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La Société BRISSONNEAU & LOTZ MARINE, filiale de JEUMONT-SCHNEIDER est
spécialisée dans |’'étude et la réalisation d'auxiliaires de pont et
d’ équi pemrents de manut ention enbar qués.

Ses activités s'exercent dans cing domaines :

1 - L' Amarrage-nouil | age s (treuils; guindeaux,..)
2 = La Manutention a bord grues; treuils de charge; treuils
auxiliaires; spreaders...)
3 - L'"Ofshore pétrolier - : (treuils d ancrage; systeénes
d' él évation de plate-fornes...)
4 - Les Installations portuaires ; (élévateurs de navires, cales séches..)
5 - La Péche industrielle : (treuils pour thoniers, chalutiers...)

La majorité des équi penents BLM est entiérenent réalisée dans ses ateliers
qu' il s'agisse de la partie mécanique (chaudronnerie, usinage) ou de la
motorisation (noteurs électriques, apparelllages).

. Son service clients : BLM s'appuie sur un réseau nondial de vente et
d' apres-vente couvrant plus de 35 pays et assure |e support exploitation :

- au niveau de |'assistance technique : nise en route des équipenents ;
visites périodiques ; contrats d' entretien...

= au niveau de la formation : un centre d'instruction fonctionne toute
|"année & |'usine de Nantes. La qualité de I'instruction pernmet aux
utilisateurs de se famliariser d une maniére efficace avec |es équi penents
et les techni ques BLM

Son effectif usine s 900 personnes dont 60 ingénieurs et cadres, 310
col | aborateurs, 530 ouvriers.

Les considérations qui suivent s'appliquent a |a gestion de production dans
une entreprise fabricant des PRODUTS |INDUSTRIELS assez fortenent
personnalisés a la conmmande client.” Cest e cas de fiqure assez frequent,
dans Tequel Tes entreprises peuvent |égitimenent s'interroger sur |les
pHnm pes de gestion dont la mse en oeuvre conduira a la neilleure
efficacité.

Sans prétendre indiquer des solutions transposables, nous faisons part de
notre expéri ence en ce domai ne,

Cet article évoque le pourquoi, |e comment et |es retombées pratiques du
assage d' une gestion "total enent a la conmande" & une gestion plus él aborée
bond_ee notanment sur la politique produits, la planification, Ie calcul des
esolns...
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I CARACTERI STI QUES PRI NCI PALES D'UNE FABRI CATI ON DE PRODUI TS TOTALEMENT
~A TA COVIVANDE"

Ce type de gestion se caractérise ainsi par :

L' absence dTune responsabilité et d' une_ politique "Produi tM ¢l ai rement
defini es auxquelTes on substifue en genéral une responsabilite TAftalre”

L' entreprise a en général donné des responsabi |l i tésa des "chargés d' affaire"
et non a des "chefs de produit". :

Ce principe d‘organisation conduit a raisonner davantage au coup par coup
dans |e cadre de chaque affaire. Le role du chef 'de produit est, a
| “inverse, de définir et de mettre en oeuvre des politiques dans le cadre de
réfl exi ons plus structurées et a plus |ong terne.

L' absence de prévisions comerciales a noyen terne val abl ement utilisabl es

au plan I ndustri el

La. démarche prévisionnelle se situe. généralement au plan des budget s
d enregistrement commercial et de chiffre d affaire. Mis ["utilisation
intéressante au plan industriel suppose d abord que I'on connaisse quel s
mat éri el s recouvrent ces chiffres.

L' évol uti on techni que est engagée dans |le cadre des affaires

E}pdes, essais prototypes sont rarement dével oppés en dehors des commandes
clients.

Cette attitude résulte d abord de |'absence de politiques produits. On
privilégie le court terme (I'affaire en cours) au détrinent du royen/long
terme (I'a politique produit).

La tendance a la réduction des délais clients est générale. |l est donc de

plus en plus difficile d engager sans risques des modi fi cations
t echnol ogi ques inmportantes dans e tenps Inparti.

Le délai de réalisation est trés difficilement conpressible

" Car ce princi pe de gestion ne pernet pas |'anticipation.

Le cycle de réalisation déroule "en série" les grandes étapes : ét udes,
appr ovi si onnenents, fabrication, nontage, éventuellenent essais.

L' expérience industrielle nontre que dans de nonbreuses applications sans

anticipation dans un cadre organise, |e respect de | a date de livraison est
bi en souvent al éatoire.

La m nimisation du stock

Ce qui est a priori un avantage notable. Miis, attention, le stock nini
n' est pas nécessairement celui qui donne le résultat de gestion optinum
Cest le classique débat sur |'optimsation dans |'entreprise

|" optinisation du systéne ne résulte pas de la recherche d'un optimm pour
chaque fonction ou service considéré isol ément.
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En effet, pas de stock inplique que :

- la quasi totalité des articles doivent étre conmandés en spécifique, sans
Poss|b|||te de regroupenent et donc avec des conditions financiéres noins
avorabl es ;

- il est problenatique de nmettre en place une réelle politique d’approvi-
si onnement ;" - e

- on ne dispose pas de solution de secours si certaines pieces sont
tardi vement rebutées.

La fabrication subit | es événenents

Car-travaillant elle-nénme "en spécifique" et avec des délais courts, elle
est tres dépendante des respects de dates d’approvisionnenent. .

Il est donc fréquent que les ateliers connaissent des périodes de "hautes
turbul ences".

Au bout du conpte, une gestion total ement a | a commande

limte les risques

Mais. ..

présente de fortes contraintes,
a un colt de revient élevé

Il faut donc s'assurer que |'on ne peut pas faire autrenent.

1. BASES D’EVCLUTICN DE LA GESTI ON | NDUSTRI ELLE

Anal yse de | a structure des ventes

La Société présente des gamres ét endues dans chacune des |ignes de produits.
L'anal yse statistique des ventes nontre clairenent |'existence de points
tres privilégiés.

Dans | e passé récent, |le matériel |e plus vendu représentait une douzaine de
points (toutes |ignes de produits considérées). Le nontant annuel des ventes
de ces quel ques calibres s'élevait aux trois-quarts du total. '

Nous verrons plus loin le parti que |’'on a pu tirer d'une telle structure
des vent es.

Etablissepent de prévisions comerciales par ligne de produit et par calibre
. d”appare

Les principes d'établissement retenus pour ces prévisions sont |es suivants:

~ le Service Comercial positionne |es prévisions de livraisons (et non
| "enregi strement) en quantités et dates

- | horizon couvert est de deux ans glissants;

- la fréquence d'établissement est trinestrielle;

- les quantités prévisionnelles portent, calibre par calibre, sur des
val eurs maxi et des val eurs mini.
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Stabilisation / Standardisation

. Déternination judicieuse du nonbre de calibres cat al ogue proposés dans
chaque |igne de produit.

Dans certains cas, il s'est agi de réduire Ie nonbre de points de | a gamme,
dans d'autres, de conpléter ou repositionner |'existant.

- Standardisation des articles conposant les produits, dans le but de
réduire | e nonbre d'articles geres, d’augnenter |es quantités consonmeées, de
couvrir plus facilenent certains risques.

. Détermination des articles | NVARI ANTS DE CHAQUE PRODUI T.

S'agi ssant de produits partiel |l ement personnal isés, la premére étude a
consisté a déterniner, pour chaque |igne de produit, quel's sont les articles
habi t uel | ement concernés par cette personnalisation.

Une anal yse hi stori que des conmandes et projets nmontre que la personnal i sa-
tion souhaitée par les clients porte presque toujours sur | es nméne él énent s.

Par différence, on est donc en mesure de définir LE NOYAU | NVARI ANT DU
PRODU T CONSI DERE

Les articles variables ou spécifiques sont, quant a eux, soit de définition

tot al ement personnal i sée, soit plus habituellenent choisis dans un nonbre
limté de possibilités prédéterm nées

Dossi er de base par calibre

Princi pe

AFFAI RE A

NOYAU | NVARI ANT

AFFAI RE B
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Le dossier de base par calibre d appareil consiste en :

- des plans invariants

- des nonencl atures invariantes

- des gammes invariantes

définissant |e "noyau” de |'équi penent consi déré.

Le schém ci-dessus nontre que | e dossier d affaire est issu du "noyau" par
adj onction des seuls él éments spécifiques.

De |la sorte s

- La constitution du dossier d' affaire est facilitée;

- On évite la démarche "affaire simlaire" qui présente |e risque de
reconduire, affaire apres affaire, des dispositions constructives treés

spécifiques a une affaire passée. Et sur |esquelles on ne se pose plus de
questions. ..

Les nonencl at ures

- Nomenclature wunique "nmulti-usages" qui _est un- conpronis entre les
contraintes d'établissenent par |le Service Technique et |es souhaits de |a
gestion de production,

- La nonenclature d affaire est établie par nodification / conplénment de |a
nomencl ature "noyau" (dite d'invariants) ;

- Articles / affaires personnalisées, en vue :
du suivi interne de la réalisation de |'équipenent, o
de la conservation en fichier historique de la définition exacte du
mat éri el

- Possibilité de lancenment rapide du noyau invari ant.

Les autres articles peuvent étre définis plus tard, lorsque la partie
personnal i sée est bien définie

11, PROLONGEMENT A L' | NDUSTRI ALI SATI ON

Utilisation des noyens i nf or mati ques

Dans ce dommine, un certain nonbre d'idées-force ont été ret enues :

- L'entreprise est un systéme dans lequel on vit tous Iles #'ours_ les
probl enes d'jnterdépendances, d'interactions entre |les diverses oncti ons.
11 inporte donc d'avoir une vue gl obal e des phénonenes puis de privilégier
|'" €t ude des |i ai sons.

- Necessité d' une organisation rigoureuse des données de 1' entreprise

La cohérence et la qualité des données sont |e fondenent de |a gestion de
I"entreprise.
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Pour les données interdépendantes, il nous parait capital d'avoir une
"banque de données" unique, sans redondances, présentant une organisation
ri goureuse avec un minimumd' erreurs et de retards de mse a |our.

On ne dira jamis assez que c'est la condi tion du succes et de |"efficacité
dans |'utilisation des noyens informatiques.

Il inporte en particulier que |'on puisse intégrer le plus rapidement
possi bl e |es modifications de données pour toujours raisonner le plus tot
possible a partir de la réalite.

- Systeéme intégre

Concevoir un systeme intégré c'est concevoi r un systene qui Prend en conpte
les |iaisons existant ou devant exister entre toutes | es applications. Dans
un tel systene, les "sorties" d'une application sont dans la plupart des cas
| es "entrées" d'une autre.

A noter que gestion integrée n' est pas nécessai r enent synonyme de matéri el
centralisé : la logique peut €tre intégrée et un certain nonbre de moyens
décentral i sés.

- Inplication des utilisateurs

Il .nous apparait capital que les utilisateurs soient inpliqués au maximum
dans | ' étude et 1a mse en place du systeme s c'est d' évidence leur affaire,
car c' est eux qui |'utiliseront.

Entre les utilisateurs et le Service Informatique un chef de projet veille
not amment & | a cohérence des diverses applications, aide les utilisateurs en
|l eur présentant |es avantages/inconvenients de certaines options, présente
des pistes de réflexion, etc...

Gérer différemment |es quel ques calibres de matériel le plus vendu et le
reste

La structure da chiffre d affaires est assez particuliére : un nonbre réduit
de points de gamme represente |'essentiel des ventes.

D ou |'idée de deux principes de gestion industrielle :
Matériel le plus vendu : a partir des prévisions commerci al es, on gere les

consonmmations prévisionnelles d articles et sous-ensenbles invariants. D ou
Ta nécessite d une denarche de Planification

Autres points de ganme et matériel spécial : gérés a la commande.

Pl ani fication

La démarche de planification est basee sur le cal cul _des besoins nets niveau
par niveau. -

A partir des commandes fernes et des prévi sions comerciales, elle permet de
déci der du programre de production.
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Ce pr_og?arme permet, par |'internédiaire du calcul des besoins, de

déterm ner :
| e plan d'approvisionnenment pour les articles achetés; Autrement dit, les

consommat i ons prévisionnel les par fanille d'articles:

, le plan de fabrication - A partir de "macrogammes" et de centres de
charge, on calcule | e plan de charge des noyens de fabrication.
le plan de sous-traitance =~ qu'il s'agisse des sous-traitances de

conpétence OuU des sous-traitances de charge. Ces derniéres se dédui sent des
résultats du plan de fabrication.

PROLONGEMENT DE LA POLITIQUE -PRODUITS A LINDUSTRIALISATION
PLANIFICATION DE LA PRODUCTION

COMMANDES FERMES
ET PREVISIONNELLES
LIVRAISONS A 18 MOIS
SCENARIOS

CALCUL DES BESOINS
BRUTS PLANNINGS

QUANTITES ET DATES SIMPLIFIES
DE BESOIN

FICHIER
NOMENCLATURES

ETATS DES
STOCKS ET
DES EN-COURS

CALCUL DES
BESOINS NETS

GAMMES
SIMPLIFIEES

PLAN DE
FABRICATION D'APPROVISIONNEMENTS

CENTRES
DE CHARGE

PLAN DE
SOUS-TRAITANCE
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I'V. PRINCI PALES RETOMVBEES PRATI QUES

Et abl i ssement des propositions commerciales a ['aide de nmachines a
fraitenent de texte

La stabilisation / standardisation des produits rend particulierement
intéressante ['utilisation de ces matériels performants,

Lancenent trés rapi de aprés comuande

Mal gré |a personnalisation a la commande client de certains élénments du
roduit, |le "noyau" invariant peut étre |ancé imédi atenent a réception de
a commande. Les articles spécifiques sont |ancés dans un second tenps,

apres définition par |le Service Technique.

Modi fi cati ons techni ques control ées

Les idées principales sont |es suivantes s

- Dans toute la mesure du posible, | e dével oppenent technique des produits
est engagé dans le cadre "d opérations programees", en dehors des commandes
clients.

- Tgu; Service de |"entreprise peut formuler une demande de nodification de
produi t. :

Le Chef de produit est responsable de |a suite a donner. Apres étude de
toutes les inplications, il peut décider de retenir la suggestion ou de ne
pas donner suite a la demande. '

= Dune facon générale, |'idée est de procéder a des nodifications par
"vagues". Dans |'intervalle les produits restent figés au nmaxi mum

Anélioration de | a gestion des natieéres

La gestion des matieres est un nixage de gestion par |e stock et de gestion
spécifique. Elle est basée sur |e calcul des besoins nets.

La surveillance permanente des niveaux de stock et d' en-cours est une téache
inportante de |la gestion industrielle. Mis le raisonnement écononique doit
appréhender le probléme des stocks dans le "systéne Entreprise" et non
i solénment. Il faut considérer entre autres les possibilités de prendre des
commandes a court délai, la politique d' approvisionnenent, |le colt de non
disponibilité de certains articles, |es conséquences sur |'organisation du
mont age.. .

M se en place d' une réelle politique d approvisionnenents

Comme déja indiqué, la démarche repose sur les volumes prévisionnels de
consonmmation par article ou fanmlle d articles.

Ces informations sont utilisables s

- soit comme élénment de négociation dans des contrats d'approvisionnenent
qui restent engagés "au coup par coup"?
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- soit pour signer des contrats-cadre portant sur des quantités annuell es.

Mei | | eure organi sation de la fabrication

- Tout d'abord par |a connai ssance des charges prévisionnelles des noyens de
fabrication g

A partir de "macrogammes"” il est facile dTobtenir ce type d'information et
de sinuler éventuellement différents scénarios d'enregistrenent de
commandes.

De ce fait, les sous traitances de charge peuvent étre m eux préparées

. Les prévisions commercial es peuvent égalenment autoriser |le |ancenent en
fabrication de sous ensenbles dans le cadre de "commandes programe"” (c'est
a dire non affectées a des affaires).

Un cal cul écononi que prealable est nécessaire au lancenent de telles
opérations, - car [|'inconvénient de générer des en-cours doit étre
contrebal ancé par des gains de productivité suffisants.

- Une bonne crédibilité dans la stabilisation des produits pernet égal enent

des gains de productivité par des investissements en outillages et
équi penents particuliers aidant |la fabrication.

Réducti on des dél ais de |ivraison

- La stabilisation des produits et la définition des "noyaux d'invariants"
autorisent |'anticipation d' approvisionnement et de fabrication d'une part
not abl e des articles.

- Il reste ensuite a définir les dispositions a prendre pour les articles
spécifiques. Dans certains cas, |'approvisionnement anticipé de bruts
desquels on peut tirer toutes les variantes possibles de piéces finies
constitue la solution,

Il peut malgré tout subsister une ou plusieurs piéces clé au plan du délai
pour lesquelles on ne sait pas prendre des nesures d'anticipation. La
solution doit alors venir. du Service Approvisionnenent. En effet,
[ ' expérience nmontre qu' on sol uti onne convenabl enent un probl ermre

d" approvisi onnenent a court délai s'il concerne un nonbre linité de pieces.
Pans |l e cas contraire tout étant urgent, il y a risque pour que plus rien ne
e soit,,.

Moi ns de probl émes |ors des mises en route

L' évol ution technique des produits dans le cadre des affaires est souvent
source de déboires lors des mises en route. En effet, dans le délai
relativement serré de la commande il est généralenent difficile de tester
conpl &t ement | es nouvel | es di spositions constructives retenues.

Conme dé;ﬁ indiqué, la stabilisation des produits et la gestion rigoureuse
des nodifications pernettent de limter |es risques de cet ordre.
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V. CONCLUSI ON

Conpte tenu de données propres a notre entreprise/ |'évolution d' une gestion
industrielle totalement a la commande vers une gestion plus planifiée a
donné des résultats i ncontestabl ement positifs.

0

La mise.en place de la politique produits a d abord pernis de stabiliser |es
matériels, de nettre en place des prévisions comrerciales par calibre
d' appareil, de déternminer les parties dont nous étions totalement naitres.

Voi | a pour | es fondations.
Il reste a mener a son terme la mise en place de |a nouvelle démarche avec
| e souci permanent d'améliorer |a-productivité du Systéme Entreprise.



