéres

permet de proceder a des achats strictement conformes aux besoins et,
par conscquent, de réduire les stocks de matiéres premiéres et de four-
nitures de base. Dans un systeme de production en séries répétitives,
il est essentiel que les prévisions au sujet des ventes soient tres exactes
car, 7n fine, elles déterminent le niveau des stocks. Normalement, les
prévisions concernant les commandes ou la demande sont établies par
le service des ventes ; le service production se charge d’établir les plans
de production et de gérer la fabrication sur la base de ces projections.
En termes de commandes, donc, la production a la commande et la
production par séries répétitives sont trés similaires du point de vue
du service production.

L. Production en flux continu : i) s’agit de la production en grandes séries
d’un produic dérerminé ou d’un cerrain nombre de produits ayant
des spécifications suffisamment semblables pour ne pas perturber
le processus de production. Ce processus est relativement facile a
automatiser et a mécaniser en raison de l'absence de différences
significatives entre les produits en ce qui concerne les machines et
les outils nécessaires a leur fabrication, la nature et les spécifica-
tions du produic final et le nombre d'unités produites. Tourefos,
du fait du caractere répéritif des activités, il est essentiel de main-
tenir la motivation des opérateurs.

2. Production par lots en disconting : il s'agit d'une variante de la pro-
duction en séries répétitives, utilisée lorsque la demande dun pro-
duit dérerminé est limitée. Dans ce cas, plusieurs produits diffé-
rents sont fabriqués et stockés par lots.

Chaque changement de fabrication nécessitant normalement un
changement d’outil, le temps nécessaire a une incidence significative
sur la productivité de I'ensemble du processus. La encore, plus la diver-
sité des produits a fabriquer est grande, plus les stocks correspondants
de matieres, de pieces, d’'en-cours et de produits finis sont importants.

PRODUCTION A CAPITAL ELEVE
ET PRODUCTION A MAIN-D'CEUVRE ELEVEE

Production a capital élevé

Les méthodes de production se distinguent aussi selon que le capital

tnstallutions co machines) ou la main-d’eeuvre est le principal moyen
de production
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La production 2 capital élevé, dans laquelle les machines tiennent i
premiere place, est celle que 'on trouve généralement dans des indus-
tries comme la sidérurgie, la chimie, le ciment et le pétrole. Dans ce
type de production, des matieres premieres ou intermédiaires sont
incroduites dans un dispositif ot elles subissent divers traitements
pour parvenir, par un processus chimique ou physique, jusqu’au pro-
duirt final. Bien que cette production nécessite souvent de maitriser
des processus impossibles a controler visuellement, une bonne
connaissance des différents éléments de ces processus et I'application
de méchodes rigoureuses pour limiter la variabilicé de ces éléments
suffisent généralement 2 assurer une production réguliere.

Si une machine connait des dysfonctionnements ou tombe en
panne, la production est inévitablement interrompue. Des inspections
quotidiennes et un systeme de maintenance préventive jouent donc un
role tris important dans la production a capital élevé.

A premidre vue, cette production peut sembler limicée a une seule
unitd alleceée a la production d’un seul produit ou a la production par
crands lots d'une gamme restreinte de produits. Pourtant, ce systeme
peut trés facilement étre adapeé pour fabriquer une variété de produits
antermdédiaires A partir de certaines matieres premiéres puis une série de
produits dérivés de chacun de ces produits intermédiaires (figure 2.4).

Figure 2.4 Production a capital éleveé (déclinaison de plusieurs produits)

— Produit fini (1)

_ Produit ——— ProcessusAfL
intermédiaire  n° 2 Produit fini (2)

(M
— Produit fini (3)
Matigres . Processus —{— Produit ——— Processusfﬂv‘»
premigres n° 1 intermédiaire  n°2 Produit fini (4)
(2)
— Produit fini (5)
L Produit —— Processus — VL
i(rét)ermédiaire n°2 Produit intermédiaire (4)

Dans une aciérie, par exemple, on commence par fondre les matieres
premiéres — mineral de fer, coke et castine — dans un haut fourneau
pour fabriquer de la fonce brute. Celle-ci passe ensuite dans un conver-
tisscur pour produire des aciers de diftérente composition destinés a
des fins spécifiques. Coes adiers peavent ensuite cre laminés selon plu-
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sicurs methodes pour Labniquer des produits finis de eaille ee de forme
ditférentes Un stock de maticres premieres peut ainsi servir a fabri-
quer une pamme ores diverse de produits finaux.

Ce type de production est tres souvent utilisé dans I'industrie du
caoutchouc pour fabriquer un évenrail de produits allant des pneus de
V()'iture aux tuyaux d'arrosage, ou encore du papier et des fibres chi-
miques.

Pour que le niveau des stocks de produits intermédiaires reste rai-
sonnable, il faut que la production et les programmes de livraison
soient aussi synchronisés que possible.

Production a main-d’ceuvre élevée

A linverse de la production a capital élevé, la production a main-
d'ceuvre élevée privilégie les hommes plus que les machines. La
construction navale, la fabrication des machines-outils et les activités
de montage, le batiment, par exemple, entrent dans cette catégorie de
production. Les activités de service relevent également de la produc-
tion a main-d’ceuvre élevée.

Les installations et les machines sont fixes alors que les opérateurs
se déplacent, ce qui donne une certaine flexibilité, en termes d’im-
plantation, a ces méthodes de production. La capacité d’adaptation des
opérateurs a I'évolution des produits est un avantage supplémentaire.
Cependant, les risques d’erreurs sont plus élevés avec les hommes
q.u'avec les machines, d’ot la nécessité d'une gestion du personnel
rigoureuse afin, par exemple, de contrebalancer d’éventuels déséqui-
libres dans les compétences et maintenir un bon climat de travail dans
les unités de production.

La production a main-d’ceuvre élevée est particulieremént courante
dans les activités de montage. Ce type de processus peut €tre organisé
de la manieére indiquée a la figure 2.5.

Figure 2.5 Modéle de processus pour les activités d’assemblage

Pigce (2) Pigce (1) Pigce (3)

Commande
regue Plan

de ——» Processus (1) —» Processus (2) —» Processus (3) — Produit

Prévision J Production fini
de demande v

Piéce achetée Pigce achetée Piece (4) Inspection
(A) (A) v
Expédition
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Dans les industries a forte proportion de main-d’ceuvre, la part des
cofits salariaux dans le prix de revient des produits est comparative-
ment importante. Ainsi, dans les pays industrialisés ot les salaires sont
élevés, les entreprises ont de la difficulté a conserver un avantagce
concurrentiel sur les pays en développement pratiquant des salaires
beaucoup plus bas. D’ot l'introduction de systemes permettant des
économies de main-d’ceuvre comme les robots (figure 2.6) et les
efforts d’automatisation dans I'industrie.

Il est donc clair que les méthodes de production a capital élevé
prendront progressivement le pas sur les méthodes nécessitant une
main-d’ceuvre importante.

DIVISION DU TRAVAIL ET COOPERATION

Origines de la division du travail

Que le produit final soit un objet ou un service, les processus de fabri-
Cation ou de prestation one un point commun : Pobligation de réunir
plusicurs personnes ot d'aeiliser Teurs compétences respectives comme
moyen de production. De ce point de vue, rien n'a changé depuis
I'Antiquite - ni les pyramides d'Egypre ni la grande muraille de Chine
nauraient pu ctre construites sans le concours de milliers d’ouvriers.
Toutelois, méme i cette ¢poque, une main-d’ceuvre abondante mais
livice 3 clle-méme n'aurait pas été suffisante. Pour mener a bien des
projets d'une telle ampleur, il a fallu :

— que les ouvriers concourent a atteindre un but commun ;

— que chacun accomplisse la tiche a laquelle il érait le mieux
adapté ;

— que leffort commun soit controlé et coordonné pour que
chaque ouvrier sache ou, quand et comment accomplir sa
tache.

Ces mémes régles s'appliquent dans toute situation ou plusieurs
individus doivent coopérer pour produire un bien ou un service.

Lassociation de compétences diverses pour atteindre un objectif com-
mun reléve de ce que l'on appelle généralement « 'organisation ». Dans
le cas d’une entreprise, 'objectif est de répondre a un besoin, de générer
un profit et d'accroitre la richesse de lentreprise et de ses employés.

Dans le passé, un individu fabriquait un produit qu'il vendait lui-
méme puis, grice au bénéfice réalis¢, achetait des matériaux et des
outils pour en fabriquer un aurcre, ct ainsi de suite. Aujourd’hui, ta
quasi-totalit¢ des activites de production implique une division du
travail on taches spéctalisees, des opérateurs pour exdouter cos taches,
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ane detinoon precee ducrole dechacun et l¢ concours de tous pour
produire et vendre fe bienou SCIVICe en question.

Figure 2.6 Production totale de robots industriels

En miltiers d’unités
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Lorganisation est le ciment invisible mais indispensable a la cohé-
sion de I'ensemble : le rdle de chaque individu et de chaque tache est
identifié et géré pour éviter I'anarchie. La sphere de compétence et les
responsabilités de chaque opérateur sont déterminédes de fagon précise.

Organisation de la production

la figure 2.7 illustre l'organisation d’une usine classique. Les services
qui participent directement au processus de production sont encadrés
pour les différencier des services fonctionnels, administratifs et autres.
Les services opérationnels et fonctionnels peuvent étre organisés autre-
ment. Le choix en la matiere dépend des méthodes, des types de pro-
duction, de I'importance du contrdle et du degré de centralisation.

Organisation par atelier fonctionnel
I mode d'organisation par atelier fonctionnel et la productivité qui

i resnlte varient bien évidemment avee le type de production adop-
te pat 1'(‘Il(l‘('|\l'|\(
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Figure 2.7 Organisation de la production
dans une unité de production classique

{ 8 Service des systémes
5
c8 Service de sécurité des employés
Sz
5% Service Comptabilité
g
g Service des tudes |2 — Service des affaires générales
g ' ]
§ Service de contrdle
= A
2 - Service d'industrialisation
g
I I I ‘ — Service de contrdle de la qualité
B
X | -1 Service d o}'dal'nancement
‘ - Monteur
| Service technique (machines)! Fraiseur
‘ I il
jon —
| o< @
] c — Tourneur
SR
BRI
oo g — Atelier B
el e Service de forgeage «L
! i l Atelier A
| service fonderie et forgeage Fonderie
— Unité de fonderie Moulage
) 17 ~ Haut
% Serwce pueces detachees flourn(_aau
< électrique
172
— ° Service des matiéres &-—————[
k=]
S - pr
e [Service matiéres premlereﬂ——l:
5 o
L L Magasin produits finis
= ] Service des expéditions;}——[
=8 Magasin matiéres
v O
L Bl = —
&z r Service administratif } «1»
28 bkt i
=
52 o — Contrdleur
S| l—iService de fa sous-traitancq

Chargé de planification

INEOLOGHE DE PHRODERC HON 33

Ulne orpaneation o atehicr foncoonnel est approprice a la produc-
Gon en discontnu, a La production par petits lots et a la production a
L commuande - chacune de ces méehodes de production impliquant la

conception d'un produit spécitique, des problemes peuvent surgir en-
cours de fubrication. Si les opérateurs doivent attendre une interven-
tron des services fonctionnels a chaque incident, le syseeme ne peut pas
fonctionner. La solution la plus courante est de renforcer les services
opérationnels et de placer des contrdleurs aux points stratégiques de
I'unicé de eravail (figure 2.8). Cette option appelle toutefois un certain
nombre d’observations :

e Le chef d'atelier joue inévitablement un réle accru dans la prépa-
ration des programmes de travail journaliers et dans le bon fonc-
tionnement du processus de productlon et il est important de
sTassurer qu'il possede les compérences nécessaires.

e Le chef d'atelier et le responsable de la gestion de production doi-
vent rester en contact écroit.

e Un effort séricux doit écre fait pour former les opérateurs ct
veiller & ce qu'ils possedent a la fois la compétence et la polyva-
lence nécessaires pour faire face aux problemes techniques qui ne
manqueront pas de surgir.

Ce mode d'organisation convient également pour la production par
grands lots et la production en continu : ces méthodes entrent norma-
lement dans la catégorie de la production par séries répétitives, carac-
(Crisée par une cadence de fabrication tres élevée et un niveau €levé de
mise en regle, de mécanisation et d’automatisation.

Figure 2.8 Structure de suivi des progrés
© Départ
_ e fabrication

Wi&elierriii | Vigarvmei' ‘
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et de forgeage
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Dans ces cas, on note une forte augmentation de I'importance mais
aussi du volume de travail des services fonctionnels : gestion de pro-
duction, approvisionnement, controle qualité, gestion des colits, ges-
tion et maintenance des installations. C'est pourquoi de nombreuses
entreprises créent un service séparé pour chaque chaine de production.
Malheureusement, dans ce type d'organisation, les services fonction-
nels ont tendance a faire cavalier seul et ne travaillent plus en équipe.
Cette dérive doit étre évitée.

Pour ce faire, plusieurs solutions sont possibles, parmi lasquelles la
promotion de la coopération entre les différents services, au travers de
groupes de travail ou de comités, et la création d’équipes de projet
chargées de résoudre les problemes au cas par cas.

AMELIORATION DES PRATIQUES
DES UNITES DE PRODUCTION
Les problemes de la production en flux continu

Lexemple Te plus représentatit de la production en flux continus dans
i sectenr dactvied oonmam-dlocnvre Clevée ese sans doute le montage

de produres une vorture par exemple — sur des chaines mobiles. Lun
des problemes Tes plus graves de ce type de production est la monoto-
mie du cravaal qui cranstorme les opérateurs en robots et sape leur

motivation.

Les progres rapides de la technologie au cours des dernieres années
a permis de transtérer a des machines nombre de ces tiches répéritives
et monotones, tendance probablement irréversible. Mais ce n'est pas la
seule réponse au probleme. D’autres solutions originales et efficaces
ont été développées, dont les cercles de qualité sont un bon exemple.

Elimination du travail monotone

Dans une unité de montage de voitures, six opérateurs travaillant sur

une chaine mobile exécutaient une série de taches simples et répéei-

tives. Cela posait un certain nombre de problemes a leur contremaitre.

e Le groupe exécutait 14 tdches différentes mais tous les opérateurs

n'avaient pas la compétence nécessaire pour effectuer toutes ces

tiches. Le contremaitre était donc obligé de réorganiser les pro-
cédures de travail chaque fois que F'un d'eux ¢raic absent.

e L travail de Pun des opéraccurs semblait ases collegues plus faci-

le v exéeuter que e Teurs Hauran mrcux valo que les tiches ne
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sorent paecattniboees defagon aussi rigide, mais éveneaidl des
competences ausem du groupe n’éeait pas unitorme (figure 2.9).

® Les taches repetrtives entrainent des fatigues localisées et les opé-
ratcurs s ennuient, d'olt un taux d'absentéisme élevé.

Figure 2.9 Niveaux de compétence par tiche

Niveau de compétence général (%)
Tache 0 25 50 75
1|Montage des joints d’étanchéité des portes ‘ 33,3 ‘L |
2| Montage du chauffage ‘ 444
3 Montage de la pompe a injection 72,2
4| Pose du capot f 21,71
5| Pose des vitres (droite) 33,3
61 Pose des vitres (gauche) 33,3 ‘
7 | Pose du socle de siége ! 83,3
8 Pose du rétroviseur N 833
9| Pose des phares 55,5
10| Pose des serrures [ 22,2 |
11 Pose du tableau de bord (droite) 1166
12 | Pose du tableau de bord (gauche) ’ 22,2
13| Pose de la vitre du hard-top (droite) 33,3
14 Pose de fa vitre du hard-top (gauche) 33,3
Moyenne ‘ 42,5

Note : par « niveau de compétence global » on entend le nombre de membres du cercle possédant
une compétence spécifique par rapport au total (en %).

Chargé de trouver une solution a ces probleémes, le cercle de quali-
té de I'unité de production a déterminé que chaque opérateur devait
Ctre capable d’exécuter n'importe laquelle des 14 tiches dont le grou-
pe a la charge, afin d’éviter a chaque individu de répéter indéfiniment
les mémes gestes.

Le groupe s’est fixé comme objectif d’apprendre huit tiches diffé-
rentes par mois, le but étant de porter le niveau de compétence global
4 80 % en dix mois ; au bout de huit mois environ, ce niveau était de
70 . A ce stade, le cercle de qualité a décidé de faire une premiere
experience pour élargir la gamme des tiches confiées aux opérateurs.

['expérience consistait @ amener les opérateurs maftrisant sept
taches spécialisées — pouvant toutes écre effectuées du méme coté de la
chaine dassemblage a0 les exéeuter consécucivement. Lessai s’est
reveld condbiant




Figure 2.10 Evolution des procédures de travail et de |
Ancien systeme
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Quelques jour phus tand, une expérience similaire a ¢eé tentée de
Fautre core de Lo chame dassemblage. La possibilité pour les opéra-
teurs d'exceuter consceutivement sept tiches dittérentes leur permet-

tait de gérer aleur convenance le temps imparti pour chacune et leur
donnait le sentiment de disposer d'une plus grande latitude dans or-
ganisation de leur travail quotidien. Lexpérience a été répérée a plu-
sieurs reprises et il est apparu au bout de dix mois qu’en disposant sept
opérateurs de part et d’autre de la chaine d’assemblage, chaque paire
pouvait exécuter I'ensemble des tiches de montage. Les résultats de

I'action menée par ce cercle de qualité se résument de la maniére sui-
vante .
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FQC, n° 159, septembre 1976, p. 47.

(tibérer I'opérateur de la monotonie des taches),

Hisao Hashimoto : Tanche sagyo kara dakkyaku eno chosen

== A * Chaque opérateur devait exécuter la méme série de taches que ses
) N -~ - " collegues, ce qui éliminait une cause de mécontentement.
el . Lf: Qrpbleme de la fatigue a été réglé par la suppression des tiches
B8] B répétitives.
& | ‘ E= e Grice a l'élargissement de ses compétences, chaque opérateur a

eu le sentiment de « construire » véritablement une voiture, d'otx
une plus grande motivation, un sens des responsabilités accru et
une amélioration globale de la qualité.

e Lasatisfaction retirée par les opérateurs de leur travail a augmen-
té (figure 2.10) 2 mesure qu'ils assumaient davantage de respon-
sabilités.

® Le taux de présence est passé de 95 % a 97,5 %.

" Opérateur en attente (Opérateur E)

L:71%

| Opérateur

E:75%
Opérateur |
K:81%

Temps standard
Temps d'attente

1:;’> Indicateur utile pour déterminer si la charge de travail de chaque opérateur est appropriée.

Temps alloué —

Temps alloué pour le travail d’un seul opérateur
Temps unitaire de cadencement x nombre de taches

Note ; huit opérateurs exécutent quatre taches consécutivement.
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Les principales méthodes
de gestion

LA GESTION DANS LA PRATIQUE

Le mot « gestion » et le concept de « contrdle » qui lui est associé sont
tres utilisés. Dans ce livre, ils sont employés dans différents contextes
ct I'on parlera notamment de controle de la qualité, des colics, des
tiches, des expéditions et de gestion des livraisons, des stocks, des
matieres, de production, du personnel, des installations, de la mainte-
nance et des entrepOts.

Dans notre vie privée, nous « gérons » nos dépenses ou notre santé
¢t nous « contrélons » notre alimentation ou (parfois) I'impétuosité de
nos enfants !

Mais qu’entend-on exactement par « gérer » ? Le dictionnaire pro-
pose « administrer », « conduire », « diriger », « gouverner »,
- régir » pour définir ce mot, mais cela ne nous donne aucune indica-
tion sur la fagon de procéder. Toutefois, on verra mieux en quoi consis-
te le eravail d'un gestionnaire lorsqu’on traitera de la qualicé.

L activité de gestion

Crerer, cela veut dire organiser, exécuter, vérifier le résultat de son
wtion et, s'il y a un probléme, faire le nécessaire pour qu'il ne se repro-
durse pas. Un bon gestionnaire réfléchit également aux problemes
quil rencontre, en tire les enseignements et les applique au projet
sovant. Ainsi, en accumulane de lexpérience, en érant attentif a la
qualicé coaux problemes et en recherchane sans cesse des facons d'amé-
horer Te produre tinal e gestionnaire déroule en continu un cycle
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que l'on appelle PDCA (Prévoir-Faire-Vérifier-Etablir), illustré a la
tigure 3.1.

Figure 3.1 Le cycie PDCA

. . e
Etablir (A) Prévoir (P) Etablir (A) Prévoir (P) Etablir (A)

Vérifier (C) Faire (D) Vérifier (C) Faire (D) Vérifier (C)
~" w -

Le cycle de gestion

A premigre vue, dérouler le cycle PDCA peut apparaitre comme une
fagon trés compliquée de procéder. Lorsqu’on 'étudie de plus pres,
toutefois, on constate qu'il est simplement 'expression formelle de la
démarche que nous suivons dans tout ce que nous faisons, y compris
dans nos loisirs. Pour illustrer ce fait, prenons 'exemple d’un joueur
de bowling : il commence par déterminer la trajectoire qu’il va don-
ner 2 sa boule pour faire tomber toutes les quilles d'un seul coup
(Prévoir) ; ensuite, il lance sa boule (Faire), observe les résultats
(Véritier) et si toutes les quilles ne sont pas tombées, cherche les erreurs
pour faire mieux au coup suivant. Cette réflexion guide I'érape Faire du
cycle suivant. Quel que soit le jeu ou le sport pratiqué, ce cycle est le
méme.

Malheureusement, en passant des loisirs au travail, il semble que
l'on perde de vue 'importance du cycle de gestion.

D’aucuns dressent des plans formidables... et ne les appliquent
pas ! D’autres négligent 'organisation, se lancent sans préparation et
oublient souvent de vérifier le résultat.

Méme si l'on prend la peine de vérifier le résuleat, rien ne dit
qu'omettre la phase de préparation présente un avantage quelconque.
On ne peut pas progresser en se contentant de constater un clfer, sans
se demander commene il a éoé obtenu.
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APPLICATION DU CYCLE PDCA
Le PDCA et la gestion au quotidien

Le cycle PDCA doit écre appliqué avee la plus grande rigueur a la ges-
tion de production et, bien entendu, a chacun des aspects de cette acti-
vité. Mais intéressons-nous de plus pres a chaque érape de ce cycle

(tableau 3.1).
Tableau 3.1 Application du cycle de gestion

Cycle de gestion Application de la gestion de production

1. Prévoir

Présenter le plan Plan de production
clairement Objectifs de production
Quoi et combien ? * rendements, cotits

Ou : quelle unité de Type de produit, spécifications

production, quelle * caractéristiques quantité

machine ? s Usine

hoisir la méthode « installations * machines e gabarit et outillages activités

Déterminer la durée Matiéres

= Affecter la * pieces * programme de sous-traitance
responsabilité (service,  procédures de travail » régles de travail
atelier, opérateur) Livraison

* programme

Centre de charge

« responsable ¢ heure-homme ¢ plan mains-d'ceuvre

2. Faire
= Formation théorique et

Production

pratique nécessaire Formation théorique et pratique nécessaire pour mener a bien la
@ Exécuter le plan production selon le plan
3. Vérifier
% Comparer les résultats | & Volume, qualité de la production
au plan initial pour * colit » contrdle du niveau des stocks
identifier les différences « résultat du contréle « différence par rapport au plan de
* Comparer aux valeurs | production « retards * heure-homme niveau des stocks
cibles i etaux de produits défectueux évaluation des rendements, etc. par

comparaison au plan original tenue de dossiers
Taux de réalisation des objectifs par comparaison aux indicateurs
de production

4. Etablir

Si les résultats ne sont | # Prendre immédiatement des actions correctives pour éliminer les
pas satisfaisants, différences

. étudier les possibilités = prendre des mesures pour empécher la réapparition du méme

; d'amelioration probléme « identifier la source du probléme et étudier des

 Siles résultats sont solutions pour I'éliminer » intégrer les enseignements dans le
conformes aux prochain plan
previsions, établir les = |dentifier les conceptions inappropriées et les rectifier
regles nécessaies potn Utiliser cette expérience dans la préparation du prochain plan

lesrendre dutables
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Ce cycle est La condicion szwe gua non de 1efticacité de toute activité
de gestion, dans quelque domaine que ce soit. Si 'on veut atteindre le
résultat visé, une activité, quelle qu’elle soit, doit étre menée selon un
plan. Puis on véritie les résulcats et on les analyse pour déceler route
dittérence par rapport au plan original ¢t aux ettets atcendus. Les rai-
sons de ces diftérences doivent ensuite écre identifiées et des mesures
prises pour ne pas commettre les mémes erreurs dans le plan suivane,
ce qui permet une amélioration continue du processus de production
et, par conséquent, du produir final.

Indicateurs de controle et valeurs & atteindre

Une approche scientifique de la gestion implique de décider des le
premier stade du cycle (Prévoir) de quelle maniere vont étre définies
des valeurs comme « bon » et « mauvais ». Il appartient au gestion-
naire de sélectionner les criteres sur lesquels seront fondées les évalua-
tions fucures.

Ces criteres sont parfois appelés « indicateurs de contréle ». Cette
approche scientifique de la gestion exige également que ces indica-
teurs soient mesurables.

Les indicateurs de contrdle utilisés en gestion de production seront
traités plus en dérail au chapitre 4, mais on peut d’ores et déja indi-
quer qu’ils sont de deux ordres et peuvent étre exprimés sous la forme
de données exploitables dans le processus de gestion. 1l sagit, d’'une
part, des indicateurs de résultat et, d’autre part, des indicateurs de
processus.

La « conformité » est mesurée par les résultats de activité de pro-
duction et se base sur plusieurs critéres : quantité produite, cofits de
production, nombre de produits défectueux et productivité.

Indicateur de contrdle

I T " e T T T
\ . . le controle est effectué en se référant au résultat ‘
Indicateur de résultat RN e :
| ndicateur de résulta dutravail, cesta-dire asa < conformitg» |

: r
[ Indicateur de processus 77—>‘
.

le controle est effectué par rapport a la maniére dont une |
tache est exécutée, ou aux éventuelles sources de problemes |

Lapplication du cycle de gestion passe obligatoirement par Putili-
sation d'indicateurs de résultat mais comme le résultat ne peut écre
constat¢ qu' posterors, il s’¢eoule inévitablement un cercain laps de
temps avant qutl puisse ctre exploned
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Les mdicatens e processus, par nature, sappliquent au mode de
production. En les aalisane dans le cycle de gestion, 1l est possible
Jd'idenditier des anomalies potencielles et de prévenir les problémes
avant qu'ils n'apparaissent. Ces indicateurs préparent la phase d’action.

Lorsque le cycle PDCA est appliqué dans les unités de production,
il ese essentiel de sélectionner des indicateurs de processus ayant un
licn visible et incontestable avec les indicateurs de résultats, et de les
utiliser comme références ou criteres d’évaluation.

La figure 3.2 présente un exemple type d'application du cycle
PDCA a lactivité d’un cercle de qualité.

Figure 3.2 Exemple d’application du cycle PDCA a I'activité d’un cercle de qualité

* Groupe d’étude de * Plan mensuel
24 h (une fois par an)

* Planification selon
» Programmation de la prochaine|  la méthode QQCOQP
réunion (a chaque réunion)

« Attribution des responsabilités
(au cercle ou individuellement)

* Réunion d’étude sur un projet
(une fois par mois)

* Objectifs (du cercle et
individuels), calendrier
(mensuel)

« Réunions d’étude sur

des thémes individuels Le concept

de base
- - du cercle
« Tournée en groupe de qualité « Jours réservés au cercle
(a tour de rdle, une fois (activité) (vendredi des premiére et
par jour) troisiéme semaines du mois)

* Présentation d'une minute (a la
réunion du matin)

* Auto-évaluation
(a la fin de chaque projet)

» Mini présentation de I'activité | * Réunion du cercle pour une
du cercle présentation de trois minutes
(chaque mercredi a I'heure
du déjeuner)

Diner (une fois
par mois)

Source : ~—
Isamu Tori ——

& Namiko Ohta : FQCn® 213, T

novembre 1980, p 50 e

Perpetuation de Vactivité du cercle de qualité
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GESTION DES ACTIVITES DE PRODUCTION

En quoi consiste exactement la gestion des activités dans 'unité de pro-
duction ? La premicre phase est celle de la planification. Cest a ce stade
que se décide la meilleure maniere de conduire les activieés ou que 'on
définic les regles de travail. Lorsque celles-ci sont clairement établies et
appliquées avec rigueur, les résultats des activités sont prévisibles. En
revanche, si les activités sont menées sans régles de travail appropriées,
il est peu probable que I'on puisse obtenir un résultat uniforme.
Toutefois, I'existence de régles de travail n’est pas la garantie abso-
lue que le résuleat visé sera atceint.
I’échec peut avoir des causes multiples, parmi lesquelles :
— l'omission d'un point important,
— le non respect des regles de travail prescrites, en raison de leur
difficuleé d'application,
— des fluctuations imprévues dans le produit du travail de pro-
cessus en amont.

La principale contribution a la création de regles de travail doit tou-
jours venir des personnes ayant la meilleure connaissance et la plus
grande expérience des tiches a exécuter. Lobjectif est de faire en sorte
que ces reégles soient faciles 2 maintenir et 2 comprendre et qu'elles
comportent le moins d'erreurs possibles.

La deuxieme étape du cycle PDCA consiste a mettre en pratique ce
qui a été défini a 'érape précédente. Ce qui signifie exécuter le travail
en respectant le plan de production et les regles érablies. Toutes les
données nécessaires au bon déroulement de la fonction de gestion doi-
vent étre réunies et collationnées au fur et 2 mesure. Il est particulie-
rement important que toutes les regles de travail soient respectées et
que personne ne prenne d'initiatives intempestives.

Vient ensuite la vérification des résultats des deux étapes précé-
dentes. Cette action ne doit en aucun cas étre retardée et toutes les
mesures nécessaires doivent écre prises le plus rapidement possible.
Chaque variable de production, depuis les opérateurs et les installa-
tions jusqu’a I'environnement et aux matieres premiéres, est dans un
état de flux quasi constant, et pour mener a bien une activité le cycle
de gestion doit se dérouler rapidement et avec le plus grand souci du
détail. Pour ce faire, les cartes de contrdle peuvent apporter une aide
particulierement précieuse (voir The New Shop Floor QC Reader,
volumes 7 et 8, « Cartes de contrdle (1) et (2) »).

La quatrieme et derniere ¢tape est celle ol sont mises en acuvre des
mesures correctives destinées a prévenir fa réapparition des problemes
qui ont pu se mantfester au cours des trors premicres. Touretarcerre
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action ¢tant une reaction aoune ¢ventualied, rien ne garantit que le
mcéme probleme ne se reproduira pas. 11 faue done, a ce stade, engager
une action qui empéchera la réapparition du probleme et, pour cela,
idencifier et éliminer sa cause initiale.

Exemple d’activité de gestion dans une unité de production

Dans une unité de fabrication de systemes de chauffage automobile
(Nippondenso), un cercle de qualité a été créé pour améliorer le produit.
La premieére initiative du cercle a été d’adopter la procédure décrite a la
figure 3.3 pour mettre en ceuvre les quatre étapes du cycle PDCA.

Figure 3.3 Les quatre étapes du cycle PDCA

Quatre étapes

Approche du travail

Définition des régles de travail

® Etudier les méthodes
de travail appropriées

Rédiger un guide pour veiller
a ce que ces méthodes soient
rigoureusement appliquées.

e @ Exécuter les tiches en
Formation intégree respectant strictement
autravall la méthode prescrite

Formation pratique intégrée
au travail

@ Veérifier la conformité
é o letravail e des tdches exécutées

est-il exécuté conformément ™~ | ‘i Véaui
~~._aux méthodes indiquées ? _— nspection par | €quipe
S g

du cercle de qualité

~

@ Corriger les défauts
découverts

Mesures correctives
A Tableau des facteurs

I de risque potentiel
Réunion de quinze minutes

AA——4 Verification des résultats 1
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Figure 3.4 Systéme de maintenance de la sous-station d’électricité
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Au stade Prevorr, le cercle a toutr d'abord défini un ensemble de
regles de cravail présentées sous forme de manuel. Ce manuel mettait
cn évidence un ensemble de points essentiels, identifiés par chaque
opérateur, 4 « respecter a tout prix ». Il exposait également les pro-
blemes susceptibles de se produire si ces points n'étaient pas observés.
A letape Faire, les membres du cercle ont mis en place les moyens
nécessaires pour renforcer leurs compétences respectives et étre ainsi
en mesure de se préter mutuellement assistance pour assurer la réussi-
te de leur mission. A I'’étape Vérifier, ils ont procédé a une auto-
¢valuation afin de contrdler la bonne application des régles de travail.
Au stade Erablir, enfin, ils ont créé un diagramme cause-effet conte-
nant tous les points jugés par chaque opérateur comme une source
potentielle ou occulte de problemes et s’en sont servi pour piloter les
effores d’amélioration ultérieurs!.

Le cercle de qualité d’une unité spécialisée dans la maintenance des
installations électriques d’une aciérie fabriquant des produits moulés
et forgés a créé un systeme de gestion de la maintenance (figure 3.4)
tondé sur les principes du cycle PDCA. Le cercle programmait égale-
ment ses activités quotidiennes a I'aide d’un tableau établi sur la base
du cycle PDCAZ.

PLAN DE PRODUCTION

La gestion de production est, par définition, un type de gestion et, a
ce titre, se préte parfaitement a [application du cycle PDCA.
Schématiquement, les plans de production peuvent étre divisés en
plans a long terme, plans annuels et mensuels @ moyen terme et pro-
grammes a court terme.

Plans de production a long terme : la planification a long terme s’ap-
puie généralement sur les prévisions concernant la demande. Elle
implique une vision de I'avenir de I'entreprise a un horizon suffisam-
ment lointain pour pouvolir formuler des plans exhaustifs concernant
les finances, les ressources humaines et le développement des activités
ct couvrant tous les points, de la création de nouveaux produits a la
construction de nouvelles unités de production, de l'installation de
nouvelles machines au développement des compétences des employés.

I Kazutoshi Horiachi @ Swisha saakuva no ayuni {Activités du Cercle de Qualicé

Rouce a Aubest 170C 0" 187, novembre 1978, p. 141,
o rosha NMaboooe Yoawds i moern dekiman no OC saakurn {Cerele de qualité Les
lecrmicens Survolico FLOC 00 215 novembre TOSO, po 17
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Plus un plan est établi a un horizon lointain, plus le risque d’erreurs
est grand. C'est pourquoi un plan a long terme doit étre périodique-
ment mis a jour pour rester en phase avec 'évolution de la situation.
Les plans ne doivent jamais étre considérés comme figés. Les meilleurs
sont ceux qui prévoient une marge de manceuvre en prévision de la
nécessité d’éventuelles moditications. En regle générale, la production
a capital élevé requiert des plans a long terme.

Plans de production a moyen terme : si le choix entre production en
séries répétitives et production a la commande influe incontestable-
ment sur le contenu d'un plan de production annuel ou mensuel, un
certain nombre d’éléments fondamentaux, définis au moyen de la
méthode QQCOQP, doivent impérativement écre incorporés dans les
plans de production pour qu'ils soient efficaces.

Les points qui doivent étre couverts dans un plan de production a
moycen terme sont présentés dans le tableau 3.2.

Tableau 3.2 Plan de Production QQCOQP

Rubriques Corrélation avec d’autres plans

1. Motif de la production Business plan, objectif de marge

2. Type de produit Etude, Technologie, Plan produit

Plan de gestion des stocks, politique
d’achat

3. Matieres, pieces détachées, stock |4

S

. Livraison, volume de production, Plan de vente, carnet de demande

heures supplémentaires

[$a]

Standards technologiques, plan
d’investissement technologique

. Opérations, installations

[=2}

Plan de main-d’ceuvre, programme
de formation

. Main-d’ceuvre, heures-homme,
implantation

-~

Capacité de production, stock,
portefeuille de commandes

. Quantité a produire, programme
journalier de production

Normalement, le plan de production a moyen terme sert de point
de départ pour formuler le programme directeur qui définic les
produits a fabriquer, les volumes de production, les dates de livraison
et les stocks de produics finis. Ce programme est utilisé pour déter-
mincr la capacitd de production e gutder e feed-back des services de
vente,
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Qu’est-ce que la méthode QQCOQP ?

Les origines du concept qui a donné naissance a cette méthode sont
quelque peu mystérieuses. D'aucuns en ateribuent la paternité au
cclebre écrivain Rudyard Kipling.

Quoi qu'il en soit, cette méthode expose clairement et simplement,
par le biais de cinq questions, les éléments essentiels qu'il convient de
prendre en compte dans la préparation d'un projet :

Quoi (Q
Qui (Q)
Comment (C)
On (O)
Quand (Q)
Pourquoi (P)

Planification des plans de charge de travail

Une fois que le type de produit a fabriquer a été déterminé et inscrit
dans le plan de production, avec les quantités nécessaires et les dates
de livraison, la charge de travail correspondant a ce niveau de produc-
tion peut alors étre calculée. Apres quoi, le travail peut étre réparti
entre les opérateurs et les machines pour garantir la production. Un
plan de production a moyen terme est souvent un document assez
général qui ne détaille pas les types de produits ni les dates de livrai-
son, deux éléments qui, souvent, ne sont pas connus au moment ol le
plan est érabli.

Lorsque I'éventail des produits est assez limité, le calcul de la char-
ge de travail se fait généralement a partir des produits correspondant
aux plus gros volumes de production.

Dans un mode de production en séries répétitives, le programme
d'achats et le programme de commande pour les matiéres, nécessitant
un délai d’exécution important, sont généralement érablis a partir
d'un plan de production a moyen terme.

Dans une production a capital élevé, les opérateurs sont 1'élément
moteur de la production et la charge de travail est donc déterminée en
fonction de la main-d’ceuvre nécessaire, exprimée en heure-homme ou
cn jour-homme. La charge de travail correspondant aux fabrications
raptdes peut étre mesurée en homme-minute. S'il faut a cing opéra-
teurs trois heures pour fabriquer un produit, la charge de travail
allouce pour dix articles est donc de 150 heure-homme.

Dans la production a capital élevé, la charge de cravail est calcu-
fee par rappore aux machines ucilisées et est exprimée en heure-
machine,
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Lactivit¢ consistant i faire concorder les moyens en main-d’acuvre
et en machines et la charge de travail réelle s’appelle la gestion de la
capacité disponible.

Programmes de travail

La planification et la gestion des heures-homme en fonction de fac-
teurs de temps sont les deux volets de la programmation. Tous les pro-
grammes de travail portent spécifiquement sur le temps nécessaire a
Pexécution des taches et sont divisés en programmes directeurs, pro-
grammes intermédiaires hebdomadaires ou journaliers.

PROGRAMMATION

Un programme de production est établi pour gérer I'exécution d’une
commande portant sur une quantité déterminée d’un ou plusieurs pro-
duits spécifiques. Tl décrit la méthode et l'ordre des étapes de fabrica-
tion. Ces éléments sont fixés en fonction du volume de la commande,
des techniques d’usinage, des installations et des machines a utiliser,
des heures-machine, des heures-homme et des matieres nécessaires
ainsi que des conditions de livraison. Le programme indique égale-
ment la date de démarrage et d’achévement du cycle de fabrication. Il
doit donc étre établi en tenant compte des régles de travail ainst que
de divers plans et programmes concernant notamment les heures-
homme, les matiéres et la sous-traitance.

La programmation vise a réduire la durée du cycle de fabrication et,
en établissant une passerelle entre le plan de production et I'activité de
production proprement dite, 2 minimiser les écarts entre les prévisions
et la réalité de maniere a respecter les objectifs de livraison. Elle
contribue aussi & accroitre les taux d’activité de la main-d’ceuvre et des
machines.

Parmi les points qui requiérent une attention particuliere dans la
programmation, on peut Citer ceux-ci :

e Une fois établis, les programmes de livraison ne doivent plus étre
modifiés. Il faut organiser les activités de maniere a respecter ces
programmes a la lettre.

e Les charges de travail doivent étre réparties de telle sorte que
chaque opérateur ait suffisamment de travail pour réduire les
temps Morts au minimum.

La production a la commande ¢t la production en vue de consttaer

des stocks requicrent une programmation différente
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Programmation pour la production a la commande

Dans La produciion a L commande, le travail commence nécessaire-
mentala conception du produic. En effee, c’est a ce stade que I'on s’in-
terroge sur le type de produit a fabriquer et sur la méthode de fabri-
cation, les réponses a ces questions étant ensuite incorporées dans le
[Avl;m de production. Un programme directeur de production doit donc
Ctre .établi pour fixer la chronologie des opérations. Ce programme
(’Ictzullera chaque étape du travail depuis la conception (des premiéres
(‘r/uc'le.s a la réalisation des plans et dessins) jusqu’a I'inspection et I'ex-
pc:dxtlon, en passant par les achats de matieres premieres et de pieces
détachées avec les dates de réception, ainsi que les dates de démarrage
ct d'achévement et les différentes opérations d’usinage et de monta;e
Toutefois, il est rare qu'une entreprise ne traite qu'une seule com;
mande a la fois ; il faut donc veiller a ce que les programmes de pro-
ducgon des nouvelles commandes ne perturbent pas les programmes
de 11vra%son des commandes antérieures. Le programme directeur de
prodgctmn permet de coordonner la programmation de la fabrication
des diftérentes commandes et de s’assurer que la production se dérou-
le comme prévu et sans interférence.
\ Une} fqis le programme directeur de production établi, il sert de base
a la création ,c/les programmes intermédiaires destinés a chaque service.
Lg 'bureau d qudes, par exemple, préparera un programme intermé-
diaire pour piloter toutes les activités lies 2 la conception du produit
en fo_nction du programme directeur. Le service Approvisionnement
ctabllra. son propre programme intermédiaire pour contréler que toutes
le:c, matieres nécessaires a la production sont commandées et réception-
nées en temps voulu et éviter ainsi 'accumulation de stocks excessifs.

Figure 3.5 Programme directeur de production et programmes intermédiaires

Avril Mai Juin Juillet Aoiit
5 Etude
& -
o | L.
= Approvisionnement de matiéres
h=] H H
@ Usinage
g s z :
g : : _ I ; Montage
2 ; : Usinage de piéces ! :
: ; : Inspection
% ; : ; J Expédition
o
& 5 ! . B
gg ngr.mmm , Progrqmme Programme Programme
& detude  dapprovisionnement ! d'usinage  de montage

e

Dren

Progrmmies de sous-tratance de pieces usingées




52 LE GUIDE QUALITE DE LA GESTION DE PRODUCTION

La figure 3.5 illustre la relation entre ces différentes sortes de pro-
grammes.

La préparation des programmes nécessite une bonne connaissance de
la capacité de production de chaque site et poste de travail.

Le programme journalier est un programme cncore plus détaillé,
portant sur le travail d'un ou de plusieurs jours. Il suppose I'utilisa-
tion d’un certain type d'installation, de matieres et d’opérateurs. Il
décrit en dérail chaque tiche a exécuter et le moment ot elle doit étre
commencée et finie.

Programmation pour la production en s€ries répétitives

Lors de la programmation d'une production en séries répétitives, le
produit lui-méme est prédéterminé, ce qui supprime le travail de
conception qui doit éere effectué a chaque commande dans le cas d’une
production a la commande. De plus, comme la méthode de fabrica-
Gon. les procédures d'exéeution et le caleul du délai nécessaire a l'achat

June certaine quantité de matieres auront éeé préalablement mis en
reele, L realisation des programmes sera considérablement simplifiée.
Fioreole séndrale, cos programmes mectent Paccent sur les types de
produrc et les volumes de fabrication.

Charge de travail et programmation

L¢ processus de programmation comprend P'évaluation des capacités
de chaque unité et processus, en termes de charge de cravail, qui doi-
vent étre gérées en fonction des conditions de livraison. La difticuleé
consiste a coordonner ces deux éléments. Deux méthodes peuvent étre
utilisées.

L. Méthode di cumul des charges : cecte méthode s’appuie sur le cycle des
temps alloués qui définit la durée de toutes les tiches et les délais
impartis 2 la fabrication de chaque produit et a I'exécution de
chaque activité en fonction de Pordre dans lequel elles se déroulent.
Les commandes successives sont acceptées en partant du principe
que, sous réserve que le travail soit effectué en respectant le cycle
des temps alloués, la fabrication sera menée a son terme en temps
voulu pour livrer le produit fini a la date prévue. Bien que la capa-
cité de chaque tache soit limitée en termes de volume, elle est en
fait considérée comme illimitée et, lorsque les commandes sont

supcricures A cetee capacitd, L différence ese couverte par un ajus-
tement des charges de cravail qui permet detenir les prozrammes
de Tivrarson. Cet ajustement ost cllecrue par divers movens henres
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supplementares, sous-traitance, modification des programmes de
production quotidiens.

2. Mdthode du lissage des charges : un plan général est établi, comme
avec l'autre méthode, mais la production programmée pour des
périodes ot une capacité supplémentaire est nécessaire est reportée
sur des périodes ol la capacité est sous-utilisée. Cela permet de lis-
ser I'utilisation globale de la capacité disponible. Dans la pratique,
toutefois, cette démarche ouvre la voie A des dérapages et entraine
souvent des retards de livraison.

DEFINITION DES GAMMES

Qu’est-ce que la définition des gammes de fabrication

Par définition des gammes, on entend la spécification de matieres, de
méthodes de mise en ceuvre, de méthodes d’usinage et de régles de tra-
vail précises.

Il ne suftic pas de prendre la décision de fabriquer et de réaliser les
¢rudes et les plans nécessaires pour lancer la production : il faut
d'abord définir les gammes.

En ce qui concerne les matieres, il est impossible de déterminer le
mode d'organisation de la production tant que I'on n’a pas éabli les
gammes permettant d’identifier les macieres a prélever sur les stocks
ou celles qu'il convient d’acherer.

Les gammes ont pour objet de sélectionner I'ordre d’exécurtion des
tiches et la méchode de fabrication qui offrent la meilleure rentabili-
té en utilisant les machines et les outils appropriés, et d’identifier les
matieres premieres et les pieces détachées offrant le meilleur rapport
colit/avantage.

Contenu des gammes de fabrication

* ‘Toutces les pieces qui composent un produit, puis la séquence des
taches ainsi que d’autres informations concernant la fabrication
de chacune de ces pieces sont réunies dans un tableau.

* La gamme donne également des indications sur l'ordre des opé-
rations d’'usinage et de montage, la méthode et les parameétres
d’'usinage ainsi que les pigces a utiliser.

La gamme compléte est présentée sous la forme d'un planning dres-

sant la liste de touces les pigces constituant le produit (figure 3.6).

Le contenu des cammes individuelles ese résumé dans une fiche de

camme doncun cvemple est présentd acla figure 3.7
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Une gamme est donc un « ¢clatd » de chaque produne, qui recense
toutes les picces qui le composent. Celles-ci, prépardes en fonction des
indications contenues dans la gamme, sont ensuirte assemblées confor-
mément a une fiche de montage (voir figure 3.8).

Figure 3.8 Graphe de montage
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Il est erés important pour le bon fonctionnement du processus d’as-
semblage que les pieces arrivent sur la chaine au moment précis ou
Popérateur en a besoin si I'on veut éviter les goulots d’étranglement.

Plans d’approvisionnement piéces et matiéres

Une fois que le type de produit et la quanticé 3 produire ont écé ins-
crits dans le plan de production et que la chronologie précise des dif-
férentes étapes du processus de production a été indiquée dans les pro-
grammes de fabrication, le moment est venu de s’approvisionner en
matieres et pieces nécessaires. Un plan d’approvisionnement est I'ins-
trument généralement utilisé pour spécifier les matieres, le nombre de
pieces et leurs délais de livraison respectifs.

{ES PRINCIPALE A Do D GESTION

Lo procesas qui donne naissance a un plan dapprovisionnement
picces et matieres peut étre représenté de la maniére suivante :
Plan Calendrier des Bilan des matieres

\
Lde production besoins en piéces )

|

et piéces en stock

[ I

v

Calcul des besoins
d'approvisionnement,
délais
d’appravisionnement

l P}E)AgFammat’iorj

d’approvisionnement
piéces et matieres
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Indicateurs de pilotage
des unités de production

PRODUCTIVITE

Surveillance des résultats

Dans le cycle PDCA, les phases « faire » (D) et « vérifier » (C) doivent
s'accompagner d'une surveillance des progres et de la « conformité »
de la production. Pour ce faire, les unités de production ont recours
aux indicateurs de pilotage et de résulrats suivancs :

Productivité

Taux d’activité (main-d’ceuvre et machines)

Taux de conformité, taux de retouche, rendement

Structure des cofits et unités de base

Taux de livraisons, taux de réponse immédiate

Volume des stocks de produits finis et d’en-cours

Ecarts par rapport a lavancement du plan de production

Chacun de ces indicateurs a des interactions avec les autres.

Qu’est-ce que la productivité ?

Que le résultat final soit un produit ou un service, une activité
néeessite toujours la mise en ceuvre de martieres, de machines et
de main-d’eeuvre. Le rapport entre la quantité de produits fabriqués
ou de services fournis (production) et la quantité de moyens mis en
auvre (eneranes) dans le processus de production indique la producti-

Vi,
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Quantité de biens fabriqués ou de services fournis

, L (production)

Productivité = . .
Quantité de moyens mis en ceuvre (entrants)

La productivité peut étre mesurée en termes de capital (volume de
production/capital engagé), de machines (volume de production/
nombre de machines) ou de main-d’ceuvre (volume de production/
nombre d’employés ou nombre total d’heures ouvrées). En regle géné-
rale, le terme productivité est surtout appliqué a la main-d’ceuvre,
c’est-a-dire au volume de production par employé.

Productivité de la main-d’oceuvre

Volume de production
X . {poids, longueur, nombre de pieces, etc.)
Productivied o ) o I
F'emps néeessaire 4 la production

(heures-homme, jours-homme)

Lorsaquil est ditticile dPestimer avee un certain degré de précision le
nombre total d'heares-homme, on peut utiliser 'approximation sui-
vohte

IND ol dopérateurs
Ford doemps cadres etcontremaiures) - Nombre total dheures-
el de producaon Fifecus totaux de Tunied homme dans l'unité

de production

Pour calculer le nombre d’heures-homme nécessaire pour fabriquer
le produit A dans un groupe de produits, on divise par le nombre
d’heures-homme alloué.

Temps de fabricatton du produit A x
(Nb. d'heures-homme alloué pour le produit A x
Nb rcotal quantité de produit A fabriquée)
d'heureshomme Nombre d’heuresshomme alloud x

volume total de production

Les mesures de la production portent sur les produits conformes aux
spécifications. Par conséquent, les produits défeccueux ne sont pas pris
en compte dans le volume total de la production. S'il y a un écare entre
la-main-d’ceuvre requise pour fabriquer un produit particulicr ¢t e
nombre d'heures-homme qu'il faut pour fabriquer un produit stan-
dard, chaque heure-homme néeessaire a La fabrication du produic stan
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dard est comprec comme une unieé et les produies dont la fabrication
est difterente de celle des produits standards sont ensuite multipliés
par un facteur de conversion pour obtenir le volume total de la pro-
duction.

Productivité de la main-d wnvve en valenr ajontée : lorsque 'éventail des
produits fabriqués est trés large, on peut substituer la valeur de la pro-
duction au volume. Dans ce cas, la productivité de la main-d’ceuvre
est mesurée en termes de valeur ajoutée et calculée en appliquant la
formule suivante :

Valeur de la production (CA) —
Productivité (Coflt des matieres + colit de la sous—traitrance)

envaleurajoucée  Temps de production ou nombre d'employés

Dans la pratique, la productivité est influencée par divers facteurs.
La mesure de la productivité globale de la main-d’ceuvre est obtenue
en substituant le nombre d’employés a chacun de ces facteurs.

Productivité des moyens de production : il s’agit d’un autre indicateur de
la productivité, calculé de la maniére suivance :

Productivité des  Produits finis + Quantité d’encours

moyens de production Temps dactivité des machines

TAUX D’ACTIVITE

Taux d’activité et productivité de I'unité de production

Le terme « taux d'activité », lorsqu'il sapplique a une machine,
désigne le temps pendant lequel la machine fonctionne. Pour un opé-
rateur, il signifie le temps de travail effectif, c’est-a-dire le temps pen-
dant lequel l'opératcur participe directement a Lactivieé de production.

Un opérateur peut ausst tre amené a consacrer un certain temps a
des tiches qui ne contribuent pas dircceement a la production @ manu-
rention de matieres, vérification et lubrification des machines, érablis-
sement du programme de travail ou, simplement, temps mort entre
deux taches. Le temps pendant lequel la machine fonctionne réelle-
ment, mesuré en pourcentage du temps total consacré directement ou
indirectement a la production, est appelé raux d'activieé ou, parfois,
niveau dactivied, Sile nombre de commandes et le volume de produc-
con angmentent le tnx daceivied s'éleve mais le cotc usine du pro-
duredimmne oo contribue cealement doamdliorer L productivied.




Figure 4.1 Ventilation du temps de travail
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. ) , Heures dactivieé
Faus Jactivite main-d'aeuvre = .
Temps de travail total

i Taux d'activité  Heures pendant lesquelles la machine produit
] %:, é’ machines  Temps de réglage + Temps de fonctionnement

= & + Temps morts

- La répartition du temps de travail est illustrée a la figure 4.1.

E 5

1 8 [ & Analyse des retards

[<5

B Il est important d’améliorer le temps d’activité en réduisant la fraction

" ® du temps de travail qui ne contribue pas directement a la production.

g | £ g Pour ce faire, il faut commencer par mesurer le taux d’activité, puis

2 S = I'analyser atin de déterminer comment ’élever.

© . ] 7 Les taux d’activité peuvent étre mesurés par la méthode de 'obser-
= vation continue ou par celle des relevés aléatoires, également appelée

g é 2 méthode des observations instantanées.

g = Méthode d'observation continue : selon cette méthode, chaque aspect du
= s travail d’un opérateur ou d’une machine est mesuré au moyen d’un
3 —— - chronometre. Elle est couramment utilisée lorsque les tiches a exécu-
E £ 25 ter sont relativement sinzples et répétitives, et lorsque la mesure ne
a — E £3 porte que sur une seule tiche.

E & =3 Parce qu’elle exige que la personne chargée d’analyser le travail reste
aux cotés de 'opérateur pendant toute la période d'observation, la
o - réaction de l'opérateur a cette situation peut influer sur la précision
. £ des résultats. En revanche, cette méthode permet d’évaluer le contenu
j‘é €5 B d'une tache dans un laps de temps relativement court.
S ;S'j%é ‘§ M'e’tbode des relevés aléatoives : dans cette méthpde, l’obs_ervateur ne
§ Se2° prévient pas.l’opérateuf du moment ol il 1qterV1endra mais proceéde a
- =g des observations aléatoires ol il note les faits et gestes de I'opérateur
® et la situation de la machine et de tous les autres éléments pertinents

au moment de son intervention. Cette procédure est répétée a plu-
sieurs reprises et la nature de 'ensemble du processus est ensuite
déduite statistiquement. Cette méthode offre plusieurs avantages car
les mesures sont faciles a effectuer, un seul observateur peut surveiller
simultanément un grand nombre de sujets et, enfin, 'opérateur n’est
pas perturbé par 'observation. Elle comporte aussi des inconvénients,
parmi lesquels une marge d'erreur supérieure en raison du nombre
relativement restreint d’observations effectuées et la difficuleé d’analy-
ser le contenu des diches de maniére approfondie en raison du caracee-

Travail effectif
(opération)

S .7l - La pnotocopie non autorisee est un delit,

re aldatorre des relevds,



Observateur :

Date de I'observation :

Cible : Machine

Figure 4.2 Fiche de relevé pour le calcul du taux d'activité machine (exemple)
UNITE DE PRODUCTION : MACHINES
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Lobservateur quiapplique lan ghode des observations instantanées

agnbyjdxaul aouasqy ] - B . : . .
bi > fait des releves ades intervalles a proires et enregistre les résultats sur
sanbijdxaul T e e e Lep A4
siuataoedag \ g une hd‘u. du type de celle présen e la figure 1.2, -
2 | sodoy £ Il utilise ensuite la formule ci- pris pour calculer par extrapolation
2 s ce . . . N . . P
=4 E le taux dactivité réel de la pope peion (P) a partir du taux draceivied
@ = - JERN . : T -
S | abepieneg | & (p) évalué a partir des observatio } cttectuées.
LLJw g
g2 e N Ty .
83| abefonapn 3 .
52 z popioe [0
;5§ asned g P
2 . = n = nombre d’observations
S = L. g .
g 5 Fiabilité : 95 %
o - S Le taux d’activité réel reste da § les limites des écarts types de p, soit
UswINacp 5 . e S . :
£ Ui)useg pep > + 1,96 qui est le taux d'activite pstimé relevé par I'observateur. 11 est
! o L. , . -
£ [ sy sunpord op 2 ¢évident que plus la valeur de 2 [le nombre d’observations effectuées)
2 @ | no saanew 5 augmente, plus la fourchette gl pale sera réduite.
= 8
g 5 ap Vuo!@qd!uew =
> =
S o | sueld sap apn =] 1 . .
s 2 sued sop ma | = Amélioration du taux d’acti
& ’ Suleqeb ap 19 A R 3
ligf?oigfgmg’qwﬁ” | / = Une fois que le taux d’activit¢ ) éeé calculé, que les temps d’inacti-
Y - L - ; o
o | SUOISsnasig S vité et leurs causes ont été insct |s sur la fiche d’observation, il est pos-
2 T /"“ T 2 sible de déterminer les amélior: jons qui peuvent permettre de réduire
g S = le temps d’inactivité. Logique_aent, le point de départ de I'analyse
= S doit étre le facteur qui a la plus forte incidence sur l'inactivité des opé-
— = .
o | Snpisgi sap ] —+ S rateurs ou des machines.
£ | Wolianguy &
@ |oulyoRW RlBp | - <
S | 9be|bay =
€ edan T S G S = ¢ ¢
2 gmga?lp 2 PRODUCTIVITE, RENDEMENT ET TAUX DE CONFORMITE
[ N At NSRS I .
S|ino sap Jﬁ
uoneindiueyy ivité
uj poidnp~ . o l Productivité
| uopendiuepy , . .
R On entend souvent parler, dans les unités de production, de la « pro-

ductivité » de tel ou tel opérateur ou de telle ou telle machine, ou de

jiino,p wswabueyn
F « I'amélioration de la productivité ». Mais qu’entend-on exactement

— T

S9XaliU Sayoe|
T T par « productivité » ?

En termes géndraux, la productivité mesure le volume de travail

-

«<riro Watanabe : Koter kanri to seisan kikan no tan

|
9lIAI}0E U3 | }
| SUOREAIBSGO.P BiquuoN | | l 7 - réalisé pendant une période donnée. Pour certaines taches, on parle
. B *Jﬁé ) ;J g g % o Coalement fréquemment de « productivité main-d’oeuvre ».

2 £ , kS %J] £ } $ g a Le taux d'activité est le temps effectif de production (le temps direc-
§f§§§ | 8 g’g ’§= T Zm] tement consacré A la production) exprimé par rapport au nombre
o == [ . I € |oE Q . - - A . .
EVBFMO:W e ,,i = g[ % = 3[ e 7 i L]v heares e 1111v\'.nl réel. La producmwrg ST UNC Mesure qui exprime

LTl L] Fethicacite de Foperateur ou de Ta machine pendane le cemps direcee-

ment constore a b preoducaon,
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La productivité main-d’'ceuvre peut étre exprimée par la formule
suivante :
Volume de production x Temps dactivité x

Productivité

main d'ceuvre

Temps alloué Temps alloué

Temps d'activieé Temps de travail réel x

Taux d’activité

Le temps alloué est le temps qu’il faut en moyenne 4 un opérateur
pour exécuter une tache spécifique en utilisant les machines appro-
priées, en respectant les régles de travail et en appliquant une métho-
de déterminée.

Le temps d'activité est le temps net effectivement consacré A une
tache particulicre. Il peut étre exprimé par la formule suivante : .

Tomps dactivied Temps de cravail réel X Taux dactivicé

Elements constitutifs du temps alloué

Pour mesurer L productivie¢ de la main-d’ocuvre afin de Paméliorer,
e commencer par définie avee précision ce qu'est le temps alloué.
Pour celaal fant commencer par mesurer le temps que dure 1'exé-

cution de la ciche considérée. Le cemps consacré a un travail peut étre
globalement divisé en plusicurs tranches @ le temps de préparation ou
de réglage de i machine, le temps d'exécution (temps d’activité net,
réel) et les tolérances (figure 4.3).

La définition du temps alloué exige donc la définition préalable des
temps alloués a chacun de ces trois éléments.

Figure 4.3 Eléments constitutifs du temps alloué

Temps alloué

Temps d’exécution | Temps de réglage Tolérances

Processus | Unité de |Personnelle| Fatigue
production

Les tolérances sont I'élément qui pose probleme. En effet, elles
varient en fonction de la nature du travail ec de la charge de travail.
Les tolérances liées au processus et a 'unité de cravail sont toutcfois
relacivement aisées A évaluer par la méchode des relevds alcatoires ou
des obscrvations inscantanées déja déerice.

LhisSn ool un aent.
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Les toleranc ey poronnelles sone normalement déterminées confor-
mcément au tablean +o1

Tableau 4.1 Taux de tolérance personnelle /

Sexe mme Femme
Environnement
de travail
Agréable 4 % 5%
Plutdt désagréable 6 % 3%

ttribué a la fatigue présente cer-
ception de la fatigue n'est pas la
xiste plusieurs méthodes de calcul
inactivité (le temps passé a actendre
e fonctionne), 'intensité de effort
xécuter une tdche donnée et la sensa-
ateur pendant 'exécution d'un travail
éthode ne peut s'appliquer dans tous

La mesure du taux de tolérancs
taines difficultés du fait que la 1
méme pour tous les individus. |
basées, selon le cas, sur le temps
du travail pendant qu'une mac’
mental et physique requis pou
tion de fatigue percue par ['op
monotone. Toutefois, aucune
les cas de figure.

Suivi de productivité ma’ +d'ceuvre

11 est extrémement import.. it, pour assurer un bon encadrement‘et une
gestion efficace dans I'unité de travail, que les contremaitres soient en
mesure de connaftre dans le détail le travail effectué par chaque opéra-
teur et ce, tiche par tiche, puis de comparer les temps réels et les
temps alloués pour évaluer la productivité de la main-d’ceuvre.

Rendement matiére

Le rendement matiére est une mesure de lefficacité d’utilisation des
martiéres qui sert souvent a évaluer la productivité du processus dﬁ
production, notamment dans les industries dont. les activités impli-
quent une forte consommation de mati¢res premieres.
Poids du produit fini

Rendement= . R T
Poids des mati¢res utilisées

Un rendement faible indique une consommation excessive de
maticres premicres, synonyme de perte. 1 est donc pzlrr_i(uli&rcmcnt
important damchiorer Te rendement au poine de production,
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Pour calculer le poids des matieres premieres nécessaires et 1'inté-
grer dans un plan de production, on divise généralement le poids du
produit fini par le rendement.

Taux de conformité

Les produits défectueux ne sont pas pris en compte dans la produc-
tion ; cela équivaut donc a du gaspillage. Toutefois, sachant que le
processus de production est susceptible de générer occasionnellement
des produits comportant des défauts, il faut tenir compte de cet
impondérable dans le plan de production et dans la gestion des
maticres et des picces dérachées.

le taux de conformité peut écre exprimé de différentes fagons :

e Nombre de produits conformes

e Nombre de produics conformes majoré du nombre de produits

non conformes

STRUCTURE DES COUTS ET UNITES DE CALCUL

Structure des couts

La rentabilitd eo e gaspitlage permettent de mesurer Uefticacité de la
sestion de production, qu'elle porte sur la fabrication d’un produit ou
la prestation d’un service. La geseion au jour le jour de l'activieé des
unités de production met généralement I'accent sur la réduction des
couts. .

Pour parvenir 2 abaisser les colts, il faut d’abord en connaftre pré-
cisément les éléments structurels.

Schématiquement, le colit d’un produit peut étre divisé en fonction
des divers éléments qui entrent dans sa tabrication : matiéres, main-
d’ceuvre, moyens techniques, frais administcracifs et frais commer-
ciaux. Le contenu de chacun de ces éléments est détaillé dans le
tableau 4.2 ci-dessous.

Tableau 4.2 Les éléments structurels des coilts

Elément Nature Exemples
Matiéres « Matieres premieres | * Minerais, produits chimiques, pétrole. etc.
» Combustibles « Gazole, charbon, coke
« Matiéres directes = Acier, métaux, produits organiques

« Matiéres indirectes  « Piéces achetées, produits intermédiaires
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Mam dienovie o Salare et inges « Salanes de base, primes, etc.
o vere, . » Heures supplémentaires, préts
< Avantages annexes = Allocation logement, formation, etc.
. |
r
Usines * Consommables . Matieres annexe:  putits. fournitures, etc.
.+ Energie _* Electricité, eau,  peur. gaz, carburants, etc.
|+ Installations i » Amortissement  atretien, réparation et améliorations
* Divers » Frais de comn Jication et de transport, fret, loyers, etc.
Administration | » Personnel « Frais de bure /et salaires des employés des services
administrati
* Frais «\oyages, ¢ imunications, frais généraux
Commerciaux | Personnel * Frais des  hdeurs
* \entes « Publicité  /ais de représentation, déplacements
professi  mels, frais divers

‘nts constitutifs du colit total. Le
uction du cotit total du produit de
lustre la composition des colits.

Ces divers cofits sont les élér
bénéfice est ce qui reste aprés d
son prix de vente. La figure 4.4

Figure 4.4 Structure des coits

Coiit usine
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Codts par phase et par produit

Les éléments des colits gérés au niveau de I'unité de travail sont ceux
qui se rapportent directement a la production, a savoir ceux des
matieres, de la main-d’eceuvre et des moyens techniques.

Il est important que la source de chacun de ces colits soit identifiée
et clairement indiquée par activité et par produit si l'on veut réussir a
les réduire.

Pour établir un lien entre les colts et les activités auxquelles ils
se rapportent, il suffit d’ajouter une colonne « activité » a tous les
bordereaux comptables. Tous les colits figurant dans cette colonne
peuvent ensuite étre affectés, selon les catégories indiquées dans la
figure 4.2, a des activités spécifiques et gérés mensuellement. La
relation entre le produit et les colits peut €tre établie de la méme
maniere.

S'il est prétérable que le calcul du montant exact des cofits et leur
répartition soient effectués par un service spécialisé, il est bon que tous
les acteurs d'un processus, quel qu’il soit, sachent en quoi consiste le
travail de ce service et participent a l'effort de réduction des cofits.
Une fois que les éléments constitutifs du cofit ont été identifiés pour
chaque produit, chaque activité et chaque catégorie de cofit, la procé-
dure habituelle est de déterminer le colit par unités de calcul appli-
cables a chaque produit (poids, longueur, etc) et de s’appuyer sur ces
données pour réduire les cofits.

Une unité de base est la quantité d’'un élément — matieres pre-
mieres, combustible, matieres annexes, énergie, etc. — consommé pour
tabriquer une unité de produit. En multipliant chaque unité de base
par son prix unitaire, on peut donc déterminer les colits du produit par
unité de base.

Cout standard

Si 'on veut réduire les colits, il faut une rétérence — les colits prévi-
sionnels, par exemple — pour déterminer quel serait un colQt approprié.
On peut ensuite le comparer aux colits réels et, en analysanc les écarts,
chercher des moyens de les réduire. Les cotits prévisionnels sont géné-
ralement calculés a partir d'un colit standard. Celui-ci est le colit d’un
produit fabriqué selon des parameércres type (quantités de matieres pre-
miéres et de combustibles, heures-homme, taux d’activité, rende-
ments, taux de conformité, etc.).
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Analyse des ecarts de couts

¢tapes : la comparaison des
fication des écarts entre les
. Le cott peut écre défini par

Lanalysc des ¢earts de coQits comporte tre
cotts standard et des cofits réels, 1'ider
deux et la recherche des causes des ¢ca
la formule suivante :

Cofit = Nb. d'unités de calar /X prix de chaque unité

Erences entre le colit standard et
tre les colits standard et les prix
ifier la cause de ces différences et

Ainsi, en se concentrant sur les d
le cofit réel des unités de calcul, et
unitaires réels, il est possible d’id¢
d’y porter remede.

Pour réduire les colts, 'analy
rement sur les domaines sutvan

doit se concentrer plus particulie-

Colts des matiéres

Unité de base Méthodes d’ac
matiéres rési
gestion de I’

t des matieéres, utilisation optimum des
aires, élimination des pertes, mode de

Prix unitaire Applicatior fefficace de l'analyse de la valeur dans la
réduction «.a prix, utilisation de matieres nouvelles ou
de substitution, etc.

Colts de la main-d’ceuvre

Unité de base Utilisation efficace du temps de travail réel, réduction
du temps d'attente et du temps consacré a des tdches
non productives.

Prix unitaive Déploiement optimum.

Frais généraux

U11ité de base  Réduction de la consommation d'électricité, prévention
des temps morts, entretien des installations, utilisation
en continu des machines.

Prix nnitcsre Utilisation de tarifs de nuit pour I'électricité (tarifs
reduea, reductions de prix, utilisation efticace de Fana-
l\‘.l -!1 |.| \.l|('l|l'
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DELAIS DE LIVRAISON ET SUIVI

Livraison

L'importance de la livraison a déja été soulignée au chapicre 1. Le res-
pect des délais est 1'un des principaux facteurs de satistaction des
clients. Il doit donc venir en téte des priorités des responsables de pro-
duction. Le programme de livraison a une incidence sur I'unité de pro-
duction dans la mesure ot une production en avance ou en retard par
rapport a ce programme appelle une action corrective.

11 est bien entendu inacceptable que la production prenne du retard
par rapport au programme de livraison, mais des problémes peuvent
aussi surgir si on la laisse prendre trop d’avance, notamment parce que
cela peut entrainer une accumulation inutile de stocks. La production
doit don¢ étre cadencée de manieére a étre parfaitement synchronisée
avec le programme de livraison.

Suivi

Pour que la production corresponde toujours au plan de production et
respecte tes programmes de - livraison, son déroulement doit écre
constamment surveill¢ et ajusté en foncrion des circonstances. Clest ce
que Fon appelle le suivi ou la gestion par ordre durgence.

Il existe deux grandes méthodes pour suivre le déroulement de la
production, ['une en termes absolus (progression a un moment donné)
et l'autre en termes relartifs (progression dynamique).

La mesure de la progression en termes absolus donne une indication
précise sur la quancité et la situation 2 un moment donné (stade du
processus) de produits fabriqués en interne ou sous-traités, pendant et
apres leur usinage. La mesure de la progression dynamique, en
revanche, tient davantage compte des écarts ou des anomalies qui ont
pu se produire entre le plan de production et la production réelle. Par
exemple, si le produit A s trouve a un stade du processus de fabrica-
tion deux jours plus tard que prévu dans le plan de production, on dira
quil a « 48 h de retard » dans sa progression dynamique.

Mais il ne suftic pas, pour rétablir le synchronisme entre la produc-
tion et le programme de livraison, d'une simple évaluation de ta situa-
tion du moment. Ce n'est qu'une premiere érape.

La figure 4.5 illuscre le cycle PDCA qui guide Tactivie¢ de
suivi. Dans un premier temps, on décermine le degré de progression
que Ton compare ensuite au plan de production pour verhier i la
fabrication st en retard ou en avance. Dans Tanc oo Panere oo des

mesures sont prises ponr sdentilier L case do lanonan o rodicae
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L situation. Enfin, on faic un neaveau point sur I'avancemenc de la
production.

Figure 4.5 Application du cycle PDC/ fans le suivi de la production

> (P
ier la production pour F'ajuster

sur le programme
de livraison \
(D) D)

Produire Produire

(©) /

ésultats Vérifier les résultats

Etablir
le programme
(A)

Prendre des mesures pour

identifier la cause du probléme
ety remédier

e |
Vérifier |

Suivi de 'avancemr |t de la production

Un retard insignifia [ dans le déroulement d’une activité peut, s’il se
renouvelle fréquem fent ou dans plusieurs activités, devenir impor-
tant. L'un des moyens les plus efficaces pour éviter le probleme des
retards de livraison est donc de surveiller la progression de la produc-
tion aussi souvent et de maniére aussi détaillée que possible.
L'état d’avancement peut étre divisé, pour faciliter la surveillance,
en deux grandes catégories.
® [’érat d’'avancement de la production en phase — quel stade du
processus de production a été atteint (production en discontinu
par atelier et production par petits lots) ¢
e ['érar d’avancement de la production en volume — les quancités
produites chaque jour par activité et la quancicé totale (produc-
tion par grands lots et en continu).

Dans les deux cas, les fiches de suivi doivent étre aussi déraillées que
possible. Destinées a étre comparées au plan de production, toutes les
données qu'elles contiennent doivent étre reportées sur un tableau de
Pérar d'avancement de la production spécifiquement congu pour faci-
lieer les comparaisons.

Le tableau 1.3 représente un tableau de progression classique pour
Li production de picces dérachées.

Ponr une production a capital ¢levé, on uttlise souvent une courbe
de stvi comme colle de La frgare 1.0,
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Tableau 4.3 Tableau de I'état d’avancement de la fabrication de pieces (exemple)

Pigce Volume de production Date
pre’vu 2 3 4 5 6 7 8

Prévu 50 50 50 50

A T S
Réel 35 50 50 45 20(200)
Prévu 30 30 30 10

B £ S R
Réel 25 30 29 16(100)
Prévu 7 7 7 7 7 7 8

C -7 T S
Réel 5 7 8 8 7 7 8 (50)

Tonnes

30 -
fond
2
=
w
<4
a 20+
@
]
@
=
3
2

10

0 I ! | !
1 5 10 15 20 25 Jours

STOCKS

Trois sortes de stocks

Plus les stocks sont importants, plus ils colitent cher en termes de capi-
tal immobilisé, d'intérées a payer, de frais d’entreposage, de deprécia-
tion. dassurance, cte. Les stocks sont néanmoins nécessaires e bon fone
connement du processus de production croa e aine, il egensables
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sartie eres importante de la gestion de
ésitent pas a dire que « la gestion de
wee la gestion des stocks ». Cependant,
cile en théorie, 'exercice est beaucoup
. principal indicateur de pilotage est le
ois grandes sortes de stocks.

matiéres premiéres et autres matieres de
ournitures diverses.

- les produits en cours de transformation a
cessus de production.

ts finis — les produits finis, les produits en
e ou d’expédition.

La gestion des stocks est un
production. Certains méme
production commence et fint
st ucrer des stocks semble
moins aisé¢ dans la pratique
niveau des stocks. Il existe

* Les stocks de matiere

base, pieces achetées
¢ Les stocks d’en-cous
tous les stades du |

e Les stocks de prod

attente de comma

Stocks de matiéres

l.¢ niveau des stock
I'entreprise doit con
stocks de produits

Sont stockées en pr
sCes constamment

st déterminé par la quantité de produits que
rver en permanence en magasin ainsi que par les
cheter pour répondre a des demandes spécifiques.
anence les matiéres premieres et les pieces utili-
t qui ne risquent pas de se dégrader pendant le
stockage. En reve the, les produits comparativement coliteux qui ne
sont utilisés qu'c tasionnellement sont généralement commandés au
fur et 2 mesure es besoins. Cette démarche est également celle qui
convient le mieux pour les articles onéreux, sous réserve que ce mode
Jdapprovisionnement n’interfere pas avec le processus de production.

Les matieres sont souvent divisées en trois classes appelées A, B et
., dans l'ordre décroissant de leur valeur de consommation annuelle
ou selon d’autres critéres, pour favoriser une gestion précise. Cest ce
que T'on appelle parfois la gestion des stocks basée sur le classement
ABC (voir tableau 4.4 et figure 4.7).

Tableau 4.4. Analyse ABC des articles et caractéristiques de traitement

‘ Classe Article Gestion
P A | Articles colteux a stocker (articles Gestion rigoureuse des stocks pour éviter le
‘ [ chers, articles consommés en gaspillage ou les pertes ; les procédures de
i grande quantité) paiement sont étroitement surveillées. Méthode

de réapprovisionnement a intervalle fixe.

B Articles au co(t de stockage Un systeme d’approvisionnement a quantité fixe
modéré se déclenche chaque fois que le niveau des
stocks tombe sous un niveau prédéterminé.

G Articles nombreux mais peu coliteux a | Gestion simplifiée, sans contrdle unitaire, a
stocker Arhcles bon marché, articles © Pentrée, ete
consomimes en petites quantités
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Ohservateur :

Date de I'observation :

Cible : Machine

UNITE DE PRODUCTION - MACHINES

Figure 4.2 Fiche de relevé pour le calcul du taux d’activité machine (exemple)

- L observaceur quiapplique la méchode des observations instantances
anbyjdxaul 5 ait des releves o des intervalles al¢atoires e enregisere les résultats sur
sgnbyjdxaul NN\ © unc tiche du type de celle présentée ala figare 4.2.
SluaWIage|deq g Il utilise ensuite la formule ci-apres pour calculer par extrapolation
2 ) PR - - N . B L.,
S | soday \\ £ le taux dactivied réel de la populacion (P) & partir du taux d'aceivicé
g & (p) évalué a partir des observations effectuées.
< | efepleaeg \ o
5 S o
» @ o ! (l — 7)
85| abefonoN \ \ = P pt1,96 pet
D5 A
S 2| asne = , ‘
~& d \ = »n = nombre d’observations
224 = - RS
5 I 5 Fiabilité : 95 9%
= k=]
— =1 3 . . , - . . ” .
= = Le taux d'activité réel reste dans les limites des écarts types de p, soit
@ 2
= [SiUBwnaop 8 = + 1.96 qui est le taux d’activité estimé relevé par 'observateur. Il est
& | UONSSY ® évident que plus la valeur de # (le nombre d’observations effectuées)
2 e ~ ~
2 | siuy sunpoud ap g augmente, plus la fourchette globale sera réduire.
® @ | no seuew =
% § ap uonendiue ©
& £ = o1s . , c el
S 5 | sued sep epni3 g Amélioration du taux d’activité
[%2] =)
o sjueqed ap 18 © . S L. . - :
a. B ” P P ~ ~ ~t1
' S11N0,p 8428408y = Une fois que le taux d activité a été Ldlgul@, que les temps d’inacti
salj0jesedaid 5 vité et leurs causes ont été inscrics sur la fiche d’observation, il est pos-
g | SUOISSNOSI] - E sible de déterminer les améliorations qui peuvent permettre de réduire
2 / g le temps d'inactivité. Logiquement, le point de départ de I'analyse
S N . . . >s s s -
e 3 doit écre le facteur qui a la plus forte incidence sur 'inactivité des opé-
oy .
B s rateurs ou des machines.
o | snpisgi sap &
& | JuaLIaAg|u3 8
@ ag!ugew e ap / g
S | sbeifoy E . "
s sugd ap / @ PRODUCTIVITE, RENDEMENT ET TAUX DE CONFORMITE
@ 8
S | ainjoa] =
2
S|N0 S3p = s
uonendiuepy | I g Productivité
iUt} npoid np = o .
uone|ndivey b On entend souvent parler, dans les unités de production, de la « pro-
= b 3
O . . - -~ M
(N0, p Juswabueys 2 ductivieé » de tel ou tel opérateur ou de telle ou telle machine, ou de
= « 'amélioration de la productivité ». Mais qu’entend-on exactement
SOX3UUR SaYIR | = !
2 s - N S
T 1 _ 2 par « productivité »
alAloe U] & En termes généraux, la productivité mesure le volume de travail
- —_ —— — < . . s - N . ~L , .
SUOIEAIFSGO.p BIGWON . r,mllsc 1)(!1(!‘1/1]( une période donnée. Pqu/r certaines taches, on parle
~ - ot = cualement fréquemment de « productivité main-d’oeuvre ».
= Sigl§ gl g P8 R I¢ taux dactivicé est le temps effeccif de production (le cemps direc-
2 2 S S| & &l 8 o Ty . R
ol SR s IR o ) o rement consacre a la production) exprimé par rapport au nombre
EScog 22l P o O . g . .
SeE=z0o Sl o I s e dheares decravail réell La productivied est une mesure qui exprime
Luauigaepy Coer S o] U Fetticacic de Poperatenr ou de o machine pendante le temps directe-

ment consacte 4 la produaccon,
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La productivité main-d'oeuvre peut éere exprimée par la formule
suivante :

Volume de production x Temps dactivité X
Productivité Temps alloud Temps alloué
main d'ceuvre Temps dactivité Temps de travail réel X

Taux d’activité

Le temps alloué est le temps qu’il faut en moyenne a un opérateur
pour exécuter une tiche spécifique en utilisant les machines appro-
priées, en respectant les regles de travail et en appliquant une métho-
de déterminée.

Le temps d'activité est le temps net effectivement consacré a une
tache particuliere. Il peut écre exprimé par la formule suivante :.

Temps dactivieé = Temps de travail réel X Taux d'activité

Eléements constitutifs du temps alloué

Pour mesurer fa productivité de la main-d’ceuvre afin de 'améliorer,
il faut commencer par définir avec précision ce qu'est le temps alloué.

Pour cela, il faut commencer par mesurer le temps que dure l'exé-
cution de la tache considérée. Le temps consacré a un travail peut étre
globalement divisé en plusieurs tranches : le temps de préparation ou
de réglage de la machine, le temps d’exécution (temps d’activité net,
réel) et les tolérances (figure 4.3).

La définition du temps alloué exige donc la définition préalable des
temps alloués a chacun de ces trois éléments.

Figure 4.3 Eléments constitutifs du temps alloué

Temps ailoué

Temps d’exécution | Temps de réglage Tolérances

Processus | Unité de |Personnelle| Fatigue
production

Les tolérances sont I'élément qui pose probleme. En cffet, elles
varient en fonction de la nature du cravail et de la charge de travail.
Les tolérances lides au processus ee 2 unied de travail sont tontefors
relarivement aisces 2 Gvaluer par la méthode des releves alearomes ou
des observations mstantances dépa déorine
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Les tolerances personnelles sont normalement déterminées confor-
mément au tableau 4.1

Tableau 4.1 Taux de tolérance personnelle

] Sexe Homme Femme
Environnement
de travail
Agréable 4% 5%
Plutdt désagréable 6 % 9%

La mesure du taux de tolérance attribué a la fatigue présente cer-
taines difficultés du fait que la perception de la fatigue n'est pas la
méme pour tous les individus. Il existe plusicurs méthodes de calcul
basées, selon le cas, sur le temps d’inactivité (le temps passé a attendre
du travail pendant qu'une machine fonctionne), I'intensité de I'effort
mental et physique requis pour exécuter une tiche donnée et la sensa-
tion de fatigue percue par I'opérateur pendant 'exécution d'un travail
monotone. Toutefois, aucune méthode ne peut s’appliquer dans tous
les cas de figure.

Suivi de productivité main-d’'ceuvre

11 est extrémement important, pour assurer un bon encadrement et une
gestion efficace dans ['unité de travail, que les contremaitres soient en
mesure de connaitre dans le détail le travail effectué par chaque opéra-
teur et ce, tache par tiche, puis de comparer les temps réels et les
temps alloués pour évaluer la productivité de la main-d’ceuvre.

Rendement matiere

Le rendement matiére est une mesure de 'efficacicé d’utilisation des
matieres qui sert souvent a évaluer la productivité du processus de
production, notamment dans les industries dont les activités impli-
quent une forte consommation de matieres premicres.
Poids du produit fini

Rendement = oo . :
Poids des matieres utilisées

Un rendement faible indique une consommation excessive de
maticres prencres, synonyme de peree. Hoest done particulicrement
tmportant damehiorer le rendement aa poine de production.
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Pour calculer le poids des matieres premicres néeessaires ¢t 1ineé-
grer dans un plan de production, on divise généralement le poids du
produit fini par le rendement.

Taux de conformité

Les produits défectueux ne sont pas pris en compte dans la produc-
tion ; cela équivaut donc a du gaspillage. Toutefois, sachant que le
processus de production est susceptible de générer occasionnellement
des produits comportant des défauts, il faut tenir compte de cet
impondérable dans le plan de production et dans la gestion des
matieres et des pieces dérachées.

Le taux de conformité peut écre exprimé de différentes facons :

* Nombre de produits conformes

e Nombre de produits conformes majoré du nombre de produits

non conformes

STRUCTURE DES COUTS ET UNITES DE CALCUL

Structure des couts

Lacrentabiliceé ev e gaspillage permettent de mesurer Uefficacieé de la
gestion de production, qu'elle porte sur la fabrication d’un produit ou
L prestation d'un service. La gestion au jour le jour de Pactivité des
unités de production met généralement 'accent sur la réduction des
colits. :

Pour parvenir a abaisser les colts, il faut d’abord en connaitre pré-
cisément les éléments structurels.

Schématiquement, le colit d'un produit peut étre divisé en fonction
des divers éléments qui entrent dans sa fabrication : matiéres, main-
d’ceuvre, moyens techniques, frais administratifs et frais commer-
ciaux. Le contenu de chacun de ces éléments est déraillé dans le
tableau 4.2 ci-dessous.

Tableau 4.2 Les éléments structurels des colts

Elément Nature Exemples
Matiéres  Matiéres premiéres | » Minerais, produits chimiques. pétrole. etc
I Combustibles « Gazole. charbon, coke

e Matieres directes . ¢ Acier. métaux, produits orgarmaues;
* Matieres indirectes — » Pieces achetees, produds nitenmediane,
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Main d'wuvie  « Salaires et charges | » Salaires de base. primes, et
« Divers * Heures supplementanes prete
» Avantages annexes |  Allocation logenent formation et

Usines « Consommables e Matieres annexes outle tounmture, et

* Energie e Electiicite eau vaprur s carthurants, oh \

« Installations e Amottissement entietien repatabion et amehorations

* Divers e Frais de commumeation et de tansport. fret, loyers, etc.
Administration |« Personnel o Frais de burean et salanes des employés des services

1 admnustralifts

* Frais ¢ » Voyages. communications, frais généraux
Commerciaux |e Personnel « Frais des vendeurs

* \entes . * Publicité, frais de représentation, déplacements

i professionnels, frais divers

Ces divers colits sont les éléments constitutifs du colit total. Le
bénéfice est ce qui reste apres déduction du cofit total du produic de
son prix de vente. La figure 4.4 illustre la composition des colts.

Figure 4.4 Structure des colits
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Coduts par phase et par produit

Les éléments des colits gérés au niveau de l'unité de travail sont ceux
qui se rapportent directement a la production, a savoir ceux des
matieres, de la main-d’ceuvre et des moyens techniques.

Il est important que la source de chacun de ces colits soit identifiée
et clairement indiquée par activité et par produit si I'on veut réussir a
les réduire.

Pour établir un lien entre les colits et les activités auxquelles ils
se rapportent, il suffic d’ajouter une colonne « activité » a tous les
bordereaux comptables. Tous les colits figurant dans cette colonne
peuvent ensuite étre affectés, selon les catégories indiquées dans la
figure 4.2, 2 des activités spécifiques et gérés mensuellement. La
relation entre le produit et les colits peut étre érablie de la méme
manicre.

S'il est préférable que le calcul du montant exact des colits et leur
répartition soient effectués par un service spécialisé, il est bon que tous
les acteurs d'un processus, quel qu'il soit, sachent en quoi consiste le
travail de ceservice et participent a effort de réduction des cofits.
Une fois que les ¢dléments consticutifs du colic ont éeé identifiés pour
chaque produit, chaque activit¢ et chaque catégorie de coft, la procé-
dure habituelle est de déterminer le colit par unités de calcul appli-
cables A chaque produit (poids, longueur, etc) et de s’appuyer sur ces
données pour réduire les colies.

Une unité de base est la quantité d'un élément — matieres pre-
mieres, combustible, matiéres annexes, énergie, etc. — consommé pour
fabriquer une unité de produit. En multipliant chaque unité de base
par son prix unitaire, on peut donc déterminer les cofits du produit par
unité de base.

Colt standard

Si I'on veut réduire les colits, il faut une rétérence — les colits prévi-
sionnels, par exemple — pour déterminer quel serait un colit approprié.
On peut ensuite le comparer aux colits réels et, en analysant les écarts,
chercher des moyens de les réduire. Les colits prévisionnels sont géné-
ralement calculés a partir d'un colit standard. Celui-ci est le colic d'un
produit fabriqué selon des parametres type (quantités de matieres pre-
mieres et de combustibles, heures-homme, taux d'activité, rende-
ments, taux de conformité, etc.).
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Analyse des écarts de codts

L'analyse des écarts de colits comporte trois étapes : la comparaison des
cofits standard et des colits réels, I'identification des écarts entre les
deux et la recherche des causes des écarts. Le colt peut étre détini par
la formule suivante :

Colit = Nb. d'unités de calcul X prix de chaque unité

Ainsi, en se concentrant sur les différences entre le colit standard et
le colit réel des unités de calcul, et entre les colits standard et les prix
unitaires réels, il est possible d’identifier la cause de ces différences et
d’y porter remeéde.

Pour réduire les cofits, 'analyste doit se concentrer plus particulié-
rement sur les domaines suivants :

Colts des matiéres

Unité de base Méthodes d’achat des matiéres, utilisation optimum des
matieres résiduaires, élimination des pertes, mode de
gestion de lactivité.

Prix unitaive Application efficace de l'analyse de la valeur dans la
réduction du prix, utilisation de matieres nouvelles ou
de substitution, etc.

Couts de la main-d’oceuvre

Unité de base Utilisation efficace du temps de travail réel, réduction
du temps d'attente et du temps consacré a des tiches
non productives.

Prix unitaive Déploiement optimum.

Frais généraux

Unité de base  Réduction de la consommation d’électricité, prévention
des temps morts, entretien des installations, utilisation
en continu des machines.

Prox unitaive Utilisation de tarifs de nuic pour 'élecericicé (tarifs
réduies), réductions de prix, utilisation cfficace de 'ana-
[vee e Lo valear.
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DELAIS DE LIVRAISON ET SUlIVI

Livraison

Limportance de la livraison a déja été soulignée au chapitre 1. Le res-
pect des délais est 'un des principaux facteurs de satisfaction des
clients. Il doit donc venir en téte des priorités des responsables de pro-
duction. Le programme de livraison a une incidence sur l'unité de pro-
duction dans la mesure ol une production en avance ou en retard par
rapport 4 ce programme appelle une action corrective.

1l est bien entendu inacceptable que la production prenne du retard
par rapport au programme de livraison, mais des problemes peuvent
aussi surgir si on la laisse prendre trop d’avance, notamment parce que
cela peut entrainer une accumulation inutile de stocks. La production
doit donc étre cadencée de maniere A étre parfaitement synchronisée
avec le programme de livraison.

Suivi

Pour que la production corresponde toujours au plan de production et
respecte les programmes de livraison, son déroulement doit étre
constamment surveillé et ajusté en fonction des circonstances. Cest ce
que 'on appelle le suivi ou la gestion par ordre d’urgence.

Il existe deux grandes méthodes pour suivre le déroulement de la
production, I'une en termes absolus (progression a un moment donné)
et 'autre en termes relatifs (progression dynamique).

La mesure de la progression en termes absolus donne une indication
précise sur la quantité et la sicuation 2 un moment donné (stade du
processus) de produits fabriqués en interne ou sous-traités, pendant et
apres leur usinage. La mesure de la progression dynamique, en
revanche, tient davantage compte des écarts ou des anomalies qui ont
pu se produire entre le plan de production et la production réelle. Par
exemple, si le produit A se trouve & un stade du processus de fabrica-
tion deux jours plus tard que prévu dans le plan de production, on dira
qu'il a « 48 h de retard » dans sa progression dynamique.

Mais il ne suftic pas, pour récablir le synchronisme entre fa produc-
tion et le programme de livraison, d'une simple évaluation de la situa-
tion du moment. Ce n'est qu'une premiere égape.

La figure 4.5 illustre le cycde PDCA qui guide Tactivite de
suivi. Dans un premicr temps, on détermine le degré de progression
que Ton compare ensuite au plan de production pour viéribier sila
fbrication st on retard ou en avance. Dans Ponser Panoe cassdes
mesures sont prises pour identifer Ta cause Jdo Panomalic corcdiesser
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la sttuacion. Enfin, on fait un nouveau point sur 'avancement de la
production.

Figure 4.5 Application du cycle PDCA dans le suivi de la production

T - (P

@) Modifier la production pour I'ajuster

P sur le programme
Etabhr\ de livraison \
le programme
)

(A) )
Prendre des mesures pour Produire Produire
identifier la cause du probléme

ety remédier /
\ ©) =

©)

Vérifier les résultats Vérifier les résultats

Suivi de I'avancement de la production

Un retard insignifiant dans le déroulement d’une activité peut, s'il se
renouvelle fréquemment ou dans plusieurs activités, devenir impor-
rant. L'un des moyens les plus efficaces pour éviter le probleme des
retards de livraison est donc de surveiller la progression de la produc-
rion aussi souvent et de maniére aussi détaillée que possible.

L'état d’avancement peut étre divisé, pour faciliter la surveillance,

en deux grandes catégories.

e L'étac d’avancement de la production en phase — quel stade du
processus de production a été atteint (production en discontinu
par atelier et production par petits lots) ?

e I'état d’avancement de la production en volume — les quantités
produites chaque jour par accivité et la quantité totale (produc-
tion par grands lots et en continu).

Dans les deux cas, les fiches de suivi doivent étre aussi déeaillées que
possible. Destinées a étre comparées au plan de production, toutes les
données qu'elles contiennent doivent étre reportées sur un tableau de
I'¢rat d’avancement de la production spécifiquement congu pour faci-
licer les comparaisons.

Le tableau 1.3 représente un tableau de progression classique pour
Lt produccion de picces détachdes.

Pour tune prodo cion capital Clevd, on utilise souvent une courbe
desumv comme e de Lo froare 1.6,
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Tableau 4.3 Tableau de I'état d’avancement de la fabrication de piéces (exemple)

Piéce Volume de production Date
prévu 1 2 3 45 6 7 8

Prévu 50 50 50 50

A 14 O
Réel 35 50 50 45 20(200)
Prévu 30 30 30 10

B 100 | I
Réel 25 30 29 16(100)
Prévu 7T 7 7 7 7 7 8

C 50 AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA
Réel 5 7 8 8 7 7 8 (50)

Tonnes

30 +

20

Volume de production

1 5 10 15 20 25 Jours

STOCKS

Trois sortes de stocks

Plus les stocks sont importanes, plus ils cottent cher en termes de capi-
tal immobilis¢, d'incérées A payer, de frais d'encreposage de deprecias
tion, dassurance, cte. Les stocks sont néanmoins necessares an bonfone-
tionnement du processis de production ¢t e e, il neables
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La gestion des stocks est une partie erés importante de la gestion de
production. Certains méme n'hésitent pas a dire que « la gestion de
production commence et finit avec la gestion des stocks ». Cependant,
w1 gérer des stocks semble facile en théorie, 'exercice est beaucoup
moins aisé dans la pratique. Le principal indicateur de pilotage esc le
niveau des stocks. Il existe trois grandes sortes de stocks.

¢ Les stocks de matieres — matieres premieres et autres matieres de

base, piéces achetées, fournitures diverses.

e Les stocks d’en-cours — les produits en cours de transformation a

tous les stades du processus de production.

* Les stocks de produits finis — les produits finis, les produits en

attente de commande ou d’expédition.

Stocks de matiéres

L.c niveau des stocks est déterminé par la quantité de produits que
I'cntreprise doit conserver en permanence en magasin ainsi que par les
stocks de produits a acheter pour répondre a des demandes spécifiques.
Sont stockées en permanence les matiéres premieres et les pieces utili-
sC¢es constamment et qui ne risquent pas de se dégrader pendant le
stockage. En revanche, les produits comparativement cofiteux qui ne
sont utilisés qu’occasionnellement sont généralement commandés au
fur et 2 mesure des besoins. Cette démarche est également celle qui
convient le mieux pour les articles onéreux, sous réserve que ce mode
J"approvisionnement n’interfere pas avec le processus de production.

Les matieres sont souvent divisées en trois classes appelées A, B et
(., dans l'ordre décroissant de leur valeur de consommation annuelle
ou sclon d’autres critéres, pour favoriser une gestion précise. C'est ce
que l'on appelle parfois la gestion des stocks basée sur le classement
ABC (voir tableau 4.4 et figure 4.7).

Tableau 4.4. Analyse ABC des articles et caractéristiques de traitement

Classe Article Gestion
! . . . P
A Articles coliteux a stocker (articles Gestion rigoureuse des stocks pour éviter le
chers, articles consommés en gaspillage ou les pertes ; les procédures de
‘ grande quantité) paiement sont étroitement surveillées. Méthode
‘ de réapprovisionnement a intervalle fixe.
B Articles au co(t de stockage Un systéme d’approvisionnement a quantité fixe
| modéré se déclenche chaque fois que le niveau des
: 3 stocks tombe sous un niveau prédéterminé.
LG Articles nombreux mais peu colteux a | Gestion simplifiée, sans contréle unitaire, a
stocker Articles bon marché, articles | I'entrée, etc.

consommens e petites quantités
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Figure 4.7 Diagramme de Pareto des valeurs des stocks
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Scelon cetre méchode, on crée un diagramme de Pareto article par

article a partie des cotes d'achat. Les articles, peu nombreux, qui ont
la valeur la plus ¢levée constituent la classe A, les articles les plus
nombreux ¢t avec une faible valeur de consommation allant dans la
classe C. Les articles de chaque classe sont ensuite gérés comme indi-
qué dans le tableau 4.4.

Stocks d’en-cours

Les en-cours sont toutes les maticres et pieces en cours de transforma-
tion et qui n'ont pas encore atteint le stade final du processus de pro-
duction. Lorsque les opérations de transformation sont longues, les en-
cours peuvent devenir trés onéreux en termes de capital immobilisé et,
pour cette raison, doivent étre maintenus au minimum.

Plus le stock d’en-cours est important, plus la durée de production
est longue. Cette durée peut étre définie de la manieére suivante :

Durée de production = Temps de transformation + Temps d'attente

Lun des moyens les plus efficaces pour abaisser le niveau des stocks
d’en-cours est de réduire le temps dateente.

Lo osuooeal wli Ut
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Fnoregele cencrale, Te temps d'ateente esc le facteur qui contribue le
plus forcement au niveau des stocks d’en-cours. Pour pouvoir le mai-
eriser et le réduire, il est essentiel de tenir des fiches de stocks précises,
comme celle illustrée dans le tableau 4.5. Ces fiches peuvent écre uti-
lisées pour :

— éviter les retards dans le déroulement de la production et les
ruptures de stocks ;

— suivre les progres de la production et ajuster en conséquence la
gestion de la sous-traitance, des heures supplémentaires, des
taux d’activité, ecc. ;

— maintenir une charge de travail équilibrée entre les activités,
en accord avec le programme de travail journalier ;

— contrdler avec précision la livraison des pigces sous-traicées ;

— promouvoir la mise en régle pour augmenter le nombre de com-
posants communs a plusieurs produits et les produits semi-finis ;

— suivre I'évolution des stocks d’en-cours.

Tahleau 4.5 Fiche de suivi d’en-cours

N° d’ordre | Nom Solde Nombre Nombre Solde Action
de fa piece de laveille |d'unités d’unités du jour
regues payées

Stocks de produits finis

Un stock de produits finis peut écre constitué pour répondre immé-
diatement aux commandes des clients et, par conséquent, améliorer la
qualité du service offert. Toutefois, si ces stocks sont trop importants,
le capital immobilisé qu’ils représentent est excessif et la performance
globale de l'entreprise risque d’étre aftectée.

Il peut y avoir une accumulation de produits finis dans le cas d'une
production en discontinu par atclier ou d'une production a la com-
mande si la cadence de production est supérieure a celle des livraisons.
Les pertes qu’entrainent les stocks de ce type ne sont cependant pas
tres €levées. Des problemes plus graves se produisent dans une pro-
duction par séries répétitives dans laquelle le niveau des stocks de pro-
duits finis est décerminé par les prévisions en matiere de demande et
le plan de production qui en découle.
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Gestion des unités
de production

STRUCTURE DE L'INFORMATION

Les grands systémes d’information

Des progres sensibles ont été accomplis dans la division du travail, tant
pour la production de biens que dans la prestation de services. Pour que
la division du travail soit efficace, toutefois, les employés ne doivent pas
cravailler sans but précis ; il faut au contraire les organiser et leur
confier des tiches spécifiques, bien définies. Pour ce faire, il convient
de lier entre elles chaque composante de 'activité de 'entreprise, afin
que tous les acteurs puissent ceuvrer ensemble a un but commun.

Le lien est assuré par I'information qui connecte toutes les taches.
Les roles et la liaison fonctionnelle des différents éléments d’informa-
tion, ainsi que les flux d’information, sont définis par le systeme d’in-
formation.

Les systéemes d’information jouent un role crucial dans la gestion de
production, au point que 'on peut dire que s’ils n'existaient pas, la
production moderne basée sur la division du travail serait impossible.

Les documents

Depuis quelques années, 'information passe de plus en plus souvent
par des ordinateurs mais les documents écrits (bordereaux, livres, etc.)
jouent toujours un role non négligeable.

Les documencs nrilisés en gestion de production sont de crois
sortes D ceus e servent a enregistrer, diffuser cr conserver des
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informations relatives a une activité, 2) ccux qui donnent lordre
d’exécuter une tiche, 3) ceux ou sont consignées les données néces-
saires a la conduite des activités de gestion et d’amélioration.

1. Documents servant a envegistver, transmettve et consevver des informations

relatives a une activité. Les comptes rendus de travail, les teuilles
d’activité, les mouvements de stocks, les dossiers de maintenance et
de controle des matériels entrent dans cette catégorie. Les docu-
ments fournissent un support pour garder en mémoire le travail
accompli par 'employé.
La méthode QQCOQP dont on a déja parlé est particulierement
efficace pour tenir ce type de documents. En effet, elle oblige a
noter le but de 'activité, son objet, sa durée, sa nature, I'exécutant
ct la méthode utilisée. Pour faciliter 'application de cette métho-
de, les documents comportent généralement des emplacements
réservés a chacun de ces éléments d’information. Si I'un d’eux reste
vide, la valeur du document est pénalisée.

2. Documients ovdonnant exécution d'une tache. Les feuilles de lancement,
les ordres de fabrication, les fiches de sortie et les fiches de mainte-
nance entrent dans cette catégorie de documents. Une simple fiche
suffit 2 donner le coup d’envoi d’'une tiche. Tout comme une fiche de
sortie peut mettre un terme a cette méme tache a rout moment. Clest
pourquoi il importe que le libellé soit précis : il doit indiquer a I'opé-
rateur exactement quelle tdche doit écre exécutée, dans quelle quan-
tité, 2 quel moment, de quelle maniere et par qui. Ces informations
doivent aussi étre communiquées rapidement et sans retard inutile.

3. Documents oni sont consignées les données nécessaives a la conduite des acti-
vités de gestion et d'améliovation. Les diagrammes de Gantt, les gra-
phiques de suivi, les fiches d’inspection, les nomenclatures et les
graphiques comparatifs — de la consommation d’électricité prévue
et réelle, par exemple — font partie des documents qui composent
cette catégorie.

Ces documents ne facilitent pas seulement le déroulement du cycle
PDCA et par ricochet la gestion de production au quotidien ; ils peu-
vent aussi étre utilisés conjointement a d’autres données pour favori-
ser 'amélioration générale d'une tache.

Les flux de documents

Les flux de documents sont nacurellement différents selon Lo nature et
le mode de production. La figure 5.1 illusere un cas typique de thax de
documents dans une unitd de fabrrcacion de machines
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Figure 5.1 Synoptique des documents en fabrication
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INFORMATIONS DESTINEES A UNE UNITE DE PRODUCTION (1)

Ordre de fabrication

Un ordre de fabrication donne a un atelier des consignes concernant le
travail a réaliser. 11 se présente sous des formes différentes, essentielle-
ment déterminées cas par cas selon la nature de la production.

Dans la production en discontinu par atelier et la production par
petits lots dans lesquelles chaque produit est concu individuellement,
les ordres de fabrication concernent en général une piece ou une tiche
particuliere. Le tableau 5.1 est extrait d'un ordre de fabrication clas-
siqque pour une piece. Une fiche est éeablie pour chaque piéce ; jointe
a celle-ct, elle I'accompagne tout au long des érapes du processus de
labrication. Le poste de travail qui recoit la fiche exécute 'opération
de cransformation selon les inscructions. Le processus n’est pas réfé-
rencd et la référence de production est le numéro d’ordre de fabrication
du produit final. Pour une production en discontinu par atelier et une
production a la commande, chaque ordre de fabrication porte un
numcro ditférent, tandis que dans une production en continu, chaque
loca un numero distinec
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Tableau 5.1 Ordre de fabrication d’une piéce

Ordre de fabrication (piéce) 30 mai 1993
N° de production| Nom de la piece Quantité Livraison
Opération Numéro s-tr:r:zg?d d[;aft; Plan n°®
Ay
"""""" A
""""" N L
,,,,,,,,,, D

Des fiches similaires peuvent aussi étre établies pour une activité
spécifique, comme on peut le voir dans le tableau 5.2.

Tahleau 5.2 Ordre de fabrication (piéce et tache)

Ordre de fabrication (piéce) 30 mai 1993
N° de production; Nom de la piéce Quantité Livraison
o . Temps Date o
Opération Numéro standard de fin Plan n
N Emplacement
Matiéres suivant

Chaque ordre de fabrication comporte des espaces ou sont inscrits le
numéro de production, le nom de la picee, la date de livrason, le nom
de la tiche, le nombre de picces requis, le temps scandard ee T dace
Jachevement. Bien quiil soic long d'éaablivr un ordie de tabcarion
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pour chaque prece eo chaque activieé, cetee méchode a 'avancage de la
rapidit¢ car les consignes parviennent rapidement aux opérateurs et les
responsables de la gestion de production peuvent piloter immédiate-
ment 'exécution de chaque tache.

feuille de lancement

Pour [a production par grands lots et la production en continu, on uti-
lise des feuilles de lancement comme celle représentée dans le tableau
5.3. Chaque tiche a déja été mise en régle et chaque opérateur sait pré-
cisément ce qu'il doit faire. Il suffit que la feuille de lancement
indique la tiche a exécuter, la quantité, le moment et |'étape corres-
pondante du processus.

Tableau 5.3 Feuille de lancement

Fait le 30 mai 1993

Nom du produit | Jour 1| Jour 2 | Jour 3 | Jour4 | Jour 5 | Jour 6 | Jour 7 | Observations

Al 225 254 | 248 | 285 | 258 | 255 | 235
A4 35 28 22 36 33 56 58
F3 50 50 50 60

G1 20 20 20

— LT ] ]~

Les ordres de fabrication relatifs a une tache particuliere sont parfois
appelés diagrammes de Gante.

I Fiche d'acheminement. Des fiches d’acheminement sont jointes aux
produits ou aux ensembles qui transitent entre deux postes de tra-
vail. Elles contiennent un certain nombre d’informations, comme
le numéro de production, le nom de I'ensemble, la liste des tiches,
la date de transfert ; une colonne est prévue pour que le poste de
travatl qui transmet le produit et celui qui le recoit confirment son
départ et son arrivée. Tout produit ou ensemble transféré a I'inté-
rieur de I'atelier est généralement accompagné d’une fiche matiéres
ct d’ériquettes de réception.

I'iche de sortie (de magasin). Les fiches de sortie sont adressées au
magasin pour demander le prélevement de matieres ou de pieces
detachées. Elles sont divisées en colonnes dans lesquelles sont indi-
quees ladace L rason de la demande, Ta quantieé e la destination
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des pitces ou des matieres. Un espace est réserve aux autorisations

que doivent donner l'atelier et le magasin.
3. Fiche de contrile final. Au terme du processus de fabrication, une
fiche de controle est jointe au produit fini pour demander au servi-
ce compérent d'effectuer les vérifications nécessaires. Une fiche de
contrdle type est divisée en cases dans lesquelles sont inscrits la
date d’achevement, le numéro de production, le nom de l'article, la
quantité, le nom de Ja tiche, le numéro du plan, d’éventuelles
observations (problemes rencontrés pendant la fabrication, autres
informations utiles) ainsi que lautorisation des personnes qui
transmettent et recoivent l'article.
Fiche de maintenance machine (outillage et gabarits). En regle générale,
les opérateurs sont ceux qui connaissent le mieux les machines et
Poutillage quils utilisent chaque jour. Les résultats des controbles
clfectués quotidiennement par leurs soins peuvent étre intégrés aux
dircctives du programme journalier de travail et servir de base a Ja
iormulation du plan de maintenance. Ces fiches peuvent ensuite
cre Ctablies pour demander au service maintenance d’intervenir
wur une machine ou un outil. La fiche de maintenance sert 2 la fois
2 demander une intervention et a enregiserer le travail effectué. Elle
comporte géncralement des colonnes ou des cases dans lesquelles
cont inscrites la date de la demande, le nom et le numéro de série
de Ta machine, la date de la derniere intervention, le type de contré-
le effectud, les anomalies constatées, les mesures prises pour y remé-
dicr, la durée prévue de l'intervention, la date a laquelle elle s’est
effectivement terminée, la nature du travail effectué et les résultats,
le type et la quantité de fournitures utilisées, le nom de 'opérateur
et celui du rechnicien ayant exécuté le travail de maintenance.

RN

INFORMATIONS DESTINEES A UNE UNITE DE PRODUCTION (2)

Relevé de fabrication

Lorsqu’un ordre de fabrication a été donné, la machine est préparée et
le travail peut commencer. Il est toutefois intéressant de suivre le
déroulement de I'ensemble du processus, du début a la fin.

Ce suivi se justific pour plusieurs raisons :

e Si un probleme apparait unc fois le travail terming, le releve de
fabrication peuat se révéler tres utile pour en deécouvrir la cause.
Normalement. un travail est excéoutd selon Tes mdications duplan
de tabrication (heures homme, methode, matreres. tvpe de
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m;u.lmlv a utiliser, etc.) puis vérifié une fois terminé. Si une ano-
malic apparait a ce stade, on peut comparer le travail effectué aux
indications du plan de fabrication. Si celui-ci na pas été stricte-
ment respecté, il convient de découvrir la cause du probleme et
d’engager une action corrective appropriée. Cest ce qu'on appel-
le la gestion de production au niveau des ateliers. Naturellement
lg cycle PDCA est aussi utile pour piloter les activités quoti-’
diennes des ateliers que pour tout autre stade du processus de
production.

. Si une anomalie est découverte a l'occasion d’un contrdle journa-
lier, le relevé de fabrication peut aider a éviter sa réapparition
ultérieure.

Lorsqu'un probleme apparaic, le relevé de fabrication est le pre-
mier document vers lequel se tourner pour en découvrir la cause.

* En cas de réclamation, le relevé de fabrication aide A trouver la

cause du probleme, a savoir qui en est responsable et a veiller a ce
qu'il ne se reproduise pas.
Une réclamation a toujours une cause. Pour pouvoir I'identifier
il est essentiel de disposer d’une description du travail effectué. ’
Depuis quelques années, les victimes d’accidents provoqués par des
p.roduits de consommation tentent de plus en plus souvent d’obte-
nir devant le tribunal une indemnisation du préjudice subi en
invoquant la responsabilité du fabricant. Dans des affaires de cette
nature, le fabricant qui ne dispose pas d’un relevé de fabrication
circonstancié et précis aura des difficultés a présenter sa défense.

* Le relevé de fabrication est un élément clé du processus de ges-
tion comptable.

Fiche quotidienne de relevé de fabrication

Unc fiche quotidienne de relevé de fabrication contient généralement
les informations suivantes :

Indications concernant le travail @ accompliv : numéro de production

» - [N . . s - K

nom de l'article, quantité a fabriquer, quantité d’en-cours, quantité de
matieres, qualicé du produirt, etc.

Lndications de temps : temps directement consacré au travail (heures
de démarrage et d’achévement), temps consacré a d’autres tiches,
heuares supplémentaires, etc.

Lidications sur le personnel : nom de 'opérateur, nombre d’heures-
homme par unieé, nombre total d'heurcs-homme, écarts par rappore

aus regles de cravanl, recards & Parrivée, dépares avane Uheure nor-

HLlI(" .1!1\('11((', Jrues Lo
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Indications concernant les méthodes : référence de la méchode, nature des
taches, indicateurs de contréle, nom des articles, réparations en cours,
etc.

Les indications du relevé de fabrication journalier recoupant sou-
vent celles des ordres de fabrication, on peut se contenter de complé-
ter les seconds avec des détails se rapportant au premier afin d’éviter
d’avoir deux documents différents.

Fiche de controle d'installation

Sont enregistrées sur cette fiche toutes les informations concernant le
déroulement des conerdles effectués chaque jour sur les machines et les
outillages (voir exemple a la figure 5.2).

Figure 5.2 Fiche de contrdle quotidien

Mols FICHE DE CONTROLE QUOTIDIEN Tache ... Responsable ...

Contréle  Jour| 1 2 3 4 5 see 29 | 30 | 31 | Observations

I I

Mesure prise :

Défaillance technique :
Jour: Heure : Action :

Relevé mensuel des temps-homme

La bonne gestion des colits passe nécessairement par une connaissance
déaillée et précise du travail effectivement accompli par les opérateurs
de P'unité de production. Les fiches quotidiennes de relevé de fabrica-
tion apportent les informations nécessaires a la mesure du travail quo-
tidien de chaque opérateur mais pour les données relatives aux charges
et aux produits, utilisées pour la comptabilité de gestion, unicé de
temps adoptée est souvent le mois. Clest pourquoi il est bon que les res-
ponsables d'unités de production ctablissent coalement des releves

menstels.
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L tableau 5.4 représente un releve des cemps mensuels classique
pour un groupe d’opérateurs.

Tableau 5.4 Relevé mensuel des temps

b o B ] [+ By A
EE | EB | ER |88 | 88 (88 =52 85 |8%¢
ES g |2 55 | 58|55 SE Eg e
St | 5 5 eE o= |a® (T8 52 5 =]
Nom | €& | < 3 Ts | Tz | T2 B L = I =
8”& | g s| = =] 7l g
E B E g
e |2 S =
w
Total
Fait le frmati irmati i
Nom du Con’hrmatlon Confirmation Observations
groupe de 'animateur | du contremaitre

Le rapport entre les éléments de ce tableau s’établit comme suit :

R ., ,
Productivité  Nb. d’heures-homme prévu

- bl - ’
main-d’ceuvre Nb réel d’heures-homme

. L, Heures ouvrées
Taux dactivité = — e
Heures normales +

Heures supplémentaires

Heures normales

+ Heures supplémentaires

-1 cmps non consacré au rravail

= Heures ouvrées

Les diftérentes catégories d’heures-homme sont généralement colla-
connées au niveau de la section.

I’(“\i données concernant la qualité font partie des informations les
plus importantes que doit fournir l'unité de production. Elles com-
prennent les caraceéristiques qualité, les défaurs, Ta natare, la fréquen-
coet les causes des détatllances.
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ANIMATION DES ATELIERS

Tableau de bord

Dans L'unité de production, la journée de travail commence par le dis-
patching, c'est-a-dire l'affectation des taches aux différentes catégories
d’opérateurs.

\. Préparation du travail. Avant que le rravail démarre, les matieres,
piéces détachées, plans, outils et machines nécessaires doivent étre
préts pour éviter toute perte de temps.

Les matieres et les piéces doivent étre demandées en magasin par
une fiche de sortie.

Les manutentionnaires chargés de eransférer des produits ou des pieces
entre les postes de travail doivent avoir des consignes précises qui leur
sont données par l'intermédiaire d'une fiche dacheminement.

Enfin, les responsables de outillage doivent étre informés par une
fiche ad hoe des outils & préparer et pour qui.

Affectation des tiche. Le travail est affecté soit A un opérateur, soit a
un groupe de postes de eravail au moyen d’'un ordre de fabrication.
Lorsque le travail a débueé, I'érape suivante consiste a suivre et a
controler son déroulement. Dans une production en discontinu par
atclier ou par peties lots, un tableau de bord est une méthode effi-
cace qui permet de surveiller la progression de la production.

Pour ce faire, on utilise plusieurs sortes d’ordres de fabrication par
opérateur et par tiche. La figure 5.3 montre que trois fiches diftérentes
sont établies, I'une pour I'en-cours, l'autre pour la tiche suivante et la
troisieme pour la préparation.

Figure 5.3 Tableau de bord

Nom de I'opérateur Frank Lee George Adams
Travail en cours [ Casier des »o_r’d_r_ge_;@t_a_fabrication
Travail suivant \* Casier des or_d_rheg_q‘efabrication
Préparation du travail Casier des ordres de fabncation
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On peutaimst ¢valuer d’un coup d'eeil I'érat d'avancement du cra-
vail de chaque opérateur. Le contremaitre, a I'aide du tableau de bord
survetlle Tactivieé des opérateurs et gére le flux des ordres de fabrica:
tion de maniere a adapter la charge de travail a la situation de chacun.

Casier de suivi

Pl_uswurs casiers de suivi, selon le modele illustré a la figure 5.4, sont
mis en place. Chacun est muni de cases portant des dates différentes
Les ordres de fabrication sont glissés dans la case correspondant a la
date 'de démarrage ou d’achévement prévue du travail. Les tAches sont
ensuite exécutées successivement, par ordre de priorité. La différence
entre 12'1 date du jour et les dates figurant sur les fiches du casier de
suivi signale une progression trop rapide ou au contraire un retard
dans la production. Normalement, les ordres sont traités en commen-
cant par celui qui présente le retard le plus important.

Figure 5.4 Casier de suivi

Dates
proches
Dates
proches
 Dates—'
éloignées
_Dates
éloignées

Le casier de suivi permet au contremaitre de voir immédiatement si
le cravail avance comme prévu dans le programme de production et
k4

en cas de retard, de prendre des mesures avante que le probléeme ne s’ag-
arave.

Suivi de la production par grands lots et en continu

La progression de Lo production en continu ou par grands lots d’un
seul produne ear pencralement mesurée par le nombre d'unieés fabri-

quees
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Plusicurs méchodes sont couramment utilisées pour comparer les
volumes de production programmés et réels ec mettre en évidence tout
écart significatif.

Les plus connues sont le diagramme de Gantt et le diagramme a
barres.

Le tableau 5.5 représente un tableau de bord avec les jours en abs-
cisse et une série de cases pour recevoir les ordres de fabrication. Les
ordres, d’'une couleur diftérente selon I’état d’une tache, peuvent étre
glissés dans les cases pour donner au responsable une indication visuel-
le immédiate de la situation de la production.

Tableau 5.5 Tableau de bord avec diagramme de Gantt

\'\\ Date 1 23 456789 .. 27 28 29 30
N° \\\
duproduit | |
235 Prévu
Rée!
145  Prévu
Réel
237 Prévu
Réel
110 Prévu
Reéel W\
N

LE SYSTEME KANBAN

Qu'est-ce que le systéme kanban ?

Linformation concernant la production dans les unités est véhiculée
par des programmes et des plans tandis que les instructions de fabri-
cation sont transmises par le biais d’ordres de fabrication. Ce mode de
communication est souvent adopté pour la production en discontinu
de grandes quantités de produics différents, concus individuellement
au fur et & mesure des commandes.

Le systeme fanban esttees utilise depuis quelques annees dans les
usines qui produisent en contmu et en grandes quancires despreces ou

des produones sandard
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L Aanbin st le systeme développé par Toyota Motor Corp. pour
climiner completement le gaspillage du processus de production. A ce
titre, il a suscité un intérét considérable dans le monde, notamment
pour ce qui concerne la transmission des consignes de production aux
atcliers. Clest certe partie de la méthode qui est connue sous le nom
de systeme kanban.

Les spécialistes du controle qualité disent souvent que « le suivant
dans le processus de production est le client ». Ce qui veut dire que la
production, 2 quelque stade qu’elle se trouve, doit se dérouler dans des
conditions de rythme et de qualité propres a satisfaire completement
un client et pas seulement l'opérateur du poste de travail suivant. La
maitrise de la surproduction et de Iélimination des tiches inutiles
passe par le systeme kanban et ses cartes.

Conditions de mise en place du systéme kanban

Si l'on se contente de substituer des cartes kanban aux ordres de fabri-
cation classiques, on ne fera que créer de la confusion. Pour que ces
cartes produisent un résuleat positif, c’est tout le systeme de produc-
tion qui doit étre adapté. Un certain nombre de conditions doivent
préalablement étre réunies :

1. La production doit étve lissée : tout lot de pieces important gontlera
inévitablement le niveau des stocks au stade suivant de la produc-
tion tant qu’il n'aura pas été épuisé, ce qui équivaut a un gaspilla-
ge en termes d'espace, de manutention et de capital. Si le travail est
exécuté dans le seul but de répondre aux besoins du processus sui-
vant, il y aura également du gaspillage car la cadence de la pro-
duction ne sera pas réguliere. Le lissage de la production permet de
pallier l'arythmie de la production en réduisant la raille de chaque
lot au minimum nécessaire et en régulant la cadence de manicre a
compenser les fluctuations du volume de travail.

2. Les temps de changement d'ontils doivent étve brefs : plus la taille du
lot est faible, plus les changement d'outils se multiplient et pren-
nent du temps. Toutefois, si 'on parvient a les réduire au mini-
mum, ce probléme n’aura plus d'incidence significative sur la pro-
duccion.

Le [lux de production doit étve stabilisé : le but du systeme kanban est
de faire en sorte que chaque poste de travail puisse obtenir de
Famont immédiac le volume de travail voulu au moment voulu.
Cela permet de réduire ores sensiblement les pertes dans de nom-

-

hreus domuanes o partculier, Te nivean des stocks peat éore limie¢
au pomnt e Lo npprimer careément en de nombreass pornes du
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processus. Si une machine tombe en panne ou produit des articles
défectueux, c’est non seulement I'étape suivante du processus mais
toute 'usine qui est arrécée.

La gestion par les cartes kanban

Une carte kanban ressemble beaucoup a un ordre de fabrication et
contient des informations détaillées sur les matieres ou les pieces aux-
quelles elle est attachée. Grace a son format réduit, les opérateurs peu-
vent la garder en permanence sur eux.

Voici un exemple des mouvements d’une carte kanban dont se sert
un opérateur, que nous appellerons A, au cours d’une journce de tra-
vail ordinaire. Cet opérateur porte la carte a 'opérateur B en amont,
pour lui réclamer des pieces. L'opérateur B possede un lot des pieces
demandées auquel est attachée une carte kanban. Lopérateur A retire
la carte du lot de pidces et les emporte en conservant la carte kanban
qu’il avait apportée. '

Voyant que la carte kanban jointe au lot précédent a été retirée,
Iopérateur B lance la production d’un autre lot pour reconstituer son
stock. La carte a donc joué le méme role qu'un ordre de fabrication.
Cette procédure est répétée a chaque stade du processus de production.

Lobjectif du systeme kanban est de maintenir un volume de pro-
duction juste suffisant pour approvisionner le processus suivant et,
partant, d’éliminer la perte constituée par I'accumulation d’en-cours
et de documents d’accompagnement trop complexes.

Les effets du systéme kanban

\. Simplification des consignes au poste de travail. Si la taille des lots érait
réduite au strict minimum mais que les consignes continuaient
d’étre cransmises au travers des différentes fiches déja décrites, il
sensuivrait une prolifération catastrophique de documents admi-
nistratifs. Le systeme kanban permet de résoudre ce probleme ;
simple & mettre en ceuvre, il élimine le transfert ou la création de
fiches et réduit fa peree.

o

Simplification de la gestion des matieres. La carce kanban suivant les
pitces, la gestion des mouvements de maticres est considérable-
ment simplifiée.

3. Ldentification plus facile des tiches priovitaires. Une accumulation de
cartes kanban 3 un point du processus signalera fe degre dnreence
June tiche et Fopdrateur donnera automacigquement L pionteace
Cravail sans avorr hesomn e CONSTENeS purti alicres Ta voanon de

Aauidlisee ©31 un dent

O ST S
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production basée sur le systeme Kaunban passe donc obligatoirement
par la stabilisation du flux des tiches pour lisser la production.

FAIRE PROGRESSER LES METHODES DE MANUTENTION

Les effets de la manutention et du transport sur la production

Toute activité de production suppose le déplacement de matiéres et de
pidces. Méme sans la division du travail, I'achat de matieres et la
livraison des produits finis aux clients impliquent un transport par un
moyen ou un autre. Dans les systemes de production dans lesquels la
division du travail a acteint un stade avancé, leffort requis par la
manutention est trés important et peut méme, dans certains cas, étre
supérieur a I'effort de production. Il arrive aussi que le temps consacré
au transport dépasse le temps consacré directement a la production.
Les cofits de manutention représentent parfois plus de 30 % du prix
de revient total d'un produit.

Les méthodes de manutention adoptées et les efforts d’amélioration
dont elles font I'objet peuvent faire une différence trés importante en
termes de productivité et de colits de production.

La manutention, activité sans valeur ajoutée

La valeur ajoutée est apportée par la transformation des matieres et
non par la manutention. Quelle que soit la quantité de matieres dépla-
cées, le prix de vente du produit final ne sera pas plus élevé. De fait,
une manutention importante alourdit les cofits et ampute les profits.
Produire sans avoir a.manutentionner des matiéres serait donc I'idéal.

Lamélioration du plan de I'usine, des moyens de production et des
postes de travail peut avoir une incidence significative sur la manu-
tention. Réduire les déplacements des matieres et des pieces sur un
poste de travail, par exemple, a des effets positifs en termes de temps
de manipulation, de colt et de main-d’'ceuvre.

[I faut donc déterminer avec précision en quoi consiste la manuten-
tion dans I'unité de production ou 'atelier puis identifier les secteurs
olt la situation peut étre améliorée.

Analyse de la manutention

Lanalyvee do L manutencion sere o réunir des informations déaillées
sur L nencre dont les maticres sont - déplacées - dlun endrort acun
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autre ou « manipulées » sur place, informations ensuite cxploitcées
pour améliorer les conditions de manurention.

Prenons comme exemple ['une des composantes de cecte analyse.
Bien que la démarche s’appuie sur une méthode connue, celle de 'ana-
lyse des processus, les symboles utilisés sont quelque peu diftérents.

Les diftérents types de symboles utilisés dans I'analyse pour enre-
gistrer puis étudier dans le détail tous les aspects de la manutention
d’'un article sont les suivants :

L. Symboles génévanx : ils indiquent les principales catégories de tiches

qui constituent le travail de manutention (tableau 5.6).

2. Symboles de position : ils indiquent la maniére dont les matiéres sont

placées ou situées (tableau 5.7).

3. Symboles des moyens de transport : ils indiquent le moyen de locomo-

tion utilisé pour déplacer ou manipuler un article et si, éventuelle-
ment, un opérateur est nécessaire (tableau 5.8).

BN

Lignes de parconrs : tracées sur un plan, elles indiquent le trajec de la
manutention et les liaisons entre les différentes zones (tableau 5.9).

Les symboles, lorsqu’ils sont utilisés de la maniere indiquée a la
tigure 5.5, apportent des indications trés diverses, comme la longueur
et le trajet ainsi que le nombre de tournants, tout en mettant en
lumiere la facilité ou la difficulté de la manutention, le nombre de
retards, le degré de mécanisation et les mouvements inutiles. Avec ces
indications, il est possible d'engager une action pour améliorer la
manutencion d'un article.

Tableau 5.6 Symboles généraux

Catégorie Symbole Explication

Déplacement Ej Changement de position d’un article

Manutention m

Transformation (ﬁ)

Changement de position d’un support

Changement de forme et controle

Retard A

Aucun changement

faco ool ull el

dauil
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Tableau 5.7 Symboles de position

95

Catégorie Symbole Explication
Mauvais S Articles posés sur le sol ou une surface quelconque,
rangement _=2 | sans ordre ni méthode
Bon rangement “_/ |Anticles rassemblés dans un conteneur ou rangés ensemble
En position %7 | Articles montés sur une palette ou un chariot & roulettes
montée e
En po§iti0n Z | Aticles chargés sur un véhicule
chargée o0
En mouvement :, Articles se déplagant sur un tapis roulant ou un toboggan

Tableau 5.8 Symboles de transport

Catégorie o
Moyen Onérateur Symbole Explication
de transport p
. owi | Déplacement effectué
Opérateur ut par le seul opérateur
Sous contrble Déplacement effectué avec Iaide
. de I'opérateur de I'opérateur
Machine p 5 P
Sans controle Déplacement sans aide de I'opérateur
de Popérateur
Avec surveillance Déplacement a surveiller
Précautions . Déplacement n’exigeant pas
j Ray _
Sans surveillance % | de surveillance

Tableau 5.9 Lignes de parcours

Catégorie Article Personne Transfert
Une seule couleur — e =
Multicolore Noir Rouge Bleu




96 LE GUIDE QUALITE DE LA GESTION DE PRODUCTION

Figure 5.5 Analyse d'une opération de manutention

I

g*é Vers la machine 1

(7 Proximité du sol
de la machine 1 *’“““T
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T
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10 fois
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Transformation

APPROCHES DE LA GESTION DES STOCKS

(2) Analyse du plan de situation

G

On a vu au chapitre précédent que la manutention des matieres n'ap-
g% portait pas de valeur ajoutée. Les stocks non plus. Il arrive parfois —
rarement — que la valeur des matiéres entreposées augmente brusque-

(1) Analyse linéaire — 5
ment, mais il est beaucoup plus fréquent qu’elle en perde. Les stocks

[Sgoel:;rt?gr; (I}g'tsruoodt’}‘;?g;“g"ﬁ;g?‘géodffIZUhJ/OLItUﬁfUﬂfyaruseisankanri mettent cependant de 'huile dans les rouages du processus de
rammes, i . . L L. -
Nikkan Kogyo Shimbunsha, 1985, exﬂait de la p'a15eza.uxet raphigues], production et constituent une sécurité pour les périodes de forte
demande.

Avantages des stocks

1. Si les marieres ou les pieces nécessaires ne sont pas disponibles
au moment voulu, la production peuc écre arréeée. Clest un gas-
pillage en termes de main-d’aeuvre et de machines et la produc-
tion prend du retard. Les stocks sont I'une des solutions a ce
probleme.

2. Le fait de commander des pi¢ces et matieres par grande quanti-

té permet de réduire le colt des acharts.

Les stocks de produits finis permettent de livrer rapidement les

e

clients.
. Les stocks sont un moyen de faire face a des commandes impré-
viues, o des demandes urgentes, a la fabrication d'un nombre

mhabirael de produies défectucus, a des accidents de produc-

fron ot o tonite sorte t]'impl‘(:\ll\.
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Inconvénients des stocks

1. Le capital immobilisé dans le financement des stocks de matieres
et de produits finis ne produit pas d’intéréts.
2. Les stocks occupent de la place et leur gestion cofite cher.
3. Les matiéres et les produits finis entreposés peuvent se dégrader
au point de devenir inutilisables.
Il est donc de la plus haute importance de maintenir les stocks 2
leur niveau optimum.

Standardisation des matiéres et des pieces

Dans le cas d'une production a la commande, les produits sont congus
apres réception de la commande ; la qualité, les dimensions et la forme
des matitres nécessaires A leur fabrication peuvent donc varier consi-
dérablement d’un cas a l'autre. Cest également vrai pour les spécifi-
cations des pieces. Tout cela se traduit par une augmentation de la
diversité des matieres et des piéces utilisées et, compte tenu de la
concurrence toujours plus vive pour honorer rapidement les com-
mandes, par un accroissement régulier du volume des stocks dont les
fabricants doivent disposer en permanence.

Laugmentation du nombre de commandes et la complexité du pro-
cessus de gestion alourdissent le travail administratif, ce qui peut faci-
lement et sensiblement élever le niveau des prix d’achat unitaires.

L'une des solutions a ce probleme consiste 4 réduire le nombre de
commandes en regroupant les matieres et les pieces similaires et en
poussant la standardisation aussi loin que possible. Les techniciens des
bureaux d’étude et ceux du service de contrdle de la qualité des matieres
participent a cet effort mais, pour obtenir les meilleurs résultats, il faut
aussi que les opérateurs de toutes les unités de travail y contribuent.

Volonté de standardisation

1. Réduire le nombre de pieces différentes pour réduire le niveau
des stocks.

2. Abaisser le prix d’achat unitaire.

3. Stabiliser et raccourcir les délais de réapprovisionnement pour
réduire le niveau des stocks.

4. Eviter la dégradation des mati¢res qui peut résulter d'un stoc-
kage trop prolongé.

Avantages et inconvénients des stocks permanents

La formule du stock permanent esc e plus souvent uolives ponn entre
poser des maticres relativement pen cotteuses, tres demandoes o U

autonsee est un delit.

a LOSISCOPIE NOR
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ne risquent pas de se détériorer pendant le stockage. Comme ce type
de matieres peut écre acheté moins cher en vrac, les entreprises ont
tendance a les stocker en trop grandes quantités. Un vieux proverbe
japonais dit que « la poussiere qui s’accumule régulierement finit par
faire une montagne ». Les pertes qu'encrainent des stocks excessifs, si
elles sont minimes a court terme, peuvent devenir énormes si on lais-
se passer trop de temps. Pour éviter ce probléme, il faut constamment
faire des efforts pour réduire le niveau des stocks, en regroupant les
commandes et en achetant la quantité de marchandise la plus rentable.

Les stocks non permanents sont constitués de matic¢res que 1'on
commande, pendant le processus d'élaboration du plan de production
a long terme, au moment ol la quantité nécessaire peut étre détermi-
née. Les articles sont généralement intégrés aux stocks des réception.
Il s’agit de matieres souvent trés coliteuses et pour lesquelles le laps de
temps entre la commande et la livraison est important. Dans I'idéal,
elles devraient étre livrées juste au moment ol elles vont étre utilisées.

METHODES DE REAPPROVISIONNEMENT (1)

Démarche

Les stocks diminuent peu & peu, 2 mesure que les matieres qui les
composent sont consommeées et il faut donc les reconstituer réguliére-
ment. Toutefois, passer des commandes de réapprovisionnement uni-
quement lorsqu’on a « I'impression » que les stocks s’épuisent ne per-
met guere de maintenir un niveau de stocks optimum.

Les deux systemes de réapprovisionnement des stocks les plus cou-
ramment utilisés sont la méthode de commande a quantité fixe et la
méthode de commande a période fixe.

La premiere consiste a commander une quantité fixe chaque fois que
le stock tombe en dessous d’'un niveau spécifié ou « point de com-
mande ». Dans la méthode de commande a période fixe, le stock est
complété a intervalle fixe (semaine ou mois, par exemple) mais la
quantité commandée est déterminée a chaque fois en fonction de la
consommation probable et du solde du stock en magasin. Ainsi, dans
la premiere méthode la quantité est fixée mais pas la date, tandis que
dans la seconde, la date est fixe mais la quantité esc variable.

Systéme de commande a période fixe

Cetee mérhode est particulierement adapede aux articles ayant un prix
anitaire relacivement faible, consommds @ une cadence régulicre et
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continue. Elle peut étre utilisée pour éviter que les stocks combent en
dessous d’un niveau minimum {(niveau de sécurité) en déclenchant une
procédure de réapprovisionnement a un moment prédéterminé, ou
point de commande, comme le montre la figure 6.1. Compte tenu de
la régularité de la consommation et du fait que le délai de réapprovi-
sionnement est connu, le point de commande est fixé juste suffisam-
ment en amont de la date de livraison prévue pour que le stock ne
tombe pas en dessous du niveau de sécurité.

Figure 6.1 Le systéme de commande a quantité fixe

v d’approvisionnement

S ADéhi

Point
de commande

—— Niveau du stock
Niveau maximum du stock

X .
Niveau de sécqrité du stock

-~

Réception <«{----- -

1
v \
a L) =
© o= o
g § %
€ £ 3
§ E &
[Sh) w
~——» Temps

Les éléments les plus importants a détermincer, dans ce systeme, sont
les points de commande correspondant a chaque arcicle et les niveaux
de sécurité qui régissent le déclenchement de la procédure de réap-
provisionnement.

Le niveau de sécurité peut étre déterminé au moyen de la formule
suivante :

Niveau de séeurit¢ - Coetticient de séeuritd x dispersion duvolume deconsommna

tHon x delat de réapprovisionnement
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Les coctticients de sécurité sont déterminés au regard des limites
considérées comme acceptables pour un risque de rupture de stock
provoquée par une forte et brutale augmentation de la consommation.
Ce concept est illustré dans le tableau ci-dessous :

Risque acceptable de rupture des stocks 1% 5% 10 %

Coefficient de sécurité 2,33 1,65 1,28

Lécart type, calculé sur la base de données historiques, sert de
mesure de dispersion des volumes de consommation.

L'écart type peut aussi étre déterminé — mais de fagon moins préci-
se — en calculant la différence (R) entre les valeurs maxima et minima
d’une série de données contenant # termes ; 'écart type est alors donné
par la formule :

Ecart type = Rx | ,ﬂ"dz

La valeur de 1/d> est ensuite déterminée par la valeur de », comme
le montre le tableau suivant :

n 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1/d, | 089 | 059 | 049 | 043 | 039 | 037 | 035 | 034 | 0,32

Le délai de réapprovisionnement est le délai entre la passation d’une
commande et sa livraison. Si la quantité de consommation est mesu-
rée en mois, le délai sera également mesuré en mois.

Le point de commande est calculé en ajoutant le niveau de sécuricé
au volume normalement consommé pendant le délai de réapprovi-
sionnement.

Point de commande = (Consommation mensuelle moyenne x Délai de réapprovi-

sionnement en mois) + Niveau de sécuriré

Pour maintenir le niveau du stock au minimum, il est préférable
daugmenter le nombre de commandes et de réduire les délais de réap-
provisionnement. Malheureusement, cette option accroit les cofts
d"achat et un juste équilibre doit donc étre trouvé entre ces deux fac-
teurs conflictuels,
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Utilisation des systémes de commande a quantité fixe
dans les unités de production

Deux casiers ou étageres (A et B) sont mis en place pour stocker des
matieres ou des pieces détachées. On remplic I'éragére A jusqu'au
niveau de stock qui déclenchera le point de commande, et le reste des
articles est placé sur I'étagere B. Les prélevements se font a la deman-
de et uniquement sur |'étagere B. Lorsqu’elle est vide, on passe une
commande de réapprovisionnement. Cette méthode, dite de la double
éragere, permet de gérer au plus pres le niveau des stocks dans les uni-
tés de production.

Une autre méthode, souvent utilisée pour les matieres qui peuvent
étre empilées, consiste a insérer un bordereau de commande entre les
piles au point prévu de déclenchement de commande. Une comman-
de de réapprovisionnement peut alors étre passée en transmettant le
bordereau au service achat dés ce point atteint (voir figure 6.2).

Figure 6.2 Méthodes de commande & quantité fixe dans 'unité de travail

Bordereau — —
de commande

Méthode de la double étagére insertion du bordereau
‘ entre les pites

Le plus important, lorsqu’on utilise cette méthode, est de veiller a
ce que les prélevements soient effectués dans l'ordre d'entrée des
matiéres ou des pieces dans I'entrepdt (systeme FIFO ou first in, first
out). Dans la méthode de la double étagere, I'étagere A, sur laquelle est
entreposé le stock nécessaire 2 partir du point de commande, joue le
role de I'étagere B lorsque le nouveau lot a stocker arrive. Celui-ci doit
donc étre placé sur I'étagere vide qui devient alors I'éragere A. La nou-
velle éragere A recoit juste le stock de sécuricd et L quancité de
matidres ou picces néeessaires pour couvrir le temps de cvele e solde
¢tant entreposé sur la nouvelle Eragere B Comme precedenment, e
stock de cette Cragere sera utilise en premier
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METHODES DE REAPPROVISIONNEMENT (2)

Systéme de commande a période fixe

La méthode de commande a période fixe est un systeme de réassorti-
ment dans lequel la taille du lot @ commander varie en fonction de la
consommation depuis la derniére commande. Il est particulierement
adapté aux productions dans lesquelles la consommation des stocks
varie trés fortement. La méthode est efficace pour acheter des articles
pour lesquels les délais de réapprovisionnement sont importants. Les
prévisions de consommation faites dans le plan de production et le
niveau réel des stocks au moment de la commande sont les deux élé-
ments utilisés pour calculer avec précision la quantité de matieres ou

de pieces a commander, en appliquant la formule suivante :
Q .. Consommation estimée (cycle de commande + délai d’exécution)
uantité . ..,
= + Niveau de sécurité du stock

commander . )
— (niveau réel du stock + solde des commandes ouvertes)

La figure 6.3 illustre le mouvement des stocks avec la méthode de
réapprovisionnement périodique.

Figure 6.3 Systéme de commande a période fixe

L : temps de cycle
(délai d’approvisionnement)

(-

L

Niveau du stock

<_L/v 7777777 b Niveau de sécurité

- " du stock

Date de Date de Date de
commande commande commande

Temps ——»

Dans o systeme, aucune nouvelle commande n'est passée tant que
Fincervalle fixe n'ese pas arrivé a son reeme. Dol Fimportance dune
estimation precee de b consommation et des besomns de réassortiment.
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Plus le cycle de commande est court, plus les prévisions seront précises,
mais Daccroissement du nombre de commandes augmentera le travail
administratif et, par conséquent, les cots. Il existe une durée optimum
pour le cycle de commande, comme le montre la figure 6.4. Dans des
circonstances normales, plus article est cher ou important dans la pro-
duction, plus le cycle de commande acceptable doit €tre court.

Figure 6.4 Cycle de commande et colits

Coiit total

AN
Codit des commandes

Colit du stock
/ (intérét, entreposage)

——» (ot

——» Nombre de commandes

Comparaison des systémes de commande a période fixe
et a quantité fixe

Pour choisir le plus approprié de ces deux systemes, la procédure la
plus couramment utilisée est la suivante.

La premitre étape consiste a déterminer le colit de stockage annuel
de chaque article. Ensuite, si le nombre de produits différents est par-
ticulidrement important, on regroupe ceux qui présentent des caracté-
ristiques similaires puis on choisit un article représentatif pour effec-
tuer les calculs. Les données sont ensuite hiérarchisées en commengant
par l'article le plus cofiteux, comme illustré au tableau 6.1.

En utilisant les données de ce tableau, on peut construire un dia-
gramme de Pareto comme celui de la figure 6.5. Pour la majorité des
articles, soit 70 % toutes références confondues, on pourra utiliser la
méthode d’approvisionnement a quantité fixe, 10 % (les plus colteux)
érant réassortis par le systeme de réapprovisionnement périodique.
Pour le reste, soit 20 9%, le choix entre les deux systemes de réassorti-
ment sera guidé par les criccres SUTVANCS :

e Articles dont la consommation peut flactuer e
dont e plan de production change sonvent

fortemoent ot

——

- —uTI3 — La photocople non autorisee est un délit.
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Tableau 6.1 Co(t annuel de stock par article
. . Colits annuels | Pourcentage
Article C?%S(fggiils totaux du codt annuel | Pourcentage
| (10000 ¥) total (%) total (%)
Feuille d’acier

Le taux de change de I'époque était de 250 yens pour 1 dollar.

Figure 6.5 Diagramme de Pareto
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e Articles donnant lieu a de fréquentes moditications techniques.
e Articles dont la part relative de production est limitée (pas plus

de 20 %).

Le systeme de commande a quantité fixe est particulierement adap-
té pour les articles nécessaires a des réparations inattendues, ceux dont
le cycle de commande est court ou ceux dont les spécifications sont
rarement modifiées.

Le stock zéro pour cible

Il ne manque pas de solutions pour réduire progressivement le niveau

des stocks jusqu'a ce qu’il approche de zéro. Par exemple :

1. Systeme d approvisionnement a liveaison anticipée : le fournisseur consti-
tue un stock de marchandises dans une zone réservée par 'acheteur
qui puise dans ce stock en fonction de ses besoins du moment et
paye uniquement les articles qu'il consomme.

20 Sytame de gavantic de livraison rapide ; 'acheteur demande au four-

nisscur Jde maintenir un stock de réassortiment minimum et de

liveer ties rapidement les commandes qui lui sont passées. Cette
option réduit a la fois le délai de réapprovisionnement et le niveau
des stocks.

Systeme a cycle de commande minimum : le fournisseur vérifie chaque

jour le niveau du stock de I'acheteur et lui livre juste la quantité de

marchandises nécessaires pour le ramener au niveau de la veille.

Cette solution ne peut étre mise en ceuvre qu'entre des acheteurs et

des fournisseurs géographiquement proches.

4. Systome d acceptation sous contrdle : les procédures habituelles de controle
des matiéres ou des pieces a l'arrivée sont supprimées et les articles
nécessaires sont livrés directement chaque jour au poste de travail
approprié. Pour que ce systéme fonctionne correctement, l'acheteur
doit étre str de la qualie¢ des livraisons. Le fournisseur doit aussi
exercer un contrble rigoureux sur la qualité des expéditions.

s

METHODES DE GESTION DES STOCKS
DANS LES UNITES DE TRAVAIL

Systéme a soupape d'arrét (stopcock)

De tres nombreux arcicles - vis, ¢orous, rondelles, jotne . par exemple
- pruvent Crre commanddés ¢t stockds en tres grandes quamtires s

le processus de communde e de reassortiment o o o complese

[ RO I=TT0e
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On peut allonger la durée du cycle de commande pour réduire le tra-
vail administratif, mais ce choix entraine automatiquement une aug-
mentation du niveau des stocks.

Une autre solution consiste a ce que le fournisseur vérifie a inter-
valle régulier le niveau des stocks et, s'il est inférieur a un certain
seuil, il le reconstitue sans actendre de commande officielle du client.

L'utilisateur peut donc prélever les matieres dont il a besoin dans le
stock et le fournisseur le réapprovisionne au moment voulu. Chaque
mois, il adresse a I'acheteur une facture correspondant aux matieres
utilisées. Avec cette méthode, plus l'intervalle entre chaque vérifica-
tion est court, plus le niveau du stock peut étre faible. Elle offre éga-
lement I'avantage d’éliminer les procédures de commande formelles.

Ce systeme n’est pas applicable dans toutes les situations, mais il
tres souvent adopté lorsque la production exige de grandes quantités
de matieres diverses et peu colteuses et lorsque les partenaires se
connaissent bien.

Le réapprovisionnement automatique du stock peut étre interrom-
pu 2 tout moment par l'acheteur, comme le fait une soupape d’arrét
dans un circuit de distribution de I'eau, d’ou le systéme tire son nom.

Disposition efficace des matieres et des piéces

Les matieres et les pieces dont les opérateurs n'ont pas besoin doivent
étre stockées ou éliminées et celles dont ils se servent régulierement
doivent étre disposées de maniére a ce qu'ils puissent y avoir facile-
ment acces.

De l'espace peut étre dégagé dans I'unité de travail chaque fois que
I'on découvre des matieres ou des pieces qui ne servent a rien. Il y a
dans tous les ateliers et entrepots des objets qui trainent, accumulent
la poussiére et ne seront vraisemblablement jamais utilisés. Le premier
pas vers la réduction des stocks est d’identifier tous ces objets et de les
enlever ou de les éliminer.

La tache sera facilitée si I'on identifie par la mention « inutile » tous
les articles qui ne seront pas utilisés pendant au moins un mois. Ils
seront ensuite controlés afin de trier ceux qui sont inutilisables en rai-
son de leur mauvais érat et seront donc mis au rebut, et ceux qui
n’érant pas nécessaires, seront éliminés, stockés ou rendus au fournis-
seur.

Cette initiative, simple 2 mettre en ceuvre, suffit souvent a abaisser
tris sensiblement le niveau des stocks.

I'examen des stocks peur montrer qu'ils sone dispersés un peu par-
tout dans Penerepor. Une mauvaise répartition entraine une perte de
temps dans Lorecherche des macicres oo des picees néeessaires. Elle
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peut aussi provoquer des erreurs dans la distribution et fausser I'in-
ventaire. Le gaspillage peut étre fortement réduit grice a une disposi-
tion efficace, qui permettra de prélever exactement ce qui est néces-
saire, et au moment voulu.

Connaissance de I'unité de travalil
et tableaux de bord synoptiques

Le service Achats d'une usine de moteurs s’inquiéeait du cres grand
nombre de pieces différentes nécessaires a la production ainsi que de
I'augmentation constante du nombre de références en stock.

Le responsable de ce service a soulevé le probléme au cours d'une
réunion et un groupe d'employés a décidé de constituer un cercle de
qualicd pour examiner la question. Le cercle s’est intéressé en prioricé
aux roulements a billes, qui représentaient les achacs les plus impor-
tants en termes de quanticd, et s'est immédiatement mis a la recherche
d'un moyen pour réduire les stocks de roulements a billes destinés aux
Feparations,

Lo cerce o commencé par créer un diagramme causes-effets en
termes de volumes. Puis il a examiné les demandes de pieces prove-
nant des accliers, les délais de livraison des commandes correspon-
dantes ¢t le nombre d'unités commandées. Cet examen a révélé les
probl¢mes suivants.

* Les commandes de 'unité de production portaient sur un nombre

d'articles trop faible.

* Les commandes du service Achats éraient quantitativement trop

imporcantes.

Le cercle de qualité a alors recherché des solutions, guidé par deux
mots d’ordre : « chaque opérateur doit tout controler » et « ce qu’il faut
quand il faut ». Les mesures suivantes ont ensuite été expérimentées.

* Recenser les articles peu utilisés et éliminer ceux qui ne servaient

pas au moins une fois dans 'année.

* Limiter les points de commande des articles ne sortant que rare-

ment du magasin.

¢ Trouver une méthode pour déterminer et standardiser les points

de commande et les volumes correspondant aux arcicles deman-
dés au magasin a intervalle régulier.

* Mettre en place un tableau de bord synoptique pour surveiller en

permanence 'état du stock.

La figure 6.6 itlustre une parcic d'un de ces tableans de bord signa-
I¢tiques. Le volume de commande pour T picee i 1 e dedhin nnees
ct e pome de commande quatorze uniees, Lo Tigne docbeoee mdooe Te

cnotocopie non autonsee est un delit.

Lap

- e
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nombre d'unités sorties du magasin ct celle du bas le nombre d'unités
restant en stock. Le cercle décida qu'aucune commande nouvelle ne
serait passée tant que le niveau du stock ne serait pas passé en dessous
du point de commande.

Figure 6.6 Tableau de bord synoptique

Fiche ’N’° de Mois
de commande référence

N° | Point de commande| Dimensions | 4 | 5 | 6

7
(10 62 |(5)(D|®)|) @)

1 14 17 x40 x 12 (16)
@ | e @0@@]E

13 20 x 47 x 14 (19

/\¥_/

L'adoption de ces mesures a permis de réduire de 11, 4 % le niveau
des stocks!.

NIVEAU D’EN-COURS

Stock total et niveau d’en-cours

Le stock global d'une usine peut généralement étre divisé en stock de
matiéres, de pieces et de produits finis, et d’en-cours de fabrication. Ce
dernier peut étre subdivisé en 1) articles qui passent d’un poste de tra-
vail a I'autre pour étre transformés, 2) articles stockés par les postes de
travail en attente d’usinage 3) articles en cours de transport, 4) articles
en accente de transport et 5) articles placés en attente en raison d'un
probleme de qualité.

Pourquoi un en-cours de fabrication ?

Parmi les différentes catégories d'en-cours que 'on vient de citer, la
plus nombreuse est généralement constituée des articles en atcente
d'usinage (2). En effet, les unités de production ont tendance a pro-

1. Kenzo Himei : Genba 1o QC [ QC dans 'unité de productiont, n” 92, mai 1971,
l\ (\()_
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duire de grands lots pour compenser la durée des changements d'ou-
tils et U'impossibilité d’équilibrer la charge de travail entre les phascs
d’usinage.

La nécessité de faire face a des commandes imprévues et urgentes
peut aussi justifier I'existence de stocks d'en-cours provisoires. S'il
n'est guere possible, dans ces circonstances, de réduire le niveau des en-
cours en phase d’usinage, des mesures doivent écre prises pour réduire
les autres catégories de stocks d’en-cours (y compris ceux des produits
fints intermédiaires). Laccumulation de grandes quantités de produits
intermédiaires ne contribue en rien 2 améliorer la productivité.

La réduction des stocks d’en-cours offre plusieurs avantages, parmi
lesquels.

e Lélimination des pertes de production, la réduction des heures-

homme de main-d’ceuvre et 'amélioration de la productivité.

* Une meilleure utilisation du capital libéré.

* La libération-d’un espace supplémentaire sur le poste de travail

qui rend le travail plus facile.

* La réduction des délais de livraison qui permet d’accroitre la

satisfaction des clients, leur confiance et la compétitivité.

Le plus important, si l'on veut réduire I'en-cours de fabrication, est
d'éviter 'accumulation de grandes quantités d'articles intermédiaires
en attente d’usinage. Pour ce faire, il est impératif 1) d'éviter de conser-
ver des articles pour constituer des lots 4 usiner et 2) de faire progres-
ser les produits intermédiaires d’un poste de travail a 'autre dés qu'une
opération d’usinage est terminée. Le systeme kanban mis au point par
Toyota Motor Corporation est parfaitement adapté a cette fin.

La réduction des en-cours passe par un équilibrage rigoureux des
capacités de production entre les différents postes de travail et par la
sensibilisation des opérateurs a la nécessité de cette réduction.

Détermination du volume de I’en-cours

Le volume d’en-cours généré par une opération de transformation peut
étre déterminé au moyen de courbes comme celles de la figure 6.7.

Ces diagrammes indiquent le volume total de travail effectué par un
processus au moyen de deux courbes reliant des points représentant
une heure ou une journée et correspondant respectivement aux
entrants et a la production.

Le temps d'usinage, y compris le temps d'attente, st poreé en abs-
asse et la différence enere les deux courbes cracées en ordonnde repre
senee le volume des en-cours. La pente de a courbe mcanre Ie rvihime
de L production.

GESTION TS 5 TOCKRS

Figure 6.7 Courbes de production
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I ¢ suivi du volume d’en-cours a I'aide d’un tel diagramme permet

L

I détecter ot de corriger immédiatement les irrégulariecs.
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Réduction de I'en-cours par I'unité de travail

Latelier d'emboutissage d'une usine fabriquant des rails de réglage
pour sieéges de voiture décide de créer un cercle de qualité, les opéra-
teurs ayant le sentiment que la production par petit lot serait plus per-
formante en réduisant les temps de changement d’outils. Le cercle
choisit donc ce projet d’amélioration. L'usinage est effectué par deux
presses de trente tonnes, commandées par un seul opérateur.

Des efforts avaient déja été faits pour ramener la durée du change-
ment d’outils a 13 minutes a peine, mais cette opération représentait
encore 40 % du temps d’activicé total. Ce facteur avait un effet néga-
tif sur la productivité et le volume des stocks d’en-cours.

Apres s’écre fixé pour objectif de réduire le temps de changement
doutils a 5 minutes, le cercle a procédé a une analyse approfondie de
coute la procédure de changement, et identifié 90 facteurs ayant une
mcidence sur sa durée. De cette analyse, il ressortait que trois de ces
facteurs, & savoir le réglage dimensionnel, le flux des matiéres et la
misc ¢n place des matrices, pouvaient et devaient étre améliorés. Le
groupe a alors 1maginé des méchodes pour que le réglage dimension-
nel puisse étre effectué facilement par n’importe quel opérateur, pour
lisser le flux des matieres et simplifier la mise en place des matrices.
La mise en ceuvre de ces méthodes a suggéré de nouvelles idées d’amé-
lioration aux membres du cercle qui ont finalement réussi a réduire de
7'5" le temps de changement d’outils pour le ramener 2 5°5”.

Ces améliorations ont également permis d’abaisser le stock mensuel
d’en-cours de 8 300 a 4 000 unicés!.

GESTION DES ENTREPOTS

Lentreposage est un service indissociable de la production et de la
vente. Lentrepot stocke les maticres nécessaires a l'activité de produc-
tion et les lui fournit au fur et 4 mesure des besoins. Il doit aussi
conserver un stock minimum de produics finis pour répondre aux
demandes urgentes des clients. Le role d’un entrepdt peut se résumer
de la maniére suivante :
* Prisc en charge, stockage et livraison de matieres et de pieces.
* Application des procédures ct tenue des dossiers correspondant a
I'activité précédente.
¢ Commande et maintien de stocks de produics en Evicane quiils se
détériorent.

I Toshimc b Kaea - £OC 00 209 oo TOSO cvrran e Lo poe
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* Encretien des batiments et des équipements servant a l'entrepo-

sage.

11 est clair que les différents aspects de la gestion des stocks, depuis
les décistons concernant le niveau des stocks jusquaux achats, sont en
général pilotés par un service diftérent de celui responsable de I'entre-
pﬁt.

Qualité de I'entreposage

La meilleure mesure de la qualicé de l'entreposage est sans doute la
capacité a répondre exactement aux attentes des activités de produc-
tion et de vente et notamment :

* A répondre rapidement aux demandes de marieres et de pieces.

e A ne pas faire d’erreurs dans la destination, le type ou la quanti-
té de marieres ou de pieces.

o A exécuter rapidement et sans erreurs les procédures associées 2 la
fonction d’entreposage, comme ['émission des fiches d’entrée et
de sortie.

e A manutentionner et i stocker les marchandises avec soin, en évi-
tant toute détérioration, dégradation, perte ou dépréciation pen-
dant le stockage.

* A maintenir I'encrepdt en bon état de sorte qu'il puisse toujours
écre utilisé en toute sécurité par les employés d'autres services.

Pour améliorer la qualité de Uentreposage, les points a considérer
sont les suivants.

Facteurs d’amélioration de I'entreposage

1. Accélération des entrées et sorties de matiéres
Lagencement intérieur d'un entrepdt peut avoir une forte incidence
sur la rapidité d’exécution des activités qui s’y déroulent.

e Pour faciliter la manutention, la largeur des allées et des couloirs
de circulation doit étre déterminée en fonction des dimensions
des marieres et des pieces, ainsi que de la taille et des rayons de
braquage des véhicules de manutention utilisés. L'espace dans les
allées principales doit aussi étre suffisant pour que deux véhicules
puissent se croiser sans risque.

e Les voies d'acces et de sortie doivent étre tracées de maniere a évi-
ter toutes complications inutiles.

¢ On ¢rablira un diagramme de Pareto pour déterminer la fréquen-
ce dentree et de sortie de différentes maricres. Celles qui sont
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régulicrement utilisées peuvent alors éere stockdes a4 proximitd
des allées principales ct les autres dans des endroits moins direc-
tement accessibles.

* Lentrepdt doit écre divisé en zones, elles-mémes subdivisées en
secteurs et en emplacement individuels qui constituent autant
d'adresses. Chaque adresse doit étre précisément indiquée pour
pouvoir accéder rapidement et facilement a n’importe quel article
en stock.

* Dans les entrepots ol les entrées et sorties sont fréquentes, les
zones de réception et d’expédition doivent étre séparées.

* Les équipements et véhicules de manutention doivent écre adap-
tés a leur environnement.

2. Prévention des erreurs d’expédition et de documentation

Des erreurs dans la nature, la quantité et la destination des matieres
peuvent gravement perturber le processus de production et provoquer
des temps d'actente excessifs, une accumulation d’en-cours et une
diminution des taux d'activité. Pour les produit finis, ces erreurs peu-
vent entrainer des réclamations, des colits de fret supplémentaires,
voire la perte d'un client. Une attention particuliere doit donc étre
accordée aux points suivants pour éviter ce genre d’erreurs :

* Des mesures concretes doivent écre prises pour identifier et éli-
miner les causes des erreurs d’expédition ou de sortie afin d’évi-
ter la réapparition de ce probleme. Les bonnes résolutions (« on
fera davanrage attention la prochaine fois ») ne suffisent pas ; elles
n’ont souvent que des effets & court terme et limités dans la réso-
lution de probleme.

* Lagencement intérieur de 'entrepdt doit étre revu. La disposi-
tion des matiéres ou des pieces est d’une importance capitale et
tout désordre doit étre immédiatement supprimé. Les signes et
les symboles susceptibles d’étre confondus doivent aussi étre éli-
minés, en particulier le chiffre O et les lettres O, D et C, mais
aussi le 1 et le 7 ainsi que les lettres I, V et U, C et L.

* Des fiches et des bordereaux mal remplis peuvent aussi étre une
source de problemes. Il appartient aux contremaftres de s’assurer
que tous les opérateurs ont recu la formation nécessaire dans ce
domaine. Il est également utile de contrdler la présentation des
fiches elles-mémes. Le recours a une palette de couleurs diffé-
rentes ayant chacune une signification précise peut étre une solu-
tion efficace pour éviter ces problemes.

3. Prévention de la détérioration des stocks

[l est important de connaicre La narure des maticres, Jes proces o des
produits finis qui constituent les stocks. Clost paren alicrcment e
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pour les articles qui sont conservés pendance de longues périodes, pour
ceux qui sont susceptibles de rouiller, qui peuvent se dégrader ou
perdre une partie de leur fonctionnalité avec le temps (articles vulné-
rables au vietllissement).

* Les stocks doivent étre maintenus en permanence au minimum.
De plus, une tois que l'on a déterminé la nature exacte des pro-
duits en stock, ceux qui sont entrés en premier doivent étre sor-
tis ou expédiés en priorité (systeme connu sous le nom de FIFO
ou first in, first out). La méthode la plus simple pour mettre en
place un systeme FIFO consiste a stocker tout nouveau lot dans
un conteneur ou a un emplacement différent du précédent et a
sortir ou a expédier en premier les articles les plus anciens.

® Une certaine flexibilité est indispensable lorsqu'on calcule le
volume des stocks de matiéres susceptibles de se dégrader avec le
temps.

4. Garantie de la sécurité

Les entrepots sont généralement des batiments ouverts a des personnes
extérieures a 'entreprise et les zones de sécurité a respecrer dans les
allées et les couloirs de circulation doivent donc étre clairement indi-
guées. Tous les utilisateurs de 'entrepot doivent aussi connaicre les
consignes de sécurité qui s'appliquent aux échelles, escabeaux, plates-
formes et autres équipements. Ces consignes et tous les avertissements
nécessaires doivent étre clairement affichés dans I'entrep6t pour garan-
tir la sécurité des usagers.
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Rationalisation de la gestion
dans I'unité de production

RATIONALISATION DE LA PRODUCTION

Rationalisation et élimination des pertes

La rationalisation de la production est souvent associée, de maniére
générale, a des effets négatifs comme des licenciements et 'augmen-
ration de la charge de travail. Le dictionnaire la définit dans ces
termes @ « organisation d’une activité économique, a partir d'une
érude scientique afin d’adapter efficacement les moyens aux objectifs
poursuivis. » On peut aussi la définir comme ['action consistant a
« réduire ou éliminer scientifiquement les pertes de main-d’ceuvre, de
temps ou de matiéres », ou encore a « éliminer le gaspillage et amé-
liorer 'organisation de 'entreprise pour l'aider a atteindre ses objec-
tifs. » Il est donc clair que la rationalisation passe par I'identification
et I'élimination des causes de gaspillage, dans le but d'améliorer
Porganisation des activités et donc les résuleats de Pentreprise. Dans
un contexte de production, cela signifie rechercher tout ce qui contri-
buc a des pertes de temps, deffort, de matieres, etc., pour aller vers
une utilisation efficace et efficiente du temps et des moyens de pro-
duction.

Il est certain, toutefois, que tenter de résoudre ces problémes de
production en se bornant a augmenter la charge ou les heures de tra-
vail sans rechercher les causes des pertes ne peuc aboutir qua accrofere
L tension et Lo tarieue. Ce genre de démarche n'a rien de commun avee
L racionalisation
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Identification des pertes

Si I'on veut vraiment rationaliser la production, la premiere chose a
faire est d’identifier toutes les sources de pertes. Le tableau 7.1 propo-
se quelques exemples des problemes qui peuvent alors écre mis au jour.

Tableau 7.1 Pertes dans l'unité de production

et méthodes d’amélioration

Types et exemples de perte

Méthode d’amélioration

(1) Pertes liées aux mouvements inutiles
o Trajets inutilement longs provoqués par un
mauvais agencement des machines
o Temps d'attente excessifs en raison d’une
mauvaise organisation des activités
o Activité ne générant pas de valeur maintenue
par routine
o Temps de pause excessifs, perte de temps
ala surveillance

(2) Pertes liés aux stocks
 Stocks d’en-cours excessifs, surproduction

o Gestion des stocks a I'expérience et a
l'intuition

o Matiéres et pieces achetées trop longtemps
al'avance

(3) Pertes liées au transport

o Perte de temps au chargement, au
déchargement et au transhordement

o Mauvaises méthodes d’évacuation et plan
d’ensemble inadapté

o Départ en charge, retour a vide
 Destruction ou dommage pendant le
transport

o Erreur de destination, erreur d'articles

(4) Pertes liges aux défauts

o Temps perdu de retouche des produits
défectueux

o Perte liée & un travail effectué

(5) Pertes liées aux taches

e Taches inutiles

o Travail inutile & cause d’un outil inadapté

o Pertes de temps dues a la méconnaissance
du travail a accomplir ou a des erreurs

o Analyse des processus, analyse des flux
e Analyse des processus, étude des temps
o Etude des mouvements

o Revue des temps standard

e Lissage de la production, introduction du
systeme kanban
o Gestion informatique des stocks

 Sensibilisation des opérateurs a la gestion
des stocks

o Vérification de l'indicateur de bonne marche
des opérations

« Standardisation des emplacements et des
conditions de stockage

o Eviter les retours a vide et réorganiser le
travail pour mieux tendre le flux

o Amélioration des méthodes de
conditionnement et de manutention

e Amélioration de I'étiquetage et du contréle

« Amélioration des controles approfondis de
la qualité

o Approfondissement des controles qualité

o Création et respect systématique des régles
de travail

o Analyse des processus
o Amélioration de la disposition des gabarits.
étude des temps

o Formation, developpenment des competences

au poste
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Le plus important est d'adopter la bonne démarche deés le dépare.
Au lieu de dire que « puisque ¢a a marché jusqu’a maintenant, autant
continuer comme cela sans rien changer », il faut porter un regard
nouveau sur l'organisation existante et se demander si elle constitue
vraiment la meilleure fagon de faire les choses.

Rationalisation avec I'aide des cercles de qualité

Un cercle de qualité, chargé de rationaliser la programmation d'un
produit N depuis la fabrication jusqu'a I'expédition, décide d'étudier
comment raccourcir la durée de préparation et de mise en ccuvre des
tiches. Il commence par réaliser une étude des temps sur 'ensemble
du processus puis construit un diagramme causes-effets. Ce diagram-
me met en évidence d’importantes pertes de temps dans la préparation
et le transfert des différents documents écrits, fiches de piéces et for-
mulaires de gestion. Le cercle décide alors de formaliser le travail
administratif avec l'aide d’ordinateurs et d'imprimés de référence.
Cette initiative permet de réduire sensiblement la durée du processus
en termes de jours malgré un accroissement du nombre de fiches et de
formulaires de pieces émis (figure 7.1).

Figure 7.1 Avant et aprés amélioration

Relevé des temps dans le parcours d’une piéce
Tache Avant Aprés
amélioration| amélioration
A|Délai de livraison des matieres| 0,075 0,022
B | Préparation de la production 0,045 0,009
C|Transfert 0,14 0,021 S
I3
D|Préparatifs de la distribution 0,055 0,055 = §
N
E |Distribution 0,02 0,02 ZE
Total 0,335 rl R 7777 N -
0,31 A
Source : Joji Masumori, FQC, n° 254, juillet 1985, p. 37 8
R 5 Elo
- T 2|
0,2 Bl (723 Q 2 (=)
D D =
C g
0.1 o
T T
ot} IR
e L
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AMELIORATION DES PROCEDURES
DE CHANGEMENT D’OUTILS

Temps de fabrication net et temps de préparation

Dans les types de production ot de grandes quantités de pieces défi-
lent sur une chaine et subissent plusieurs transformations pour abou-
tir 2 un produit fini a 'autre bout de la chaine, le temps consacré i ces
taches est du temps de production net. Il ne pose donc aucun proble-
me. Toutefois, lorsque la gamme de fabrication n’est pas uniforme,
nécessitant des changements réguliers d’outils, plus les produits a
fabriquer sont différencs, plus le probleme des changements d’outils
saggrave. En effet, le temps consacré a cecte tiche ne crée pas de
valeur @ cest done du temps perdu.

En regroupant des articles similaires pour fabriquer de grands lots,
on réduit le nombre de changements d'outils et, par ricochet, la perte
de temps due a cetee tiche. Mais cette option peut entrainer d’autres
sortes de peree s'ily a une grande diversité de produits, par exemple
D des délais de livraison excessivement longs, 2) des stocks de
maticres et de picees trop importants, 3) un accroissement de la quan-
tit¢ d'en-cours. 11 est donc important, lorsqu’on détermine la taille de
lot optimum, d'adopter une vue d’ensemble du projet en tenant
compte des pertes qui peuvent résulter de I'augmentation des temps
de changement d'outils, des délais de livraison et des stocks.

Les temps de changement d'outils ne sont pas immuables et
peuvent étre tres nettement réduits, notamment pour éliminer une
perte tres importante dans la production par petits lots et en discon-
tinu.

Réduction du temps de réglage des machines

Modifier le réglage d'une machine peut étre parriculierement cotiteux
en termes d'immobilisation, mais le temps nécessaire A cette opération
a ¢té considérablement réduit depuis quelques années.

En témoigne le cas des grosses presses a emboutir utilisées dans I'in-
dustrie automobile. Autrefois, il fallait de une a deux heures pour
remplacer la matrice de I'une de ces presses. Pour les plus gros
modeles, le changement nécessitait parfois une demi-journée. Le

temps de changement d'outils pour des machines de ce tvpean ces der-
ni¢res années, ¢ ramend & moins de dis minuces Toue chanecment
d'outils réalis¢ en moins de dix minutes releve dan l(rl!xl[vl ETTRNTY!

pornt chez Tovata en 1970 coappele - SMEDY o v o0
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of die)! ou changement rapide de séric. Une réduction de cette impor
tance apporte une grande flexibilit¢ dans la production car elle permet
de fabriquer exactement le produit voulu, au moment précis ou il st
nécessaire et uniquement dans la quantité requise.

Amélioration des procédures de changement d’outils

Comment peut-on, dans la pratique, réduire les temps de changement
d’outils ? 1l existe plusieurs démarches ou procédures et nous allons
écudier celles qui sont le plus couramment appliquées (figure 7.2).

Figure 7.2 Etapes d’amélioration du changement d’outil

Changement Changement
externe externe
N Changement
Possibilité externe

de conversion
de réglages internes
en réglages externes

Changement

interne Ghangement

externe

//// g

S

Temps de changement d’outil

Changement Changement - s g
interne interne 7 Changement )/ :
L interne e

Situation actuelle — Classification —» Formalisation — Amélioration
par une régle

Etape n° | : étude de la situation actuelle. On proceéde A une ana-
lyse du temps de changement d'outils et la durée de chaque tiche est
mesurée et enregistrée. Tout élément qui requiert une amélioration
évidente est également noté.

Etape n° 2 : séparation des réglages internes et externes. Les
interventions sont de deux sortes. Les unes portent sur le remplace-
ment d’éléments tels que des outils, des matrices et des engrenages qui
ne peuvent se faire sans arréter la machine. Les autres, comme la
recherche et le pré-assemblage des outils, matrices ou engrenages et la
préparation des gabarits et accessoires nécessaires, peuvent étre exécu-

PONAT o SMED COMI (Changement dOucillage Minare)
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tées sans avoir a arréter la machine. Le premier type d'intervention,
qui implique l'arrét de la machine, est généralement appelé « change-
ment interne », lautre, pendant lequel la machine peut continuer a
fonctionner, « changement extérieur ».

Les éléments identifiés de la procédure de changementc d'outils sonc
ensuite divisés en changements internes ou extérieurs.

Etape n° 3 : standardisation des réglages extérieurs. Lorsque les
éléments extérieurs de la procédure de changement d’outils sont exac-
tement identifiés, ils sont standardisés. Le temps d'immobilisation de
la machine peut alors étre réduit du temps nécessaire a 'exécution de
ces changements extérieurs.

Etape n° 4 : conversion des réglages internes en réglages
externes. Le temps pendant lequel la machine doit étre arrétée cor-
respond a la durée des changements internes. L'étape suivante consis-
te a identifier, dans les changements de ce type, ceux qui peuvent étre
convertis en changements extérieurs.

Le processus d'identification et denregistrement des éléments
internes de la procédure de changement d'outils est répété pour tenter
d’en réduire une fois encore les temps. Tourtes les idées d’amélioration
doivent étre mises a 'épreuve pour en vérifier I'efticacicé.

Etape n° 5 : standardisation et application. Une fois que les nou-
velles mesures ont été mises en place et que la réduction de la durée des
changements internes est confirmée, les points essentiels des nouvelles
procédures doivent étre mis en évidence et transformés en regles impé-
ratives. [ ne reste plus ensuite qu’a appliquer la nouvelle méthode jus-
qu'a ce que les gains de temps potentiels deviennent systématiques.

Principales raisons des améliorations

La plupart des taches comprises dans le changement d’outils entrent
dans des catégories bien précises : recherche, sélection, manutention,
mise en place, serrage et réglage. Les tiches de recherche et de sélec-
tion peuvent, bien entendu, écre considérablement réduites ou méme
supprimées en améliorant I'agencement de I'unité de production.

La plupart des tiches de manutention peuvent étre classées dans les
changements extérieurs. La durée des opérations de mise en place
peut, avec un peu d’'imagination, écre réduite par la modification du
systéme de mise en place lui-méme ou par la constitution de modules.

Lutilisation de boulons de mémes dimensions, o réduction du
nombre de tours de clds néeessaires et le transtere de cercames taches
dans la catdgorie des changements exeéricurs penvent core tres efbicaces

pour rédutre e temps necessare an serraye
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BONNE ORGANISATION = BONNE GESTION

Rangement et netteté sont indissociables de la productivité

On parle beaucoup de « bien organiser » I'unité de production, mais
cet aspect du processus est souvent bien négligé. Les excuses avancées
pour justifier cette lacune sont bien connues @ « je suis trop occupé »,
« je m’en suis déja occupé » ou « je vais m’'en occuper ».

Souvent, managers et employés ne sont pas conscients que le
désordre dans l'unité de production est a l'origine de nombreux pro-
blemes. Combien de fois n'a-t-on pas entendu de réflexions de ce
genre ?

e Il m’a fallu une heure pour trouver une vis.

¢ Il manquait une fiche et jai di les passer toutes en revue pour la

trouver.

e Il fauc plus de temps pour trouver la piece que pour l'usiner.

e Il y avait un tel désordre sur le poste de travail que jai fait une

erreur.

e Apres avoir cherché partout l'outil qu'il me fallait, j'ai tini par le

trouver chez mon collegue.

Il y avait plein d’outils éparpillés sur le sol ; jai trébuché sur I'un

d’eux et je me suis faic mal.

e Loutil étaic tellement sale que je n’ai pas pu faire un usinage pré-

CIs.

Le rangement et I'ordre ont donc une incidence incontestable non
seulement sur la sécurité, la productivité et la qualité mais aussi sur le
climar de I'unité de production. D’aucuns affirment méme qu’il suftit
de jeter un coup d’eil dans un atelier pour juger de la productivité des
opérateurs et de la fiabilité de la production.

Rangement et netteté

Des machines et des outils propres, des postes de travail exempes de
poussiere et de débris facilicent non seulement le controle mais le tra-
vail lui-méme. Créer un environnement de travail propre et ordonné
implique deux démarches complémentaires mais pas nécessairement
identiques.

Netteté : la netteté suppose d'abord que I'on fasse la distinction entre
ce qui est nécessaire et ce qui ne Pest pas, puis que 'on se débarrasse
de tour ee qui ne sere a rien.

Paccumulanion d'objers qui ne sont pas strictement nécessaires peut

cntrainer e mnloende de problemes. Par exemple
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— Les objets nécessaires sont difficiles a localiser au moment voulu ;

— Lespace de travail paraic plus réduit ;

— Laccumulation de choses inuciles augmente les stocks et
immobilise du capital ;

— Les matiéres ou les pitces peuvent se détériorer ou étre endom-
magées pendant le stockage et perdre de la valeur.

Rangement : le rangement consiste a disposer stratégiquement les
objets, de maniére A ce qu’ils soient proches des utilisateurs et facile-
ment accessibles au moment ot ils sont nécessaires.

Lorsqu'une unité de production a écé rangée et que toutes les
matteres ou picces inutiles ont été retirées, il ne reste plus qu’a stoc-
ker celles qui ont été conservées de maniere a pouvoir y accéder facile-
ment au momentc ot on en a besoin.

Le plus souvent, Fopérateur doit rechercher un objet parce que :

et pas toujours stocké A la méme place,
ancun panncau ne signale son emplacement,
' pas G rangé asa place,

Fespace de sto Kage est trop petit ¢t encombré.

Le secret de la nettete
* Definnr coquiest nécessaire ot ce qui ne Fest pas. Si on décide que

tout article qui ne sera probablement pas utilisé pendant au

morns trois mois est inutile, il doit étre signalé en tant que tel et

cnleve de Punieé de production.

* Dcbarrasser 'unité de production de tous les outils inutiles, des

preces cassées et des matieres déeériorées,

Stocker les pieces ou les ourils qui pourront encore servir.

Les objets qui s’entassent dans des tiroirs ou des placards rare-

ment ouverts, sur des étagéres qui ne sont pas souvent nettoyées

ou dans des endroits ot l'on ne va Jamais doivent étre repérés,

examinés et, le cas échéant, jetés.

* Les effets personnels doivent étre ran g€ dans des casiers personnels.

* Les en-cours bloqués, les grosses machines ou les engins non utili-
scs et tous les déchers doivent étre enlevés de I'unité de production.

Le secret de I'ordre

* Les matieres et les picces d'usage courane doivent ¢re situces 3
proximité et a des hauteurs qui permereent d'vacccder taclement.

* Les gabarics et les outils utilisés cnsemble o Crn
ensemble,

ERI !\17\
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* Pour ¢viter les erreurs, les emplacements doivent ¢tre clairement
indiqués ; on établira un plan de rangement comportant le nom
et « l'adresse » de chaque article ainsi que 'emplacement des
outils d'usage courant. o o

* Le licu de rangement de chaque article «i.()ll figurer sur celui-ci
afin qu'il puisse étre replacc au bon L~1{(lr<?1t sans avoir a chcrcth

¢ Les lieux de rangement doivent éere indiqués sur les feuilles de
lancement. o ‘

* Des dispositifs dotvent étre prévus pour veiller a ce que l?s ()b](‘ti
soient automatiquement remis a leur place.lCela peut €cre, pat
exemple, un systeme de rétractation automatique qui remet 1 ou-
til dans sa position initiale des que 'utilisateur cesse de le mani-
puler (comme les pompes a essence).

SYSTEMES DE GESTION VISUELLE

Avec les systemes de gescion visuelle, les choses sont o.rganis.ées d(:
telle maniere dans I'unité de production qu'un coup d’ceil SLifflt pour
faire le point d’une situation, grﬁc.e a des indicateurs de contréle visucl
positionnés a des endroits scratégiques. X . T
La gestion visuelle, qui permet un contréle rapide et facile, fait par-
tie de la phase Vérifier (Check) du cycle PDCA.
Comment se fait-elle ? Prenons un ou deux exemples.

Gestion visuelle des stocks de piéces et de leur niveau

On voit sur la figure 7.3 plusieurs casiers de sto;kage de Pléc¢s: sur
lesquels sont indiqués le niveau maximum et le niveau de sécurité des
stocks. Si les marchandises stockées dans I'un de ces casiers dépassent
la marque indiquant le niveau maximum, la situation n'est pas nor-
male. Si les casiers sont alignés le long d’'un mur dans”l unité de pro-
duction, il est tres facile de controler en permanence I'écat des stocks.

Gestion visuelle du suivi d’activité

On a déja parlé des systemes, comme les tableaux de bord, qui per-
mettent d'exercer une surveillance visuelle constante. Des b;mc!es
adhésives de couleurs diftérentes, par exemple, peuvent écre utilisées
pour indiquer la progression du travail sur un panneau. On peut ainsi
savoir, d'un coup d'eeil, et sans avoir a sapprocher du panncau, si la
fabrication d'un produit suit son cours normal.
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Le panneau andon permet non seulement d'informer le chef d’atelier
ou le contremaitre qu’une des activités présente des anomalies, mais il
transmet ces mémes informations aux activités connexes. La figure 7.5
représente un panneau andon classique.

Des diagrammes de Gantt peuvent aussi ¢tre utilisés dans le méme
but.

Figure 7.3 Gestion visuelle des stocks

Exemple : méthode de marquage des casiers de pieces Emplacement]Opérateur

[ Biace ne Nom de la pidce Figure 7.4 Panneau figuratif d’outils

Niveau de sécurité du stock (rouge)

/ / ( Niveau maximum du stock (bleu) \\

1. Tracer la forme des outils
sur le panneau
Chague outil porte une

oy marque de couleur pour
AN // P indiquer 2 quel poste de
/ \\ travail il correspond
k/'/ Y
2. |dentification du poste de travail

Nal(a]

par une margue sur chaque outil
Permet d'identifier

——» visuellement les outils
en service

3. Permet d'identifier visuellement les
outils provenant d’autres postes de
travail

[ 8 l 2] Boite a outil

Permet de remettre les
— outils & la bonne place
s'ils sont mal rangés

Figure 7.5 Panneau andon

Panneaux figuratifs d’outils

Si les outils ne sont pas correctement rangés, il faut souvent longtemps
avant de les retrouver lorsqu’on en a besoin. C'est une perte de temps
qui doit étre traitée comme une anomalie dans I'unité de production.

La figure 7.4 illustre le type de tableau qui peut étre utilisé pour
éviter d’égarer les outils et indiquer aux opérateurs s'ils disposent de
tous les outils qui leur sont nécessaires ou si des outils dont ils ne se

servent pas ont été introduits par erreur!.

probléeme

Panneaux d’alerte Andon

Le systeme kanban, déja présenté en dérail, peut aussi écre considéré
comme une méthode de gestion visuelle, dans le sens ot elle fait appel
A des cartes pour identifier rapidement les problemes et surveiller

Z Dunod ~ La photocopie non autorisée est un délit.

s . o . Contremaitre

I'évolution des conditions. Le panncau andon cst unc autre méthode de

controle visuel, également développde par Toyota Motor Corporacion. . . R _ L
- . Cette figure montre une chafne de production type, surmontce d'un
LFOC 0 235 novembre 19S5 p 0 o panncau andon. St 'un des opérateurs ne peut pas exéeuter le travarl
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gul lui est allou¢ dans le cemps imparti, il lui suffic dappuyer sur un

outon pour arréeer la chaine S’ St S g g

0o )Ondp e chaine. Lorsquelle est scoppée, le numéro cor-
pondant a L opérateur sur le panneau clignote, signalant qu’il a un

Problemg. Le c"hef d’atelier ou le concremaitre est ainsi averti qu’il doit

interventr rapidement ct il saic exactement ot se sicue Uincident.

Marquage visuel des valeurs limite sur les instruments

Il est souvent utile d'indiquer les limites supérieures et inférieures de
contrdle d'une grandeur sur un inscrument pour pouvoir effectuer un
controle Vi,sgel immédiat. Il suffic pour cela d’un trait de couleur. Si la
hm/lte supéricure de conFréle d’un manometre, par exemple, est indi-
quee par un trait bleu, il est facile de voir si l'aiguille dépasse cette
limite et de prendre immédiatement les mesures nécessaires.

NORMES ET REGLES

Normes et normalisation

La nor a défini ICti i d I J
(rlrlg, telle que ld, d/eﬁrut I.e dictionnaire, détermine un objet,
un produit ou un procédé technique, en vue de simplifier, de rendre
Flus ifﬁcace et plus rationnelle la production. La norme, donc, définic
a substance, la f?nctlon, la capacité, la nature, Iétat, I'action, le
programme, la méthode, la procédure, la responsabilité, la compé-
tence, lg démarche ou le concept, de maniére a ce que toutes les
parties intéressées puissent obtenir un rendement ou bénéfice équi-
table.
. Les normes s appliquent a des domaines tres divers et, dans le cas
des unités de producmoq, aux maticres, aux pieces, aux outils et aux
instruments de mesure ainsi qu'aux modes d’exécution des tiches.
A\'Iant. de normaliser, tourefois, il faut d’abord définir puis mettre en
application des normes.
. Le type de norme le plus souvent utilisé dans les unieés de produc-
tion concerne les modes opératoires, cest-a-dire la fagon dont une
tache doit écre exécurtée.

Normes physiques

Les normes physu]ucs définissent les caraceéristiques d'un objet
comme sa qualicé, ses performances, sa forme ot sa taille selles one son
vent un champ dapplication nacional. Tes valeors NUMErTues b
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rant dans les normes constituent des valeurs de rétérence. En général,
une valeur de référence n’est pas composée d’'une valeur unique mais
d’une valeur centrale assortie d’une « fourchette » de valeurs hautes et
basses.

Les normes ou régles écablies par unce société sont ce que 'on appel-
le des normes ou des regles d'entreprise incernes.

La normalisation porte généralement sur les éléments suivants :
matieres
— pieces
produits finis
— outils
— machines et installations
— instruments de mesure

Démarches de standardisation

Si la plupart des unités de production fabriquent des gammes de pro-
duits dittérents, en regle générale, ils ne présentent pas de diftérences
considérables et comportent souvent des matieres et des pieces com-
munes. Les concepreurs sont enclins 2 doter chaque nouveau produit
de qualités ou de fonctions différentes. 11 est cependant intéressant,
non seulement en termes de colic mais aussi du point de vue des délais
de livraison et de la gestion des stocks, de minimiser le nombre de
matieres et de pieces utilisées, a condition que cela ne nuise pas a la
fonctionnalité du produit final.

Simplification : tout effort de rationalisation doit commencer par un
effort de simplification, afin de réduire au minimum les gammes de
maciéres, picces et fournitures.

Les matieres et les pieces spéciales étant généralement plus oné-
reuses que les matieres et les pieces standard, la simplification peut
aussi contribuer a réduire les cotts.

Uniformisation : 'uniformisation a pour objet de faire en sorte
qu'une méme matiere ou une méme picce puisse étre utilisée dans le
plus grand nombre de cas possible. Pour les pitces, on parle parfois
d'interchangeabilicé. Les normes sont nées de la nécessité de rendre
des pieces interchangeables.

Si on ne peut pas utiliser une vis a la place d'une aurtre, cela signi-
fic qu'il faut créer et fabriquer une nouvelle vis pour chaque nouveau
produit. Ladoption de pitces interchangeables, utilisables dans toutes
sortes de produits, a de multiples avantages © réduction des stocks,
simplification des procédures de contrdle o amclioration du service

APres-vente
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Simplification et uniformisation

La définition et la révision des normes sont souvent considérées comme
étant du domaine du service de contrdle et du bureau d’érudes ; Mais
c’cstignorcr le role important qui est celui des opérateurs. Ce sont eux,
en effet, qui manipulent chaque jour les pitces et les matieres et savent
donc le mieux comment deux éléments différents pourraient étre inté-
grés, comment une méme pitce pourrait servir pour plusieurs produits
ou comment un outil pourrait écre utilisé dans différentes tiches.

Procédure a suivre

5 o . Iy : . .

Etape n° 1 : préparer un tableau indiquant les types et les quancti-
tés de matitres, pieces et outils utilisés ainsi que les fréquences de
rotation et les temps de cycle individuels.

, o R . . . cre . .

Etape n® 2 : identifier les articles qui sont peu utilisés ou qui ont
un temps de cycle long et déterminer s'ils peuvent étre remplacés par
d'autres, d'usage plus courant.

- o . - . [ BN
. Etape n° 3 : répertorier les matieres et les pidces ayant des caracté-
ristiques particulieres et déterminer si elles peuvent étre remplacées
par un équivalent standard et courant.

Etape n® 4 : rassembler les résultats des recherches et établir un
plan d’action.

PREVENTION DE L’ERREUR

L’erreur est humaine

Lerreur humaine est I'une des principales causes de perturbation du
processus de production. Un défaut de concentration, un instant d’in-
attention suffisent parfois a provoquer une série d’anomalies et 4 arré-
ter toute la chafne. C'est une situation non seulement trés fréquente,
mais dont il est trés malaisé d'identifier la cause. Lerreur humaine est
le probleme le plus difficile a résoudre dans I'unité de production.

Qu’est-ce que la concentration ?

La concentration présente trois particularités -
L. L'asprit huniein e it pes s concentrer sy plaicors danes i L e T
concentration doie se focaliser sur un pomt preces boraqn an ind,
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vidu se concentre sur ce que font scs mains, il ne se concentre pas
sur ses jambes. Ce qui implique que s'il transfére son attention sur
ses jambes, il cessera de se concentrer sur ses mains.

Si un bruit soudain éclate pendant qu'une personne travaille, son
atcention sera immédiatement attirée vers la source du bruit.

Notre champ d'attention est extrémement limité, Un lecteur est-il
capable de se concentrer A la fois sur une phrase et sur les deux
lignes du dessus ou du dessous ? S'il le peut, 'image qu'il aura du
texte risque néanmoins d’étre floue. On sait qu'un individu qui fixe
son regard sur un objet percevra un point écarté de 10 degrés de sa
ligne de mire deux fois moins nettement que l'objet qu'il fixe.
C’est pourquoi, en réalité, la personne qui a un large champ d’at-
tention, se concentre d’abord sur un point a lintérieur de ce
champ, puis sur un deuxieme, un troisieme, etc.

Il y a donc des limites a la capacité d'un étre humain a exécuter une
tiche tout en se concentrant a I'intérieur d'un champ donné sur
plusieurs choses qui changent a intervalle régulier.

Lt concentration est soumise a des cycles. Regardons la figure 7.6 : a pre-
mitre vue, elle représente un vase, mais si 'on continue a la fixer
on y discernera le profil de deux personnes se faisant face. Si on la
fixe encore un moment, la silhouette du vase réapparaitra. Il est
extrémement difficile de se concentrer exclusivement sur le vase ou
les profils, sans que I'un ou les autres réapparaissent de temps a
autre. La nature de la concentration de 'homme est telle que son
attention passera régulierement ou par cycles d'une image a une
autre.

Figure 7.6 Le vase bizarre

Source : Wolfgang Metzger - Shikaku no hosoku [Gesetze des Sehens],
traduit par Hiroshi Ohtomo. Hakuyosha, extrait de la p. 29.
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Méme lorsqu'une personne se concentre sur le cravail qu'elle est en
train de faire, son esprit peut facilement vagabonder pendant un
moment. Mais son attention reviendra toujours sur ses mains.

Prévention des erreurs en pratique

Voyons maintenant ce que I'on peut faire pour éviter les erreurs,
compte tenu des particularités de la concentration humaine.

L. Formation rigonreuse et entrainement. 11 faut faire en sorte que I'opéra-
teur soit capable d’accomplir son travail sans faire d’erreurs, méme
si son attention est parfois distraite pendant un court laps de
temps. Il est donc important de ne lui confier une tche qu'apres
qu’il se soit entrainé suffisamment souvent pour que les regles de
travail soient devenues comme une seconde nature.

o

Limite du nombre de points sur lequel un opévatenr doit se concentrer, Le
nombre d'éléments sur lequel un opératcur peut rester concencré
étant limité, le champ d'accention doit écre varié de maniere 3
concorder avec le nombre de ces points pour une tiche donnée. 11
est €galement important de veiller 2 ne pas confier de responsabi-
lités aussi lourdes a un opérateur débutant qu'a un opérateur expé-
rimenté.

3. Le lien de travail doit permettre 2 I'opératenr de se concentrer. Des bruits
soudains ou des éclairs lumineux brisent la concentration ; il faut
donc mettre en place une sorte de protection qui isolera les opéra-
teurs des bruits extérieurs ou de I'éclat aveuglane d’un arc a souder
par exemple.

4. Les pauses ponr éviter la fatigue. La durée des pauses doit étre propor-
tionnelle a la fatigue qu'engendre un travail, pour permettre aux opé-
rateurs de se reposer. On veillera, lors de la création du programme
de production, a ne pas surcharger de travail certains opérateurs.

5. Apprendre anx opératenrs a &viter la routine. Un opérateur, quelle que
soit son expérience, doit toujours veiller a ce que sa méthode de tra-
vail soit conforme aux regles indiquées. Une trop grande confiance
en soi et la tendance a tirer des conclusions hitives sont des sources
d’erreurs fréquentes. Les opérateurs doivent donc éere formés 2 res-
ter vigilants et a éviter la routine.

6. Encourager la netteté et l'ovdre. On dit souvent qu'il se commet davan-
tage d’erreurs dans une unicé de production qui n'est pas necee o
en ordre. S le désordre se ressent globalemenc, il est évident qguoau
niveau individuel cola n'widera pas Tes operateurs iUrester com cinres

sur leur cravail ¢ Tes errcars seront plus frequentes

S ——
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7. Systémes anti-ervenrs. Des systémes anti-erreurs peuvent éere exterd
mement utiles pour prévenir les chutes de concentration. Les taches
et les installations doivent étre congues de maniere a éviter les
erreurs et, si elles se produisent, a empécher qu’elles ne provoquent
un accident ou un arrée de la production.

Le systéme d’avance automatique de la pellicule des appareils pho-
tos est un parfait exemple de systéme anti-erreurs. Le photographe ne
peut pas superposer deux photos car I'obturateur ne s’'ouvre pas tant
que la pellicule n’a pas avancé d’un cran.
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La gestion de production
de demain

LA PLACE DE LA MICROELECTRONIQUE

La microélectronique est la technologie extrémement sophistiquée et
de plus en plus miniaturisée représentée par les circuits intégrés utili-
sés couramment dans les machines de traitement de texte, les ordina-
teurs personnels, les systemes électroniques de commande dans 'auto-
mobile et les appareils ménagers, d’'oti le nom de produits électro-
niques donnés aux produits pilotés par ces microprocesseurs peu coli-
teux.

Lindustrie utilise les machines 2 commande numérique (MCN), les
robots, les systemes de conception assistée par ordinateur (CAO) et les
systemes de fabrication assistée par ordinateur (FAO) qui prolongent
les systemes CAO et permettent d’automatiser le processus de fabrica-
tion.

Ces produits électroniques permettant d'automatiser 'ensemble du
processus de production, de la conception au contréle des matieres, du
soudage 2 l'assemblage et a I'inspection, I'amélioration continue de
leurs fonctions et de leur prix explique l'intérét général qu'ils susci-
tent.

Limites de I'automatisation

I utilisation de produits électroniques pour automatiser et mécaniser
les taches contribue a 'automatisation des usines. On parviendra cer-
cainement, dans un avenir relativement proche, a créer des usines
cnticrement automatiscées.
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Lorsque les robots sont entrds en s CNe, 0N pu cronre Quitls serarent
capables de planifier leur travail et de se multiplier cux-mdémes, mais
¢’était une utopic. De la méme maniére, il est impossible d'¢liminer
totalement I'intervention humaine des activités de production. Une
usine entierement automatisée serait extrémement difficile 3 réaliser
d’un point de vue pratique.

La raison essenticlle en est la diversification des gammes de pro-
duits. Le systeme de fabrication flexible (FMS) est une approche de
réduction de I'élément humain dans la production. La souplesse avec
laquelle de tels systémes s’adaptent aux changements de forme, de
dimension et de quantité des produits usinés élargit sans cesse leur
champ d'application et favorise leur développement. Toutefois, plus la
variété des produits est grande, plus la réduction de la main-d’ceuvre
est marquée, plus le cotit est élevé ce qui fait obstacle au développe-
ment d'installations entierement automatisées.

Dans la production par grands lots de produits comportant une
gamme relativement réduite de matitres et de pieces, il est probable
que l'utilisation des systemes de fabrication flexible continuera de pro-
gresser. Cela vaur aussi dans les productions ou ces systemes sont un
moyen d'accroitre la flexibilité des taches individuelles pour faire face
a une variété de produits et de formes.

Les conditions d’une bonne automatisation en usine

Lutilisation de produits électroniques pour accroftre le niveau d’auto-
matisation des usines est certainement destinée 3 progresser mais com-
ment les unités de production peuvent-elles se préparer a cette évolu-
tion ? Il'y a beaucoup de choses 2 faire avant qu’une usine ne soit vrai-
ment préte pour une automatisation compleéte.

La plupart des préparatifs concernent le centre de production lui-
méme.

L. Ley postes de travail doivent étve examinés en détail et les pertes doivent dtre
dlimindes sans état d'ame. 11 est inutile d’automatiser une tiche qui
représente une perte de temps. La premiére ¢rape consiste donc a
diviser les tiches entre ce qui peut étre fait par une machine et ce
qui peut écre fait par un opérateur, puis a analyser le travail de ce
dernier pour détecter les efforts inuriles.

2. Les machines, les installations et les gammes existantes doivent Jaire objet
an préalable d'amélioration. 11 faut déterminer avec précision ce qui
doit étre amélioré et a quel endroit.

Lautomatisation cofite cher. Il est donc important de sassurer au
préalable que fes mémes ¢conomies ne pourraient pas Ctre réalisdes
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par une simple réduction de la main—d'(')cuvrc ,uEilisée. Par exsmple,
on peut augmenter le nombre de machines gérées par un opérateur
(travail sur plusieurs machines), ou le nombre. de tiches p1l(.)tees par
lui (travail multitiches) ou encore automatiser une partie seule-
ment des opérations d'usinage gérées par I'opérateur.

Dispositions a prendye en cas d'anomalies formalisées et vendues ditone-
tiques. Avant d’automatiser une tﬁche., on commencera par qudwr
les problemes quotidiens pour V().iI‘ s’il est possible de les éliminer
et d'améliorer les installations existantes.

o

GESTION DE PRODUCTION ASSISTEE PAR ORDINATEUR

Accroissement du volume et de la complexité des informations

Lefficacité de la gestion de production sappuie sut un ﬂug cpmplexe
d’informations concernant la fabrication et la conception ainsi que sur
les instructions transmises au service production, le tout dérllve de
commandes réelles ou de prévisions de demande. La pr.o.ductmn est
pilotée en fonction de ce flux. Plus la demande se dlv}c{rmﬁe et plus la
concurrence est vive, plus I'information doit étre précise et plus elle
doit étre traitée et envoyée rapidement aux destinataires. La com-
plexité de I'information appelle également une démarche plus ration-
nelle et sans gaspillage. . .

Toutes ces caractéristiques rendent indispensables des systemes de
traitement et de communication des données — ordinatglrs et fax, par
exemple. L'importance croissante dg’ ces systemes est 1,llustre.e par fe
fait que le nombre d’ordinateurs utlllsc.’*s/au Japon a écé mu(ltq;he par
30, passant de 48 000 a 1 500 000 unités, entre 1978 et 1984, selon
les chiffres fournis par le MITI, le ministere japonais du Commerce et
de I'Industrie.

Dans les industries manufacturieres, les ordinateurs et autres sys-
temes de traitement des données sont utilisés essentiellement a'lans la
planification de la production, la recherche et la programmation, la
gestion financiere et comptable, la gestion des s,t()cks et des achats, la
gestion des livraisons. Chacune de ces activités est directement ou
indireccement liée a la gestion de production.

Flux de I'information dans la division production

I évolurion future de I'automatisation et de la mécanisation .des usines
cngendrera un flux d’informations tel que le présente la figure 8.1.
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Linformation d'un service passe successivement dans plusicurs autres
QE] elle est exploitée. Dans I'unicé de production, elle est convertic en
fiches ou en inscructions de travail qui s‘affichent sur des panncaux
in§tallés a des points stratégiques. Linformation peut ainsi étre trans-
mise a Popérateur qui en a besoin par une simple touche de comman-
de sur un clavier d’ordinateur.

Figure 8.1 Le flux d'information de production

Demande
prévisionnelle et
commandes regues

Plan de production

Gestion des
approvisionnements

Gestion des
données techniques

Programme des besoins
en piéces et matiéres

Gestion des magasins Gestion des études

Production en atelier
et gestion des processus

Gestion des colits Assurance qualité

Gestion
des expéditions

Utilisations de I'information

Chaque service, a l'aide d’ordinateurs, manipule le flux d'informations

pour en extraire les données qui lui sont nécessaires pour amdcliorer la

fluidicé et I'efficacité de la production.

V. Prévision de la demande et gestion des commander. Uévolution de L
demande de différents types de produit, par exemple, peut core
anticipée a Faide de logiciels de simulation de 'évolution des ind
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cateurs économiques et de la consommation. Les ordinateurs per-
mettent aussi de répondre plus rapidement aux demandes d’infor-
mation des clients, d’établir plus vite les devis, d'accélérer I'exécu-
tion des commandes et la tenue des statistiques.

[N

Plan de production. Lorsqu'il regoit une prévision de demande ou une
commande, I'ordinateur peut créer le plan de production optimum
et les programmes correspondants.

3. Programmation des besoins en matiéves et pidces et gestion des stocks.
Lordinateur sert aussi a calculer les besoins exacts en matiéres et en
pieces, le nombre d’heures de travail et le volume de stock néces-
saires, en fonction du programme de production. On peut ainsi
acheter la quantité exacte de chaque article et organiser sa livraison
a I'endroit et au moment voulus.

4. Gestion des données. Les ordinateurs sont capables de réunir et traiter
des données techniques, de créer des listes de pieces, de vérifier les
plans et les normes, d'aider a la conception (systemes CAQO) et
d’établir des devis.

S. Gestion de la production. Toutes les tiches liées a la programmation,
au chargement, au calcul des charges, au calcul des colits usine, au
suivi et a la modification du plan de production peuvent étre gérées
par ordinateur, qui peut aussi servir a créer les rapports correspon-
dants, analyser les défaillances et contrdler la qualité.

6. Gestion des coiits. Les ordinateurs sont utilisés aussi pour calculer le
cott standard de chaque produit sur la base des nomenclatures et
du plan matieres, pour comparer les colits standards et les cofits
réels afin de mettre en évidence les écarts éventuels, et pour
détailler les cofits par unité, par service et par produit.

7. Gestion des magasins et des expéditions. Les systemes informatiques per-
mettent de surveiller les écarts entre les quantités de matieres ou
de pitces commandées et les quantités recues, de vérifier la quali-
té, de faire des comparaisons entre diftérents fournisseurs, de suivre
et de gérer le niveau des stocks et d’émettre les ordres d'expédition
en fonction du programme de livraison. Ils servent aussi a gérer les
prélevements de pieces et de matieres sur les stocks au fur et a
mesure de I'avancement du systéme de production.

Systémes en temps réel

Les ordinateurs ne sont pas utilisés isolément. En général, ils sont
reliés par un systeme en ligne a une unité centrale ott sont mémorisées
toutes les donndes nécessaires. Les terminaux informatiques indivi-
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duels, sicués a des points stratégiques dans lunité de production, ser-
vent d'intermédiaires pour accéder 2 l'unité centrale.

Les données nécessaires a la gestion de production peuvent étre trai-
tées par ce systeme en ligne. Lorsqu'une entreprise s’informatise, il est
important qu'elle tienne compte de ensemble des paramétres de la
gestion de production afin de construire méthodiquement un systéme
capable d’évoluer dans le temps.

STOCKAGE AUTOMATISE ]
ET TRANSPORT AUTOGUIDE

Une plus grande productivité liée au systéme
de fabrication flexible

Il serait difficile d'aucomatiser entierement une usine produisant par
petits lots mais 'automatisation partielle de certaines taches ou
groupes de taches présente de nombreux avantages. Elle permet en
effet. d'am¢liorer la productivité individuelle des opérations et, si
celles-ci sont intégrées a un systeme de fabrication flexible, cette ini-
tiative peut jouer un réle majeur dans 'amélioration de la productivi-
té globale.

Dans un systeme de fabrication flexible, le plan de production
sert de référence pour gérer les temps machine, hiérarchiser les tiches
en fonction des priorités et gérer les temps morts. Il permet aussi
de faire face a des demandes imprévues et, a ce titre, représente un
pas en avant vers l'automatisation complete de la production par
petits lots. Ces systemes se caractérisent par leur capacité 2 piloter
de maniére trés précise les fournitures de pieces et de matieres, les
transferts de produits intermédiaires et les expéditions de produits
finis.

Systémes de transport autoguidé

La figure 8.2 présente un modele de systtme de transfert auto-
guidé.

On voit que ce systeme est composé d'un ensemble de véhicules cir-
culanc sur des convoyeurs, de chariots élévateurs et de zones de stoc-
kage ; tous ces éléments sont automatiques, interconnectés et pilotés
par ordinaceur. Les véhicules ct les convoyeurs autoguidés cransferent
d’'un poste de travail & Faucre les picees, les maticres ¢f les on cours
approprics au moment précis ol ils sone nécessaires.

o "
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Figure 8.2 Systéme de transport autoguidé
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Développement des systemes de transport autoguide

Les systémes de convoyage autoguidés sont le plus souvent électriques.
La direction, l'accélération et le freinage des véhicules sont gérés par
des systemes électromagnétiques ou a cellules optiques encastrés dans
le 5;0[. Ces systemes ont des capacités de manipulation trés sophisti-
quees et sont extrémement fiables.

Stockage automatique

Depuis quelques années, 'automatisation des opérations de stockage
et des systemes de transport ont fait des progres considérables. Le but
n'est pas seulement de réduire les cofits en réduisant la main-d’ceuvre
mais surtout d’améliorer le flux des articles sur la chaine de produc-
tion. En effet, un des principaux objectifs de la gestion de production
est d’éliminer toutes les formes de gaspillage comme, par exemple, les
encours excessifs ou les retards dans le processus de fabrication. Pour
ce faire, elle s’efforce de maintenir la fluidicé du flux de production

un but que les systemes de stockage automatique et de transport auto—’
guidés I'aident A atteindre,

Ces systemes offrent divers avantages. Ils favorisent notamment -

— la programmation de la réception et de la sortie des matiéres et
des piéces, de manitre a ce qu'elles coincident exactement avec
la progression des produits sur la chaine de fabrication ;

— la gestion du processus de production car la charge de travail
pouvant étre répartie en fonction de la capacité de production
d¢ chaque poste de travail et le transfert des matieres et des
pieces peut écre commandé au moment voulu, dans les quanti-
tés voulues, a I'endroit voulu ;

- la réception et la sortie rapides des matiéres et pieces stockées ;

— la précision et la simplification de la gestion des stocks et une

geductlon tres sensible des tiches adminiscratives correspon-
antes.

Principales caractéristiques

Les systemes de stockage et de transport automatique peuvent jouer
un réle clé dans la réduction du gaspillage et la fluidité du processus
de production. Une panne prolongée peut toutefois percurber grave-
ment la production. 1l est donc essentiel que ces systemes soient tota-
lement fiables.

I est notamment important de décerminer Ta durée de vic des com.

posants clectroniques et des picces mcecantques du systeme or e
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metere ¢n place des programmes d'inspection et de maintenance
appropriés qui compleétent les programmes de maintenance préventi-
ve. Il importe également de veiller a la sécurité de ces systemes par des
fonctions de détection et d’auto-diagnostic et par le déploiement judi-
cieux d'unités de remplacement.

Les opérateurs doivent également étre protégés en permanence de
tout danger. Si leur nombre est fortement réduit, ils ne peuvent guere
veiller a leur sécurité muruelle. Le risque inhérent a une usine aux effec-
tifs réduits est qu'un accident passe inapergu et tous les moyens doivent
donc étre mis en ceuvre pour éviter qu'une telle situation se produise.

GESTION DE PRODUCTION DANS LES ACTIVITES DE SERVICE

Les activités de service

Avant de se pencher dans le détail sur ce qu'est la gestion de produc-
tion dans les entreprises de service, il est bon de définir ce que 'on
entend par « activité de service ». Il y a de nombreuses manieres de
diviser et de classer les activités de service et en donner une définition
simple n’est pas chose aisée. La presse, par exemple, peut étre consi-
dérée comme une activité de service puisqu’elle fournit des informa-
tions, ou comme une activité industrielle puisqu’elle fabrique des pro-
duits appelés journaux.

Pour notre propos, les activités de service sont toutes celles dont
I'objectif premier n'est pas la fabrication d'un produit clairement
identifiable, tangible. En fait donc partie la restauration — préparation
et service de repas —, dont le principal objectif est de servir des repas
plus que la transformation de produits alimentaires.

Gestion de production dans les activités de service

Nous examinerons tout d’abord le flux des tiches dans des supermar-
chés et des grands magasins, qui sont représentatifs de I'aspect distri-
bution des activités de service, et nous le comparerons a celui d’une
activité industrielle eype. La figure 8.3 démontre clairement qu’il
existe entre ces deux activités de nombreux points communs.

Dans un premier temps, un plan basé sur des prévisions de ventes
et une estimation des stocks optimum a constituer s'établit, dans ses
grandes lignes, de la méme maniére qu'un plan de production basé sur
des prévisions de demande pour une production en séries répétitives,
par exemple. Les principes de gestion des stocks et des commandes
fondés sur une évaluation des données relatives aux ventes et aux
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Figure 8.3 Synoptique comparé des flux des industries manufacturiéres
et du commerce de détail
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stocks sont quasiment les mémes que ceux appliqués dans la gescion
de production industrielle. Les objectifs essentiels de la gestion de
production et de la gestion des stocks, a savoir fournir aux clients ce
qu'ils veulent, quand ils le veulent et ou ils le veulent, sont les mémes
que ceux de la distribution de déeail.

Les opérations de transformation des matieres exécutées dans une
usine peuvent étre difficiles a comprendre pour un profane, mais la pro-
duction se présente généralement sous la forme d'une succession de
t,ches. Dans la distribution de décail, le travail est organisé de la méme
maniere : tri des produits, emballage, étiquetage, constitution de stocks,
présentation et description de la marchandise. Les temps d’attente des
clients correspondent aux temps d’attente des en-cours dans I'industrie.

Utilisation pratique des techniques de gestion de production

Les techniques de gestion de production utilisées dans les activités
industrielles peuvent écre employées tout aussi efficacement dans les
activités de service. Prenons quelques exemples :

1. Bangue — Gestion de trésorerie. Les sommes en especes retirées quoti-
diennement aux guichets d’une banque peuvent varier sensible-
ment d’un jour a l'autre ; les banquiers, en régle générale, préterent
donc conserver des soldes de trésorerie importants. Ils peuvent étre
gérés au plus pres si la « dispersion » entre les différents jours de
la semaine et entre certains jours spécitiques est déterminée avec
précision afin de pouvoir calculer les soldes les plus appropriés et
de les ajuster selon le principe du stock de sécurité. Le flux des
tAches administratives correspondantes peut étre géré selon les
principes de la gestion par processus.

2. Hatellerie — Amélioration du taux d'occupation. La réduction du
nombre de chambres inutilisées peut étre abordée selon une
démarche proche de celle qui serait appliquée dans I'industrie pour
améliorer le taux d’activité.

Dans 'industrie, le but est d’évaluer les principaux parametres de
production puis de les faire connaitre le plus rapidement possible
au service de vente pour lui permettre de faire le nécessaire et
d’amener le portefeuille de commandes au niveau ou la capacité de
production sera utilisée a 100 %. Si le rythme auquel les com-
mandes arrivent dépasse la capacité des unités de production a
fabriquer les articles demandés, les programmes de livraison sont
remaniés et I'acceptation de nouvelles commandes est ajustée pour
régulariser le flux de travail. Une démarche similaire peut étre uti-
lisée dans I'hotellerie. Certaines techniques de gestion de produc-
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tion ¢t des ¢rudes de mouvement peuvent cgalement core appli-
quces a lagencement de I'ameublement, au NEeroyage ¢t aux ser-
vices fournis dans les chambres, par exemple.

3. Restanration — Service rapide. La gestion du service rapide a beaucoup
de points communs avec cet aspect de la gestion de production qui
touche a la gestion des commandes. La maniére dont le chef d’un
restaurant dresse la liste des produits alimentaires 2 acheter en
fonction de la fréquentation probable et des stocks dont il dispose,
établit des menus conformes aux golits de sa clientele, fait les pro-
visions, prépare les placs (équivalent de I'usinage des matieres) et
gere son stock de denrées correspond exactement a la procédure que
suit un responsable de production. La principale différence entre les
deux réside dans la durée des délais de livraison. Les clients veulent
érre servis rapidement. Dans 'industrie, cette exigence est satisfai-
te grice aux stocks de produits finis. Dans la restauration, préparer
un plat a 'avance et le stocker en actendant qu'il soit consommé lui
fait perdre cres rapidement de la valeur. En général, les restaurants
pallient cette contrainte en préparant a 'avance un certain nombre
d'ingrédients (les en-cours) qu'ils assemblent en fonction des com-
mandes des clients.

En déterminant le niveau de sécurité des stocks en fonction des
jours de la semaine, du climat et des jours particuliers, puis en rem-
plagant uniquement ce qui a été consommé selon une espece de systce-
me kanban et en utilisant les ingrédients selon le principe du « pre-
mier entré, premier sorti », le restaurant peut offrir un service rapide.

Le secret : la qualité du service

La rationalisation des tiches liées au service ne garantit pas automati-
quement I'amélioration de la productivité. 11 est tres important de
procéder a cette rationalisation, en partant du principe que la qualité
du service doit étre maintenue, et de surveiller les indicateurs perti-
nents, comme la productivité, en gardant cet impératif a Pesprit.

GESTION DE PRODUCTION DANS LES PME

Qu'attend-on des PME ?

Il est de notoriété publique qu'une grande part du succes internario-
nal des produits japonais est due non pas tant aux gdants indusericls
qui les tabriquent quiaux techniques de production o a ha e srande
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flexibilité des petites entreprises qui gravitent autour d’eux. Toutefois,
sl n’y a guere de danger de voir ces PME ne plus faire face 3 I'envi-
ronnement  beaucoup plus exigeant des prochaines décennies, le
nombre de faillites ct le niveau général d’endettement ne cessent
daugmenter depuis quelques années. Le nombre des faillites, par
exemple, a progressé d’environ 20 % entre 1981 et 1984,

L'une des principales raisons de I'effondrement des petites entre-
prises est leur incapacité a s'adapter au changement struccurel, selon
un livre blanc sur le sujet publié au Japon en 1985.

En d'autres termes, elles n’ont pas su répondre aux besoins du mar-
ché. Mais quelles sont les actentes du marché actuel ?

Pres des deux tiers des PME japonaises sont des sous-traitants. Ainsi,
si I'on analyse ce que l'on attend d'un sous-traitant, on devrait avoir une
idée relativement précise de ce que I'ensemble du marché actend de ces
encreprises. Selon une étude réalisée par I'Agence des petites et moyennes
entreprises en décembre 1984, la solution la plus souvent adoptée par les
sous-traitants pour satisfaire les clients qui leur demandent de dévelop-
per de nouveaux produits, d'améliorer la performance des produits exis-
tants et de trouver des matieres nouvelles, est la « rationalisation du pro-
cessus de production », immédiatement suivie par « linscallation de
machines plus économes en énergie et/ou plus performantes ».

Rationalisation du processus de production

On a vu au chapitre précédent que la rationalisation du processus de
production consiste 4 atteindre la production optimum en urilisant
les moyens de production et la main-d’ceuvre strictement nécessaires
pour éviter les pertes. Ce qui implique de revoir le systéme de ges-
tion de production et les processus de production eux-mémes, de
revoir la conception des tiches et d’améliorer les installations en vue
d’éliminer le gaspillage.

Depuis quelques années, les grandes entreprises exigenc de leurs
partenaires des produits plus variés, des lots de fabrication de rtaille
plus réduite et des délais de livraison plus courts. Ce qui a contraint
les PME a appliquer avec davantage de rigueur les techniques de ges-
tion de production.

Des machines trés performantes nécessitant

peu de main-d’ceuvre

L.es PME japonaises ont beaucoup investi dans des machines eris per-
formantes ¢t nécessitant peu de main-d’ocuvre comme les machines-

ouctls 4 commande NUMErTgue.
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D’apres I'étude réalisée en 1984 sur les entreprises de sous-tritan-
ce par I'Agence des petites et moyennes entreprises, 38,9 % d’entre
elles éraient déja équipées de machines de ce type et 28,2 % envisa-
geaient de le faire.

Dans les entreprises employant au moins 100 personnes, 92 %
avaient déja installé de tels systémes ou étaient sur le point de le faire.

Dans tous les cas, cet investissement était justifié par le désir
« d’'améliorer la qualité et la précision » et de « réduire les colits ».

Utilisation de la microélectronique

On a dit que les processus de production moderne nécessitent la col-
lecte, la transmission, le stockage et I'utilisation d’une masse d’infor-
mations qui ne cesse de croftre. La concurrence chaque jour plus forte
et la diversification croissante de la demande, s’ajoutant i I'améliora-
tion des performances, a la réduction des codits et & la miniaturisation
des machines, accentueront certainement la tendance i I'adoption de
ce type d’équipement.

La mise en place de liaisons directes entre sociétés fait également
des progres rapides. Cette évolution ne peut que se poursuivre, car de
plus en plus de PME devront s’adapter aux aspirations des grandes
entreprises avec lesquelles elles travaillent en matiere de rationalisa-
tion et de précision des processus de commande.

La pénétration dans les entreprises des systemes de CAO destinés A
améliorer la performance du processus de conception progresse plus
lentement, mais la situation pourrait évoluer rapidement avec I'amé-
lioration des fonctionnalités et la baisse des prix.

Adapter I'entreprise aux exigences futures

L'un des principaux avantages des PME est leur aptitude a réagir rapi-
dement et avec souplesse au changement. Lopérateur moyen dans une
petite entreprise est plus polyvalent et adaptable que son homologue
d’une grande entreprise. Cette particularité des petites entreprises per-
durera certainement, bien que la versatilité ne fera que progresser car
les petites encreprises s'efforceront de préserver leurs atouts tradition-
nels.

~ La tendance s'oriente vers la mise en place de systemes capables de
fournir exactement ce qu'il faut, au moment ot il fauc, 1a ou il faur.
Le développement de ces systemes entrainera inévitablement I méca-
nisation ou la simplification de tiches qui exigent de hauts niveans de
compcérence et la création d'unités de production dans IRSTIRTRAIEN
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chaque opérateur sera capable d’exécuter n’importe quelle tache dans
les regles.

L'utilisation de la microélectronique deviendra de plus en plus cou-
rante et exigera des opérateurs capables d’installer, de réparer, d’ins-
pecter et d'entretenir les machines a commande numérique mais aussi
de contréler la qualité des matieres utilisées et des produits finis.

L'automatisation croissante des tiches mécaniques réduira le travail
d’usinage proprement dit mais augmentera le travail de surveillance.
Les opérateurs devront savoir lire des instruments pour savoir ce que
fait une machine et déterminer si elle fonctionne normalement ou
non.

Il semblerait donc que la formation des opérateurs soit appelée a
prendre une place plus importante que par le passé. Tourtefois, si la for-
mation théorique a incontestablement un role a jouer, la meilleure
fagon d’aider un opérateur a comprendre son travail est de le faire par-
ticiper aux activités de résolution de probleme du cercle de qualité de
son unité de production. Avant d’installer de nouvelles machines élec-
troniques, il est essentiel d’écudier avec soin les possibilités d’automa-
tisation des équipements existants et d’en optimiser I'agencement
pour tirer un meilleur parti des gains de main-d’ccuvre potentiels.
Clest le role des cercles de qualité et c’est dans le cadre de leur activi-
té que l'opérateur pourra élargir ses compérences.

CONDITIONS DE TRAVAIL DYNAMIQUES

Restructuration des conditions de travail

On peut raisonnablement supposer que la microélectronique conti-
nuera de favoriser la mécanisation et 'automatisation de l'unité de
travail et que le nombre d’opérateurs diminuera d’autant. Rien ne per-
met de penser, toutefois, que 'homme sera inutile dans la production
de demain.

Selon des statistiques publiées par 'administration japonaise, la
population active s’est accrue de pres de 1 % par an entre 1973 et
1983. Pendant cette période, la popularité croissante des cercles de
qualité leur a permis de prendre a leur compte une grande partie du
travail quotidien autrefois confié a des spécialistes qualifiés de la pro-
duction. Ceux-ci ne se sont pas retrouvés au chdmage pour autant. Au
contraire, ils ont pu concentrer leurs efforts sur le développement de
technologies et de méthodes de management plus sophistiquées.

De la méme maniere, la mécanisation et l'automatisation crois-
suntes de Punieé de production auront pour conséquence non pas de
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rendre inutile l'opérateur moyen mais de lui permettre davoir un cra-
vail intellectuellement plus gratifiane et plus stimulant.

Tout comme I'arrivée des robots industriels a amené les opérateurs
a gérer eux-mémes leur travail, I'introduction de machines automa-
tiques et de systemes de fabrication flexibles exigera des opérateurs
et des rtechniciens de maintenance de plus en plus compétents.
Linstallation de ces systemes est précédée d’un ensemble d’études
déraillées conduites par des spécialistes de la production pour veiller
a tirer le parti optimum des capacités de production de I'usine.
Une fois les systémes mis en place et en service, des techniciens
qualifiés devront les surveiller et assurer leur maintenance pour leur
permettre de tourner 24 h sur 24. Il incombera par ailleurs aux ingé-
nicurs de production d’'améliorer continuellement 'ensemble du sys-
teme.

Le rythme rapide de I'évolution des produits imposé par la diversi-
fication constante de la demande est encore un autre probléeme qui
devra étre résolu par les opérateurs des unités de production de
demain.

Amélioration des capacités des unités

Aussi loin que 'on aille dans la voie de l'automatisation et de la méca-
nisation, il y aura toujours beaucoup de tiches que seuls les hommes
seront capables de maitriser. Toutefois, on assistera a une évolution, au
sens ot le nombre d’opérateurs intervenant directement dans la pro-
duction diminuera au profit de techniciens chargés de tiches moins
directes. La encore, compte tenu de 'augmentation de la productivicé
des machines, la moindre panne entrainera des pertes tres lourdes.
Lentreprise devra donc disposer de davantage d'ingénieurs capables
d'assurer la surveillance quotidienne et la maintenance des moyens de
production.

Parmi les savoir-faire qui occuperont une place importante dans
Punité de production de demain, la maitrise des techniques de mise en
place et de réglage des machines, la capacité d’inspecter et d'entrete-
nir ces machines et 'aptitude & gérer ces systemes viendront au pre-
mier rang.

L'unité de production se transforme peu a peu et les connaissances
mécaniques d’hier seront bientdt remplacées par les compétences
intellectuelles qui sont aujourd’hui celles d’un technicien moyen. Les
opérateurs doivent donc se préparer 2 faire face A ce nouveau conrexte
de travail. Le développement des compéences nécessaires dy mamisera
Funité de production et rendra le cravail plus stimulang
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Que faut-il apprendre ?

Que doit apprendre 'opérateur d'aujourd’hui pour se préparer a son
futur environnement de travail ? D’abord et avant rout, il doit éviter
de se dire qu’il est trop dgé pour se remettre a écudier ou qu’'il n’est
pas capable d'apprendre telle ou telle chose.

On ne compte plus les opérateurs qui, apres avoir déclaré étre inca-
pables d'apporter une contribution utile aux activités des cercles de
qualité, par exemple, sont néanmoins parvenus a résoudre un problé—
me, puis un autre et participent aujourd’hui activement a ces activi-
tés. Il est capital de faire comprendre aux opérateurs que tout le
monde a des talents cachés et qu'il faut au moins essayer de les révé-
ler. Les résultats amenent souvent de crés agréables surprises.

Tres vite, Popérateur devra acquérir une culture générale dans les
domaines suivants pour compléter son bagage technique spécifique :

— électricité et électronique

— principes de base des systemes de commande automatiques
— informatique

— gestion et méchodes d’'amélioracion de la qualicé

— collecte des données et méthodes statistiques

I

lui faudra par ailleurs maicriser :

— les fonctions et les mécanismes de fonctionnement des robots
industriels les plus courants ;

— les diftérents périphériques des robots et leurs mécanismes de
fonctionnement ;

— les différentes catégories et fonctions des machines 2 comman-
de numérique ;

— les différentes catégories, fonctions et mécanismes de fonction-
nement des systemes de transport autoguidé ;

— les mesures de sécurité et les systémes anti-erreur qui accom-
pagnent l'automatisation ;

— les systemes informatiques de gestion de production ;

— les principes de fiabilisation des installations.
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EXTRAIT DE NOTRE
CATALOGUE

Cot orprace gretenipyotos
et lem o e i Dl s i,

VOUS DIOpOsOnNs dautres tires
Que NOUSs avons publics pour aher fe
management de la qualie®,
Forganisation Incustricle: e
Fonentation cClient

Les 7 clés
du progrés de I'entreprise

Comn e perece

LG pradres

\WAYNE BRUNETTI

A NOTION de plan de progres est a la mode.
I permet de réfléchir aux relations de l'en-
ereprise avec ses fournisseurs, clients, salariés e
actionnaires ; recenser les difficultés prévues sur
5 & 10 ans dans les domaines évoqués ci-dessus ;
hiérarchiser les difficuleés ; déterminer les solu-
tions possibles. Le plan de progres est au coeur
de la démarche de qualité.
Cet ouvrage est a la fois une démarche de pra-
ticien et un guide sur ce qui marche et ne
marche pas en Qualité Totale.

232 p. 1996

Au ceeur du changement

PierRe Jocou, FREDERIC LUCAS
l ,N ExposE d'options, de concepts et de
réflexions sur quelques ¢léments fonda-

mentaux du management d’une entreprise
industrielle moderne.

200 p. 1992
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Les 20 lois
de la qualité

P e O O O
KAatsuva Hosotani

CET OUVRAGE  constitue une véritable
« boite & outils » qui donne aux entre-
prises tous les éléments nécessaires pour
comprendre la Qualité Totale, la promouvoir
et la mertre en ceuvre. Son grand mérite
est d'avoir su ramener de fagon tres
convaincante les concepts de la Qualité Torale
a une série de facteurs clairement identifiés et
faciles a matriser. Ecudes de cas et conseils
éclairés sont [ pour faciliter cette démarche.

328 p. 1994

Le Guide qualité de résolution
de probléme

Lesecret de lefficacite japonase
KATsuva Hosotam

L'APPR()CHE de résolution de probleme par
la qualit¢ a été utilisée avec succes dans
tous les domaines du TQM (Total Quality
Management). Louvrage explique les princi-
paux aspects de cette méthode en les reliant &
la pratique. Le livre est un manuel permettant
de résoudre les problemes sur le lieu de travail
dans les domaines de la qualicé, du coiit. de
livraison, de la sécurité er de échique. Clest
un mode d'emploi de la résolution de pro-

blemes dans Tes uniecs de travail

192 p. 1997
| ]

444

Développer l'initiative
et la créativité du personnel
R N S I N T SR R DN NI N T

ROBERT MCDERMOTT ET AL.

OMMENT mettre en place en entreprise un
C systéme visant & susciter et & recueillir des
suggestions et des initiatives de la part des
salariés ? Bien que controversés en France, ces
syscemes dits de suggestions intéressent de
nombreuses entreprises déja avancées dans
leur réflexion sur la Qualité Totale. L'ouvrage
se présente comme un guide érape par érape
pour la mise en ceuvre d'un tel programme. Il
met en avant la dimension humaine dans ['éta-
blissement et I'animation constante d'un pro-
gramme de Qualité Totale.

248 p. 1996

Les 58S

Premigre pratigue de la Quialite Tolale

TAKASHI OSADA

VANT méme le « juste a temps » et la TPM,
Aun point de passage obligé pour améliorer
visiblement et immédiatement les conditions
de travail et la qualité des produits.

Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu et Shitsuke... ces
principes japonais, dits les 5 'S, sont générale-
ment traduits par débarras, rangement, nectoya-
ge, ordre et rigueur.

Louvrage explique l'origine des 5 S e les rai-
sons pour lesquelles chaque poste de travail peut
en tirer profit.

192 p. 1993
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Le guide TPM
de l'unité de travail

K. SHIROSE

D 'ABORD un outil de terrain, Le guide TPM
de lnnité de travail dépasse le simple pro-
gramme de maintenance pour viser A la per-
fection. Cela passe immanquablement par un
changement des mentalités. Sous I'impulsion
de sa direction, L'opérateur prend conscience
qu'il est comme un « médecin » & 'écoute de
sa machine. 11 la soigne. Tout changement de
rythme ou de niveau sonore lalerte et
déclenche I'intervention appropriée. Mettre en
place la TPM dans I'entreprise, clest 4 trés
court terme se doter d'installations plus per-
formantes... et le maintenir 4 ce niveau.

160 p. 1994

Réinventer l'unité
de travail

Iphcjuer fes ommaes au olus pros de terain
KivosHr Suzaki

NE révolution dans la maniére de penser

Ientreprise, aussi importante  que
le fut, en son temps, le taylorisme. L'unité
de travail est vécue ici comme une mini-
entreprise ot chacun est encouragé a exprimer
sa créativité et a prendre ses responsabilités.
Lhomme reprend Iinitiative.

480 p. 1993




