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La Fonction Production


1 – Les missions:

2 –Les concepts clés 

· les processus de production :

Le processus de production dans l’entreprise est celui qui permet d’aboutir aux produits, bien matériels et services, vendus par celle-ci.

Cependant, toutes les autres tâches font partie des processus qui concourent à la réalisation des buts de l’entreprise ou encore à la réalisation des misions des différentes fonctions.   

· différents types de production :
Compte tenu de ce qui précède, l’auteur donne aussi des exemples de la production de biens, laissons au lecteur le soin des faire le lien avec le processus de production de service.

On distingue traditionnellement cinq types de production :

· Unitaire, de production de produits de grande taille (navires) ;

· Unitaire de produits de taille petite (moule en acier) ;

· Par lots (tracteurs) ;

· En série (voitures) ;

· En continue (l’essence) 

En entreprise, le choix d’un type de production est fait en fonction du volume à produire et de la taille du produit.

Une autre voie peut permettre de revoir le choix du type de production. Elle consiste à réduire l’effet de la variété, en rationalisant les lignes de produits.

En conclusion, le choix managerial d’un type de production ne doit donc plus se polariser sur le seul compte « volume x variété », mais plutôt considérer ces éléments nommés « les trois axes du type de production » :

· Le flux d’écoulement de la matière depuis le lacement de la production jusqu’à la livraison aux clients ;

· la façon dont les taches sont spécifiées :

· avec des modes opératoires détaillés, des gammes de fabrication,

· en se référant à un métier, une expertise...

· En fonction d’un but à atteindre.

· l’affectation des taches aux personnes selon une logique :

· De postes individuels ;

· De travail en groupe ;

· De rotation et de polyvalence.

· conception du système de production :
la logique de la démarche

La fonction production choisit d’abord les objectifs économiques et sociaux sur lesquels elle souhaite mettre l’accent pour remplir ses missions dans la période considérée.
Ensuite, la conception du système de production consiste, pour répondre à ces objectifs, à trouver les combinaisons les plus efficaces des ressources humaines et techniques disponibles ou envisageables.

Ces ressources combinées sont effectuer par la suite aux composantes du système de production :

· Le type de production ;

· Le système de production ;

· Le système de rémunération ;

· Capacité de production.

La capacité é de production :

La capacité é de production d’un équipement est le nombre d’heures pendant lesquelles ce dernier peut produire dans un laps de temps donné, dans les conditions techniques et d’organisation définies.

La capacité de production d’un ensemble d’équipement est limitée par la capacité la plus faible de tous les équipements ; on dit que cet équipement est « goulot »

Pour passer du volume en heures à la capacité du volume en produit, lorsqu’il s’agit d’un seul produit, il suffit de diviser par le temps standard unitaire de fabrication sur l’équipement considéré. 

S’il s’agit de plusieurs produits, il faut connaître le Mix de produits prévu, c’est à dire, la quantité prévue de chaque produit pendant la période.

Il est nécessaire de calculer la capacité pour la comparer à la charge prévue, c’est à dire aux prévisions de vente. Cela se fait lors de la   planification MT afin de prendre les décisions d’ajustement éventuel des ressources ou l’amélioration de leur utilisation.

A plus court terme, ce calcul permet de savoir si l’on peut répondre et comment à une augmentation de la demande par exemple.

Comment peut-on augmenter la capacité de production ?

Par :

· L’augmentation du nombre de machines ;

· L’augmentation du nombre d’heures d’ouverture ;

· La diminution du temps d’arrêt et des pannes ;

· L’amélioration de la qualité, la diminution des rebuts ;

· L’augmentation du rendement de la main d’œuvre ;

· L’augmentation de la productivité technique ;

· La diminution des temps d’attentes par une meilleure organisation ;

· Le recours à la sous-traitance.

La productivité

C’est le rapport de ce qui est produit aux facteurs de production mis en oeuvre. La productivité globale est calculée par rapport à la totalité des facteurs. On peut aussi rapporter le produit à l’un des facteurs, par exemple à la main d’œuvre. Mais il est plus important d’augmenter la productivité en impliquant la main d’œuvre dans le bon fonctionnement des équipements plutôt que d’exiger d’elle, une activité manuelle incessante.

Cependant, on peut augmenter la productivité, soit en changeant les équipements, soit en améliorant la conception des produits ou encore en améliorant l’organisation.

Toutefois, lorsque l’entreprise est soumise à des phénomènes saisonniers, une différence se crée entre l’offre de la production et la demande du marché. Cette différence peut provenir de deux causes, soit :

· Une chute de la capacité due par exemple à la période de vacances

· Soit une augmentation de la charge due à un afflux de la demande.

la réduction des temps de préparation

Le temps de préparation est le temps nécessaire pour passer d’une fabrication d’un produit à celle d’un autre produit. C’est du temps et de la capacité perdue pour la production.

En remarquant le temps perdu à cause d’un manque d’organisation, les Japonais proposent la méthode suivante :

recenser toutes les opérations de la préparation, les classer en deux catégories, celles qui peuvent se faire pendant que la machine travaille, et les autres 

faire passer un maximum d’opérations dans la première catégorie et les exécuter pendant que la machine travaille

Organiser avec soin l’exécution des opérations de la deuxième catégorie, qui ne peuvent se faire pendant que la machine travaille.    

 Une autre idée consiste à standardiser les outillages à montrer sur les machines et à concevoir des montages fixes qui peuvent recevoir plusieurs outillages en un temps limité de mise en place.

Gestion des goulots

Une chaîne de production ou un ensemble d’équipements, a comme limite de production, celle de la machine qui produit le moins. Celle ci est appelée machine goulot.

La gestion économique des goulots est une des affaires les plus importantes, car les sommes mises en jeu sont considérables et comparables au résultat global de l’entreprise. La gestion des goulots permet d’améliorer la rentabilité.

La mauvaise gestion des goulots fait qu’on utilise la machine concernée ou plus pressée, pour produire les urgences en priorité, ce qui entraîne des changements fréquents de fabrication –on arrête un produit pour en produire un autre- donc des temps de préparation supplémentaires qui diminuent la capacité de la machine goulot.

Gestion des goulots temporaires 

Le goulot temporaire peut provenir de deux causes :

· L’augmentation du débit, de la demande, en amont ;

· La diminution de la capacité d’une machine.

· Plusieurs possibilités s’offrent pour la gestion d’un goulot temporaire, on peut :

- Attendre la fin de la perturbation et de donner des ordres de priorité aux travaux à prendre, sur le poste de goulot

- Agir sur la capacité en détournant le travail sur d’autres machines ou d’autres personnes, en recourant aussi aux heures supplémentaires ou en employant du personnel temporaire.

Gestion des goulots permanents

Dans ce cas, la demande excède sur une longue période, la capacité du poste qui produit le moins ; les solutions de gestion d’un goulot permanent sont de trois ordres :

- augmenter la capacité du poste existant ;

- investir en nouveaux équipements ;

- gérer la capacité limitée.

des idées dans la conception des systèmes de production

· La démarche socio-technique : 

Consiste à traiter l’entreprise comme un système composé de deux sous-systèmes, le technique et le social.

Cette étude a porté sur une succession de situations de travail, évoluant avec la mécanisation.

Cette démarche s’intéresse particulièrement aux situations de travail. Il s’agit de rechercher les choix de paramètres dans les deux sous-systèmes, social et technique, qui optimise l’ensemble.

L’atelier qu’on étudie, par exemple, est traité comme un sous-système de l’entreprise, recevant pour travailler des entrées en provenance de la direction, et d’autres importés par le personnel, valeur, éléments de culture et d’attente. 

Les sorties sont les produits fabriqués, mais aussi des informations traduisant la satisfaction du personnel, tels que des comportements des grèves et de l’absentéisme.

Les travaux de Tavistock nous indiquent que toute nouvelle technique doit être examinée, non seulement pour la productivité qu’elle apporte, mais aussi en fonction des réponses qu’elles donnent aux attentes du personnel et des possibilités de son acceptation.

Cependant, à une technique correspondent plusieurs organisations dont le choix fait toute la différence pour le personnel. Il ne faut pas choisir, si l’on cherche l’efficacité une solution technique à partir des seuls éléments économiques, mais il faut aussi, dans la recherche des solutions possibles, prendre en compte les éléments sociaux.

· La technologie de groupe :

Représente une solution à base de résonnement très simple :

Puisque le cheminement de toutes les pièces d’une machine à l’autre s’enchevêtre disposant les machines nécessaires à la production d’un type de pièces, sont rassemblées en même atelier, et c’est une gamme de pièces similaires qui passent par ces machines. Le trajet des pièces est ainsi fortement simplifié.

· L’automatisation

L’un des objectifs de l’automatisation et de découpler le temps de travail de l’homme de celui de la machine afin de faire tourner cette dernière plus longtemps...si la demande le justifie.

Pour augmenter le temps de marche des systèmes automatisés, il arrive fréquemment que, d’un coté, en encourage le travail en groupe et, d’un autre, que l’on introduise le travail en continu, par équipe.

Le premier coté peut apparaître comme un progrès et le second comme un recule, la soumission du temps humain à celui de la machine.

Par ailleurs, face à une machine automatisée, l’activité de l’ouvrier n’est plus liée au volume à produire, comme c’était le cas face à une machine traditionnelle, mais à la surveillance d’aléas. Si ce processus est sous contrôle, il n’y a plus d’aléas et ce n’est pas par ce que la machine tourne plus vite qu’elle est plus difficile à surveiller. La pénibilité provient alors de la non maîtrise du processus.

Dés lors, le développement des automatismes devrait s’accompagner d’une reforme profonde des modes d’organisation : Tout doit être penser en fonction de la fragilité des machines. La clé du succès ne repose pas sur les nivaux élevés des automatisations mais sur une organisation bien pensée des unités de production de base pour éliminer le gaspillage.

Développement de nouvelles compétences dans l’atelier  
La mise en place de centre d’usinage, robots, et de moyens automatisés permet de supprimer du travail inintéressant d’enrichir les taches des opérateurs. Les entreprises profitent du changement technique pour mettre en place une nouvelle organisation du travail. Elles créent un poste nouveau celui de conducteur de machine et confie des responsabilités au groupe de travail, constitué de plusieurs opérateurs qu’exécutent des opérations variées :

· contrôle de qualité

· petit entretient 

· une part de l’ordonnancement

Gestion des flux assistés par ordinateur (GPAO)
L’objectif d’un système de gestion de production assisté par ordinateur est de programmer la quantité et les dates de production de chacun des composants, cohérentes avec les demandes commerciales et avec les nomenclatures des produits, en tenant compte des stocks.

Le GPAO met en lumière les goulots et les retards prévisibles de sortie des produits. Si l’un de ces éléments est modifié, il recalcule un nouveau programme de fabrication.

L’un des difficultés d’introduction de ce système, tient à ce que les logiciels qui sous-tendent les systèmes de G.P.A.O. ont des logiques différentes de celles pratiquées consciemment ou inconsciemment dans les entreprises, logiques elles-mêmes variables d’un service à l’autre. Or, les logiques pratiquées dans les entreprises intégrantes des réalités non prises en compte par les spécialistes informaticiens.

Le décloisonnement
Aspect technique

L’échange des informations entre les différents services de l’entreprise est nécessaire à l’efficacité ; or il est difficile de faire dialoguer les équipements informatiques hétérogènes en place dans ces services.

La mise en route de systèmes intégrés est longue surtout lorsque cette intégration est réalisée en même temps que des automatisations. D’autre part, on ne peut réellement tester l’intégration que lorsque l’atelier fonctionne à pleine ; c’est là où l’intégration rend vraiment service car c’est là où les aléas sont nombreux ; il est mal heureusement tard pour tester le système intégré. La solution est de faire simple, lorsque l’on ne peut pas garantir la maîtrise d’un système sophistiqué.

Aspect relationnel :

Pour des impératifs de compétitivité, l’entreprise doit s’éloigner du temps où les bureaux d’études et de méthodes se critiquait mutuellement et se rejetaient les erreurs les uns aux autres. Des réunions communes doivent être organisées en vue d’étudier les problèmes avant qu’ils ne perturbent l’atelier.

Une meilleure connaissance des autres est l’une des nécessités du décloisonnement.  

Combinaison des moyens techniques te humaines par l’organisation :
Les nouveaux objectifs fixés à la production et les techniques qui permettent de les atteindre entraînent des changements dans les relations entre les services dans l’entreprise et tendent à les décloisonner en s’appuyant sur des méthodes telles que la qualité totale et l’analyse de la valeur. Ce décloisonnement remet en question le système de valeurs. Il est à la fois nécessité et facilité par les techniques nouvelles d’informatique et de télématique. 

A titre d’exemple, pour la fabrication du futur avion de combat américain. Lokeed intègre sa production : une cellule prototype rassemble toutes les machines ; Les pièces qui parcouraient 750m de machines en machines ont vu leurs trajets se réduire à 45m, et le temps total de fabrication est passé de 52 jours à 7j. par ailleurs, le processus est intégré dans sa totalité, depuis le dessin de la pièce jusqu’à son contrôle.

3 – Les structures :

Très souvent, la direction de la production était assurée par la direction générale elle-même. En suite, la technique devenant plus complexe et les équipements plus sophistiqués. On a crée une direction technique chargée de réfléchir à long terme, et dont dépendent la production et la maintenance. 

La fonction production est complexe. Il est donc naturel qu’elle comporte plusieurs sous fonctions qui viennent aider les exécutants directs.

Cette spécialisation cartésienne qui consiste à découper le problème en éléments et à confier chacun d’eux à un spécialiste présente des inconvénients :

· Le risque de sous optimiser le problème.

· La nécessité de coordonner entre des solutions partielles.

· La création des bastions. 

Les sous fonctions les plus courantes sont les suivantes :

· Les études qui répondent à la question « quoi produire ? »

· Les méthodes qui répondent à la question « comment et où produire et qui produit ? »

· L’ordonnancement qui répond à la question « quand produire ? »

· Le contrôle de la qualité

· Le contrôle des coûts


4 - Les méthodes :
Les méthodes utilisées dans la fabrication ont pour objet de répondre correctement aux deux missions, quotidienne et à long terme.

· La planification industrielle :

Elle répond à la nécessité de se livrer à des comparaisons entre les demandes adressées à la production, et ses possibilités, c’est-à-dire, la capacité de production.

On remarque que :

· la planification industrielle est incluse dans la planification de l’entreprise

· elle ne peut démarrer que si elle dispose de prévisions de ventes détaillées en volume de produit

· c’est un processus itératif que l’on conduit jusqu’à la satisfaction des objectifs de l’entreprise

· Chaque boucle se termine par un aspect financier, profit, d’une part et investissement d’autre part.

· Les trois facteurs avec lesquels la production peut jouer sont les matières, le temps, et la capacité.

· La planification ne peut se faire que si l’on dispose de standards de matières, de temps et de capacité.

· L’analyse du fonctionnement :
Durée du cycle de fabrication :

La durée du cycle de fabrication d’une unité est le temps qui s’écoule entre la mise  en fabrication et la réception du produit au magasin de produits finis.

S’il s’agit d’une pièce composante, le cycle se termine au magasin de pièces et s’il s’agit d’un montage, il débute au magasin des pièces.

S’il s’agit d’un lot de pièces, la durée du cycle est les temps qui s’écoule entre le lancement du lot et la réception de la dernière pièce du lot en magasin. Plus la taille du lot est élevée, plus la durée du cycle est importante. Cette dernière est généralement évaluée en jours calendaires.

Etapes de la réalisation d’un nouveau produit :
1. Spécification et dessin du produit ;

2. Cotes et matières, informations de base : Tirage des plans ;

3. Tester si le produit répond aux spécifications : Prototype ;

4. Gammes d’opérations, chois des machines, des outillages en fonction des niveaux de coût et de qualité : Procédés et méthodes ;

5. Dessin de l’outillage ;

6. Ordonnancer, contrôler, évaluer le coût, rémunérer : Standards de temps ;

7. Qualité et quantité de matières selon les méthodes choisies : Standards de matières ;

8.  Réaliser dans l’entreprise ou sous-traiter : fabrication de l’outillage ;

9. Les délais peuvent être longs : Commande de matières ;

10. Tester les méthodes : lot pilote ;

11. Réalisation des dossiers, des documents : ordonnancement administration ;

12. Fabrication.

Analyse du produit :
L’une des façons de faire, est d’utiliser l’analyse de la valeur qui est une logique fondée sur deux notions de base, celle des fonctions utiles du produit, qui renvoie à la valeur attribuée à chacune d’elles et, celle des éléments nécessaires à la réalisation de ces fonctions qui renvoient aux coûts. Le travail consiste donc à trouver le meilleur équilibre entre les valeurs des fonctions retenues et les coûts de réalisation.

Analyse du travail :
L’analyse du travail s’intéresse aux méthodes employées pour réaliser les produits. La méthode classique est la simplification du travail qui s’appuie sur les questions de base de l’organisateur, quoi, où, qui, quand et comment. Chaque question étant accompagnée de son pourquoi, l’organisateur construit ainsi son diagnostic.

Analyse des flux :
Il s’agit là de recenser les cheminements des matières et des produits, de repérer les attentes, de mesurer les quantités en transit entre les postes, les ateliers et les usines, et d’évaluer les délais entre les étapes.

· Les propositions :
Conception du produit :
Les facteurs à considérer dans la conception d’un produit appartiennent à trois domaines dont il faut coordonner les travaux, le marketing, la gestion économique et la production.

« Faire simple n’est pas si simple », la conception repose sur trois paramètres : Standardisation, simplification et spécialisation.

Méthodes de fabrication :
L’informatique fait gagner du temps aux agents des temps et méthodes et leur permet de se consacrer à d’autres tâches, dont la mise en place du juste à temps, qui, d’ailleurs, nécessite la connaissance des temps d’opération pour être installé correctement.

Etablissement des temps standards :
Etablir des temps est nécessaire pour :

· Connaître les temps prévus de fabrication afin d’ordonnancer le passage des différents produits ;

· Comparer différentes méthodes et choisir ;

· Calculer la charge prévisionnelle et la comparer à la capacité ;

· Chiffrer les devises ;

· Etablir les coûts prévisionnels, mesurer les écarts, corriger les déviations et assurer la gestion économique ;

· Etablir les bases des primes. 

Le temps standard est celui qui est alloué à une certaine fabrication, pour un certain niveau de qualité, avec des moyens techniques déterminés et une organisation définie, et à une allure normale d’activité.

Implantation : 

C’est la disposition des équipements, des machines et des postes de travail dans l’atelier ou le bureau. L’implantation et l’ordonnancement sont étroitement liés. La première est l’aspect statique et la seconde, l’aspect dynamique.

· Implantation fonctionnelle : l’implantation est faite en fonction des moyens. Les équipements ou les postes sont rassemblés selon la similarité de leur procédé, les tours d’un côté, les fraiseuses d’un autre… 

· Implantation par produit : les machines sont implantées en fonction du but qui est de fabriquer des produits. Ceux-ci sont regroupés selon la similitude de leurs gammes, par famille, et les machines nécessaires à la fabrication d’une famille sont rassemblées en un endroit.

· Implantation par ligne : les machines sont placées dans l’ordre des opérations de la gamme du produit concerné.

Ordonnancement :
Les objectifs de l’ordonnancement sont :

· La fixation et le respect des délais ;

· L’utilisation optimale des ressources ;

· La minimisation des stocks ;

· La réduction des coûts de production.

5 – Les hommes :

En fabrication, on recense quatre niveaux hiérarchiques : le directeur d’usine, les cadres, la maîtrise et le personnel.

Le directeur d’usine :
Il est ingénieur la plupart du temps et est fidèle à l’entreprise. Sa fonction est diversifiée : sortir les nouveaux produits à l’heure, fabriquer selon les standards, négocier les salaires avec les organisations syndicales, discuter les investissements avec la direction, améliorer les techniques et les modes de travail.

Les cadres :
Ce sont souvent des ingénieurs. On apprend en atelier à travailler en équipe, à gagner des relations complexes, à décider en situation d’urgence et à être efficace.

La maîtrise :
La maîtrise est soumise à trois natures d’évolution :

· On lui demande de jouer des rôles nouveaux des formes d’organisation nouvelles ;

· Elle doit renouveler ses connaissances devant l’apparition des techniques automatiques et informatiques ;

· Elle doit commander à de jeunes ouvriers qui ont une formation première supérieure à la sienne.

Les entreprises recrutent comme agent de maîtrise de plus en plus de jeunes diplômés, BTS ou DUT, ce qui crée des conflits avec les anciens.

Le personnel :
Avec les évolutions techniques, la population d’ouvriers peu qualifiée diminue régulièrement. Or, cette évolution offre une alternative :

· Confier aux hommes des tâches pauvres en contenu, parcellisée, affectée à un individu,

· Ou enrichir les tâches simples de tâches périphériques plus motivantes et confier une responsabilité à une équipe.

La deuxième branche de l’alternative correspond mieux aux aspirations nouvelles.

6 – Les tendances :

La demande adressée à la production évolue : 

Dans les années 50, il fallait six mois pour obtenir une 2CV, véhicule standard et dépouillé. Dans les années 90, le client s’attend à trouver le véhicule qu’il souhaite avec 200000 variantes, une qualité, une fiabilité et un service élevé. 

La nécessité de diminuer le délai de conception :

Les délais de lancement des nouveaux produits peuvent se faire par :

· Associer les quatre composantes, style, études, méthodes et fabrication dans un cycle de développement simultané, centré sur la facilité de produire ;

· S’attacher au recueil et à la circulation d’information ;

· Se structurer par équipe projet ;

· Faire se chevaucher des phases, celle d’études et celle d’industrialisation.

La nécessité de diminuer le temps de fabrication :

Compte tenu des coûts salariaux relativement élevés en France, les industries de main d’œuvre ont le choix entre délocalisation de la fabrication et la diminution des temps de fabrication, par l’automatisation, l’informatisation et l’organisation.

La modification de la structure des coûts : 

La structure des coûts de fabrication est la représentation des parts relatives des différents coûts de fabrication.




















































La Fonction Production





La mission quotidienne de la fonction production est de fournir un produit bien eu service, d’une qualité conforme à la demande du client, au coût prévu, tout en répandant aux attentes du personnel


La mission à long terme et innovante de la fonction  de la fonction production est d’être une arme stratégique au service de l’entreprise :


En innovant par l’étude et la mission en oeuvre des systèmes d’organisation techniques et sociaux les plus performants. Et  en participant à la rapidité des lancements de produits nouveaux.








Résumé : « Manuel d’organisation de l’entreprise »                               Jean-Pierre Schmitt

