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La gestion de production est en rapide &volution. La crise é&conomigue, la
concurrence é&trangdre - américaine ou Jjaponaise -, les mutations
technologiques, GPAD, CAO, FAQ, ateliers flexibles font peser sur les
systdmes de production de nouvelles contraintes et leur proposent de
nouveaux d&fits, Il faut maintenant concilier des objectifs considérés
jusqu'a présent comme contradictoires : productivité et flexibilité. Comment
parvenir & abaisser les cofits de production tout en ayant des séries plus
courtes qu'auparavant ? Comment diminuer dans d4'importantes proportions le
niveau des encours et les cyles de fabrication ? Les succ&s de l'industrie
japonaise dans le monde conduisent & penser que les industriels japonais ont
trouvé la soluticn miracle. Cette solution est parvenue jusgqu'd nous sous le
nom de m&thode KANBAN. Bien que ne représentant qu'une faible partie de la
théorie japonaise de la gestion de production, c'est ce gqui est le plus
abordable aux esprits européens,

Pour répondre plus efficacement & la concurrence, de nombreux responsables
de la production sont maintenant tent&s de mettre en place dans leurs
entreprises cette mé&thode dJdevenue cé&l&bre. 8'il n'est pas possible de
transposer tels quels beaucoup de concepts de gestion venus d'Extréme-
Orient A cause de grandes diffé&rences sociales et culturelles, l'application
de cette méthode en France ne pose pas de problémes insurmontables. Elle
n'en pose pas plus gque 1l'introduction de nouvelles technologies 'dans
n'importe quel contexte. L'organisation et les mentalités doivent &voluer
pour que les entreprises restent compétitives. La mise en oceuvre de KANBAN
sera l'occasion de remettre en cause des mé&thodes souvent anciennes de
programmation de la production et de ré&flé&chir aux problé&mes scuvent mal
traités de la gestion des atelierg de fabrication.

I1 ne faut cependant pas c¢roire dque cette mEthode peut apporter des
solutions & l'ensemble des difficultés quili se posent & 1l'industrie de notre
pays. Le champ d'application de la méthode est relativement &troit. C'est
celui de la production en moyennes ou petites séries. Ce ne peut &tre gque
dans le..cadre d'une telle organisation de la production qu'il est envisa-
geable de mettre en ceuvre une telle méthode ; elle n'est absolument pas
applicable & la production & la commande ou en toutes petites séries., Elle
n'est efficace que s'il y a répétition des mémes fabrications. De plus, le
mode de fabrication doit &tre relativement linaire pour permettre la mise
en place de lignes de fabrication. Du fait de ces limitations, le nombre
d'entreprises concernées, bien que fort important, ne recouvre pas toutes
les entreprises industrielles,

Pour comprendre les changements apport€s par la méthode KANBAN, il convient
de la comparer avec la pratigue traditionnelle en Occident de la production
de petites et moyennes séries. Nous opposerons ainsi gestion par l'amont 2
gestion par 1'aval et nous examinerons leurs consé&guences sur les
performances du systé&me de production.
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LA GESTION D'ATELIER TRADITIONNELLE OU GESTION PAR L'AMONT

Dans l'organisation traditionnelle de la gestion de la production, le
service de planning ou d'ordonnancement décide en fonction des cycles moyens
de fabrication et de la date de livraison prévue, d'une date de lancement
pour une commande ou un lot de pi&ces et &met & l'intention des ateliers un
ordre de fabrication.

IL existe deux grandes catégories de méthodes d'ordonnancement : 1'ordon-
nancement déterministe ou ordonnancement a capacité finie et
l'ordonnancement par ra&gles de prioritd. Dans le premier cas, il est prévu a
priori des dates de réalisation de chacune des opérations en tenant compte
des temps allougs sur les gammes. C'est ce gue l'on: appelle le jalonnement.
Dans le second cas, on d&8finit des r&gles de priorité gqui décideront quel
lot sera choisi dans la file d'attente des lots en attente lorsgu'une
machine devient libre. Les ré&gles de priorité peuvent &tre plus ou moins
complexes. La régle la plus simple est bien entendu la ré&gle "premier
arrivé, premier servi". Dans certains cas, il est nécessaire de mettre en
oeuvre des ré&gles plus complexes ne se fondant plus seulement sur les lots
en attente devant le poste de travail considéré mais aussi sur les files
d'attente devant les autres machines de l'atelier.

Lorsque la date décid&e pour le lancement arrive, le service de lancement
constitue un dossier de lancement gqui comporte une fiche suiveuse, les plans
et sp8cifications, les bons de travaux etc. Le poste responsable de la
premi&re opération de la gamme de travail effectue la sortie des matigéres
premi&res du magasin puis r8alise l'op@ration gqui lui eskt confige. Lorsqu il
a terminé&, il transmet l'ensemble du lot de pi&ces au poste gui doit
réaliser l'opération suivante de la gamme et ainsi de suite.

Les modes de gouvernement des organisations changent profondément., On
observe un accroissement des responsabilités confiées & chaque acteur -de
1'entreprise : des acheteurs aux vendeurs, chacun se voit dé&finir des
objectifs et est contrdl& sur ses réalisations. Ces changements touchent
aussi le domaine de la production. Dans les ateliers de fabrication, les
contremaitres et chef d'&quipe sont jugés sur les performances de la section
qu'ils commandent. Leur efficacité se mesure traditionnellement par le taux
d'activit& (temps productif par rapport au temps ouvré) des postes. Pour
&tre certains de ne pas subir les cons&quences d'une rupture d'approvision-
nement qui dé&graderait leur performance, les chefs d'é&guipes ré&clament donc
aux responsables du planning du travail en avance. De plus, ils demandent
des longues s&ries pour &viter de perdre du temps 3 changer sans arrét les
réglages des machines pour passer d'une fabrication & l'autre ce qui se fait
&galement au d&triment du temps productif. Cette d&finition implicite ou
explicite des objectifs des ateliers conduit donc & anticiper les
lancements, & lancer plus gue les besoins imm&diats et donc & gonfler les
en-cours.

Le lot de pi&ces qui vient de subir une opé&ration & un poste, va grossir la
file d'attente du poste destinataire. Il sera traité lorsqgue celui-ci sera
disponible et gue les autres lots en attente auront &té traités. Ainsi,
chagque poste transmet au poste suivant les en-cours d&s qu'il a fini de les
traiter.

On voit donc que les lots sont exp&diés par le poste amont au poste aval dés
gqu'une opé&ration est terminfe. Les lots en attente se retrcuvent de ce fait
gous la responsabilité du poste aval., Le niveau des en-cours - la longueur
de la file d'attente - devant le poste aval est, en fait, conditionné par
les expéditions des postes gui ont r8alisé les op&rations précé@dentes. Voila
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le paradoxe de cette pratique de gestion d'atelier : un poste a la
responsabilité d'encours qu'il n'a pas choisis, dont il n'a peut-&tre pas un
besoin immé&diat et qui risquent d'allonger ses délais de fabrication. C'est
ce gque nous appellercns la gestion par fabrication. C'est ce que nous
appellerons la gestion par l'amont : le poste amont "se débarrasse" des
en-cours qu'il a trait&s sans se soucier de l'usage ou de l'utilitd qu'ils
peuvent avoir pour la suite du processus de fabrication.

Etant donné que les lots arrivent de fagon aléatoire & chague poste puisque
les arrivées sont les cons&quences des exp@ditions des postes en amont, le
poste aval tend & maintenir un niveau d'en-cours assez &levé pour ne pas
manquer de travail et pour pouvoir choisir les enchainements de travaux qui
l'arrangent, En aucune fagon, ce systdme ne tend & diminuer le niveau des
en-cours et les cycles de fabrication. 8i des consignes surviennent dans ce
sens, les responsables doivent réduire les anticipations prises au niveau du
lancement ; ils lancent avec une marge moins importante ce qui a pour effet
de diminuer certes le niveau des en-cours mais conduit aussi certains postes
& manquer de travail & certains moments. Un syst&@me classique de production
n'est efficace au sens ol nous l'avons d&fini plus haut que s'il poss@de un
niveau minimum d'en-cours. Par cette m8thode de gestion, il est bien
difficile d'atteindre les objectifs de la gestion moderne de la production :
diminution des cycles de fabrication, diminution des immobilisations d'en-
cours, meilleure flexibilité permettant de s'adapter aux variations de la
demande.

LE PRINCIPE DE LA GESTION PAR L'AVAL

La gestion des ateliers par l'aval consiste 3 renverser 1'ordre dans lequel
un lancement prend effet. Au lieu de partir de la premidre opération, on
part de la derni@re opération : on exprime un besoin au dernier poste dans
le processus de fabrication. Pour répondre & ce besoin, celui-ci va faire
des demandes au poste précédent pour couvrir ses besoins immédiats. Ainsi,
chague poste exprimera un besoin qui transmis au poste précédent, engendrera
lui-méme un besoin en amont et ainsi de suite, Jjusqu'a la premig&re
op€ration, & 1la sortie matiBre, et aux approvisionnements chez les
fournisseurs. La demande porte sur la gquantit@ exactement nécessaire au
poste aval et non sur une quantité "&conomique" au poste amont. Les stocks
d'en-cours restent la "propri&t&" du poste amont jusgu'au moment ol vient
une "commande" d'un poste aval. Les en-cours ne sont plus systématiguement
transmis au poste aval, ils restent en stock de produits finis du poste qui
vient de ré&aliser l'opé&ration. )

On peut ainsi considérer chague poste comme &tant une petite entreprise
ind&pendante responsable de son stock de produits finis. En bon gestionnaire
soucieux de la trésorerie de son "entreprise", le responsable du poste
cherchera & se charger de la ‘demande qui lui parvient. De méme, il ne
constituera que le stock de matiBres premidres strictement né&cessaire. Comme
ses "fournisseurs" sont proches, il leur passera des .commandes fréquentes
portant sur des quantité&s faibles. Naturellement, ce syst@me ne peut
fonctionner que dans la mesure ol les "fournisseurs" maintiennent des d&lais
de livraison courts. Il est absolument indispensable que tous les postes
jouent la méme ré&gle du jeu sinon il faudra reconstituer des stocks &
l'intérieur du syst&me de production.

Les japonais consid&rent que c'est le point le plus important. C'est celui
qui conditionne le succ@s ou 1l'8chec du systdme de production. Ils ont
rassemblé ces concepts sous le vocable "Just-in-Time". Ceci - signifie que
chacun doit absolument respecter le plan de production qui lui a &té
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assigné. En effet, la d&faillance de l'un des maillons de la chaine peut
provoguer 1l'arrét complet de tout le processus du fait de 1'absence quasi
compldte de stock. Il faut donc faire tout ce qui est humainement possible
pour livrer au poste suivant les quantit&s qu'il a demandées. C'est
peut-8tre dans ce contrat moral passé entre le poste amont - le-fournisseur
- et le poste aval - le client - que ré&side la force de Ll'industrie
japonaise.

La comparaison du fonctionnement des syst@mes de gestion par l'aval et par
1'amont est visualis@e sur la figure ci-dessous

GESTION PAR L'AMONT

Partage des responsabilités

Lots en attente
de traitement

| " sur le poste B
WW WW WW POSTE A |-====———emee- > W WW WW WW POSTE B |—~===>

Dé&s qgu'un lot est terminég,
il est envoyé au poste suivant

GESTION PAR L'AVAL

Partage des responsabilités

Stock de Stock de
_ produits finis produits finis
———————— > | PosTE A WW WW WW WW =----———-===> | POSTE B WW WW WW WW

C'est le poste B qui va chercher
les pig&ces dont il a besoin.

Cette pratigue a plusieurs conséquences. Le poste amont &tant responsable de
son stock qu'il voit physiquement, n'a plus tendance & produire plus que le
besoin imm&diat. Jugé sur le niveau de son stock, il préférera ralentir la
production plutdt gue d'accumuler des stocks dont personne n'a un besoin &
court terme. Il pré&férera produire juste la guantité sortie par le poste
aval de telle sorte gque son stock soit recompl&tE. :

s
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Mais pour pouvoir produire, le poste doit aveoir 1la possibilité de
s'approvisionner dans un délai +tr&s court., Il est donc absolument
indispensable que le poste amont ait en stock les piéces dont wva avoir
bescin le poste aval. Etant donn& gque les cycles de fabrication ne sont pas
nuls, il faut gue le poste amont anticipe le besoin du poste aval. Dans le
cadre de fabrications tr&s rE&guliéres, ceci ne pose pas de graves
problémes : on peut obtenir assez facilement un fonctionnement proche de
celui d'une chaine de montage. Lorsque les fabrications sont tr&s varifes et
trds variables en quantit&, le probléme de gestion est beaucoup plus
délicat. Les mé&thodes de gestion par 1l'aval fonctionnent alors beaucoup
moing bien.

LA METHODE XANBAN

Cette méthode est une méthode de gestion par 1l'aval dont l%originalité@
réside essentiellement dans le fait gue ses supports d'information sont
extrémement simples : de simples cartes - gui portent le nom de KANBAN -
permettent de gérer des ateliers complexes pourvu que tous les intervenants
respectent des ra&gles de jeu pré&cises.

Nous allons exposer le principe de son fonctionnement. Dans la pratique,

on trouvera de nombreuses variantes mais les fondements de la mé&thode de
gestion par l'aval subsistent. KANBAN en Jjaponais signifie "carte". Le
KANBAN est en fait le document d'identification de l'article lors de ses
manutentions ou lors de son stockage. Cette carte est placée en permanence
dans une pochette plastique attach&e au contenant des pi&ces en cours. En ce
sens, elle ont la mé&me fonction que la fiche suiveuse. Mais la s'arrétent
les similitudes. Alors que la fiche suiveuse comme son. nom l'indigque, suit
le lot tout au long de son parcours dans les ateliers et wva donc du
lancement a l'entrée en stock de produits finis, la carte KANBAN tourne en
permanence entre deux postes successifs ou reste a un poste,

On distingue deux types de KANBAN :

- les KANBAN de manutention ; ils accompagnent les pi&ces en transit entre
deux opérations successives, entre deux atelisrs, ou entre sous-traitant et
donneur d'ordre.

- les KANBAN de production ;.ils représentent, en fait, un bon de travail
dés le moment ol 1ls se trouvent enlevés d'un contenant. Cette carte ne
gquitte pas le poste de travail ol elle a &té placée.

La figure suivante représente le fonctionnement du systéme KANBAN.
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1- Lorsque le poste B entame un contenant de pi&ces, il enl&ve le KANBAN de
manutention M,

2- Le KANBAN est envoyé au poste fournisseur de la piBce & traiter.

3- On preldve un contenant dans le stock de produits finis du poste A. On
substitue le KANBAN de production P par le KANBAN de manutention M.

4- Le contenant est transporté du poste A au poste B accompagné du KANBAN de
manutention M gqui revient donc au poste B.

5- Le KANBAN de production P enlevé du contenant devient un ordre de
fabrication pour le poste A.

6- Les KANBAN de production sont mis en attente jusqu'ad ce que le poste A
lance une fabrication des pi&ces représentées par les KANBAN P.

7- Lorsqu'un contenant de pi@ces fabriquées par A est plein, on lui attache
le KANBAN P pour l'identifier dans le stock.’

PRINCIPE DE FONCTIONNEMENT DE LA METHODE KANBAN

Lorsque 1'opérateur du poste aval commence & puiser dans un contenant des
piZces pour leur faire subir 1l'op€ration qui lui est confiée, il retire de
la pochette en plastique attach&e au contenant le KANBAN de manutention qui
a accompagn& les pi2ces durant leur déplacement du poste amont au poste
aval.

Ce KANBAN d&taché d'un contenant devient automatiquement un ordre de
réapprovisionnement. Il est relevé par les manutentionnaires a périodicité
fixe, gé&néralement tr&s courte. S5i le poste amont est un sous-traitant
extérieur, c'est le transporteur gui va emporter le KANBAN au poste amont.

A ce stade, ces KANBAN sont de vBritables "bons de sortie de stock" du stock
de "produits finis" du poste amont. Chague contenant en stock comporte
&galement une pochette en plastigue dans laquelle se trouve le KANBAN de
production, On enl&ve ce XANBAN pour le remplacer par le KANBAN de
manutention. Celui-ci accompagnera donc la marchandise lors de son
transport, de telle sorte qu'elle soit toujours parfaitement identifige. Les
manutentionnaires apportent alors rapidement les marchandises au poste aval
pour gque celui-ci puisse continuer son travail alors qu'il dispose,
rappelons-le d'un stock minime.

Le KANBAN de production détfiché d'un contenant devient automatiquement un
ordre de fabrication pour les pi&ces dont il porte les r&férences et pour
une quantit& &Sgale & celle d'un contenant, Le responsable du poste accumule
gquelques KANBAN puis lance la fabrication des pi&ces correspondantes. bés
qu'un contenant est plein de pidces fabrigquées, on place dans la pochette le
KANBAN de production pour identifier les pi&ces dans le stock de "produits
finis". oo

Tous les stades de fabrication sont ainsi 1li&s par ces fameuses cartes. Dans
notre exemple, le poste amont, pour fabriquer les pi&ces qui figurent sur
les KANBAN de production, deoit s'approvisionner des €&bauches du poste en
amont de lui. Cet approvisionnement se fait donc aussi par l'intermédiaire
de KANBAN. De la derniére opération du processus de fabrication - le montage
finale - 4 la premidre, tous les stades de fabrication sont ainsi li&s entre
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eux par des cartes. Ces cartes ne parcourent pas la totalité du processus.
Elles tournent, soit sur un poste de fabrication pour les KANBAN de
production, soit entre deux postes successifs pour les KANBAN de
manutention.

Cette m&thode constitue donc un systdme de gestion des ateliers de
fabrication et m&me de gestion de la sous—-traitance tras simple. Elle ne
demande que tré&s peu de travail administratif et permet une bonne régulation
de la production.

Mais tous les problé&mes ne sont pas ré&solus facilement. Etant donné que
l'on travaille avec des stocks tr&s réduits et qu'il n'y a pratiguement pas
de stock de "mati&res premi8res" sur chacun des postes, il est absolument
nécessaire gue l'approvisionnement du poste se fasse tras rapidement, ce qui
signifie en pratique gque les marchandises doivent &tre disponibles dans le
stock de "produits finis" du stade amont. De plus, il ne faut livrer que ces
pigces bhonnes. En effet, si des pidces d&fectueuses sont transmises, le
poste aval va &tre obligé d'interrompre son travail en attendant de recevoir
des pi&ces bonnes. Cela risque donc de 1'emp@cher de livrer le stade en aval
de lui-méme, C'est le principe de contr8le de qualité japonais : le contrdle
s'effectue & la source, par le fournisseur - qui s'engage donc & ne livrer
que des marchandises bonnes - et non par le client.

Un autre probl&me fort d&licat dans cette méthode de gestion &'atelier
concerne la prise en compte de nouvelles fabrications, les extinctions de
fabrications et d'une facon plus générale, les variations dans les cadences.

Nous comprenons bien comment la m&thode KANBAN peut fonctionner lorsque 1la
production est stabilis€e. Chagque stade dispose d'un nombre & peu prés
constant de KANBAN. Il prél&ve au stade amont toujours les mémes quantités
et livre de fa¢on régulidre le stade aval.

An démarrage d'une nouvelle fabrication, si l'on se contente de faire des
requétes au dernier stade de fabrication, celui-ci ne pourra fabriquer et
livrer que dans la mesure ol il trouve apr@s de ses fournisseurs - les
postes amont - les pi&ces nécessaires au montage. Nous voyons donc qu'il est
obligatoire d'anticiper 1'introduction des nouvelles . fabrications en
fournissant aux divers postes les ordres de fabrication des pi&ces nouvelles
~ donc des KANBAN - alors qu'il n'existe pas encore de demande en provenance
de l'aval.

De méme, lorsque 1l'on interrompt la fourniture d'une pi&ce, 11 faut
anticiper cette extinction en supprimant progressivement les KANBAN
concernant cette pi@ce tout au long du processus, au fur et & mesure que la
derni&re pid&ce produite passe au stade suivant.

D'une fagon plus générale, la prise en compte des variations de la demande
se fait par 1l'introduction ou la suppression de KANBAN le long du processus
de production en suivant 1'avancement des pi&ces., Autant le principe de la
méthode est-simple, autant la prise en compte des fluctuations de la demande
est d&licate. Ceci n#cessite, dans la plupart des cas, la mise en place
d'une systé&me informatique de gestion des KANBAN en circulation.






