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Edito :

Cette année, le voyage du
département « Management
Industriel » s’est déroulé a
Nantes. Le péle industriel en
plein essor que constitue la
région nantaise nous a per-
mis de visiter des entreprises
aux activités industrielles
variées, a savoir Airbus, Alta-
dis, le port autonome de
Saint-Nazaire, Béghin Say, et
PSA. Bien que ce soient des
entreprises issues de diffé-
rents secteurs de [l’industrie
et malgré les différences de
fonctionnement, nous avons
vu se dégager six problémati-
ques a partir de ces visites,
ces problématiques étant sys-
tématiquement rencontrées
dans ce qui constitue les mé-
tiers de l’industrie. Nous pré-
sentons donc dans cette new-
sletter les facettes de la per-
formance industrielle et de la
création de valeur.
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Optimisation de la production

Dans cette section, nous al-
lons présenter divers exem-
ples issus des visites illus-
trant D’optimisation de Ia
production.

Chez Béghin Say, I’eau utili-
sée par |’entreprise pour raf-
finer le sucre provient d’eau
de la Loire puisée au rythme
de 550 m’ par heure. Une
partie de cette eau sert a re-
froidir les circuits puis est
rejetée en Loire, ’autre partie
est filtrée et chauffée pour
fournir la vapeur nécessaire a
la cristallisation du sucre.

L’usine produit donc sa pro-
pre vapeur, elle produit éga-
lement son électricité : elle
est autonome. Le degré d’au-
tomatisation et la gestion
rationnelle de 1’énergie font
de la raffinerie de Nantes une
des unités les plus perfor-
mantes existant a ce jour.

De plus, chez Béghin Say
comme chez Altadis, 1’auto-
matisation des taches, 1'utili-
sation des machines, permet-
tent la réalisation des procé-
dés répétitifs. Ainsi, de tres
grandes quantités peuvent
étre produites, citons a titre
d’exemple la production de
62 millions de cigarettes dans
’usine nantaise d’Altadis.

L’optimisation de ces chai-
nes de production est assis-
tée par ordinateur, on peut
ainsi modifier les ordres de
fabrication selon les besoins
et les contraintes.

N

L’outil de CFAO (CFAO :

conception et fabrication
assistées par ordinateur), mis
en place chez Airbus est
utilis¢ pour 1’A380. La
CFAO permet de définir en
méme temps un ensemble de
picces, les outillages qui
seront nécessaires pour leur
assemblage, et méme les
interfaces pour la jonction
des piéces, et ainsi d’optimi-
ser les types d’assemblage
choisis. En outre, la préci-
sion atteinte grace a la
CFAO dans la conception et
la réalisation des piéces
évite désormais les opéra-
tions ultérieures d’ajuste-
ment et de calage qui étaient
nécessaires auparavant. L’a-
vantage de I’outil numérique
est de réunir tous les partici-
pants autour d’une base de
données commune. Les
sous-traitants sont responsa-
bilisés et se voient confier
des parties de plus en plus
importantes de I’avion. Ce
principe permet un séquen-
cement de la production, trés

bénéfique en temps puisque
chaque élément arrive prét a
étre assemblé.

Airbus exploite en outre le
concept d’atelier flexible,
c’est-a-dire [I’utilisation du
plus grand nombre possible
d’outillages qui puissent étre
communs a plusieurs mode-
les. Ce concept permet des
gains formidables de temps
de développement, d’appren-
tissage et, évidemment, de
colts.

Chez PSA Rennes, la produc-
tion est assurée par des cen-
tres, qui se composent de
quatre usines : emboutissage,
ferrage, peinture et montage.
La planification de la produc-
tion est calée sur les com-
mandes fermes des clients,
transformées en ordres de
fabrication, regroupés et ré-
partis ensuite entre les diffé-
rents centres de production
du Groupe. On arrive ainsi a
produire une voiture toutes
les deux minutes dans 1’usine
rennaise !

Afin d’optimiser 1’utilisation
des capacités industrielles
réunissant I’élément commun
servant de base aux véhicules
du Groupe, la production est
désormais organisée en trois
plates-formes auxquelles
s’ajoute une plate-forme de
coopération. Cette stratégie
doit aboutir a la spécialisa-
tion de chaque centre de pro-
duction sur une plate-forme
(sauf Vigo, dédié aux véhicu-
les hauts).




Un employ¢ d’Altadis
chargé de la fabrication
des filtres
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Facteurs humains

« La communication des
résultats aux employés
permet aussi de motiver
un travail bien fait. Cet
objectif peut étre atteint
en faisant participer le
personnel a la réussite de

[’entreprise. »

Altadis et Beghin Say sont
certifiés par la Norme ISO
9001

Pour la bonne et simple
raison que les hommes seront
toujours indispensables, ces
derniers constituent un facteur
essentiel dans le management
et la gestion de I’entreprise.

C’est pour cette raison que
les employés doivent suivre
une formation continue afin
d’assurer la motivation du
personnel ainsi qu’un degré
de qualification suffisant, une
gestion pertinente de la diver-
sité des métiers et une sécurité
optimale. Dans le cas de ma-
nipulation d’engins dangereux
comme ceux utilisés dans les
métiers du port autonome de
Nantes liés au traitement des
marchandises, la qualification
des ouvriers permet leur sécu-
rité mais aussi celle des ma-
chines qui seront de fait
moins détériorées. La commu-
nication des résultats aux em-
ployés permet aussi de moti-
ver_un travail bien fait. Cet
objectif peut étre atteint en

faisant participer le personnel
a la réussite de 1’entreprise.
Ainsi le groupe Airbus a mis
en place une boite a idées
permettant a chacun de suggé-
rer des solutions pour amélio-
rer ou accélérer le travail. La
récompense de telles initiati-
ves par des avantages dans la
société justifie leur succes.
Ainsi un compagnon d’Airbus
est parti en Guadeloupe pour
avoir proposé I’utilisation de
ballons de baudruche pour
étanchéifier les extrémités
d’un tube avant de le peindre.

Cependant, motiver les em-
ployés pour un travail efficace
n’est pas suffisant. Ceux-ci
ayant compris leur importance
au sein de I’entreprise, se sont
entourés de syndicats plus ou
moins influents et organisés
pour défendre leurs intéréts.
Pour cela, la direction est par-
fois contrainte de régler les
problémes au cas par cas, c’est

le management de proximité,

a I’écoute du personnel. Au
port autonome de Nantes, la
culture syndicale est impor-
tante, la moindre gréve, para-
lysant I’activité du port, doit
étre évitée et ce en trouvant
des arrangements syndicaux
adaptés. Les syndicats sont
trés actifs, certains étendent
leur action au niveau euro-
péen. C’est le cas du comité
européen d’Airbus qui afin
de mieux « appréhender les
différences culturelles » a
scellé un partenariat avec la
premiere organisation syndi-
cale d’Airbus Angleterre.

La satisfaction du person-
nel passe par sa protection, la
sécurité est devenue un enjeu
majeur de I’entreprise. Une
politique de sécurité
(masques, boules
quies...chez PSA) doit étre
pensée et communiquée pour
étre respectée.

La qualité au sein de I'entreprise

« La qualité passe aussi
bien par la qualité des
produits que par celle des

services. »

La qualité est directement
liée a la sécurité des usagers,
or la sécurité est un enjeu
absolu dans le monde de
I’entreprise. De plus en plus
d’ usines comme chez Peu-
geot consacrent chaque an-
née une part conséquente de
leur budget de recherche et
développement a 1’élabora-
tion de solutions préventives
pour la sécurité. Ainsi PSA
dépense 10% de son budget
pour prévenir 1’accident
(sécurité active) et réduire
ses effets sur le passager (
sécurité passive). La mise en
place de normes, telles que
les normes ISO, certifiant
I’adoption d’une démarche
qualité reconnue et efficace,
permet a une entreprise de
rassurer ses clients quant a la
qualité de ses produits , c’est
le cas d’Altadis, et d’accroi-
tre ainsi sa compétitivité. Le
groupe PSA par exemple,
préférera choisir un fournis-
seur certifié. De la méme

facon, ce mode de sélection
par la certification s’applique
au niveau international ou la
concurrence est encore plus
rude.

La qualité passe aussi bien
par la qualité des produits que
par celle des services. Diffé-
rentes techniques ont ainsi été
mises au point. Chez Airbus
comme chez PSA, les diffé-
rentes piéces et matériaux
subissent une série de contro-
les et de tests a chaque niveau
de fabrication. Chez PSA,
apres le ferrage chaque voi-
ture est scrutée par 30 camé-
ras pour contrdler le jeu et
I’affleurement ; en sortie de
ligne de montage la voiture
terminée subit, entre autres,
une simulation de route sur
rouleaux. La voiture parcourt
3 km a 110 puis 120 km/h,
les accélérations, décéléra-
tions, rapports de boite de
vitesse, suspension et
freins... sont alors testés.

Chez Airbus, le percage des
trous sur la tole est suivi par
ordinateur mais aussi controlé
par un compagnon. Ce
contrdle minutieux passe par
la détermination de niveaux de
tolérance plus ou moins res-
trictifs.

La qualification et la forma-
tion des employés est aussi un
facteur de qualité et de streté.
Enjeu essentiel chez Airbus, la
qualité est assurée par le sa-
voir-faire des compagnons.
Chacun signe la piéce sur la-
quelle il a travaillé (validation
par systéme de codes barres
mémorisant les étapes et les
noms des ouvriers). Ce procé-
dé est appelé la tragabilité, il
permet a la fois de controler
les pieces jusqu’a la vente, et
d’assurer un service apres
vente en rattachant 1’éven-
tuelle piece défectueuse a une
étape d’assemblage ou de
fabrication et & un compa-
gnon.
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Aspect client

Tereos commercialise sous
sa marque Béghin-Say les
gammes de sucres des ex-
sociétés Union SDA et Bég-
hin-Say. 36 produits, regrou-
pés en 9 gammes, sont pro-
posés aux industriels de I’a-
groalimentaire.

Soucieux d’apporter la quali-
té professionnelle que les
industries attendent, Tereos a
obtenu la certification ISO
9001 version 2000 sur 1’en-
semble de ses sites de pro-
duction.

Pour I’optimisation des for-
mules et des process, le ser-
vice de recherche et innova-
tion de Tereos travaille sur le
développement de nouveaux
produits en partenariat avec
les utilisateurs.

Tereos propose ses différents
produits dans divers types de

conditionNne- e

ments  adaptés
aux conditions
de mise en ceu-
vre de  ses
clients sacs,
conteneurs souples de
grande contenance, cartons.

Le Port Autonome de Nantes
Saint-Nazaire a atteint les
32,5 Millions de Tonnes de
flux grace a sa politique d’in-
vestissements (20 millions
d’euros ont été consacrés au
développement portuaire)
pour adapter ses terminaux a
la_demande de ses clients
(industrie, énergie, agri-
culture, agroalimentaire).

Le Port a ainsi créé un qua-
triéme poste a quai (le poste
roulier) a Cheviré spéciale-
ment aménagé pour 1’entre-
prise Airbus. Inauguré fin
2003, le poste roulier est
composé d'un ponton flottant
et d'une passerelle. Le quai
flottant permet la liaison
fluviale avec les sites por-
tuaires aval pour les trongons
d’Airbus.

La rénovation en cours des
circuits de bandes transpor-
teuses des postes du terminal
multi-vracs de Montoir de
Bretagne, dédiés a 1’alimen-
tation du bétail, permettra de
renforcer la sécurité sanitaire
et la tracabilité en réponse a
la demande des clients du
Port.

Par ailleurs, le Port poursuit
le programme de modernisa-
tion du terminal conteneurs
pour faire face aux perspecti-
ves de développement du
trafic qui a quadruplé en 10
ans. Ainsi, une surface de
stockage supplémentaire de
86 000 m® a été acquise en
complément des 150 000 m’
déja opérationnels et un gui-
chet central de gestion des
flux de camion a été créé.

Altadis, pour compenser
partiellement le ralentisse-
ment de Pactivité sur le mar-
ché, a racheté trois entrepri-
ses : RTM, Etinera, et Bal-
kan Star, leaders sur les mar-
chés marocain, italien et
russe respectivement. Le but
de ces fusions a été surtout

de toucher de nouveaux mar-
chés, les augmentations de
prix a répétition en 2003-
2004 (+30% au total) ayant
eu une incidence sensible sur
le comportement des
consommateurs.
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Le site de Cheviré, Port autonome
de Nantes Saint-Nazaire

La conduite de projets

Chez PSA, les projets répon-
dent a des nécessités variées,
il peut s'agir d'améliorer la
qualit¢é comme de lancer un
nouveau modéle de voiture.
On voit ici apparaitre une
notion fondamentale liée a
ce mode de travail : la trans-
versalité. En effet, depuis
une quinzaine d'années, 1'or-
ganisation des entreprises
s'est modifié¢ et la structure
est devenue horizontale.
Cette nouvelle répartition
des taches nécessite la colla-
boration étroite de différen-
tes équipes projet. Par exem-
ple, 1'équipe responsable du

lancement d'un nouveau
modéle doit travailler en
étroite  collaboration avec
I'équipe responsable de la
qualité. L'entreprise PSA a
su s'adapter a cette nouvelle
méthode de travail. En parti-
culier, elle réalise depuis
plusieurs années une excel-
lente synthése entre les ob-
jectifs propres a chacun de
ses projets. Le résultat est un
ensemble de prestations qui
excellent actuellement dans
les trois domaines fonda-
mentaux de l'industrie : la
qualité, le colt et les délais.

Chez Airbus, la gestion de
projet recouvre des domaines
extrémement divers vu I’am-
pleur du consortium. Un
projet récemment achevé a
AIRBUS portait sur la coo-
pération avec EADS pour la
gestion court terme de res-
sources humaines. Pour le
mener a bien, le traitement a
consisté en 1’analyse des
problémes posés par la ges-
tion de ressources partagées
pour des projets menés en
paralléle. Un projet a venir
portera sur les recherches en
terme de gestion des risques.

Terminal conteneurs du port de
Saint-Nazaire

Lexique :

On appelle projet 'ensemble
des actions a entreprendre
afin de répondre a un besoin
défini dans des délais fixes.
Ainsi un projet étant une
action temporaire avec un
début et une fin, mobilisant
identifiées

matérielles)

des ressources
(humaines et
durant sa réalisation, celui-
ci possede également un coiit
et fait donc l'objet d'une
budgétisation de moyens et
d'un bilan indépendant de

celui de l'entreprise.
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Les enjeux de la logistique

La logistique a désormais pris
une place considérable dans la
stratégie d’entreprise. Les socié-
tés et les usines se sont rendu
compte de Dl’intérét de celle-ci.
Les enjeux de la logistique sont
nombreux et variés.

Dans le contexte actuel de la
mondialisation et du progrés
technologique, les clients sont de
plus en plus nombreux et les
gammes de produits de plus en
plus diversifiées. Les usines doi-
vent produire plus, plus vite et
pour plus de monde. Tout d’a-
bord, la logistique doit faire face
a la délocalisation des sites de
production et a I’étendue des
champs de distribution. A titre
d’exemple, la construction d’un
avion Airbus nécessite la fabrica-
tion de diverses pic¢ces puis leur
assemblage et ce sur différents
sites en Europe (les ailes au Pays
de Galles, ’empannage a Ma-
drid, le fuselage en Allemagne,
les réservoirs a Nantes, 1’assem-
blage final & Toulouse...). Le
défi de la logistique est alors
d’approvisionner 1’ensemble de
ces sites en matiére premicre et
d’assurer le transfert des piéces.
Pour faire face a ce genre de
challenge, il est nécessaire d’ex-
ploiter tous les modes de trans-
port : maritime, fluvial, aérien,
ferroviaire et routier. Toujours
dans le cas d’Airbus, un terminal
particulier au port autonome de
Nantes St Nazaire a été mis a
disposition de 1’usine Airbus de
Nantes pour le transfert des réser-
voirs. Cette alternative a permis
de remplacer les convois excep-
tionnels journaliers encombrant
les axes routiers nantais. De
méme, 1’'usine PSA de Rennes
posséde un terminal au port auto-
nome : le terminal roulier.

Les cas d’Airbus et de PSA
posent aussi le probléeme de la
qualité de la logistique. De telles
produits (avions, voitures) de-
mandent un transport et un stoc-
kage de picces volumineuses et a
forte valeur ajoutée donc cofiteu-
ses. La logistique doit permettre

cela sans endommagement au-
cun, dans un souci de qualité de
service et de livraison au client.

L’industrie du port autonome
de Nantes St Nazaire permet de
souligner le troisiéme enjeu de la
logistique apres ceux de la délo-
calisation et de la qualit¢é du
transport : la logistique est au-
jourd’hui un facteur de compéti-
tivité. Ainsi le port autonome
dépasse le cadre de ses compé-
tences en cherchant a étendre ses
moyens logistiques en délivrant
des autorisations d’occupation
temporaire. Afin de se dévelop-
per et de répondre au mieux aux
attentes de la clientele, le port a
déja construit deux plates-formes
multimodales afin que soient
représentés tous les services liés
a la marchandise (réception, en-
treposage, transformation, allotis-
sement...) en plus des nombreux
modes de transport déja présents.
Dans la méme optique, le port est
intégré au réseau « feedering »
afin d’étre connecté aux grands
« hubs » (Le Havre, Anvers,
Algerisas...). Il cherche a déve-
lopper les lignes de cabotages et
les lignes directes, c’est le prin-
cipe de massification. Le port
veut créer des « autoroutes de la
mer » telle que celle qui relierait
Nantes a Bilbao. Grace a tous ces
projets, le port de Nantes espere
améliorer sa 4™ place de port
autonome frangais.

Pour en revenir aux plates-
formes multimodales, leur pré-
sence a proximité du port permet
aux clients par la méme occasion
de réduire leurs cofits de trans-
port. La réduction des cofts
constitue elle aussi une impor-
tante finalité en ce qui concerne
la logistique. Cette derniére doit
en effet étre optimisée dans un
souci de réduction des stocks et
des immobilisations financiéres,
pour cela Peugeot Citroén met en
pratique une politique de flux
tendus devenue incontournable a
I’heure actuelle. PSA s’est aussi
allié¢ avec Renault pour créer une

filiale commune de transport et
de logistique : Gefco. Le but
étant de réduire les besoins en
fonds de roulement de 1’entre-
prise. La recherche de réduction
des cotits est essentielle dans un
contexte de mondialisation qui
encourage les entreprises a délo-
caliser leurs fournisseurs partout
dans le monde. La livraison a un
grand nombre de clients pousse
aussi les entreprises a détenir
plusieurs centres de distribution,
entrepoOts et plates-formes afin de
livrer tous les clients au moindre
colt de transport et de stockage
et dans les plus courts délais. Ce
mode de stockage a proximité et
a différents stades de la supply
chain entre le fournisseur et le
distributeur en passant par 1’u-
sine, permet de réduire les stocks
donc les cofits de chaque interve-
nant.

La logistique a ainsi une in-
fluence certaine sur ]’organisa-
tion stratégique d’une entreprise,
notamment sur la répartition de
ses sites de production et de dis-
tribution. Cette organisation est
devenue nécessaire pour maitri-
ser laugmentation de la fré-
quence de livraison (plus de gam-
mes et de références), la réduc-
tion des délais de livraison et le
nombre croissant de sites a livrer
(plus de clients et de fournisseurs
partout dans le monde). Il s’agit
donc d’optimiser cette organisa-
tion et pour cela on assiste a une
intégration des services logisti-
ques a différents échelons de
I’organigramme selon qu’il s’agit
de long, moyen ou court terme.
Chez PSA celle est par exemple
présente au niveau de la direction
stratégique (long terme), de la
direction technique sous forme
de départements IFSI (ingénierie
des flux et synthéses industriels)
au sein de chaque usine terminale
(moyen terme), et enfin au ni-
veau de la logistique opération-
nelle pour 1’ordonnancement, la
gestion des flux d’approvisionne-
ment... (court et moyen termes).
En plus de cette intégration hié-
rarchique, différents procédés ont
été imaginés : les flux tendus, les
flux synchrones (PSA)... qui

permettent des livraisons juste a
temps, dans un délai de 1 a 2

heures maximum.




