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A quel s changenents faut-il s*attendre dans | es dix années
a venir? Corment se situe chaque entreprise dans | a nouvance des
évolutidns qui se profilent dans | edornaine industriel? Peut-an
rester en marge dJe tes évelutions? Tel les sont a priésent quelques
unes des interrogations de tout responsabl e @industriel.

Le point.de vue dével oppé dans cet article est que 1'usine
dans dix ans sera radical ement différente de celle d’ aujourd’hui,
Point n'est besoin de lire dans les astres pour s’en persuader,
L*usine dans dix ans sera | 'aboutissenment des nutations profondes
en cours de réalisation, et dont |'origine renonte déja a une
qui nzai ne d*années.

_ Les principes qui devraient s’inposer a toute entreprise
i ndustrielle sont discutés dans |es dével oppenents qui suivent.

yA A NOUVEL ENVI RONNEMENT ECONOM QUE, NOUVELLE GESTION

| NDUSTRI ELLE

Qui, les tenps ont changé par la force des évenenents.,
Depuis | e début des années 1970, avec conmme point de repere ce que
| "'on appelle le premer choc pétrolier, deux défis, |’un portant

sur la productivité et |’autre sur la concurrence ont été |ancés
aux pays dével oppés et a leurs entreprises. Ces deux défis sont en
fait indissociables et constituent 1'’un et 1'autre 1les facettes
d’un méne probl ene.

%

L'entreprise est tranqui 1le 1lorsque la concurrence est
faible. Cette sérénité apparait en période de forte croissance,
lorsque |es nmarchés sont porteurs et |es marges confortables. Une
relative pénurie de | "offre ne laisse pas.d’autre alternative a la
demande que de s’orienter sur |les produits proposés. Par ai lleurs,
la concurrence a laquelle se livrent les acheteurs force
naturellement les prix a la hausse. La progression des marges qui
réesulte de ce déséquilibre de narché ne peut que provoquer chez
les entreprises une forte incitation a investir dans des capacités
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nouvel les et a accroitre leur part de marché, Les entrepri ®@s
francai ses ont bénéficié de ces conditions favorabies dans 1les
années 50 et 60, si bien que durant cette. période on ne se
préoccupait guére de logistique et de gestion industrielle. Seules
les fonctions clés de la croissance, c'est-a-dire |es fonctions
financi ére et commerci al e gouvernai ent lhentreprise.

La stagnation économ que des quinze derni eres années a
rendu ies entreprises industrielles tdes pays occidentaux treées
vulnérables. En ténpignent 1les nonbreuses faillites mais aussi a

l'inverse, le trés grand nonbre de créations d’entreprises, Sur
des marchés intérieurs et extérieurs caractérisés par une offre
excédentaire, |a concurrence devient une dure réalité. Tout conpte
alors dans la réussite ou la survie fragile de 1’entreprises |es
prix, donc la maitrise des codats, la qualité, les délais de
livraison, la fiabilité, c’'est a dire |le respect des engagenents,
la capacité a satisfaire rapidenent |es besoins des clients de

plus en plus exigeants. A ces cantraintes vient s’ajouter 1la
nécessité de renouveler frequenmment |la conception des produits,
sinon de prendre le risque de fabriquer des procluits obsol étes.

Les fonctions clé§ de l'entreprise se sont donct déplacées
tout naturellenment vers l|la stratégie, notanment Ila stratégie
i ndustrielle, et 1le contréle de gestion. |l ne s’agit plus
tel |l ement de conquérir des parts de nmarchés précaires, que
d'antici per les produits et les marchés de demain. ChoiXx
t echnol ogi ques, poiitique commerciale, rentabilité vont de pair,
et |leur cohérence gl obale s’inpose

Le positionnenent de | "entreprise par rapport a ces
obj ectifs contradictoires que représente une politiques

~ de bas prix, donc de coCt mininum ce qui inplique

| *automati sation, X’'introduction de nouvelles techniques

pour | es procédés et |es natériaux,

- de qualité irréprochable,

= de dél ais courts,

- de petites séries;

- de games étendues d’articles,

- de stocks réduits,

- d’adaptation rapide a | ’évolution des techniques et de |la
conception des produits,

-~ de consensus social qui vise a ce que |es ouvriers soi ent
solidaires de la maitrise et des objectifs de 1’'entreprise,

- etc,...
inplique. des chDix str at égi ques, des canprom s {ndustriels

notanment en nati ére de conception de nachines, 1’adéquation du
systéne de planification et de contrdéle de | a production.
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Ces objectifs  portent en eux das contradictions
f ondament al es que seul e uns approche strat égi que peut résoudre. ,

Voi ci quel ques exenpl es d' exi gences i nconpati bl es
| a réduction a court terme des codts de fabrication peut,
a noyen terne, entrainer lafaillite de 1'entreprise, pour:

avoir trop sacrifié a la qualité et aux dél ais;

— | a production aux colts |es plus bas suppose suppose une
extrénme spécialisation, du type production de nasse: une
faible diversité, de |ongues séries de production, une
capacité utilisée de facon stable et a son niveau optimal ,
une mai n=d' oeuvre peu rénunér ée;

- |'obtention de délais courts sur une grande vari été de
produits réclanme, au contraire, des tailles de lots
réduites, une capacité excédentaire pour éviter |es |ongues
files d'attente, des équipenents polyval ents, et. une nain-
d' oeuvre polyactive et. tres qualifi ée;

-~ lameilleure qualité ne peut s obtenir gu avec des codts
suppl énentaires de main-d' oeuvre, de nmati eres preni eres et
de conposants, et des investissenents dans des machines
pl us performantes.

L' étendue de cette liste nontre que des conpromis et des
ar bi trages doivent étre déci dés au pl us haut ni veau de
l’entreprise

Le systéne de planification et de contréle de lia production
doit donc s’intégrer parfaitenment & la logique de |'entreprise
pour servir sa stratégie En clairf la direction de | a production
doit recevoir des objectifs précis de qualité, de production, de
service ala clientele, de rentabilité des investissenents, qui

soi ent conpatibles avec la politique générale de 1’entreprise

La concurrence apparait ainsi comme une partition difficile
a jouer. Elle requiert la participaticjn harnonieuse de tous |les
responsables de | "entrepri se, mais le roéle du chef d’orchestre
revient au tandem directeur général ~directeur industriel.

Toute démarche contraire a celle-ci . ne peut conduire qu’a
de graves difficultés d'adaptation, par nauvaise intégration des
farces et faiblesses industrielles a la stratégie de 1" entreprise. !

iManHweiawﬁWNMmmmmdﬂamMmWMNdew*mwwxmnmNeHMMMWMa
I"illustre ces difficultés sur quel ques exeiples réels
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Il. LA FLEXIBILITEs UN | MPERATIF, UNE NOUVELLE CONCEPTI ON
DU MANAGEMENT.

La distinction entre entreprise» qui fabri quent en grandes
Séries et celles qui travaillent sur des petites séries ne vaut
plus. La petite série s avére aujourd*hui étre |a régle quelle que
soit lataille de 1'entreprise, L’entreprise est donc condamée a
passer rapi dement d’un type de producti on A un autre
éyentuellenent plu& surs fois par jour.

Par ailleurs les vicissitudes des marchés, |es al éas
d" approvi si onnenents, 1es incidents en fabrication, et des clients
exigeants inposent des circuits d information, des systenes de
contréle et de gestion qui pernettent de réagir vite

En d’autres termes 1' entreprise est vouée A gérer sa
production de fagon flexible,

La flexibilité conporte deux dinmensions indissociables s
I"outil industriel et le systéne de gestion,

Qutil industriel flexible

A quel ques exceptions pres |es systénes de production
instal 1és en France nanquent total ement de soupl esse, Pire encore,
dans certains cas 1les nmachines nodenes qui  renplacent les
anci ennes ne sont pas congcues pour traiter une grande vari été de
pi eees et néces»itent des temps de régi age consi dérables. Feu de
machi nes sont intégrées au reste de | "atelier.

Trop d-’ingénieurs pensent encore en terne de productivité
directe ou de cadence de fabrication lorsque Ia nachine est en
état de marche; pas asse; congcoi vent les équi penents en fonction
de leur productivité globale qui inelut les tenps d’immobi 1i sation
dus aux changerents d’outill ages et aux r égl ages.
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1l s’agit aujourd'hui d'investir dans les ateliers dite
fl exi bl es capables de prendre en compte simultanément des piéces
diff érentes, avec les outillages appropriés mis a disposition en
temps utile sur les machines adaptées, et selon un ordre établi
par la gamme. L'atelier flexible est plus qu'une technologie de
groupe pilotée par ordinateur, c'est un systene de production a
trés haut niveau d intégration,2

La production, la manutention et le contrile des opérations
sont assistés par robots contrslés par des ordinateurs, permettant

a HM'usine de fonctionner 24 heures sur 24 et sans assistance
pendant 1*équipe de nuit.

On trouve pour le moment beaucoup de robots dans la
manutention, mais il s'agit de s'acheminer progressivement vers
des ateliers campletement rpbatisés et informatisés ou il n'y aura
pi us ou peu d'interventions manuelles mais seulement des
contr8leurs - de prociuction. Finis les stacks de pieces semi-ouvrées
en attente, finis les rebuts causés par des manutentions manuelles
entre chaque opération. L opérateur abandonne son role actif sur
la machine, pour devenir un gestionnaire de |a production De "col
bleu®, 101 devient "col blanc". C'est donc un véritable changement
de cullure d'entreprise qui doit s'opérer.

Les eétudes comparant la performance des systémes classiques
a celle deS ateliers flexibles au Japon et aux Etats-Unis font
état de réciuctions spectaculaires de coats de main-d'oeuvre: 90%

pour la fabrication et 50% pour I "engineering.® Dans les
environnements flexibles les ingénisurs tendent a supplanter les
ouvriers. Dans les usines flexibles japonaises le ratio

ingénieurs/ouvriers est de 1'ordre de trois pour un.

 Le livre de Ingersoll Engineers FranceU983), Les ateliers flexibles, Editions de I'Usine Nouvelle, dresse un
bilan récent des expériences d’ateliers flexibles dans le aonde, y coapris la France. Vingt cing expériences sont
analysées dont ome ateliers situés en France, Les descriptions sont accompagnées d’un schéaa de principe de
I'installation. 11 apparait claireaent que les installations existantes se liaitent principalement a des centres
d'usinage avec des degrés de flexibilité variables d’une expérience a 1’autre, L’assenbiage constitue le doeaine
le plus prometteur pour I’atelier flexible. C'est en effet & ce stade que sont concentrées prés de 602 des valeurs
d’exploitation, alors qu’elles ne représentent que 302 a I’usinage et guére plus de 102 aux «atiéres preeiéres.
C’est aussi & I’asseublage que I’on utilise le plus de nain d’oeuvre. il y a donc 13 un trés gros potentiel,

Par ailleurs, Industries et Techniques a publié en décembre 1965 un nueéro spécial “Informatique Industriel"
consacré a la synthese des rapports ADI/BIPE et ADI/Industries et Techniques sur I’état de 1’inforeatisation de la
France, avec une part importante consacrée a la robotisation et aux ateliers flexibles.

° Consulter par exenpie I’article de R, Jaikutar (1986), Postindustrial eanufacturing, Harvard Business Review,
November -Becember.
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A 1l*avenir on ne parlera pas: seul enent de robots et
d"ateliers flexibles. L informtique et | aut omati sation engl obera
€gal ement | a conception m@e du produit. Les nouveaux syst enes de
CAO pernettront de définir directenment | es spécifications  des
pi eces et de |eurs conposants. Les nonencl atures, les ganmes, |es
instructions d’ usi nage seront génér ées di rect enent par
1’ordinateur et transm ses automati querment au syst éne-de gestion
de production et aux machines-outils Les machines patarront se
r égl er- elles-ménes et fabriquer sans intervention manuelle
Quel ques expéri ences dans cet esprit sont en-cours au Japon et aux
Et at s- Uni s, 4

Syst énme de gestion flexibl e

Les systemes d'antan visaient a planifier |'activiteé dans
un environnenent stabl e Aussi leur cycle de nise a jour étajt-il
long. La repianification devenait un réflexe interdit a cause de
| a | ourdeur des procédures de régénération des plans. La
per f or mance linitée de |'informatique de | “époque ne venait
qu anplifier le phénanmene.

La survie dans le contexte actuel inpose que les
entreprises se dotent de systemes de gestion dont 1la vocation
prem ére soit la replanification systématique et fréquente. La
flexibilité d’un systeme de gestion s’appréci e préci sénent par sa
capacité "réactique®, c'est. a dire son aptitudes

= areplanifier jnmédiatement en fonction de changenent s
i nt ervenus dans la demande a satisfaire, d’incidents
d’approvi sionnenents ou de nodifications dans | es capacités
di sponi bl es,

- asinuler différents scénarios comrerciaux de mani ere a
ecl airer les risques financiers associés a un plan
i ndustriel,

-~ amintenir la qualité des données, c’est a dire a
S’assurer en permanence que les données de gestion soi ent
calibrées au plus juste tout en restant réalistes. Certains
parametres de gestion come |es cycles de fabrication
dépendent de la configuration des ateliers, par exenple du
taux de chargenent des équi penents, et évol uent en fonction
du savoir faire de 1l'entreprise; les déiai s
d’approvi si onnenent évol uent avec les prati ques
contractuelles;....

4 Ontrouvera une bibliographie détaillée sur ce sujet et quelques exenples coaaent és dans aes rubriques des
livres de la RF6I; vol,2 de 1983, nuaéros 2 et 4 .
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*

Les véritables enjeux de la gestion de production se
situent = a ce niveau de préoccupations. Le logiciel devient
secondaire par rapport a la mani ére de | 'utiliser. Ce sont de tels
systémes de gestion qui pernmettront de réconcilier |es objectifs
apparement contradictoires tels la réduction des stocks d"en-
cours et de respect des délais, de maintien des stocks de produits
filnis a un faible niveau et de service a la clientéle, de cycle
court et de gamme de produits diversifi ée.

Tout systéme de gestion industrielle dit flexible doit par
ai Meurs viser "la neilleure intégration possible des fonctions
i ndustrielle, comerciale, financi ére et techni ques (bureau des
études et bureau des mét hodes),

Cette flexibilité interne ne doit pas étre le seul objectif
visé. Laflexibilité externe s’avére égal ornent essentieile. La
réduction des délais d’approvisionnenent et une souplesse accrue
des fournisseurs peuvent s'obtenir en couplant avec les
fournisseurs et les sous-traitants | e systéene de programuats'on de
1’entreprise sur 1'horizon mexi mum  Accroitre la capacité
d'anti ci pation des partenaires de 1'entreprise ne peut que
procurer davantage de soupl esse

Une nouvelle forme de partenariat consiste par exenple, vis
a vis de ses fournisseurs, a s’engager de maniére ferme sur le
court terne par rapport au plan de production, et a préciser une
fourchette s’élargissant avec | horizon, de révisions applicabl es
I ors des prochains cycl es de repi anification.

I1l. MRP, KANBAN, OPT,. .. QU EST LA METHODE M RACLE?

*

MRP,  KANBAN, OPT, méne combat. Leur finalité comune est de
géerer sinultanénent et de facon synchroni sées

= les fluKi des approvi sionnements aux produits fi nis,
- |l es noyens de production: capacités et nmin-d’oeuvre,
de mani eres

- afréduire les stocks et les cycles tout en respectant
m eux | es délais annoncés,

— a augnenter le taux d’utilisation des capacités et a
réduire |l es goulets d’étranglenent.
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Y-a-t-il une mét hode qui domine les autres et qui devrait
s’i nposer dans toutes les entreprises? La r éponse est NON! Ces
mét hodes  sont:  noins des aiternatives que des approches
canpléreritaires. Vouloir les apposer rel éve d’une démarche
stéri le,

MRP est d'abord une méthode de planification des’ capaci t és
et des ressources a |longs délais d’ approvisi arnenent ou de nise en
oeuvre. MRP pernmet égal enent de programmer a court terme de facgon
détaill ée la production et |es approvisionnenents. Kanban et OPT
se preésentent essentiellenment comme des mét hodes d’ ordonnancenent ,
c'est a dire des techniques de régulation des flux a court terne
dans les ateliers, cette régulation s’inscrivant dans 1les
contraintes de capacité et des ressources qui résultent de 1°‘étape
de progranmati on MRP.

Kanban s’applique dans des canfigurations d'ateliers en
li gne.

OPT a été congu pour des usi nes pol yval entes, nulti -
produits avec des équi pements non dédi és; il s’agit alors dans ce
contexte e gérer te fagon synchronisée un reéseay conpl exe de fl ux
géenérés par des gammes qui s’entrecroisent. I nmanquabl enent  des
goulets d’étrangl ement surgissent et OPT ordonnance a court terme
l'es fabrications en fonction de ces goul ets d’ étrangl enent.

V. DOWMAGE! ON EST CONDAMNE A ETRE | NTELL| GENT.

IL y a trente ans |e départenent el ectraménager de Généra
Electric aux Etats-Unis ouvrait la voie a I'informatisation de |a
gestion de production. Dans |e nonde des mlliards de francs ont

€ieé investis dans des systenes informt:iques de GPAO, en
particulier des systenes qui reposent sur la démarche NRP.
Aujourd’hui, alors que 170n d spose d’'un vaste chanp d’expériences

dans plusieurs pays, que constate-l=on?

Les résullats ne sont pas toujours a 1l1la hauteur des
espérances. Certains S’interrogent méme sur |a pertinence de telle
ou telle méthode, en particulier MP, celle qui est la plus
repandue actuellement. Ce doute est bien évidenment entretenu par
ceux qui essaient aujourd*hui de prompuvoir conmercialenent OPT,
t out comme ceux qui  hier voul ai ent i nposer- Kanban conme
allernative a MRR

— O () 5
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*

Le véritable probleme est qu'il n'y a pas de solution
miracle qui puisse régler d'un coup de baguelle magi que taus les
probl énes de gestion de production.

MRP est comme Kanban une mét hode de gestion de production a
flux tendus.

MRP est. conme DPT une démarche qui pernet de déceler |es
goulets d’étranglenent et d’'optimser la programmtion en fonction
de ces goul et s

La clé du succés réside nmoiris dans 1’adoption de tel

logiciel, que dans la nise en pratique de quatre principes
organi sationnels fondamentaux auxquels il n'est pas pernms de
dér oger.

VM1 M sg en place d une structure "Plan Directeur de
Pr oducti onM (PDP) chargée a la fois de la validation des
révisions commerciales et de |’élaboration du Plan Directeur de
roducti on.

Il n'y a pas de planification possible de 1’activite
i ndustrielle sans prévisions conmer ci al es, Le syst ene de
prévisions «oit Ctre placé sous |le contrsle du responsable PDP qui
est chargé d'établir 1’interface entre d’'une part |es prévisions
du mar keting par gr andes fam |l es de produi ts, chacune
correspondant a un marché, et d'autre part, |es prévisions
détaill ées au niveau de la référence él énentaire nécessaires a la
progranmation de la production. L’erreur consisterait a demander

au commercial d’'élaborer ces prévieions détaill ées [l n'en a
général ement pas les noyens. Mais il serait tout aussi dangereux
de se priver des prévisions macroscopiques dont dispose le
commercial. Une démarche passible consiste donc a se doter d’un
outil" d'aide a |a décision pernettant de veiller en permanence a
la cohérence des prévisions du marketing, et des prévisions
détaill ées générées automatiquenent en fonction de | 'histoire

recente des articles Ce systeme de prévision doit inpérativenent
étre doté d'une boucle de rétroaction permettant de déceler
| Mmédi at enent les écarts anormaux entre la prévision et la
réal i sati oh.

Ces prévisions constituent |a donnée d’entrée de |a phase
d“él aboration du Plan Directeur. Cette démarche consiste a
aptimser au niveau des macro-nonencl attires et des macro-ganmes
1'uti lisation des nmacro-ressources en équi penments et en nmmin

d’oeuvre, ainsi  que la programmati on des approvisionnenents
critiques, .

A chaque cycle de reprogrammation la validation des
Prévisions et du Plan Directeur résulte d'arbitrages au sein du
Comité du Plan" sous | 'autorité de la Direction Général e.
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IV 2 Dési gnat i on des responsabl es char gés de la
mai nt enance des données t echni ques.

11 est en particuli e essentiel to veailier & per mnerice a
I nexactitude des nonmenclatures. Cela ne peut é&tre atteint qu’ avec
des proceédures tres strictes dy gestion des nodifiuations, des
changements do dates de validité des canposants, des praduits
nouveaux, ces produits spéci aux

La méne démarche s’inpose pour |es stocks, |es gamres, |es
postes de charge, les articles,

I. 3 Mse en place de circuits de renontée rapide de
1’information.

La flexibilité suppose une réaction quasi ment inmédiate a
tout evenenent exceptionnel , tant sur le front commercial que
celui des ateliers,

I'V. 4 Simulation et replanification systématiques.-

Dans un environnenment commercial trés volatil |es décisions
doi vent étre prises a la luniére de |’exanen de plusieurs
scénari os comrerci aux contingents.

Tout incident majeur, toute révision de la prévision,
risquent de conpronettre |es objectifs du Plan Directeur. ||
convient donc de replanifier réguliérement 1’ activité.

Force est de constater que les entreprises qui n’ont pas
ms en application ces principes figurent inmranquabl enent parm
l'es dégus de 1*informatisation de |a gestion de production.

o lr)Y e —~ _*
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