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1 - INTRODUCTION

La gestion industrielle n ' est pas uniquement une "affaire" de technique, de
méthode, d 'outils ou d’informatique. C 'est aussi, et peut-être avant tout,
une "affaire" d 'hommes.
Bien sûr, toutes nos entreprises ont compris que leur richesse dépend pour
beaucoup de leurs "Ressources Humaines", mais, quelquefois, pour ne pas dire
bien souvent, le discours "vernis" ne résiste pas aux investigations un peu
plus poussées. On discerne très vite les incohérences entre les paroles et
les actes de tous les jours que ce soit à propos des cercles de qualité, de
la démarche qualité, de la formation, des groupes dits autonomes, des
instances participatives, du rôle des organisations syndicales etc. Bien
souvent d'ailleurs, les différentes actions ne s ' appuient sur aucune
stratégie globale et perdent toute efficacité parce qu ' elles n' ont aucune
cohésion et sont totalement déconnectées des besoins réels du terrain.
Nous, les Papeteries Canson et Montgolfier n' avons pas la prétention de nous
poser en modèle - Plutôt en témoin -. Nous avons fait nôtre la phrase de
René CHAR : "VKivoüi en stuo.taga ot ag-iA an ptUnUtii". Car nous
expérimentons sans cesse, autour d' un axe certes bien défini, mais en
capitalisant les expériences précédentes, en innovant sans cesse, en nous
coulant dans le quotidien, en saisissant les opportunités, en contrôlant, en
parlant peu de ce que nous allons faire, en le faisant sans en parler
beaucoup, en suivant le rythme d ' assimilation du personnel , en rassurant...
en bref en assurant une présence continue et stable sur le terrain,
Nos résultats sont modestes, mais enviés par certains. Nous essayons de ne
pas poser trop de questions et d ' avancer. Nous avançons à notre rythme. A
titre de témoignage, nous vous présentons ci-aprës notre démarche.
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2 - PRESENTATION DE LA SOCIETE

Les Papeteries Canson et Montgolfier sont filiales à 70 % du groupe
Arjomari. Elle possède 6 filiales (USA, Belgique, Hollande, Allemagne,
Espagne et Australie) et emploient 650 personnes dans le monde dont~ 490 en
France. Le tonnage vendu est de l 'ordre de 23 000 T/an dont 30 % environ à
l 'exportation. Le chiffre d'affaires 1987 a été de 400 MF (groupe 500 MF).
Cette Société est divisée en 3 départements : la papeterie, la
transformation et la distribution. Les Papeteries Canson et Montgolfier sont
implantées à Annonay (Ardèche) et résultent de la fusion de plusieurs
papeteries anciennement concurrentes.
L'activité de la Société consiste en la fabrication et la vente de papier
dessin (technique, artistique, spéciaux) sous des présentations variées
(feuilles, pochettes et, liasses, rouleaux, blocs, contrecollës et divers
articles façonnés à la main).

3 - QUELLE EST LA DEMARCHE STRATEGIQUE ?

Elle consiste, au sein de la stratégie globale de l 'entreprise, â développer
une stratégie industrielle en regard de la stratégie marketing.
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4 - LES IMPERATIFS POUR LE DEPARTEMENT TRANSFORMATION

La stratégie globale de l 'entreprise impose au département Transformation de
réagir en permanence face aux contraintes du marché. Cette réactivité du
département ne peut s ' instaurer qu ' aux conditions suivantes :

L ' amélioration de la performance :

- Réduire les coûts de production
- Assurer un niveau de qualité en progression constante- Fiabiliser son service : . délais. quantités. informatisation,...
mais aussi :

- Offrir à chaque acteur du système un champ d 'action lui permettant
d ' exprimer ses potentiels car pour motiver et fidéliser, il faut savoir
responsabiliser et faire évoluer.

5 - LA DEMARCHE SUIVIE DEPUIS 1983 PAR LE DEPARTEMENT TRANSFORMATION

Parallèlement à une refonte complète de l'outil de production aussi bien en
termes de machines, d ' organisation que de flux, notre démarche porte
particulièrement sur les hommes et l' instauration d' une forme nouvelle de
management.

QUELS SONT NOS OBJECTIFS ?

- Elever le niveau de compétence de chacun par :

. LA FORMATION. LA PARTICIPATION A UN PROCESSUS D ' AMELIORATION PERMANENTE

- Responsabiliser chaque personne par :

. LE DEVELOPPEMENT DU NIVEAU D ' INFORMATION. LA MISE EN PLACE DE NOUVELLES ORGANISATIONS DU TRAVAIL. LE DECLOISONNEMENT

de manière à

RENDRE CHAQUE PERSONNE PLUS ADAPTABLE
FACE A UN UNIVERS DE PLUS EN PLUS INCERTAIN

DE QUELS MOYENS NOUS SOMMES NOUS DOTES ?

- Un plan de formation construit comprenant :

. un programme court/moyen terme. une démarche globale la formation qualifiante
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- Les cercles de qualité et de progrès(C.Q.P.)

- Les équipes à responsabilités élargies (ERE) et la structure d 'encadrement
associée

- L'assurance qualité.

Mais également

- Des systèmes de contrôle performants dans chacun des domaines car une
telle organisation, si elle possède un potentiel de performance
remarquable, est relativement vulnérable face aux dérèglements de ses
mécanismes.
Elle suppose donc une vigilance de tous les instants, construite autour de
systèmes de contrôle dont les informations ne sont pas centralisées, mais
au contraire largement diffusées auprès de tous les acteurs du système.

6 - EN FORME D'EPILOGUE, LES MOTS CLES POUR UNE ACTION EFFICACE

- L’honnêteté- La transparence, la clarté
- Le respect
- La cohérence dans toute* le* iltuatlon*- Le droit à 1'erreur- La reconnaissance de ses propres erreurs
- La confiance- Le temps
- La formation de ses interlocuteurs dans les processus participatifs
- Définir des objectifs et non plus donner des ordres

avec en plus beaucoup de patience, d'oplnlatnetë., de établtite.

Car les pièges sont nombreux :

- Les discours "fumeux”- Les objectifs mal identifiés
- L'incapacité à mettre en application les belles théories- Les petites incohérences quotidiennes qui enlèvent toute crédibilité au

projet
- Les ruptures dues à un rythme de progression inadapté
- Les simulacres de démarche participative

= la démagogie

Mais le piège le plus dangereux se situe dans notre propre tête, nous cadres
ét dirigeants :

sommes-nous vraiment disposés â remettre en cause notre référentiel pour que
"les choses changent" ?
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L'AMÉLIORATION SUR TOUS LES FRONTS
POUR FAIRE AVANCER

VERS « L'EXCELLENCE DANS LA FABRICATION »
ET VERS CIM (COMPUTER INTEGRATED MANUFACTURING)

par David FEARNHEAD
Responsable Méthode et Industrialisation

HEWLETT PACKARD - Grenoble

THESE

Cette présentation va décrire les efforts de la Division Réseaux de Hewlett
Packard à Grenoble pour améliorer sa fabrication, et à travers son
expérience, démontrer que :

- L ’ amélioration doit se faire sur un large front au même moment. Cela
signifie qu ’ il n’est pas suffisamment efficace de concentrer tous ses
efforts sur un seul critère - par exemple le niveau d’ inventaire. Il est
plus profitable de tenter de les améliorer tous au même moment.

- Bien que notre objectif premier ne soit pas de mettre en place CIM
(computer integrated manufacturing), il arrive un moment oû, en avançant
progressivement vers l’excellence en fabrication, nous sommes OBLIGES de
commencer à intégrer les différents "Ilots d ’ information", et donc, même
sans vouloir atteidre CIM, nous y tendons progressivement.

1 - INTRODUCTION

1.1 - LA DIVISION

Depuis le début de la compagnie, une division Hewlett Packard a toujours été
composée d ’ un laboratoire pour le développement de nouveaux produits, d ’un
groupe de marketing et d’une fabrication de ces produits. A Grenoble la
Division Réseaux, installée depuis 1973, a la responsabilité pour :

- Les produits de connexion des terminaux aux ordinateurs
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- Les produits X.25 (produits d ' accès au réseau et produits de transport )- Les produits de réseau grande distance.
La fabrication assure la production de la plupart des produits réseau pour
le marché européen.

1.2 - Les produits

On fabrique ainsi un mixe des cartes électroniques, bo î tes mécaniques, et
pièces diverses ( câbles, manuels, alimentations et logiciel ) . Ceci comprend
une centaine de produits et environ 1 000 options possibles. Ces produits
sont fabriqués en petites et moyennes séries souvent pour livraisons
coordonnées avec des produits expédiés des autres usines. Le délaicommercial varie entre 3 semaines et 2 mois.

1.3 - L ' organisation industrielle

La direction industrielle est composée d ' une équipe de 5 personnes ayant lesresponsabilités suivantes :

GROUPES OPERATIONNELS :

- Production
- Administration (plan directeur, ordonnancement, achats et

approvisionnements, etc )

GROUPE ORIENTE PROCESS TRAVAILLANT PAR PROJET

- Un groupe de "process engineering" ( flux de matière, flux d ' information)- Choix, installation, optimisation et maintenance des machines deproduction

GROUPE ORIENTE "PRODUIT"
- Deux groupes d' ingénierie produit ( introductions des produits nouveaux,

relations avec le laboratoire, suivi qualité des produits...).
L ' ensemble de cette organisation comprend :

40 ingénieurs et cadres
50 techniciens
70 ouvriers et une activité de sous-traitance équivalant à environ

60 personnes.
1.4 - L ' environnement informatique

Cet environnement est largement informatisé avec :

- Un système de GPA0 intégré avec un système mondial de prise de commandes
et avec un système d' approvisionnements- Un système utilisé pour la gestion de la qualité des produits/composants- Une forte utilisation de code à barres pour éviter la saisie manuelle- Certaines machines de production contrôlées et leur fonctionnementoptimisées par ordinateur.

‘ilI
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Il existe une centaine de stations de travail dont la moitié sont desordinateurs personnels. Le personnel, en général , est un utilisateurintensif de courrier électronique pour les communications sur le site etavec l ' ensemble de Hewlett Packard dans le monde entier.

2 - LE CHANGEMENT : POURQUOI ? COMMENT ?

2.1 - Priorités de management

Entre 1984 et 1987,
industrielle a été cohérente d ' année en année
différents. L ' ensemble des priorités est listé ci-dessous :

- qualité du produit- qualité du process
- performance de livraison à temps- réduction des coûts ( inventaire, temps de cycle, coûts matière, coûtsprocess, etc)
- flexibilité de la production- utilisation efficace de l ' informatique- gestion des ressources humaines- "design for manufacturability"- amélioration du processus d ' introduction des nouveaux produits.

l ' évolution des priorités de notre direction
même avec des directeurs9

2.2 - Méthode employée

L ' amélioration de notre outil industriel est réalisée par des projets menéspar le groupe "process engineering" , en collaboration étroite avec les"opérationnels" qui sont des "clients" pour ce groupe. Cette formule a étéchoisie car nous avons constaté que les projets menés par les opérationnelséchouent souvent parce que, par définition, ils ont des objectifs
opérationnels et â court terme.
Le groupe "process engineering" par contre n' a pas d ' objectifs opérationnelset peut donc mener les projets de fond avec un professionalisme et uneapproche "projet". La clé de la réussite d'une telle approche est pournous :

- Définir les projets et faire le choix des priorités avec le managementopérationnel- Mener les projets avec une communication poussée avec les opérationnels- Utiliser des outils standards et non pas développements spécifiques.
La méthode employée a pour objectif une amélioration :
. progressive avec des changements de taille gérable. appuyée sur les principes de JIT et de TQC (contrôle total de laqualité).

Les projets comportent 4 phases successives :
Comprendre
knaly&vi et ma î triser
SûnpLLfileA. et organiser
Automatiser en deAnlesi tiza U-t néceAAcuAz )
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3 - LE BILAN AUJOURD' HUI

LES 3 PHASES D ' AMELIORATION AVEC QUELQUES EXEMPLES

Les projets d' amélioration ont touché beaucoup de domaines depuis 3 ans et
en rétrospective ces projets se divisent en trois phases d' amélioration. Ces
trois phases s ' appuient sur une culture d 'entreprise.

3.1 - Phase préalable : Culture de l' entreprise

La société Hewlett a une forte culture d ' entreprise qui comporte le
management par objectifs, une communication très poussée concernant la santé
de l ' entreprise, une forte volonté du management du plus haut niveau
d ' améliorer la qualité des produits, la responsabilisation des individus.

3.2 - Phase 1 ; Principes de base ( internes â la fabrication)

Cette phase a comporté des projets qui touchent les domaines tels que le
contrôle d ' inventaire, l' amélioration du process, les projets TQC, la mise
sous contrôle des systèmes informatiques, l ' amélioration du flux matières
etc.
Exemple : Amélioration du process.

* Nous avons modifié les principes d' ordonnancement permettant de diminuer
le nombre d ' étapes de fabrication et d ’éliminer le stockage
intermédiaires de sous-ensembles.

* Nous avons mis les stocks de pièces près des zones d 'utilisation avec
une méthode KANBAN pour leur consommation.

Résultat : Etapes de process : 4 réduites à 2
taille des lots : 25 â 200 réduits à 5 à 25
temps de cycle : 20 jours réduits à 5 jours.

Exemple : Un projet TQC.
Les matières premières livrées sur ordre de fabrication posaient des
problèmes de qualité de livraison. Un projet TQC (Contrôle totale de la
qualité ) a été mené par l ' équipe des stocks aidé d'un ingénieur "process".
Résultat : Le nombre de références livrées sans erreur est passé de 40 à

90 % en moins d ' un an.
3.3 - Phase 2 : Liaison Fabrication vers le Laboratoire

Une fois qu'un certain nombre de ces "principes de base" sont sous contrôle
ou en voie d ' amélioration, on constate qu'il n’est pas toujours facile de
fabriquer des produits qui nous arrivent du laboratoire. Après tout, la
"manufacturability" des produits n ' est pas la raison d ' être d ' un ingénieur
de laboratoire.
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Il faut donc refaire la conception de certains produits puis former les
concepteurs des produits à nos besoins et nos contraintes. Cette phase voit
donc des projets de reconception des produits pour les rendre plus faciles à
fabriquer, moins chers à produire et de qualité supérieure. Ensuite pour
éviter ce double travail, nous avons rédigé les "règles de conception" à
suivre par les ingénieurs de laboratoire pour le développement des produits
futurs.
Exemple : "Design for manufacturability".
Le Groupe "Process" a rédigé des "règles de conception" décrivant les choses
“à faire et à ne pas faire", pour que les produits soient plus faciles à
fabriquer. Les ingénieurs de laboratoire sont tous formés à ces règles et
tout nouveau produit est mesuré par rapport à elles.
Gain : Des produits moins chers â fabriquer et de qualité supérieure MAIS
pendant cette phase 2 nous continuons à travailler sur les projets de la
phase 1 parce que nous devenons plus exigeants.

3.4 - Phase 3 : Liaison Fabrication/Laboratoire dans les deux sens

Actuellement, nous améliorons progressivement et continuellement les
"principes de base" et, les produits qui arrivent en production sont de
meilleure "manufacturability", suite à l' application des règles de
conception.
Le problème maintenant concerne les délais et les lourdeurs administratifs
de mise en production des nouveaux produits.
Comment améliorer ce processus ? Nous en sommes actuellement à ce' stade et
il nous semble que, pour rendre plus efficace ce processus, il faille
intégrer les outils de conception et de production. Cette intégration des
outils de gestion d' information est peut-être la définition de CIM (Computer
Integrated Manufacturing).
Exemple : Etude de liaison Fabrication/Laboratoire.
Etudier les flux d ' informations générés par le processus de mise en
production et trouver les endroits où ce flux nous coûte cher en effort ou
en délai, bâtir un réseau et des interfaces entre les différents systèmes
pour améliorer ce processus.
Gain potentiel important prévisible :

* Réduction des coûts et du délai de mise en production des nouveaux
produits.

Nous entrons maintenant dans une nouvelle étape où :

* Nous continuons toujours à améliorer les principes de base (projets de
la phase 1)

* Nous continuons la mise à jour régulière et l'enrichissement des règles
de conception ( phase 2)

* Et nous avançons de quelques pas timides vers une intégration qu ' on
pourrait baptiser "Computer Integrated Manufacturing".
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4 - LES RESULTATS

Après ces trois années, nous avons obtenu de grandes améliorations qui
peuvent être démontrées par quelques chiffres clés :

- Volume de production multiplié par 8 dans la même surface

- Inventaire réduit de 5 mois â moins de 2 mois

- Qualité interne mieux ma î trisée (expédition, qualité de fabrication, etc)

- Amélioration de la flexibilité ( face aux changements de commande,
changements techniques ).

5 - CONCLUSION

Malgré les améliorations faites, nous sommes conscients qu 'il existe
toujours beaucoup de progrès â réaliser et que pour tendre vers l'excellence
dans la fabrication, il faut, à la fois :

- AVANCER SUR TOUS LES FRONTS AU MEME MOMENT

- PASSER PAR "COMPUTER INTEGRATED MANUFACTURING" AVANT D ' ARRIVER. (Mais CIM
tout seul ne suffit pas !).
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