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Résume: L"analyse par |es processus est un outil de progrés qui permet de
porter un regard externe sur les missions et la performance de
I'entreprise: celui du client. || décrit lesmodes defonctionnement transversaux
et donne a des acteursde métier différent des objectifs communs et cohérents.
Les premieres étapes de la démarche processus consistent & identifier les
processus majeurs de I'entreprise et ses processus clés. C'est ce que nous
détaillons dansla suite de ce document.

Mots-clés: Processus, EFQM, Processus majeurs, processusclés outil de progres.

1. Introduction

L e découpage des activités d*une entreprise en processus permet de rendre compte des
grandes chaines d'activités et des produits auxquelles elles aboutissent en favorisant la
communication entre toutes les parties prenantes. Cette moddisation permet notamment
d'identifier lesroles et les responsabilités de chacun dans I*enchainement des activités mais
aussi les besoins de liaison et de coordination entre celles-ci. La gestion et I'amédioration des
processus visent alors la satisfaction des clients (internes ou externes & I'entreprise) et
I'amélioration des modes de fonctionnement transverses. Tubeurop France a décidé de mettre
en cauvre cette démarche de progrés et ses objectifs sont multiples: mise en place d'un
nouveau systeme d'information, amélioration de sa réactivité, de sa flexibilité, maitrise des
délais, initialisation d'une démarche de logistique globale (Supply Chain Management).
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2. Présentation de TUBEUROP France

USINOR est présent sur tousles grands marchés consommateurs d'acier : Amérique du
Nord, Amérique du Sud, Asie et Europe. Le groupe se place au quatriéme rang mondial des
producteurs d'acier brut avec 20,8 millions de tonnes produites en 1998, second en Europe
derriere British Steel-Hoogovens. Avec un chiffre d'affaires de 14,8 milliards d'euros il
occupe le premier rang mondial. Aujourd'hui, USINOR Sest orienté vers la production
d'aciers plats au carbone et d'aciersinoxydables.

Dans la nouvelle organisation qui se met en place au sein du groupe USINOR et a la
suite de I'intégration du groupe belge COCKERELL SAMBRE, USINOR Tubes est une unite
opérationnelle qui regroupe I"ensemble des filiales productrices de petits tubes soudés en
acier au carbone. Parmi elles Tubeurop Franceemploie 600 personnes sur 6 sites et a réalise
un chiffre d'affaires de 1,4 milliard de francs en 1998.

3. Environnement contextuel de Tubeurop France

Tubeurop France rédise annuellement son autoévaluation selon le reéférentiel de
1 European Foundation for Quality Management (EFQM). Il Sagit de faire un examen complet,
systématicue et régulier des activités et des performances de I'entreprise par comparaison
avec un moddle. || permet, en particulier, d'identifier clairement ses points forts ainsi que les
domaines a amdiorer. A titre d'information, Sollac, la filide aciers plats au carbone du
groupe USINOR, aété lauréat du prix décerné par I'EFQM en 1998.

Le modéle EFQM se compose de 9 critéres (figure 1). 1l repose sur le principe que les
résultats économiques de I'entreprise (critére 9) proviennent de la satisfaction des clients
(critére 6), de la satisfaction du personnel (critére 7) et de son intégration dans la vie de la
collectivité (critére 8), ces résultats étant obtenus par une stratégie claire et partagee (critere
2), une gestion performante des processus (critere 5), une gestion dynamique des ressources
humaines (critére 3), une bonne utilisation des autres ressourceset des partenariats (critére 4)
et par un leadership clair et partagé (critere 1).

FACTEURS WJPans RESULTATS
3 7
Résultats concernant le
du personnel personnel
2 6 9
1 Politique 5 Résultats concernant les
Leadership et stratégie Processus clients indicateursclés
4 8
Partenariats Résultats concernant la

€t ressources

figure 1 : la grille d’évaluation de I'European Foundation for Quality
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La premiere autoévaluation, en 1997, a révdé un déficit important relaif au
management par les processus En fait, il est apparu que la cause en était une
meconnaissance de ce que sont les processus et de I'intérét de leur pilotage pour la
performance del"entreprise. Mais ce n'est paslaseule raison qui a poussé Tubeurop France &
initier une démarche processus En effet, I"objectif de Tubeurop France n'est pas de postuler

au prix de YEuropean Foundation for Quality Management avec pour but d'en étre le lauréat,
mais de progresser gréce a cet outil.

L es enquétes de satisfaction client reflétent une exigence de réactivité et de flexibilité
accrue deleur part : réactivité qui concerne les réponses a consultations, le développement de
nouveaux produits, la mise a disposition des produits; flexibilité qui concerne les quantités
minimales de commande, la réalisation de commandes d'essai. L*amdioration de ces

caractéristiques demande de connaitre mais aussi defluidifier la circulation des informations
et des matiéres dans|"entreprise.

Un deuxiéme point concerne le systéme dinformation. Il est obsoléte et trés
héterogene: il existe plusieurs logiciels non interfacés entre eux, qui obligent a de multiples
saisies, Ce qui constitue une source d'erreurs, et qui n'assurent pas une bonne fluidité de
circulation des informations. Actuellement, un projet est & I"éude: il est donc impératif
d'identifier clairement les besoins de I'entreprise concernant la fonctionnalité du systéme
d'information. L'impact organisationnel est |& aussi trés important. En particulier, il est
judicieux d'diminer les dysfonctionnements aussi bien au niveau de I'organisation et des
processus que des postes de travail pour ne pas les automatiser.

Enfin, Tubeurop France commence & prendre conscience de I'intérét de piloter
I"ensemble de ses flux (physiques financiers, d'informations) par une démarche de Supply
Chain Management. Cette approche de logistique globale est un nouveau mode de
management basé sur la maitrise des processus de l"entreprise.

Evolution du marché, mise en place d'une nouvelle organisation commerciale, définition
des besoins pour un nouveau systéme d'information, initiation d'une démarche de Supply
Chain  Management, toutes ces préoccupations demandent qu'on mette & plat le
fonctionnement de I'entreprise. C'est ce que propose la démarche processus par une analyse
systématique des modes de fonctionnements transversaux.

4. Ladémarched'analyse par lesprocessus

41  Définition dun processus

Un processus est un ensemble d'activités, reliéesentre elles par des flux de matiéres ou
d'informationssignificatifs, qui se combinent pour fournir un produit matériel ou immatériel
important et bien défini.

On peut comparer e processus & une machine a créer et produire delavaleur (figure 2).
La mise en route est assurée par un déclencheur. A titre dexemple, une commande client
déclenche le processus de traitement des commandes. Pour fonctionner et réaliser les
activités qui le composent, le processus consomme des ressources (financiéres, humaines,
matérielles). Et, delamémefagon que chague piéce d"'un moteur a une fonction précise dans
le fonctionnement, chague acteur du processus a un réle et des responsabilités clairement
définis. Ce systéme complexe obéit & des régles de fonctionnement et de gestion (procédure,
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flux dinformations, flux de matiére) qui permettent defournir les produits les services et les
informations préal ablement définiset qui seront appréciés par leclient final du processus. La
conduite de la machine est assurée par un pilote, le responsable du processus, qui est garant
de son bon fonctionnement et qui dispose d'un ensemble de jauges (les indicateurs de
performance) et de manettes (des actions de progres) qui permettent d'améiorer sans cesse
son fonctionnement dans |e but d*atteindreles objectifs qui ont été fixes.

"MACHINE"
acréer et produiredelavaleur

I - . tvrablffi] icifiés
. Activités (comb , enchainement) .
| Declencheurﬂ/\» Acteu:‘;"(‘ré“;i‘me’fcenc%) e - produiLs/scrvicss CLIENT

RessoUr Ces (matérielles, immatérielles) = ltiornmijmy

Flux d'information ou de matiéres V
Réglesde gestion et procédures

T

Colts
Performanceinterne
Objectifs Objectifs

Figure2- Leprocessus unemachineacréer et produiredelavaleur.

Un processus est orienté versleclient et en particulier il contribue a la formation de la
prestation finalement appréciée par 1ui : lavaleur. Mais C'est auss une chaine de créstion de
co(t. L'amdioration des processus visera donc & optimiser la création du couple
valeur/ colt.

42  Le management des processus

Ce que nous appelons ici la démarche processus vise a définir une méthode de
management qui, par déploiement, en premier lieu sur les processus clés, permettra de les
mettre sous contrdle. Quatre piliers caractérisent un processus sous contrde (figure 3). Le
management S'appuie sur des roles et sur des responsabilités clairs dans la gestion des
processus et sur des régles de fonctionnement. Il demande que I'on connaisse bien le
fonctionnement général du processus mais aussi qu‘on lui fixe des objectifs de performance.
Ceux-ci donnent un sens a I'action et permettent d*éaborer et de mettre en cauvre les plans
de progres adéquats
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Management Progrés
- PAD du processus M
Revue de Roles . P
processus etresponsabilités Auto-évaluati
Reconception uto-evaluation
Formation / (rupture) _
Modes / régles de information des Benchmarking
fonctionnement
acteurs Processus
Sous
i Analyse des écarts contrble
Fonctl,on,nelment et actions
genera correctives
Interfaces Objectifs Tableau de bord
Procédures AQ
Description Performance

Figure3: caractéristiquesd un processussouscontrole

43  L'identification des processus majeurs

L e découpage deI"entreprise en processusest loin d'étre évident. A titre d'exemple, on
peut sintéresser a la gestion des ressources humaines. Faut-il décrire un processus propre a
I'ensembl e de ces activités ou bien lesintégrer dansles autres processus ? La réponse dépend
évidemment des priorités de I'entreprise, de ses orientations stratégiques. Si ele juge
strategiquel e bien-étre de son personnel, ce peut étre le cas pour une société de service, dle
optera peut-étre pour la premiere possibilite. Par contre, si elle souhaite impliquer les
responsabl es opérationnels dansla gestion des ressources humaines, ele choisira la seconde.
Laréponse a la question que nous nous posons est donc intimement liée & I'entreprise, & sa
politique, et suppose que I*on connaisse bien I’'ensemble de ses missions.

Les processus majeurs désignent des chaines d'activités transversales qui méritent
d'étre décrites, optimisées et pilotées. Cette description met en évidence certaines liaisons
entre les activités et en occultent d*autres. C'est ce choix qu'il faut faire lorsqu'on identifie les
processus majeursdel’entreprise.

Comme nous venons de le voir, le découpage de I"entreprise en processus refléte une
vision stratégique. |l nécessite de bien appréhender I'ensemble de ses problématiques et de
posséder une vision aussi large que possible de son fonctionnement. Ce sont donc les
dirigeants, par exemple le comité de direction, qui seront le mieux & méme de réaliser cette
étude. Et c'est laun point clé dela réussite d"une démarche processus. En effet, ce travail du
comité de direction lui permet de s'approprier la démarche et montre bien la volonté des
dirigeants de mettre en place un pilotage des processus. C'est un prérequis indispensable qui
permettra de féderer I'ensemble du personnel et ains de lancer et de maintenir une
dynamique de progres.

™ L*acronyme PAD, relatif ala brancheprogrés signifie Plan Annuel de Développement et est dtun
usage courant dansle groupe USINOR.
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Plusieurs méthodes peuvent étre utilisées par le comitéde direction pour définir la liste
des processus majeurs de I'entreprise. Celle que nous avons choisie de mettre en oeuvre chez
Tubeurop France consiste & Sappuyer sur uneliste déja existante de processus

Dans cette phase de la démarche processus, la difficulté est de respecter le méme
niveau de détail pour I'ensemble des processus. La aussi, il Sagit de faire un choix. Soit on
opte pour une vision trés aérienne, soit on opte pour un découpage plus précis et trés proche
du terrain. Quelle que soit I'option retenue, I'important est d'ére cohérent afin d'offrir une
description de I'entreprise pertinente et reflétant sa stratégie. Remarquons simplement qu'il
peut étre dangereux de se perdre dans le détail des activités au moment ou I"on souhaite
simplement identifier les grandes chaines transversales de I"entreprise.

On peut structurer la cartographie des processus de I'entreprise en utilisant la
typol ogie suivante. Parmi |es processus majeurs, on distinguera:

¢ les processus de management (PM). C'est I"ensemble des processus quii élaborent,
déclinent et appuient la stratégie de I'entreprise Ils doivent contribuer a la
satisfaction des besoins des actionnaires et du personnel.

« les processus opérationnels (PO). Is concourent directement a la satisfaction des
clientset alarémunération del’entreprise.

« les processus de support (PS). Ils viennent en appui des précédents et ont une
clientd einterne (les processus de management et |es processus opérationnels).

Une fois la liste des processus définie, il convient de lancer les projets de mise SOus
gestion et d'améioration des processus. Ces projets consistent a mettre en place un systeme
de management des processus comme nous l‘avons décrit dans le paragraphe 4.2.
Cependant, il parait déraisonnable de travailler sur I'ensemble des processus. En effet, ces
projets sont gourmands en temps et en énergie 11 est donc pref érable de Sinvestir uniquement
sur deux Ou trois processus jugésprioritaires: lesprocessusclés.

44  L'identification des processus clés

Le choix des processus clés congtitue aussi une éape importante; en particulier
lorsqu'il Sagit des premiers processus qui seront decrits, analyses optimisés et pilotés dans
I"entreprise. En effet, & ce stade, I"entreprise a encore besoin de convaincre son personnel sur
le bien-fondé d'une telle démarcheet elle a aussi besoin d*apprendre & mener des projets de
mise SOUs gestion de Ses processus. Les premiers projets de mise sous gestion devront donc
lui permettre dacquérir laméthode de travail mais aussi de fédérer I'ensemble du personnel
grace a|"obtention de résultats significatifs.

Defagon générale, le choix des processus clés se fait sur la base de plusieurs criteres:
les potentiels d'amdioration, le degré de transversdite la contribution aux enjeux
stratégiques de I'entreprise, les problématiques de I'entreprise (commerciales, industrielles,
etc.). L'utilisation de ces filtres permet d'isoler, parmi les processus majeurs, les processus
clés del'entreprise. Et c'est & nouveau le comité de direction qui alacharge de cette tache car
il participe & I'daboration de la stratégie et il possde une vision assez large des
problématiques et des préoccupations del’entreprise.
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5. Lesprocessusmajeursde Tubeurop France

51 Méthode d identification

L'identification des processus majeurs constitue, comme nous I'avons Vu
précedemment, un facteur clé de réussite pour une démarche de mise sous gestion des
processus. En effet, de sa réussite dépend le succes de I'ensemble de la démarche. En
particulier, il est trés important d'y impliquer les dirigeants de I'entreprise afin qu'ils se
I*approprient.

Une des solutions était de rassembler le comité de direction en séance pléniére pour
identifier I"ensemble des processus majeurs de Tubeurop France. Cela aurait permis & ses
membres deréfléchir a ce découpage en tenant compte des produits et des services magjeurs
fournis par I'entreprise, desesressourcescritiques de sa stratégie et des ses enjeux majeurs
Cependant, cette fagon de faire nécessite un investissement important de la part du comité
dedirection. Il faut bien sOr préparer ce travail et confronter les diff érents avis afin d'aboutir
a un compromis: la liste des processus majeurs Or, il était difficile pour I"ensemble des
membres de ce comité de consacrer autant de temps al'identification des processus majeurs.

Nous avons choisi de nous appuyer sur une liste déja existante de processus pour
réaliser cette étude. Il S'agit de la liste des processus Sollac. Elle est exhaustive et couvre
I"ensemble des missions et desactivités. Et I'on trouve aussi bien des processus décrivant la
fagon dont I"entreprise élabore et planifie sa stratégie que des processus décrivant la facon
dont I'entreprise développe de nouveaux produits pilote la production ou gére les achats.
Cependant, elle n'est pas forcément adaptée a Tubeurop France. A titre d'exemple, nous
citerons le processus « piloter la croissance externe et les investissements correspondants »,
qui n*aaucune raison d'étre chez Tubeurop France puisqu’en la matiére, clest USINOR Tubes
qui identifie et gére ce genre d'opportunité. La liste de processus Sollac mérite donc d'ére
remise en cause, d'étre confrontée a la stratégie de Tubeurop France, & sa rédité et a la
perception de ses dirigeants. C'est pourquoi les membres du comité de direction ont été
sollicitéslorsd'un entretienindividuel denviron deux heures

Lors de ces entretiens Nous nous sommes attachés a étudier la pertinence des
processus pour Tubeurop France, dans un premier temps dans leur globdlité, puis dans le
detail deleur activité. Nous avons cherché asimplifier le nombre de processus, puisque nous
estimons qu‘une vingtaine sont suffisants pour décrire les missions d'une PME. Nous avons
identifie les entrées et les sorties, les clients et les fournisseurs de chaque processus, aussi
bieninternes qu'externes, lesressources critiques et les dysfonctionnements, les liens avec les
autres processus. Nous avons défini des caractéristiques de performance par processus et
recensélesindicateurs existants susceptibles de mesurer tout ou partie deleur performance.

Ce compromisse traduit sousforme d'uneliste: les 21 processus majeurs de Tubeurop
France (figure4). Elle a été validée par le comité de direction.

5.2 Les 21 processus majeurs de Tubeurop France

La cartographie des processus majeurs de Tubeurop France est présentée dans la
figure 4. Nous nous attarderonsici uniquement sur ceux qui ont été sujet a discussion.
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521 PM3: Planifier et gérer le progrés, la qualité et les processus

Certains ont pensé que ce processus devait étrele premier & ére décrit, optimi<é et piloté.
En effet, c'est celui qui décrit le formalisme de mise sous gestion et d"amdlioration des processus.
Cependant, il est trés bien formalisé chez Sollac et I'appartenance au groupe USINOR oblige
Tubeurop France a utiliser les mémes modes de gestion du progrés et de la quaité. En
particulier, I'dlaboration, le déploiement, la rédisation et le suivi du plan annuel de
développement est un mode de fonctionnement trés répandu dans le groupe. Nous avons donc
pense que ce processus pouvait étre calqué sur celui de Sollac. Par contre, il est apparu plus
intéressant de commencer par des processus qui utilisent fortement les systémes d'information,
le but éant d'obtenir et de diffuser des résultats concrets pour communiquer autour de cette
démarche.

5.22 PM6: Piloter I'évolution des systemes d'information, maitriser leur investissement.

Ce processus a €té décrit comme un processus de management et ceci pour plusieurs
raisons. En effet, Il S'agit d'un facteur clé de succes pour Tubeurop France. Le fait de posséder
un systeme d'information performant et orienté versle client permettraa I*entreprise de se doter
d"avantages concurrentiels sur ses marchés. De plus I'échec qui vient d'ére vécu lors de
I'implémentation d'un systéme d'information oblige I'entreprise a étre trés vigilante dans la
gestion de ses projets. Notamment, il Sagit de décrire précistment les objectifs et les
fonctionnalités attendus et de conserver ce cap lors du déroulement du projet d'implémentation.

523 POI: Piloter la satisfaction client, identifier lesactions correctives et préventives

Tubeurop France Sest doté de nombreux outils pour mesurer la satisfaction de ses clients.
Parmi ceux-ci, on trouve des enquétes de satisfaction, des études de marché, des visites en
clienteles, etc. Cependant, I'exploitation de ces résultats ne fait pas I'objet d'une approche
systématique (archivage, consolidation, analyse et identification de besoins client.). Ce
processus a justement pour finalité de formaliser I'utilisation de ces outils et de maitriser leur
utilisation afin d"accroitre la satisfaction des clients.

5.24 PO3: Planifier I'offre, la vente, la production

Actuellement ce processus est tres peu formalisé chez Tubeurop France. En particulier, il
n'existe pas de plan industriel et commercial permettant de traduire la politique de I'entreprise
dans ces domaines. Cependant, un tel plan permettrait de disposer d'une meilleure vision a
moyen terme sur les possibilités commerciales, industrielleset d*approvisionnement en acier.

525 POS5: Assurer letraitement administratif et financier de la commande client, des
expéditions et desréclamations

En 1998, larationalisation du processus de traitement d"une commandeclient a été définie
comme un objectif stratégique. En particulier, I"entreprise vise & raccourcir ses circuits
administratifs. Ce processus traduit une orientation tres claire vers le client puisqu'il gére les
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contacts quotidiens avec lui. || est trésinterfacé avec le processus PO7 conditionné par la mise a
disposition d'informationsfiables.

5.2.6 PO7: Piloter lalogistique

Nous avons voulu rassembler dans la méme chaine d'activité I'approvisionnement du
métal, la planification de |afabrication et le pilotage des expéditions, la finalité de ce processus
éant de mettreen place les moyens pour fournir au client le bon produit au bon moment et au
moindre codt.

5.2.7 PS2:Gérer les Ressources Humaines

La liste des processus majeurs de Sollac décrit deux processus relatifs a la gestion des
ressources humaines. Un processus de management décrit le pilotage d'une politique Ressources
Humaines opérationnelle. Un processus de support décrit son application au quotidien. Or,
Tubeurop France, dans le cadre de son appartenance au groupe Usinor est dans le deuxieme
cas. Lesgrandes|ignes dela politique de gestion des Ressources Humaines sont éaborées par le
groupe et les filiales mettent en cauvre leur gpplication. A titre d'exemple, la negociation
concernant I"application delaloi relative aux 35 heures est menée par le groupe. Elle a abouti &
un accord cadre qui sera misen cauvre danslesfiliales.

5.2.8 FS3: Gérer lesachats de métal.

L"acier représente environ 70% du coGt de revient d'un tube. Ce processus revét donc une
importance capitale pour Tubeurop France. C'est pourquoi nous I*avons distingué de la gestion
des achats généraux d'une part et de I'approvisionnement d'autre part. En effet, la gestion des
achats consiste a établir les contrats les plus performants possible en tenant compte des
spécificités des produits et des marchés de Ientreprise, aors que |"approvisionnement consiste,
dans|e cadre de ces contrats, & alimenter leslignesatubes De plus, le processus de gestion des
achats de métal nécessite une vision a moyen terme (les contrats sont Négociés au minimum pour
un trimestre et ce deux a trois mois avant le trimestre d"utilisation en production) aors que
I"approvisionnement en métal fonctionne avec un horizon de quelques semaines.

529 PS4:Gérer lesachats généraux et les achats d'investissements, gérer et valoriser les
co-produits

De la méme fagon, les achats généraux ont été décrits par un processus distinct de celui
des approvisionnements généraux (PSb). Ceci répond & la volonté, de la part de Tubeurop
France, dedistinguer nettement |es achats des approvisionnements, le but étant deconsolider les
besoins des diff érents sites pour profiter au mieux de son pouvoir d'achat. A titre d'exemple, les
diff érentes usines se dotent actuellement de systémes de téléphonie mobile. La consolidation des
diff érents besoins permettrait de négocier au mieux les prix pour ce matériel. La finalité de ce
processus est donc de fournir des contrats d"achat cadres, définis par Usinor Achats et dans le
cadre desquel's chacun gérera ses approvisionnements. Une deuxiéme finalité pour ce processus
consiste a rechercher desmoyens pour valoriser lesco-produits, notamment leschutesdacier.
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6. Lesprocessusclésde Tubeurop France

Pour I"identification des processus clés nous avons procédé par un vote. Chacun des
membres du comité de direction a été sollicité pour identifier selon la stratégie de Tubeurop
France, selon la problématique de son métier, de sa division, les trois processus quil juge
important de décrire, de gérer et d'optimiser. Parmi les 21 processus majeurs de Tubeurop
France, les processus suivants ont été misen évidence:

* PM2:Comprendrelemarchéet lesclients, définir et gérer I"offre Tubeurop France.
* POl : Piloter lasatisfaction client et identifier les actions préventives et correctives.
* PO3: Planifier I'offre, la vente, la production.

* PO5:Assurer le traitement administratif et financier de la commande client, des
expeditions et des réclamations.

* PO7: Piloter lalogistique.

Ce choix traduit deux préoccupations majeures de I'entreprise. D"une part, elle souhaite
disposer d"une vision a pluslong terme de ses activités. C'est pourquoi €lle identifie le besoin de
travailler sur son offre commerciale (PM2), mais aussi de développer unelogique de déploiement
d'un plan industriel et commercial en programme directeur de production (PO3) pour arriver a
la planification quotidienne deses lignes & tubes (PO7). D*autre part, ce choix met en évidence
un manque d'informations fiables, notamment dans les relations avec les clients (POI, PO5,
PQO7).

Compte tenu du projet de mise en place d'un nouveau systéme d'information chez
Tubeurop France, il aété décidé de travailler sur les deux derniers puisque leur description peut
permettre d'aider ala définition des besoins.

7. Leprocessuspiloter lalogistique (PO7)

Nous avons réalise un audit auprés des opérationnels (maitrises et opérateurs) de ce
processus maisaussi de sesfournisseurset de sesclients. Leur expérience et leur vision nous ont
permis de le décrire précisement. Il porte sur I'ensemble des usines de Tubeurop France. H
concerne I'ensemble des services d'approvisionnement de métal, de planification et
d'ordonnancement, de gestion de production, d'expédition. Les services commerciaux de
Tubeurop France sont clients et fournisseurs de ce processus dont le seul objectif est de
développer et de mettre en place les moyens nécessaires de fagon a fournir au client le bon
produit, au bon moment, au bon endroit et au moindre colt. Le tableau 1 décrit les attributs du
processus PO7.
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PO7 : Piloter lalogistique

Finalité : Mettre en place les moyens pour fournir au client le bon produit, au bon moment, au bon
endroit et au moindre codt.

Entrées Sorties
-~ Besoinsbrutsclients Programme defabrication
- Regleslogistiques Ordres defabrication
Normes degestion Ordresdechangements / manutentions
Retard commerciél Axesdeprogresdeservice
_ Contrats d"achat métal Prévisions de capacité
— Logiqueindustrielle Facturesfournisseurs réglées
Actions 2000 Ordresd'exp&dition
Activités

_ Calculer lesbesoinsnets
— Approvisionner lemétal
— Ordonnancer lesligneset lancer en fabrication
— Gérerlesflux interneset les stocks
Piloter letravail afagon sur les produits
— Piloter les parachevements
_ Piloter la soustraitance
Piloter lesexpéditions

Caractéristiques de performance

Dédai de production

Taux de rupture d"appros métal enfabrication
Respect desdédaisd'appros métal

Respect des dd aisdemise adispostion des produits

Indicateurs existants

_ Tonnageenretard
— Stock métal
Stock tubes
Utilisation absolue soudeuse
Fournisseurs Clients
Direction commerciae Direction qualité
Logistiqueusine Les exploitants
_ Responsables d'exploitation — Lesclientsde Tubeurop France
Lesfournisseurs de Tubeurop France
Activités/ressources critigues Dysfonctionnements
GPAO Lesprioritéscommerciales nesont pas prisesen
— Connaissance des priorités commerciales comptedansl’ordonnancement
_ Connaissance desbesoinsclients Les commerciaux, horssitesindustriels ne

connaissent pases disponibles sur stock

On arriveaéreen rupturedemétal sur des
contrats pluriannuels

_ Déclencher lesappelsdelivraison

— Relationlogistique aveclesfournisseurs -
d'acier

Principaux liens avec les autres processus
PQ3, PQ4, PQ5, PQB, PS3

Tableau 1: Le processus PO7 « Piloter lalogistique ».
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H S'agit maintenant pour Tubeurop France de travailler & I'amdioration de ce processus.
Pour cela, il faudra nommer une équipe de gestion. Elle sera une force de proposition pour faire

progresser le processus. D*ores et déja, on peut citer quelques recommandations ou quelques
voiesd'amélioration qui ressortent del*audit que nous avons réalis3:

Les opérationnels que nous avons rencontrés ont exprimé le besoin de disposer
d'informations fiables. Et ceci est d"autant plusimportant lorsqu'il Sagit de dialoguer
avec les clients. Actuellement, les systémes d'information sont nombreux et ne
favorisent pas cette fiabilité.

Le choix desindicateurs de performance ne doit pas étre anodin. En effet, le pilotage
par ces indicateurs ne doit pas conduire a des effets antagonistes. Ainsi, s on
Sintéresse a

la réduction des ddais sur I'ensemble du processus, il ne faut pas mesurer la

performance du pilotage des expéditions par le taux de remplissage des camions Ce
dernier, pour étre optimisé, peut conduire & des ddais d'attente.

Il semble que le délai de mise a disposition du produit soit un indicateur de
performance pertinent pour ce processus. Cependant, il ne Sagjt pas forcément d'aller
versdes délais trés courts mais plutét, dans un premier temps, de viser le respect de
Ceux qui ont &éannoncés aux clients,

A terme, mémesi |e responsable du processus développe et coordonne la logistique
pour I'ensemble del"entreprise, il doit rester un décideur logistique sur chague site ou
au sein de chaque division pour régler les problémesquotidiens.

8. Conclusion

Cette premiére phase, qui S'est déroulée sur une période de six mois a permis a Tubeurop
France de S'approprier la gestion de processus et de d&finir saméthode de mise en oauvre::

définition d'une méthode,

formation du comité dedirection,

définition d'uneliste de processusclés,

un processus a été audité et complétement décrit,

une premiere communication sur le sujet aété publiée dansle journal interne.

Unedeuxieme phase de un & deux ans démarre & présent pour déployer complétement la
méthode sur I'ensemble de I"entreprise et entirer lesbénéfices attendus::

constitution des équi pes de gestion des processus,

audit de chacun des processus,

définition de plans d*action,

réalisation des plans d*action,

contréle des résultats obtenus

communication Sur lestravaux réalisés et les résultats concrets obtenus
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Ainsi, la gestion de processus viendra étoffer la panoplie d'outils de gestion du progrées
dont dispose Tubeurop France: Assurance Qualité autoévaluation selon le référentiel EFQM et
plan d'action de compétitivité.
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