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LA RECHERCHE DE PRODUCTIVITE
A TRAVERS L'UTILISATION CONJOINTE
DE SYSTEMES DE PRODUCTION

Cas de I'entreprise
Constructions Electro-Mécaniques d'Amiens (CEMA)

par A. SCHNAPPER
Ingénieur conseil a la SERETE.

| . LE CADRE DE L'ETUDE

La CEMA, filiale du groupe PHI LIPS, fabrique des machines & laver. A ce
titre, elle doit faire face, afin de satisfaire un marché toujours plus difficile,
a une multiplication de variantes de ses produits finis. Pour maltriser cette
derniére, elle a utilisé un systéne MRP.

Au bout de quel ques annees de fonctionnenent, les utilisateurs ont eu |'im
pression que | e MRP leur avait beaucoup apporte mais €galenent qu'ils se heurtaien
a certaines difficultés que e MRP ne semblait pas total enent capabl e de résoudre.
Ace titre d'ailleurs, le cas de |a CEMA est sans doute assez illustratif. Les
responsabl es de cette usine ont alors nmis en place d'abord a titre expérinental
dans plusieurs parties des ateliers une gestion par Kanban a la fois pour résou-
dre certaines de ces difficultés, mais aussi pour obtenir des avantages en ternes
de qualité et de fluidité des flux de matiéres.

Nous verrons quel s enseignenents ont pu étre tirés de ces expériences.

1 Présentation du contexte

La CEMA fabrique un produit nouveau : la T12 qui est commercialisée sous
plusieurs marques : Philips, Radiola, Laden, Bauknecht, pour ne citer que les
plus connues en France. Intéressons nous, grdce @ un schema tres sinplifie aux
gifférent es parties qui constituent cette machine & laver a chargenent par le
essus.

La partie la plus visible est la jupe, en d'autres ternes |a carcasse de la
machine, fabriquee en tOle peinte. Cette jupe est senblable pour tous les types
de machines a laver. La gestion de cette piece se résume donc & un aj ustenent
global en quantité sur |e nombre de machines assenbl ées. Cest d'autant nmoins
difficile que | 'atelier ol la tOle est mise en forme (la tOlerie) posséde des
installations tres nodernes qui ont une bonne fiabilité De plus, ces installa.
tions peuvent produire une jupe toutes |es 15 secondes, ce qui est une cadence
(presque deux fois supérieure a |a production des machi nes assenbl ées par la suite

1 800 nachines par jour sortent de | 'usine).
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Un deuxi @ne sous-ensenbl e i nportant d' une machine est constitué de tout
| "appareillage €lectrique. Dans celui-ci, la gestion des fils pose quel ques pro-
bl énes particuliers. La totalité des fils nontés sur |es machines sont préparés
dans 1'atelier de débit-filsi Les instal |l ations, assez anciennes, pernettent de
couper | es bobines de fils a la |ongueur voulue, de |es marquer et de fixer a
leur extrénité des clips, des capuchons ou des cosses destinés a faciliter leur
montage ul térieur. |l y a environ une trentaine de netres de fils et 40 a 60
capuchons par machine. L'atelier de débit-fils connait quel ques difficultés dies
d une capacité insuffisante, mais il est en voie de nodernisation ‘En attendant
ces investissenments, |'atelier fait des heures suppl €nentaires et sous-traite une
partie de son activite

Cest dans |"atelier de prémontage que ces fils sont ensuite branchés sur
| es progranmateurs. Ceux-ci sont extr€mement inportants puisque ce sont eux qu
défini ssent le degré de conplexité de |a machine

Ce méne atelier assenble aussi quel ques sous-ensenbles tels que |es amortis.
seurs pa; exenpl e; on y nonte egal enent certains assenbl ages él ectriques (securité
de porte). .

L'atelier de nontage est constitué de cing chaines équi pées d'un outillage
moderne et performant. Cet atelier joue un role prédoninant dans |'usine par
["inportance de |'effectif quilui est affecté. Cest lui qui inpose son flux au
reste de |'usine(pour leralentir dans | e cas de la tOlerie, pour |'accélérer
dans celui du débit-fils).

Enfin, |es machines terninées sont envoyées sur un stock de produits finis.
Ce stock ne dépend pas administrativement de |'usine Cest une autre société,
Soci €t é de comnercialisation de Philips, qui en devient propriétaire et qui |es
rachete a la CEMA

Il 'y a environ 250 pié&ces par machine, 150 modéles de machines a | aver diffé-
rents et de |'ordre de 3 000 conposants a gerer. La CEMA utilise pour cela une
GPAO (| ogiciel COPICY).

Quel ques caractéristiques de la GPAO utilisée

Le principe de construction des nomenclatures a été de |a cal quer autant
que possible sur le process : a chaque niveau de nomenclature correspond un
niveau de process. Il y a donc un code uni que par conmposant fonctionnel neme s
pl usi eurs fourni sseurs |' approvisi onnent

Enfin, les derniers niveaux de nonmenclature (vers | e bas) ont été agrégés.
En particulier, tous | es conposants électriques(fils, mis aussi capuchons,
COSSes, ...) Ont €t€ regroupés : on trouve ainsi pour un produit donné 12 mde fi
alors quen realite ces 12 msont constitues de 5fils de 47 cm 3 fils de 7 cm..
Vu I'e nombre considérable de fils et |eur consommation tres inportante, |a CEMA
a juge que rentrer dans le détail des faisceaux de fils serait trop conplexe et
necessiterait trop de tenps pour |es gerer.

Le cal cul des besoin est fait de fagon hebdonadaire. Les trois preniéres
semai nes de prévisions de fabrication sont détaillées au jour |e jour, et restent
en_ principe fixes puisque ni le comercial ni |1'usine nont |e droit de | es nodi-
fier. Le plan directeur de production conprend égal enent dix semai nes suppl énen-
taires, détaillées a |la semine seul enent. La période d' ouverture des besoins
(sur laguelle on déclenche | es OF et |es OA qui y échoient) est de 9 jours ouvra-
bl es. A chaque cal cul des besoins, on "ouvre" donc cette période, qui se chevauchr
avec cell e de l'a semaine précédente.
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2. Difficultés d exploitation du WP

Le MRP a apporté de bons résultats a |a CEMA. Pourtant quel ques dysfonction.
nements ont pu‘€tre nis en €vidence. Ces probl émes concernent essentiellenent
deux aspects qU| sont |es approvisionnenents d'une part et |a tenue des nomencl a.
Rgﬁes dont il n'est pas nécessaire de rappeler le caractére essentiel dans le

a) Les approvisi onnenments

Avant d'aborder les difficultés qu'a rencontrées |a CEMA en utilisant son
MRP, il convient de rappeler que |'informatisation de |a gestlon de |a Production
apporte des résultats significatifs dans | 'usine. Ce succes s'est matérialisé
par une réduction inportante des stocks obtenue grdce a une neilleure adaptation
a la demande conmerciale. Néanmoins il subsiste encore certaines difficultés
que le MRP n"a pas su résoudre entiérement. Elles se sont manifestées par |e
raccourci ssenent de la période théorique non modifiable des 3 semaines. En effet
| a raison principale pour Iaquelle la CEMA ne réussit pas a suivre fidélement |la
demande connerC|aIe(ce qui |"amene a nodifier e planning prévu) est que les
conposants dont |'usine a besoin ne sont pas livrés a tenps. Le premier reflexe
serait d attribuer aux fournisseurs | entiére responsab|l|te des retards de
livraison. Pourtant en étudiant dans le détail |es réceptions d'une piéce qui
avait été a |'origine de nonbreuses ruptures de stocks, il a été possible de
mettre en €vidence d'autres phénomenes. Pour |es expl|quer il est nécessaire de
présenter |es procédures de passation des commandes.

La fixité (quel que peu theorlque) du planning a trois semmines trouve sa
raison d' étre dans les délais nécessaires a la=livraison des conmandes par |es
fournisseurs. Il est clair, bien entendu, que ces derniers ont besoin d'un cer-
tain tenps pour fabriquer [ es conposants que la CEMA | eur commande. Néannoi ns
il est nécessaire que, entre | e nmonent ol |'on envoie |a commande et celui ol

on laregoit, le progranme ne soit pas changé. Cela explique, d'un point de vue
t héori que, le caractére i ndi spensable de la fixité de ces 3 semines.

Pourtant, toujours d' un point de vue théorique, ce délai est insuffisant,
pour |a raison suivante.

On a vu que la période d' ouverture des besoins est ouverte pour 9 jours ou-
vrabl e\ et ce de maniére hebdomadai re. Toutes |es commandes a envoyer qui y
échoi ent sont effectivenent expédi ées. Mais comme cette période est ouverte
toutes | es semmines et comme une semmine ne conpte que cing jours ouvrables, ce
sont |es commandes qui tonbent du cinqui €me_au neuvi€me jour qui sont expedlees
(les autres |'ont été la semmine précedente). Dautre part les délais accor dés
aux fournisseurs sont, au ninimum de 10 jours ouvrables (ce qui ne fait que deux
semai nes). Donc |es connandes a expédier du cinquiéme au neyvi €ne jour a venir
correspondent en realité a des besoins qui, eux, sont décal és d'au noins 10 jours
supplenentalres Le résultat est que ces besoi ns sont cal cul és & partir des pré-
visions &, au moins, 15 jours. Ce qui est exactement la linite des trois semi-
nes fixes.

De ce fait, |es commandes sont passées a partir d'un progranme preévisionne
susceptible d’ ftre nodifié Le résultat est que | es fourni sseurs voient des modi-
fications des commandes regues. |ls attendent donc |e dernier moment (et parfois
un peu au-del & pour lancer |eur fabrication
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b) Actualisation des nomencl at ures

En €tudiant de maniére précise |e cas de certaines piéces électriques, une
autre difficulté rencontrée par la CEMA a pu €tre mse en évidence : la tenue &
jour des nonencl at ures.

Les pi éces concernées sont des capuchons ou des cosses que |'on fixe aux
extrenités des fils électriques. O |'usine a du un jour s'arr€ter par rupture
de stock en capuchons ( pi &ce comune & toutes | es machines) al ors que | es stocks
de OOPI CS prétendai ent contenir quel ques 1 500 000 pieces | Cet écart étonnant pro.
venait des erreurs de nomencl at ures, qui faisaient a la fois sous-estiner |es
consommations et SouS estiner |es besojns.

Une preniere explication est que les fils, l'es capuchons et plus général enent
l es piéces traitées dans cet atelier ne sont pas detaillées dans la nomenclature :
par exenple, les fils sont regroupés ainsi que nous |'avons déja vu. Ainsi les
vérifications de nonenclature sont rendues presque inpossi bl es et cet atelier
travaille de toute facon sans utiliser |es nonencl at ures du syst éne; s'il ya
des nodifications, |es personnes de |'atelier ne se sentent guere obligées d'en
avertir |e systene.

La deuxiene explication tient au fait que |es procédures de modification
des nonenclatures sont trés |ourdes et surtout tres I'ongues. Le nonbre inportant
de nodi fications techni ques ( en moyenne 35 par nois) entralne d"inportants délais.
O les changenments concernant ces conposants sont souvent dus a des difficultés
de montage. Aussi la tentation est-elle grande d' effectuer ces modi fi cations en

prévenant juste |es personnes concernées et non | e syst éne informati que

Mais il existe égal enent d"autres types de dysfonctionnement dis aux écarts

entre nonencl atures et montage reel, différences qu' on ne peut assiniler a de
sinples erreurs : c'est le probléne des "doubl ons".

Expliquons la signification de ce terne. Le service achats désire garder

pour certains conposants inportants ( programateurs et moteurs en particulier)
plusieurs fournisseurs afin d' obtenir des_prix avantageux en faisant jouer |a
concurrence. Ces piéces renplissent |es mEnes fonctions nais sont différentes
physi quenent. En particulier, elles doivent €tre montées différemment sur les
machines. Selon | e principe MRP, deux machi nes ayant deux programmat eurs di ffé-
rents (nene si elles ont ensuite | es mBmes caract6rist | ques) devraient étre consi -
dérées comme différentes. Pourtant la CEMA & fait une entorse a cette regle.

En effet, en leur affectant deux nunéros de code différents, |e service
comercial craignait que cel a condui se certains clients pui ssants (grands distrij-
buteurs par exenple) a exiger un nodéle plutdt qu'un autre. De plus, cela aurait
forcé |"'usine @ affecter & |'avance tel programmateur pour telle machine. O la
CEMA n'est pas capable de dire a |' avance quel progranmateur sera monté sur telle
machi ne.

Ces programmat eurs sont répartis chez I'un ou |'autre fourni sseur manuel | e«
nent. L'utilisations de COPICS ne permet donc €videment pas de di stinguer |es
fournisseurs et ne sait donc pas quel s sont |es conposants en stock, Le résultat,
renforce par le cloi sonnenent qui se manifeste par une certaine autonomie des
magasins, est que |'atelier a parfois |a surprise de voir arriver un programmat eur
alors qu'il attendait |'autre. De fait |es différentes chalnes nontent |e program
mateur qu'elles ont sous |a main. Par conséquent, dans la nmesure ol | es progranma.
teurs sont attribués par |es nomenclatures 2 certains modéles, i| est i mpossi bl e
de respecter ces affectations. Une procédure de rectification des stocks est
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prévue dans ce cas. C'est ce qu'on appelle |es nontages en dérogation. Les
ateliers doivent alors prevenlr une personne du service de Logistique qu'on nonte
en dérogation certaines pieces et cette derniere nodifie | es stocks des conposants
concernés. Mais cette procédure n'est pas satisfaisante pour plusieurs raisons.

D abord dans |e cas des programmateurs par exenple,l'atelier n’ etait pas
toujours au courant que certaines machi nes d'un type donné devai ent étre nontées
avec un progranmateur donné ; il pensait que toute | es machines & laver de ce
type avait une nomencl ature avec | 'autre programmateur. Le résultat est qu'i
n'y a pas eu de correction en nonenclature. Ensuite, |e service Logistique corrige
l'es stocks pour |a pi€ce concernée, mais pas f or cément pour |es conposants de
cette piece. Dans notre exenple, les stocks de programat eurs étaient corrigés
mai s pas ceux de fils , de capuchons,... nontés dessus.

Par ailleurs, il est égalenent intéressant de voir que les erreurs de stocks
se retrouvent dans | es en-cours. En effet |es magasins sont gérés par entrée
et par sortie. Le responsable du naga3|n enregistre informatiquenent ce qui |u
est livré (entree) et déduit ce qu'il envoie dans les ateliers (sortie). Les
nomencl atures n'interviennent donc pas pour la gestion du magasin Cest donc
dans | es en- cours que se mani festent |es erreurs. Le systeme a donc |'inpression
que |'atelier "absorbe" une quantité de conposants supérieure a celle dont i
a besoin Cela conduit |es responsables de |a | ogistique a accuser |e personne
de production de faire des rebuts inportants ?

Afin de nieux contrOler les en-cours et aussi dans |e soucj d anéliorer la
qual|te des produits, |a CEMA a nis en place une expérience de Kanban dans
"atelier d assenbl age.

3 Une expérience de Kanban
a) Présentation

L' objectif de ce Kanban était d'apéliorer la fluidité des flux entre les
di vers postes concernés et de mieux la maitriser. Un systéme de Kanban a donc
été installe entre | e poste de cablage des programmateurs des nach|nes a laver
et un poste d'assembl age de ces programmteurs cabl és ainsi qu entre |e dernier
poste et |e nontage final sur la machine, selon | e principe suivant

arrivée des fils — ———
par gestion ——» Kanban Kanban
sur stock
i nternediaire cabl age des prémont age des montage fina
pr ogr ammat eur s progranmat eurs des platines
cabl'és sur des
pl atines

b) Des résultats | nattendus

L' objectif de |'expérience Kanban était d'abord d’ avoir une meilleure sur-
vei |l lance des en-cours, tout en donnant des noyens de réduire ces derniers. Le
service Logi sti que, a |'or|g|ne de cette tentative, cherchait égal enent a anglio-
rer lafluidité du flux de production dans les ateliers. Aterme ce service
espérait méne pouvoir réduire |a durée necessa|re a la fabrication d une machine.
O, sur tous ces aspects, on ne peut pas dire qu' on ait observé des nodifications
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trés inportantes. Mene si, entre |es postes directement concernés, on a désormais

une meilleure idée de la quantute de pi éces en en.cours, on ne |'a pas réduite
pour autant.

Quant a une meilleure fluidité du flux, il ne senble pas y avoir eu de diffé-
rence notable Faut-il en conclure pour aut ant que cette expérience ait été un
échec et qu'elle n'ait eu aucun résultat positif ? Certalnenent pas. En effet,

nene si les résultats obtenus ne sont pas ceux espérés, ils n'en sont pas noins
i nt éressants.

Gdce a la nise en place de cette expérience, de nonbreuses activités de
| "usine ont été nodifiées. Ainsi, pour an€liorer la transmssion de |'information
et égal ement pour assurer un mei | 1 eur écoul ement de la production, |e groupe de

réflexion qui a présidé a |'installation du Kanban a fait nodifier |'inplantation
des ateliers.

L'atelier de prémontage (et plus part|cul|erenent | es postes de travai
concernant |e cabl age des programmateurs) a été "éclaté" et réparti sur les chai-
nes de fabrication. Désornai s chacune de ces chalnes a ses propres postes de
travail de prémontage. Elles forment un groupe autonone, en d'autres termes un
ilet de fabrication. Cette derniére notion est d’ ailleurs au centre des pr éoccupa-
tions d'industriels qui veulent dével opper ces Tlots de fabrication dans Ies
ateliers en généralisant des relations de clients a fournisseurs entre eux. Ces
relations fonctionnel | es sont alors gérées par Kanban. Cest par |'inplantation
d un systéne Kanban que la CEMA s'est achem née vers une organlsatlon de ce type,
sans que cela soit le fruit d'une volonté déliberée. Cest dautant plus remarqua-
ble que c'est |'ensenble des chaines qui a subi cette nodification, et pas seule-
ment celle sur laquelle a été inplantée | e Kanban 2 |e service de fabrication a

i mrédi atement voul'u généraliser ce changenent jugé positif par | ensenble des
i ntéressés.

Une autre caracterlsthue de cette gestion par Kanban est |'inportance accor-
dée aux conditionnenents, qui permettent de savoir la quantité de p|eces en en-
cours. On utilise pour ces en-cours des bacs dont |a contenance est préci sénent
définie. Dans |a mesure oll | es magasins sont dans |'obligation de délivrer des
pIeCES condi ti onnées de mani ére précise, | es responsabl es de ces stocks se sont
tournés vers leurs fourni sseurs pour que Ies conposants soient livrés a | usine
avec | e bon conditionnement. Cest ainsi qu'ils ont pu €gal ement prendre conscience
du nonbre parfois superflu de transbordements d'une palette dans un carton, de
carton dans un autre,..., qu ils étaients anenés a faire. La aussi |eur travai

a puétre facilité grace aux retonbées des reéflexions occasionnées par |'expérien-
ce Kanban.

On ne peut s' enpecher de constater que |es quel ques résultats énunérés ne
provi ennent pas tant de I expérience el |l e-méne, que des réflexions qui |'ont
préceédée. Cest donc |e "groupe Kanban", a |'origine de ces réflexions, qui a
en quel que sorte apporte le plus d anelloratlons Ce groupe, chargé de nmettre en
place ce node de gest|on de la product|on était constitué de nenbres appart enant
a tous les services de |'usine : Logistique et Fabrication bien entendu, mais
aussi Organi sation, Ebveloppenent et Achats.

Cela dit, d autres facteurs peuvent expliquer |a faiblesse des résultats
en ce qU| concerne l'a gestion des flux et des stocks par Kanban. Pour cela, il

faut s'interroger sur lerole Joue par |es paranetres de gestion, destinés a juger
le travail des opérateurs de | atelier.
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4 Des paranetres de gestion contraignants

La nise en place d'un Kanban aurait di nodifier |es conportenents des
ouvriers. En particulier, |'obligation de s'arréter de produire quand | e poste
aval n'a pas encore cONSOmME |'en.cours constitue une veritable révol ution. En
effet, |'un des modes de gestion de |'usine va exactenent a | 'encontre de cette
pratique : |es operateurs J"engagent sur | e nonbre de machines qu'ils fabri quent
dans une journge. Ceci est anplifie par |' exi stence d'une bonification suppl émen-
taire accordee (en pratique syst émat i quement) en fonction d' un nonbre suppl énen-
taire de machines fabriquées. Mne s'i| a €t€ dit aux ouvriers qu'ils avaient
le droit, ou méne |e devoir, de s'arréter lorsqu'il n'y a pas de demande aval,
ils ont ressentie vivement cette contradiction. Il en va de meme pour |es agents
de maitrise. Ceux-ci sont responsables de | 'engagement de |eur personnel : sachant
| e nonbre de personnes qu'ils ont a leur disposition, ils doivent avoir produit
en fin de journée un nonbre donné de machines, ce qui bi en entendu peut aller a
|"encontre du but fixé par |'utilisation des Kanban.

Ces paranetres de gestion sont issus de préoccupat i ons "productivistes".
Il's sont bien adaptés a une fabrication monoproduit, nais, en revanche, ne tiennen’
pas du tout conpte des problemes induits par la nul tiplication des nodel es fabri-
qués. Le Kanban a pernis de mettre en évidence | i nadéguation de ces parametres
de gestion a |'objectif d'adéquation de la production a | a demande commerci al e

Les effets négatifs des parametres de gestion se font €gal ement sentir sur
|'ensenbl e de la CENR. Nous avons vu dans | a présentation que |'usine vendait
ses machi nes au service comercial. Le prix de vente est calcul € grace au colt
de revient conplet de |a machine issu dela conpt abilité anal ytique. Ce Calcu
est effectué sur un budget et une quantité prévisionnels de machines a fabriquer
dans |'année. On conprend mieux |e souci de |[a CEMA de surveiller ses en-COUrS

dont el les tient conpte pour |e calcul du colt de revient

L' ensenbl e de |' usine est extrénenent sensibilisé au nonbre de nmachines
produi tes, ce nombre intervenant directement sur |e prix de revient conptable
Cest ainsi, par exenple, que chaque fois qu' une machine n'est pas fabriquee
alors quelle était prevue, la faute est attribuée a tel ou tel service. Nous
somes bi en él oi gnés de |" objectif d adéquation de la production a la demande
conmercial e requis par |e Kanban. A court terne, c' est bien |'usine qui inpose
sa production, méne si, a noyen terme, c'est bien sur | e comercial qui definit
l'e programme. Cette situation s'explique aisément : |e parametre du nonbre de
machi nes. par jour était incohérent avec un marché trés demandeur. Toute €volution
vers la renise en cause de ce parametre ne peut se faire que tres |entement
conpte tenu des conséquences conpt abl es qu'elle entralne

5 Concl usi on

. A partir de cette bréve anal yse, il est possible d apporter une contribution
a la réflexion sur |a cohabitation MRP/ Kanban.

Nous avons rencontrer d'abord un systéne MRP extrénenent riche, porteur de
beaucoup d'informations, mai s en neme tenps trop riEide pour d'adapter aisenent
aux variations de toutes natures qui |'affectent. € systeme Kanban, lui, s'est
révél &, a |'usage, plus pédagogique sur [e fonctionnenent de |"atelier qu' ef ficace

sur le planstrict dela rentabilité.

| npossi bl e donc de conclure sur ce que doit étre un "bon" systéme de produc-
tion. Dailleurs dans cette trop sonmaire anal yse, chaque systene a perms de
nettre en évidence des dysfonctionnements. Les difficultés de mise a jour des
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données de base pour le MRP, et |'inadaptation de certains parangtres de gestion
de hase pour |e Kanban.

En tout état de cause, la résolution de ces dysfonctionnenents constitue
certainement |a preniére étape de tout processus d' anélioration. Les contributions
de MRP et du Kanban sont certainenent conplénentaires, en ce sens qu' el les per-
mettent de nettre en Iunlere des probl énes de nature différente. Cest sans
doute le dernier mot qu'il faudra retenir du dileme MRP/ Kanban.
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