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Pour une production
« équilibrée »°...

Lidée clé de ce livre écrit & quatre mains, est celle d’'une produc-
tion équilibrée qui concilie productivité, qualité, santé-sécurité des
salariés et respect de l'environnement. Nous le constatons lors de
nos missions sur le terrain, la fonction production est soumise a de
nombreuses pressions qui semblent parfois antagonistes mais que
nous considérons comme cohérentes dans cette recherche d’équi-
libre responsable.

Les responsables de production, ceux d’aujourd’hui et bien stir
ceux de demain, doivent relever ce challenge : produire en visant a
étre toujours plus rentable. Cette quéte incessante ne peut se faire au
détriment des clients, des salariés ou de la collectivité.

Cet ouvrage propose aux hommes et aux femmes de la produc-
tion et de la qualité, 'ensemble des savoirs, savoir-faire et savoir-étre
indispensables a la pratique efficace de leur métier. Il s'adresse bien
stir de maniére préférentielle aux domaines industriels mais égale-
ment aux sociétés de service qui sorganisent de plus en plus dans
une logique similaire.



La partie Savoirs vous donne les reperes nécessaires pour
comprendre ce quest aujourd’hui une fonction production perfor-
mante, quels en sont ses contraintes et ses challenges.

La partie Savoir-faire permet de développer les outils indispen-
sables aux responsables de production qui veulent produire plus vite,
mieux, en toute sécurité, et toujours en diminuant les cofits.

Enfin la partie Savoir-étre accompagne les changements de
comportements nécessaires pour impliquer 'ensemble du personnel
dans une démarche de progres continu.

Ce livre se veut utile & ceux qui cherchent sans a priori, sans
croire aux méthodes miracles, des idées, des repéres, des outils
pour une production « équilibrée »° Qualité-Cotits-Délai-Sécurité-
Environnement, créatrice de valeur pour les clients, les actionnaires,
le personnel et la collectivité. La fonction production est la fonction
clé de lientreprise qui, sur le terrain, assure la création de valeur.
Nous leur dédions cet ouvrage.

Florence GILLET-(GOINARD,
Consultante Formateur Qualité-
Sécurité-Environnement

et Laurent MA1mI,

Consultant Formateur Production-
Méthodes-Maintenance.
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Chapitre 1

Auto-évaluation
de la fonction production

Les questions auxquelles répond ce chapitre
¢ Quels sont les points forts et les axes de progrés de la
fonction production dans mon entreprise ?

# Quels sont dans ce livre les chapitres a forte valeur ajoutée
pour moi ?

# Quels sont les points de reperes d’un management de
production efficace ?




1 ¢ Auto-évaluation [ Introduction
de la fonction production Autodiagnostic : les themes d’analyse

Questionnaire d’auto-évaluation
Exploitation du questionnaire

» INTRODUCTION

\\ /
/Q\ PRINCIPES CLES

S
La performance d’une production en matiere de rentabilité, de
qualité, de délais, mais aussi en termes de sécurité et environne-
ment va découler de la maniere dont la production est organisée et
pilotée. On s’intéresse alors :

» ala gestion des flux ;
* ala maintenance des équipements ;
e au management des équipes ;

» aux méthodes de travail en place, tant au niveau de la
planification, de I'approvisionnement, que de la production a
proprement parler ;

* ala maniere dont est gérée la qualité des produits, la sécurité
des personnes et I'environnement.

La performance de toute entreprise va dépendre de la capacité de sa
production a délivrer les prestations définies en quantité voulue, au
colit de revient fixé, avec la qualité visée en temps voulu (la faculté
de produire vite et bien, 2 moindre colt, est toujours un facteur
déterminant des résultats d’une société).

Aujourd’hui (et depuis de nombreuses années), les directions
nont de cesse de repousser les limites de la performance de leur
production. Il sagit d’utiliser en cohérence tous les leviers d’action
permettant de faire « mieux avec moins » :

v/ optimiser les délais ;
/ diminuer les cofits de revient ;
v/ augmenter la qualité.

Un des signes majeurs de progrés en production est la spirale
de réduction permanente des coiits pour un niveau de qualité
en augmentation. Les bénéfices, la marge sont induits par la

6
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différence entre le prix de vente et le colit de revient. On constate
aujourd’hui qu’il existe une pression forte des clients sur le prix de
vente et une pression tout aussi importante des actionnaires sur la
marge. Alors ? II reste a agir en permanence sur les colits de revient
en diminuant les pannes, les dysfonctionnements, la non-qualité, les
gaspillages et pertes de temps...

Mais il faudra aussi s’attacher a la gestion de la sécurité et de
Penvironnement en production. De nos jours, la réglementation
et les médias accentuent la pression sur les entreprises industrielles.
Produire oui, mais pas au détriment des personnes ni de I'environ-
nement. Lentreprise est aujourd’hui responsable au sens ou elle
apprend 2 anticiper ses risques.

Le cercle vertueux qui assure la pérennité de lentreprise va
conduire a satisfaire a la fois : les clients par la qualité des produits
et services délivrés, les actionnaires par le rendement de leur inves-
tissement, les employés par 'amélioration de leurs conditions de
travail et leur employabilité, les collectivités et générations futures
par la prise en compte de la dimension écologique tout au long de la
vie du produit. Nous sommes dans le domaine de la Responsabilité
sociétale des entreprises (RSE).

Le client satisfait de la valeur ajoutée créée par lentreprise
participe a 'augmentation de son chiffre d’affaires. Ce chiffre d’af-
faires se transforme en marge par une gestion efficace, permettant
aux actionnaires justement rémunérés d’investir en innovation,
moyens, formation. Ces investissements assureront a la fois le déve-
loppement de 'employabilité pour la collectivité, le respect de 'envi-
ronnement et fourniront au personnel les moyens et les compétences
nécessaires, tout en garantissant leur santé et leur sécurité. Méthodes,
organisation et management garantissent que la production réalisée
au moyen de ces compétences et de ces moyens se transforme bien
en valeur ajoutée pour le client...

Les relations entre « qualité et colits », entre « besoins et moyens »,
entre « bénéfices et rémunération », entre « croissance et marge »,
entre « monde industriel et écologie », entre « productivité et qualité
de vie au travail », nous conduisent a une notion d’ajustement perma-
nent qui est I'essence méme du savoir-faire de ’homme de production
et que nous appellerons dans ce livre « production équilibrée® ».

\ Savoir-faire

ir-etre

Savo




1 ¢ Auto-évaluation 9 Introduction

de la fonction production Autodiagnostic : les themes d’analyse
Questionnaire d’auto-évaluation
Exploitation du questionnaire

Figure 1.1 mLe cycle et les acteurs clés d’'une production équilibrée

Satisfaction
Investissement UL

Respect

Ressources et
Employabilité Compétences
santé et sécurité

Collectivité
actuelle et
future

Ainsi, le directeur de production recherche donc a travailler sur
sept axes clés d’une production équilibrée® :

v/ Poptimisation des techniques et des matériels (les machines et
leur rendement, leurs impacts sécurité - environnement) ;

v/ lorganisation méme de la production (notion de flux, de
méthodes, d’agencement de poste) ;

/' la maitrise de la qualité (faire bien du premier coup) ;

/' la gestion des compétences ;

v/ la réduction des frais généraux ;

/" la suppression des immobilisations sans valeur ajoutée ;

/" le management des équipes.

Ces axes directeurs sont a travailler en paralléle, avec persévérance
et logique en tenant compte du type de production concernée : celle
de produit unique (batiment...) qui va étre élaboré pas a pas ou celle
de produit en série (automobile...) et de I’évolution du marché (car
au-dela des résultats internes a l'entreprise, il est nécessaire aussi de
s'évaluer par rapport a la concurrence).

8
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Sautoévaluer en tant que producteur, cest aussi prendre du recul
sur la facon dont est organisée sa production, sur les ressources
humaines et matérielles en place et les outils mis a disposition des
hommes et des femmes qui y travaillent.

Clest aussi réfléchir et évaluer avant tout sur ce « liant magique »
qui fait la différence : le management associé. Nous 'avons constaté
dans chacune de nos missions réalisées au sein des entreprises, la
formation aux outils si elle n'est pas accompagnée par des managers
convaincus et moteurs ne donnera pas les résultats visés, en tout
cas pas a long terme. Par exemple la mise en place du 5S, tech-
nique permettant « d’ancrer » la rigueur dans la propreté et le range-
ment des ateliers et des bureaux ne peut réussir que si les « actes »
du management associé favorisent cet « ancrage ». Quelle réponse
donner en effet 4 un opérateur qui doute « d’avoir le temps » de
nettoyer son poste surchargé a chaque fin de semaine ?...

Figure 1.2 m La formation aux outils, seule, ne suffit pas

Management A
Motivation Performance o
des hommes =
mais pas de -
résultats car =
pas de o
méthodes / =
outils Collection de methodes (77)
et outils mais pas de
résultats réguliers /
Outils
Une entreprise performante obtient donc des résultats significatifs
tant financiers que non financiers (nous incluons dans ce cadre les
résultats en termes de satisfaction clients et personnel par exemple)
et au sein de la production, des convictions sont partagées par l'en- o
semble des managers et employés : ?ci;
L)

Savo
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1 » Auto-évaluation » [ Introduction

de la fonction production Autodiagnostic : les themes d’analyse

Questionnaire d’auto-évaluation
Exploitation du questionnaire

/"« Produire vite ne sert a rien si, ensuite, il faut mettre les pieces
fabriquées en retouche. »

/" «Produire vite oui, mais pas & n’'importe quel prix, au propre
comme au figuré : le respect des budgets est une chose, la sécu-
rité des salariés et le respect de 'environnement, deux autres axes
avec lesquels aucune concession ne pourrait étre faite. »

/" «Produire vite et bien sapprend : des outils et méthodes ont fait
leurs preuves depuis des années, autant les utiliser ! »

v/« Méthode, rigueur se concilie aussi avec flexibilité. Aujourd’hui
une entreprise se doit d’étre a 'équilibre entre productivité et
réactivité. »

v/ « La production se prépare en amont du terrain de maniere
réfléchie. »

Ces postulats posés, il faudra ensuite vivre ces convictions au
quotidien. Pour réussir les managers développent une ligne de
conduite qui assure une cohérence permanente entre le discours et
les actions.

De méme dans ce livre nous veillerons 4 assurer un « équilibre »
permanent entre la nécessaire théorie et les outils a développer
concretement dans les ateliers.

» AUTODIAGNOSTIC : LES THEMES D’ANALYSE

L’autodiagnostic que nous vous
proposons vous permettra a la
fois d’évaluer de manicere globale
vos connaissances en maticre
de production et de mesurer la
maturité de votre systeme.

Nous avons structuré ce ques-
tionnaire en trois grandes rub-
riques : performance, organisation
et optimisation.

\\ /
-(D< PRINCIPES CLES

Nous analyserons ensemble :

e comment est évaluée et
mesurée la performance de
votre production ;

e comment est organisée et
pilotée votre production ;

e comment vous optimisez
vos résultats.

10



© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

Chaque rubrique comprend plusieurs questions réparties en trois
thémes :

Cette premicre rubrique nous permet de faire un constat factuel des
résultats actuels de votre production dans une logique qualité-cotit-
délai-santé-sécurité-environnement.

Les questions portent donc sur I’évolution des résultats :

v/ qualité (satisfaction client, conformité produits) ;
/' colts (prix de revient, utilisation des ressources) ;
v/ délai de livraison ;

v/ santé-sécurité des salariés ;

/" respect de l'environnement.

La deuxiéme rubrique vous permet d’évaluer comment est organisée
votre entité de production. Ces questions dorganisation (ORG)
regroupent neuf aspects :

gestion des flux (produits, mati¢res, informations), ORGI ;
maintenance, ORG2 ;

agencement des ateliers, ORG3 ;

organisation des controles, ORG4 ;

management des hommes, ORGS5 ;

planification, ORGG ;

méthodes, ORG7 ;

gestion budgétaire, ORGS ;

gestion de la sécurité et de lenvironnement en production,

ORGYI.

NSANENENE NN NENEN

La troisieme partie, enfin, analyse la maniere dont, au sein de la
production, est mise en ccuvre une démarche d’optimisation des
résultats.

11
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de la fonction production

1 ¢ Auto-évaluation » ( Introduction
Autodiagnostic : les themes d’analyse
Questionnaire d’auto-évaluation

Exploitation du questionnaire

Loptimisation des résultats OP, qui permettra de produire plus
vite, avec une meilleure qualité, pour moins cher, dans le respect
de la sécurité des personnes et de 'environnement, est abordée sous
l'angle des facteurs sur lesquels on peut agir :

v/ matériels OP1 ;

/" hommes OP2 ;

/" finances OP3 ;

v/ flux, organisation OP4 ;
v/ consommables OP5.

Vous avez pour chacune des questions quatre réponses possibles.
La réponse pourra peut-étre vous demander une recherche d’infor-
mations en interne. N’hésitez donc pas a prendre le temps néces-
saire !

Une fois le questionnaire rempli, il vous restera a construire le
graphique de votre performance (en calculant et cumulant par ques-
tions. le nombre de points attribués en fonction de votre réponse) et
a identifier rapidement vos pistes de progres.

» QUESTIONNAIRE D’AUTO-EVALUATION

Tableau 1.1 m Mesure de la performance

PERF1 Mesure de I’évolution globale de la performance

g

o £ 2 g 99

=8 S s L%

. 22 55 2% 3§

PERF1 Questions 6 2 9¢c L2¢
Q i oo = 0 i =

== = E 2T

°% 3 5 Oup

(]

PERF1 | Mesurez-vous la performance de votre production
sous les composants : qualité, colts, délai, santé (0] 1 3 5
et environnement ?
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c c
= 2 ]
5 3 2 s
PERF1 Questions e £ e |55
i
) '@ 7} £
=z c =
w ©
PERF1 | Quelle est I’évolution du ratio de productivité ? 0 1 3 5
PERF1 | Quelle est I'évolution du nombre d’arréts pour 0 1 3 5
panne ?
PERF1 | Quelle est I’évolution de I'indice de satisfaction
; . 0 1 3 5
de vos clients sur vos produits ?
PERF1 | Quelle est I’évolution de vos colts de non-qualité ? 0 5 3 1
PERF1 | Quelle est I'’évolution de I'indice de satisfaction
; s 0 1 3 5
de vos clients sur vos délais ?
PERF1 | Quelle est I’évolution de vos colts de revient
. 0 5 3 1
produit ?
PERF1 | Quelle est I’évolution de vos accidents de travail ? 5 1
PERF1 | Quelle est I’évolution du climat dans vos ateliers ? 5
PERF1 | Quelle est I’évolution de vos consommations 0 5 3 1
énergétiques ?
PERF1 | Quelle est I’évolution des alertes environnementales ? . O 5 3 1
PERF1 | Quelle est I’évolution par rapport a vos concurrents 0 1 3 5
de vos résultats QCD (qualité-colts-délai) ?
Total rubrique PERF1 --/60

Vers une production équilibrée
Un o g::;
PERF2 Questions Non partiel- ;
peu a
lement .
fait
PERF2 | Le ratio CA/(Investissement + Exploitation)
de chaque processus principal de production 0 1 3 5
est-il calculé, comparé ?
PERF2 | Le ratio Valeur ajoutée/(Investissement + Exploitation)
de chaque « partie » de processus est-il calculé, 0 1 3 5
comparé ?
PERF2 | Avez-vous vérifié que chaque étape critique
R ) 0 1 3 5
de vos processus est apte a produire conforme ?
PERF2 | Avez-vous vérifié que chaque étape critique
. ) ) 0 1 3 5
de vos processus est toujours disponible ?

13
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1 ¢ Auto-évaluation > [ Introduction

de la fonction production Autodiagnostic : les themes d’analyse

Questionnaire d’auto-évaluation

Exploitation du questionnaire

PERF2 | Avez-vous vérifié que chaque étape critique de vos
processus est adaptée a la charge de production 0 1 3 5
cible ?

PERF2 | Avez-vous Vérifié que chaque étape critique

o N 0 1 3 5
de vos processus est lissée et sans a coups ?
PERF2 | Avez-vous vérifié que chaque étape critique
o , 0 1 3 5
de vos processus est induite par I'aval ?
PERF2 | Avez-vous Vvérifié que chaque étape critique de vos 0 1 3 5

processus est sécurisée pour votre personnel ?

PERF2 | Avez-vous vérifié que chaque étape critique de vos
processus est « écologique » (réduction des impacts = 0 1 3 5
environnementaux, gestion des déchets...) ?

Total PERF 2 -/45

Tableau 1.2 m Organisation et pilotage

Questions Non Plutét Plutét Oui
non oui
ORG1 Organisation et pilotage des flux
ORG1 | Les flux et processus sont-ils décrits ? 0 1 3 5

ORG1 | Linformation montante ou descendante

est-elle suffisamment organisée ? 0 1 3 5

ORG1 | Les informations transmises aux autres
services sont-elles fiables ?

ORG1 | Le délai de sortie des états de production,
entretien, comptable est-il compatible 0 1 3 5
avec le cycle de production ?

ORG1 | Avez-vous en production la responsabilité
du montant des stocks a I'inventaire ?

ORG1 | Les responsabilités de chaque équipe
sont-elles définies ?

ORG1 | Les flux de production sont-ils décrits ? 0 1 3 5

ORG1 | Les flux sont-ils étudiés pour maitriser
les goulets d’étranglement ?

ORG1  Existe-t-il des objectifs d’augmentation
de lefficacité des prévisions ?

14
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ORG1

Les goulets d’étranglement en production
sont-ils connus et en cours d’analyse ?

ORG1 | Le taux de service inter-atelier est-il mesuré ?

ORG1 | L’évolution du ratio : nombre d’arréts par
manque de produit/nombre total d’arréts
est-il en diminution ?

ORG1 | Des techniques d’analyse de la valeur sont-
elles utilisées pour améliorer les processus
de fabrication ?

ORG1 | Des méthodes telles que le juste-a-temps,
le kanban sont-elles mises en ceuvre ?

Total rubrique ORG1 --/70

ORG2 Maintenance

ORG2 | Organisez-vous périodiquement des réunions
fabrication-maintenance pour examiner
les travaux a effectuer ?

ORG2 | Disposez-vous d’un inventaire a jour des
outillages et équipements utilisés
en production ?

ORG2 | Utilisez des supports imprimés pour préparer
les travaux et/ou établir des devis ?

ORG2 | Menez-vous des actions concretes pour
standardiser les organes et les pieces ?

ORG2 | Avez-vous un historique des travaux
pour chaque équipement ?

ORG2  Avez-vous un programme établi
de maintenance préventive ?

ORG2  Avez-vous un systéeme d’enregistrement
des demandes des travaux ?

ORG2 | Pour le stock des piéces de rechange
avez-vous défini le seuil de déclenchement
et les quantités a réapprovisionner
pour chaque article en stock ?

ORG2 | Les notices d’utilisation et de maintenance
sont-elles disponibles pour les équipements
majeurs ?

ORG2 | L’auto maintenance est-elle pratiquée ?

ORG2 | Les problémes du service maintenance
sont-ils examinés en groupe ?

ORG2 | Le suivi des travaux et la réception de ceux-ci

sont-ils effectués par une personne désignée

en appliquant une régle définie ?
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1 ¢ Auto-évaluation » ( Introduction
de la fonction production Autodiagnostic : les thémes d’analyse

Questionnaire d’auto-évaluation

Exploitation du questionnaire

ORG2 | Les performances du service maintenance

sont-elles suivies ? 0 1 3 5
ORG2 | Le colt de la maintenance est-il en baisse
; 0 1 3 5
depuis 2 ans ?
ORG2 | Le co(t d’énergie par unité est-il en baisse ? 0 1 3 5
ORG2 | Disposez-vous des colts de maintenance 0 1 3 5
équipement par équipement ?
ORG2 | Le TRS (taux de rendement synthétique)
. . 0 1 3 5
est-il en augmentation ?
Total rubrique ORG2 --/85
ORG3 Organisation des espaces : agencement des ateliers

ORGS3 | Les ateliers sont-ils organisés, aménagés
pour faciliter les flux de matiéres premieres 0 1 3 5
et les flux du personnel ?

ORGS3 | Les ateliers sont-ils propres et rangés ? 0 1 3 5
ORG3 | L'agencement et I'organisation en place
garantissent-ils de garder propres et rangés 0 1 3 5
les ateliers ?

ORG3 | Les aménagements ont-ils été réalisés dans
des objectifs de productivité, d’efficacité 0 1 3 5
et de sécurité pour le personnel ?

ORGS3 | Visualise-t-on rapidement les flux,

les résultats, les savoirs... ? 0 1 8 s
ORGS3 | Affiche-t-on les résultats qualité-co(ts-
o . 0 1 3 5
délais-sécurité-environnement ?
Total rubrique ORG3 --/30
ORG4 Contréle/qualité
ORG4 | La qualité est-elle une volonté de la direction
s . 0 1 3 5
générale et acceptée de chacun ?
ORG4 | Existe-t-il une entité qualité indépendante 0 1 3 5

de la production ?

ORG4 | La qualité des produits et le respect
des délais sont-ils intégrés sous une forme 0 1 3 5
quelconque de rémunération ?

ORG4 | La fabrication est-elle en autocontrole ? 0 1 3 5

ORG4 | Un plan de surveillance existe-t-il ?
Détermine-t-il qui contréle quoi, quand,
a quelle fréquence et comment ?
Ce plan est-il appliqué ?
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