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DEUX ANNEES D'EXPERIMENTATION KANBAN
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I. PRESENTATION DE LA SOCIETE VALEOQ

Valeo est un groupe francais de 30,000 personnes qui a réalisé en 1983,

9 milliards de C.A. - ; ValBo comporte neuf branches d'activité :
- matériaux de friction,

- &clairage,

- thermique,

- embrayage,

- moteurs et applications,

- machines tournantes,

- &quipements industriels,

- composants industrialisé&s pour le bétiment,
- distribution.

Valeo-Embrayages est une des branches d'activité du groupe Valeo, et
comprend quatre usines : Amiens, Mondovie en Italie prés de Turin, et deux
en Espagne,

A l'usine d'Amiens, sont fabriqués des embrayages principalement, et en plus
petite quantité des convertisseurs pour boites automatiques (pour la R9 et
1'alliance). Plus pré&cisement, les preoduits fabrigqu&s sont des frictions
d'embrayage, des m&canismes d'embrayage et des butées d'embrayage.

L'usiﬁe comporte 1700 personnes, elle est implanté&e en plusieurs bétiments :
une usine principale de 30 000 m?, une autre de 10 000 m? et une fonderie.
(fonte des plateaux d'embrayage).

Quelques chiffres sur la production annuelle de cette usine :

5 millions d'embrayages pour les voitures de tourisme
5,5 &4 6 millions de frictions

200 000 embrayages et des frictions pour poids lourds
5 000 000 de butées d'embrayages

150 000 convertisseurs.

~ la fonderie : 10 000 tonnes

C'est une usine produisant surtout en grandes séries avec des moyens en
rapport : chaine de montage, presse transfert, etc...
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II. QUELQUES REFLEXIONS SUR LE KANBAN

Le Kanban est une mé&thode mais aussi un &tat d4'esprit, pour atteindre
l'objectif de production fluide voir flexible. Qu'entend-on par fluidité et
flexibilité&. La fIuidité& c'est la régularité de l'&coulement du flux, c'est
& dire la fagon dont le produit chemine dans le processus sans s'arréter. La
flexibilité c'est la capacité de 1l'outil de production & s'adapter & 1la
.demande (vari&tés des produits et délais). Pour &tre flexible, il faut &tre
fluide. Quelgues caractéristiques techniques importantes de Kanban sont &
souligner & ce niveau : c¢'est le pilotage de la production 3 court terme, et
c'est en ce sens qu'il ne s'oppose pas au MRP et qu'il peut cohabiter avec
ce dernier. C'est un principe de pilotage par la consommation.

Les domaines d'applications favorables du Kanban sont la fabrication de
s€ries avec des consommations pas trop irréguli&res.

IT7. CREATION D'UNE DYNAMIQUE DE FLUX DE PRODUCTION A TRAVERS UNE EXPERIENCE

I1 vy a deux ans environ, Valeo a décidé de lancer une opération pilote sur
les flux de production dans l'usine d'Amiens. A& cette expé&rience, plusieurs
raisons :

. pour répondre aux nouveaux besoins se traduisant par une demande de
plus en plus fluctuante et la nécessité de s'y adapter.

. imp&ratif de produire de plus en plus &conomigue, de faire des gains de
productivité. :

Intuitivement, si en visitant une usine, on se rend compte que tout s'é&coule
régulidrement, gu'il n'y a pas de stocks en attente, on peut penser qu'elle
est bien organisée et que 1l'entreprise produit & cofits bas. Cl'est un
indicateur tré&s favorable.

Au début de 1982, l'auteur a lancé une opération exp&rimentale de mise en
flux d'un produit, {un mécanisme d'embrayage). Il fallait lancer 1'opé&ration
sur un produit, la lancer uniquement sur un composant n'aurait pas &t8&
suffisant dans la mesure ol 1'cbjectif &tait d'&tendre cette expérience.
L'auteur a donc lancé une grosse expérience qui touche la majorité de
l'usine, la majorité des ateliers et des services d'assistance de fagon &
pouvoir créer un effet multiplicateur par la suite. Des pions ont &t& placés
partout. Pour &tre cré&dible, il fallait aussi des ré&sultats visibles
rapides, wéme modestes.

Des groupes de travaux ont &t€ créés pour développer des expériences.

Que voulait-on faire ? Selon quelle mé&thode ?

Les m&thodes japonaises et le XKanban &taient connus & la suite de lectures,
de visites d'usines. Le Kanban avait s&duit par sa mise en place facile, ne
nécessitant pas de dé&lais puisque pas d'é&tudes longues, ni de support
informatigque., La m&thode Kanban a donc &té& retenue,

Pour faciliter la compré&hension de notre opération pilote, il est nécessaire

d'expliquer 1le produit sur lagquelle elle s'applique : "un mécanisme
d'embrayage". Un mé&canisme d'embrayage est compos&. - d'un plateau de
pression qui est fabrigqué & la fonderie et ensuite usiné - d'un couvercle
d'embrayage - d'un diaphragme - d'une couronne-jonc, et de pidces annexes

achetées finies : les rivets et les languettes,



Deux années d'expérimentation Kanban . 47

pes objectifs a plusieurs Ech€ances ont &t& fixés :

ler}) mise en flux de la fonderie, de l'usinage et du montage. D&lai 3 mois.

28me) mise en flux de toutes les opérations de traitement thermigque des
diaphragmes, DElai 6 mois, ,
3ame} Mise en flux des op&rations de d&coupe et la mise en flux du montage
avec le stock du magasin commercial. D&lai 1 an.

Autour de cette opération, une organisation a &t& créée, a savolir plusieurs
groupes de travail :

- un groupe a &t& constitué sur la fiabilisation de la machine de montage
finale. Pourquoi ? Car pour utiliser Kanban, il faut une consommation
réguligre. Si au niveau du final, la machine ne fonctionne pas bien, tout
1'amont sera perturb&. Responsable : le chef de l'entretien.

- Un groupe de mise en flux des plateaux bruts, de la fonderie vers
l'atelier d'usinage. Responsable : le chef de la fonderie,

- Un groupe de mise en flux des plateaux usinés, c'est & dire entre
l'usinage et le montage, sous la responsabilit& de ce chef de département.

- Un groupe pour la mise en flux des op&rations de phosphatation, & court
terme et, & plus long terme, la mise en flux des opé&rations de traitement
thermique des diaphragmes, sous la responsabilit& du chef de département
Presse et traitements thermiques.

L'auteur s'est chargé de la coordination de ces dgquatre groupes, et de
veiller & ce qu'il n'y ait pas de déviationisme ou de divergence.

Au fur et & mesure de 1 avancement, il v a eu simultané&ment la mise en place
et la création d'une mEthode baptis&e RCR, (Reconstitution du Consommé
Réel).

C'est donc une m&thode &laborée, certes a travers des concepts connus mais a
travers une expé&rience concréte.

.

IV. LA METHODE DE RECONSTITUTION DU CONSOMME REEL (R.C.R.)

Ce nom a &tE& trouvé par un des groupes de travail. La sociét& ne voulait pas
se japaniser et l'appeler Kanban. Cette appellation plus frangaise a
d'ailleurs aidé& au marketing de l'op&ration & l'intérieur de 1l'usine.

. La méthode comporte trois phases : 1l'analyse du processus, la mise en place

de 1l'organisation du RCR, la tension des flux. Ces phases sont réalisées
dans cet ordre.

4.1 Methode RCR ; Analyse du Processus

Cette phase indispensable & 1la réussite de 1'opération consiste dfabord en
une photographie de l'existant, c'est & dire de la facon dont on travaille,
dont on produit dans les ateliers.

4.1.1 Collecte des informations. Elle se décompose selon les téches
Suivantes 1
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- Etablir le diagramme du processus. Schéma d'&coulement du produit en
faisant ressortir les points négatifs (cf. mod&le de Valeo - figure 1).

On constate gue les méthodes utilisfes &taient lifes A la technologie et non
au produit. .

- Faire un classement ABC des R&fé&rences.

5'il y a beaucoup de ré&férences sur un méme processus, il est bon de
procéder a leur classement ABC pour voir ce qui vaut la peine d'étre mis en
flux.

- Circulation des pi&ces.

'II est important de regarder physiquement de tré&s pr&s comment circulent les
pi&ces pour mettre en Evidence les anomalies.

- Dur&e totale du processus.

Il faut calculer la durée totale du processus.

Ce sont les outils de base pour démarrer l'op&ration RCR, A 1'aide de cette
photographie de 1'existant, on fait une recherche des points appelés
antiflux, '

4,1.2 Recherche et classement des points antiflux (figure 2)

Ce tableau montre une liste de points classés en fonction de leur impact sur
le flux. Sur les points tré&s perturbants il est nécessaire d'am&liorer 1le

systéme avant de mettre en place le RCR. :

Ces préalables r&alisé&s on peut fonctionner.

4.2, La mise en place de l'organisation RCR

4.2.1 Le Principe

Le déclenchement de 1la fabrication ) est provogué par la
consommation réelle du processus aval, donc asservi & un niveau de stock
intermédiaire. Le processus aval consomme en venant pioccher dans le stock
intermédiaire, en méme temps il avertit le processus amont qui lance sa
fabrication de la quantit& consommée pour reconstituer le stock inter-
- m&diaire. Le flux des produits et le flux d'informations circulent.

Explication de la figure 3 p.So

l. Situation de départ : 9 containers : Trois sont dans le stock
intermédiaire, ils ont des &tigquettes ; deux sont en cours- de fabrication
dans le processus ; guatre sont vides et attendent d'dtre fabriqués. En
dessous un tableau avec les 4 cartes qui correspondent aux containers vides.
2. Consommation.

Le processus aval a consommé et renvoyé l'information : le container vide
retourne en amont et une 8tiquette est place sur ie tableau.
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FONCTIONNEMENT DU R. C. R.
CIRCULATION DES ETIQUETTES ET DES CONTAINERS
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3. Sortie de fabrication,

Le processus amont sort les 2 containers gqui &taient en cours de
fabrication, ils viennent grossir le stock interm&diaire., On place sur ces 2
containers, les 2 é&tiquettes gui &taient en bas du tableau. Elles signi-
fiaient que ces 2 containers &taient en cours de fabrication.

4. Lancement.

Le processus amont relance 2 containers en fabrication et simultanément
. on place 2 &tiquettes en bas du tableau.

Tel est le principe de fonctionnement du syst&me RCR.

4.2.2, Calcul des paramé&tres.

Pour faire fonctionner ce systéme, il faut savoir calculer le nombre
dTétiquettes mises dans le circyit. ‘

Formule

Nombre d'étiquettes {stocks dans le processus amont et aval + en cours de
fabrication) = {au temps de r&ponse du processus amont + les sé&curités) x
(consommation journalidre corrig€e de la taille du lot gue l'on s'impose

- 1).

Les Paramé&tres

. Stocks de processus amont et aval.
. Bn cours de fabrication

. Temps de r&ponse c'est a dire d&lai entre le moment ol l'on décide de
lancer un lot et le moment ol le premier container est fabrigué.

. S8curités : elles sont exprimSes en nombre de jours. Pour pallier les
insuffisances du dispositif, entre autres, les sous-productions (pannes,
aléas) et les surconsommations.

. Conscmmation journaliére : ‘consommation par jour exprim&e en nombre de
containers, '

. Taille du lot. Taille gue 1l'on s'impose pour limiter les changements de
repé&res. ('est un paramétre qui varie selon l'état d'avancement des travaux
faits sur les changements de repéres.

Revenons sur le calcul du temps de ré&ponse, Dans le cas ol l'on gére
plusieurs références, on définira des priorit&s. Le principe est d'estimer
le temps de réponse de chagque ré&férence en se placant dans les conditions
les plus dé&favorables,

4.2.3. La mise en place

Rien ne doit &tre laissé au hasard. La mé&thode RCR Kanban est une mé&thode
de gestion simple, qui repose sur les gens qui la font fonctionner. Il est
indispensable que toutes les procédures soient définies clairement,
nettement et rigoureusement.
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Au niveau de la mise en place, il faut &tudier l'organisation dans le dé&tail
notamment :

- les tableaux,

- les &tiquettes,

- le ramassage d'&tiquettes,
-~ la gestion des tableaux,

- la gestion des &tiguettes,
etc...

sur les tableaux (figure h), on définit trois zones :

. zone "attente" du lot : qui correspond & la taille du lot

. zone lancement possible

. zone lancement impé&ratif qui correspond au temps de rE&ponse mini.
. un tableau secondaire pour suivre l'encours de fabrication.

Pour la mise en place, il est nécessaire d'cbtenir l'adhésion du personnel,
¢'est le point le plus- important.

comment y parvenir ? figure §.
Il ne faut pas avoir peur de faire de 1l'imformation au plus bas niveau,

répondre & toutes les questions, balayer les critiques.

4.3. Tension des flux

Tendre le flux c'est facile, il s'agit de ré&duire les stocks et les encours,
c'est & dire de retirer des &tiquettes du circuit. Moins il y a d'&tiguettes
plus on tend le fIux. I1 faut cependant é&tre prudent : les ré&ductions
d'&tiquettes ne peuvent &tre réalisées gu'avec des actions d'accompagnement,
car si le calcul du dimensionnement du processus « &té fait correctement, il
n'y a pas d'&tiquettes en trop dans le circuit. Pour tendre le flux, il faut
donc jouer sur diff&rents paramEtres :

-~ les temps de ré&ponse

- les temps de changement de fabrication

- les durées de cycles

- les tailles de conteneurs

- le nombre de références sur un méme processus (standardisation)

- les tailles de lot

-~ les s8curités (par 1la fiabilisation du matériel et le lissage des
consommation si possible)

V. COMMENT REDUIRE LE TEMPS DE REGLAGE

Pour r&duire le temps de réglage, la qualité de 1'information est primor-
diale. Il faut constituer un groupe de travail avec les personnes gui ont
1'information {les gens d'atelier, les ré&gleurs, les m&thodes} et les
motiver., C'est difficile, car on va demander a ces personnes de changer leur
fagon de travailler. En fait l'objectif est de demander & ces personnes de
vider leur fonction.

La mé&thode est traditionnelle : premidre &tape, faire une photo de
l'existant, la prudence est nécessaire ; et on ne saurait trop recommander
aux responsables dfaller dans 1l'atelier et de se faire faire .des
démonstrations de changement de rep&res. Deuxidme &tape, fixer des objectifs
ambitieux et quand méme atteignables, le rdle de l'animateur du groupe est
e€ssentiel. ‘ :
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Pour chaque op&ration rep&r&e, analys&e, se poser des questions de détail ;
suppression ou mise en dehors de la machine, etc... L'objectif est zéro
outil & long terme, pour les m&thodes et les dessinateurs.

Moyens & utiliser. Repérages de couleurs, index sur les machines, déssér-
rages au guart de tour, systa@mes boutonniéres, standardisation des hauteurs
de départ d'usinage, préréglages, autant de points & &tudier et & envisager.

L'expérience montre que dans la plupart des cas, 1'am€lioraticn des temps de
changement de répé&res engendre de surcroit :

. une amé&lioration de la gualité
. des ré&ducticns de temps de cycle

VI. VERS UN OQUTIL DE PEODUCTION FIABLE

La fiabilisation de 1l'outil de production se décompose en fiabilisation des
machines d'une part et de 1'outiliage d'autre part. :

Les machines

Méme procédure : constituer wun groupe de travail avec les personnels
d'entretien et d'atelier. Motiver le groupe. Constituer des historiques ; si
on a des pannes rép&titives, deux solutions ou bien l'on fait des modifi-
cation pour é&viter gue ces pannes ne sSe reproduisent ou bien il y a des
prebl2mes d'usure alors il faut mettre en place des systémes préventifs. II
faut essayer de dé&centraliser un certain nombre d'interventions simples au
niveau de l'atelier.

Les outillages

Les outillages doivent faire des pi&ces bonnes du premier coup donc
nécessité de fiabiliser les outillages. Les responsables des outillages
(entretien des outillages, atelier, conception des outils)  doivent #&tre
constitués en groupe de travail ; leur objectif est de faire des historiques
qul permettent de dé&tecter les wmauvalses conceptions ou les défaillances de
l'entretien. Ce gui permet dans le premier cas de faire des modifications et
dans le deuxi&me cas de mieux suivre 1l'outil au cours de sa vie.

VII. LE CONTROLE INTEGRE

Les objectifs de ce contrdle sont d'éviter une rupture des flux et gue 1l'en
refuse des piéces. La fabrication en flux exige que les pi&ces fabriguées
soient sans défauts.

Les moyens sont de deux ordres :

- a long terme, 1l'automatisation qui permet d'intégrer des contr8les dans le
processus de fabrication.

- & moyen terme, la responsabilisation des opérateurs : ceci passe par
"plusieurs nécessités r il faut gue le processus soit apte & faire de la
qualité., Il faut former et informer les op&rateurs & la qualité et aux
contrdles, et leur donner une assistance au démarrage du contrdle intégré.
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vIII. BILAN DE DEUX ANNEES D'EXPERIMENTATION DE LA METHODE RCR

Actuellement & l'usine d'Amiens de Valeo, 20 % de la valeur ajoutée est
gérée par la mé&thode RCR. C'est plus gqu'une exp&rience, Les gains se
mesurent par :

- une réduction importantes des stocks. Ces gains sont dus, certes & la
méthode RCR, mais & l'é&tat d'esprit cré&€ par la dynamigue mise en place.

- Une réduction importante des temps de changement de repéres.

- Des résultats non négligeables en ce qui concerne la fiabilisation des
machines et surtout des outillages.

- Une baisse des effectifs du contrdle (20 %)

- Bt surtout les ateliers r&clament des extensions de RCR, pour pallier les
problémes de rupture. La production a donc &t& sensibilisée.

Pour tirer des coﬁclusions sur le dilemne Xanban versus MRP, on peut
souligner gque tout la mise en place de la méthode RCR chez Valeo a &té faite
dans un systéame MRP.

Les deux cohabitent assez bien. Les systémes prévisionnels (effectifs,
approvisionnements, machines) de 1la production au niveau global sont
indispensables. .

Cette expé&rience RCR a généré& une remise en cause de la fagon de produire,
et dorénavant l'ocbjectif sera de supprimer le RCR la ol il a &t& installé.
En effet les cartes Kanban sont utiles, mais pas de cartes du tout serait
encore mieux, Il a &t& décidé de réimplanter 80 % de l'usine, au cours de
l'année & venir de facgon & fonctionner en ligne de produit et non plus en
technologie.




