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Résumé du rapport :

L'objet de ce rapport est de présenter la démarche d’animation de deux
chantiers d’amélioration continue sur le centre de distribution de Muret.

Le premier chantier concerne 'augmentation de la productivité de la chaine de
préparation de commandes de colis détail par la fluidification de la circulation des
colis grace a la mise en place d’'un outil d’aide a la décision. En effet, la situation
initiale présente des lacunes dans la précision des informations disponibles sur ce
poste et la prise de décision de lancement associée. Grace a une démarche
participative, on voit comment on arrive a l'installation d’'une solution qui parait
optimale au vue des moyens dont on dispose pour le projet.

Le second concerne la mise en place d'un fichier de gestion des ressources sur le
centre de distribution de Muret. L'objectif est d’amener de la transparence dans les
décisions d'ajustements d’effectifs :

= Faire le lien entre la performance opérationnelles et le budget
= Obtenir une analyse de la performance realisée

» Responsabiliser les chefs de service sur 'amélioration continue.

En fonction des contraintes et des besoins de chacun, on voit comment le
systeme de pilotage a été construit.

Enfin, nous accordons tout au long du rapport une attention toute particuliere a

la conduite du changement, élément primordial dans la réalisation de ces deux
projets.

Mots-clés libres :

Systeme de management de la qualité ; Amélioratimmtinue ; PCAO (préparation de
commande assistée par ordinateur) ; Lancement ;bdfan Démarche participative ;
Indicateurs de pilotage ; Conduite du changement
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Abstract :

This report deals with the management of projects of lean in the Distribution
Center of Muret.

The first one consists of improving the productivity of the computer-aided
picking line by making the packs flowing freely on the line. In fact, before the study,
women that launch empty packs on the line don’t have precise information on
workload in picking station so that they cannot launch a quantity that ensure the
flow to be fluid. This report describes the participative approach that allowed us to
find a solution to that problem. They will soon have a new computer tool that will
allow them to have quantitative information on workload and so that will improve
their performances and the global performance of the line.

The second one consists of implementing a file to manage human resources
in Muret. The point is to make the management of resources to be the
responsibility of the foremen whereas today it is the director's one. There is a
double objective : adapt resources in relation to charge and have a dynamic
management of the department by updating performance and initiating works to
improve it. This report shows how this file has been built according to needs and
constraints of everybody

Finally, we will attach importance to change management that was an
essential point to bring these projects to a successful conclusion.

Keywords :

Quality management system ; Lean; Computer-aidetking; Launch; Participative
approach; Key performance indicators; Change mamnagyet
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Introduction

Le centre de distribution de Muret est depuis 2808mis a une refonte manageériale.
D’'un systeme de management directif et d'un fomctement en silo, on passe a un
systeme délégatif et participatif dont la ligneedirice est donnée par la mise en place du
management de la qualité. Ce systeme de managem@né par les valeurs historiques et
la stratégie actuelle du groupe Pierre Fabre,aacterisé par 'amélioration continue de la
Qualité dans sons sens primaire de réponse augreodg.

C’est ainsi que, depuis deux ans, naissent a Migstchantiers d’amélioration continue
impliquant tous les collaborateurs du centre déridigion et gérés a I'aide de méthodes
participatives.

C’est dans ce contexte de changement profond qustsent les deux missions
présentées ci-apres. L’'une concernant une amétioregchnique sur le poste de lancement
de colis de la chaine de préparation de commankiuée en rapport avec la maitrise des
ressources employées au centre de distribution.

Les guestions inhérentes a ces deux projets sostileantes :

Quels sont les outils existants permettant d’atteifre les objectifs de ces deux projets ?
Comment assurer l'intégration optimale de ces outd dans le cadre d’'une démarche
participative ?

Le rapport qui suit répond a ces questions en ptésed’'une part le contexte et son
influence sur la réalisation des missions. Nousovey ensuite quels sont les outils et
connaissances qui ont été nécessaires a cette. é&nfle, nous verrons concrétement
comment ces outils se sont adaptés aux probléneatspécifiques du centre de distribution
de Muret.

B) CENTRALELYON Marie Goyeau | TFE | 2009 9
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Contexte

Afin de bien comprendre les choix et les orienta#i@ris au cours de la mission, il est
important de la replacer dans son contexte en migsetout d'abord le groupe Pierre
Fabre, ses valeurs et son organisation puis ernfigpédes activités et la politique de la
direction du centre de distribution de Muret daataiel prend place cette étude.

1.1 Le groupe Pierre Fabre

1.1.1 Pierre Fabre au cours du temps

L’histoire de Pierre Fabre est indissociable destdire d’'un homme ambitieux et
conquérant qui, en 50 ans, réussit le pari de foamsr une officine en une multinationale
sans perdre de vue ses racines et ses valeurstgHAip

e L ———

~ DUARHA(IL o=

O gl

Figure 1 . Les laboratoires Pierre Fabre : un demcle d’innovation,
http://intranetpf.carnyx/ bandeau_hist_intro.jpg

L’'aventure commence eh949 lorsque Pierre Fabre achéte une pharmacie aeSastr
reste 10 ans derriere le comptoir avant de se damians la production et la
commercialisation du cyclo3, savant mélange dargipes actifs d'une efficacité optimale
dans le traitement des problémes de circulatidigri@ine de la croissance exceptionnelle
de cette entreprise.

Au démarrage, Pierre Fabre s’occupe de tout, deéldfication des conditions de
fabrication du produit a sa promotion aupres dedati@s de la France entiére.

Face au succes remporté par le produit, I'entrepies Pierre Fabre s’agrandit : nouveaux
locaux, nouvelles ressources humaines et réunidougeles protagonistes sous le nom de
Laboratoire Pierre Fabre a961.

En 1964, Pierre Fabre affirme sa volonté de se diversiied’intégrer a son activité la
cosmetologie, secteur pour lequel il manifesterwérét particulier puisqu’il reste proche de
’homme, valeur a laquelle il est profondément ctéa Il rachete ainsi les laboratoires
Klorane.

Les laboratoires Pierre Fabre continuent ainskdareblement de se développer : le chiffre
d’affaire est doublé chaque année, on construitadsreaux locaux (site de production, site
de distribution a Muret ed974, on crée de nouveaux produits, on achete de Heave
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marques... C’est aussi le début du développemerd techerche eh968avec la création
du premier centre de recherche, et enfin, le débuliexportation er1969.

Cette croissance continue si bien qu'l®88 le groupe Pierre Fabre com@800salariés

et atteint sopremier milliard de Franc de chiffre d’affaire .

La derniére construction ambitieuse de Pierre Fabtesans doute le nouveeentre de
recherche du cancéropdle de Toulousérigure 2), lancée en 2005, symbole de toute
I'histoire du groupe : un béatiment grandiose a #tbur des ambitions de son directeur
dédié a la recherche sur la santé, proche de I'hmmadeur qui n’a jamais cessé d’orienter
ses choix.

Figure 2 Le cancéropdle de Toulouse, symbole Histbire des laboratoires Pierre Fabre,
http://www.ladepeche.fr/content/photo/biz/2008/18/f11-12-pierre-fabre-2_w350.jpg

Aujourd’hui (2008)le groupe compt® 800 salariést a un chiffre d’affaire dé& 750M£€ |I

est implanté dan430 paysdans le monde A noter qu'a ce jour, Pierre Falken®st
toujours pas coté en bourse. En effet, Pierre Fidgaee en 2008 65% des actions du
groupe a la fondation Pierre Fabre dont il estriesident et passe la main au nouveau
directeur général du grougean-Pierre Garnier. (Figure 3)

Figure 3 Pierre Fabre passant la main & Jean P@araier en 2008,
http://www.mypharma-editions.com/wordpress/wp-
content/uploads/2008/09/fabregarnier.jpg

®) centraLeLyon Marie Goyeau | TFE | 2009 11
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1.1.2 Pierre Fabre, une histoire orientée par des v  aleurs

Il est important de noter que I'histoire du grouperre Fabre, le groupe tel qu’il est
aujourd’hui ainsi que et tous ses collaborateurd 8@s imprégnés des valeurs inculquées
par son fondateur. C’est en tant que pharmaciere@enant, fier de ses racines du Tarn
gue M. Pierre Fabre a créé et développé cettepeisee

Ainsi, I'entreprise a I'ambition :

d’étre proche de 'homme, de respecter la vie homat son environnement :
« Pierre Fabre, de la santé a la beauté >Cette caractéristique se ressent tout
particulierement dans les produits. Evidemment desgroduits médicaux, mais
aussi dans les dermo-cosmétique, qui, traités codeag@roduits pharmaceutiques
(et d’ailleurs vendus en pharmacie) gardent unte fempreinte médicale.

d’'innover constamment« Une recherche de pointe pour développer les salas
demain »

d’entreprendre et de se développer tout en redidele & ses racinesc Etre
partout dans le monde, tout en étant la@'est ainsi que I'entreprise garde une
forte implantation régionale (54% des effectifsMidi Pyrénées dont 40% dans le
Tarn)

L’attachement aux racines, aux valeurs du groupeoquait son histoire, est un sentiment
gue l'on ressent chez la plupart des collaboratelirg regne donc une ambiance plutdt

familiale.

Cependant, on n’est jamais tres éloigad’esprit d’innovation et d’entreprenariat.

Afin de rivaliser avec les plus grands, on assasifeurd’hui a lanise en place de méthodes
et de structure pour supporter le géant qu’est devenu le groupad’Fabre.

1.1.3 Organisation

1.1.3.1 Le groupe Pierre Fabre

La société holding Pierre Fabre SA est basée ag3astomme précisé plus haut, 65% de son
capital est détenu par la fondation Pierre Fabésigée par Monsieur Pierre Fabre.

Le groupe est divisé en deux branches :

B CENTRALELYON

PFM (Pierre Fabre Médicament) qui

* concoit, fabrique et commercialise des médicamdatss les domaines de la
gynécologie, l'urologie (Permixon), la psychiatr{igel), la rhumatologie
(Structum), la pneumologie (Théostat) et enfin tologie, (Navelbine) secteur
privilégié de la recherche Pierre Fabre a®®®0 des investissements en
R&D.

» concoit fabrique et commercialise des produits €i@TC » (Over the counter,
santé familiale) sous la marq&€-S (Pierre Fabre Santé). Il s’agit de produits
de santé publique vendus sans ordonnance tels mo@dtch, Drill, Cliptol,
Pédi-relax, Pierre Fabre Santé prévention dent&igydium, Eludril) ou de

Marie Goyeau | TFE | 2009 12
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produits de phytothérapie av&ierre Fabre Plante et Médecing(Elusanes,
Doriance)
» PFDC (Pierre Fabre Dermo-Cosmétique) qui congoit, falmig@t commercialise
des produits cosmétiques principalement vendushampacie et dont les marques

Avéne, Ducray, Galénic, René Furterer, Klorane,n&& gardent un forte
empreinte médicale, garante de qualité pour lesaomateurs.

©

Pierre Fabre

v v
)
Pierre Fabre Pierrt;e;:abre

Dermo-Cosméatique Médicameant

LABORATO I RES

KLORANE

LE POUVODIR DES FLANTES

ELANCYL DUCRA

LABORATOIRES DERMATOLOGIQUES

Figure 4 Les marques du groupe Pierre Fabre, @#édis personnelle a partir de
http://banqueimages/CONSULT/question.asp

PFM

Figure 5 Répartition du CA 2008 par branche , s=tion personnelle
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Chacune de ces branches est supportée paeddses transversauxels que la direction
des affaires financieres, la direction des systdhiméormation, la direction des opérations
industrielles et logistiques...

Résumons ceci dans un organigrangimeplifié permettant de comprendre ou je me situais
dans l'organisation du groupe :

Holding
Direction générale
Jean Pierre Gamier
v v el e
irection indusirielle e 1 ]
DAF Dsl : : ; ;
[ A Muller G Sudrow J { Iog]quug } i Autre fonction transverse
A_Sainsaf
h 4 h 4 h J h 4
Ingénierie Coordination qualité Achats Direction logistique Dvpt durable/Evt
Branche PF P Chedeville F. Versini JM. Mardelle C. Etyiller 8 Raullet-Furmenont
Direction générale
Jacques Fabre ¢ ¢ ¢ ¢
CD Muret CD Ussel CEIL Transporis groupe
JC. Aubry Y. Pons V. Pomponie B. René

Figure 6 Organigramme simplifié du groupe Pierrétea, réalisation personnelle

1.1.3.2 Le CEIL et ma place dans le groupe

Mon stage s’est déroulé sous le tutorav/decent Pomponne directeur duCEIL , comme

le montre I'organigramme ci-dessus. Le CEIL, cenexpertise industrielle et logistique,
a pour vocation de mener des projets d’amélioratiera performance de la supply chain
pour I'ensemble du groupe. Il est composé de Ssatkefprojets et deux assistantes.

Le chef de projet apporte a la fois son expertissupply chain et son recul par rapport
aux problemes opérationnels pour proposer desi@adutd’amélioration. De plus, ses
actions sont en lien avec la stratégie du groupssiAl donne de la cohérence a I'ensemble
de la supply chain du groupe Pierre Fabre.

Parmi les nombreux projets menés par le CEIL, oouvie 'amélioration des
performancesdes centres de distributionet notamment de celui dduret. C’est a cette
occasion que j'ai été recrutée afin de mener ujepdamélioration de la performance sur
le centre de distribution de Muret.

J'ai donc évolué sous la responsabilité de VinEarhponne qui était mon manager et qui
supervisait toutes les actions que je menais a tMorais aussi en lien étroit avdean
Claude Aubry, directeur du centre de distribution, commanditades la mission sur
laquelle je travaillais.
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1.2 Le centre de distribution de Muret

1.2.1 Présentation de I'activité

Comme précisé plus haut, le centre de distributlenMuret a été créé en 1974, pour
répondre a la croissance du groupe Pierre Fabre.

Il assure aujourd’hui laéception, le stockage, la préparation, I'expéditio en France et

a linternational et la gestion des retours de produits en majorit®FDC (d’ou son
rattachement a la branche) et de certains pro@®HS. |l assure aussi la fabrication des
articles promotionnels (trousses, peluches...) dateier deconditionnement spécifique

En période de forte activité, le centre de distidhupeut expédier plus d& 000 lignesde
commande par jour, ce qui représente envA@d00 colis.

Il a une superficie d80 000 m2et stockell 500 palettes (~10 000 m?), le reste de la
surface étant réservé a la préparation de commaineploie 180 salariés permanerd
mais est un grand consommateur de ressourcesmaiggs du fait des variations brutales
de la charge qu’il subit. Avec cette volumétrie, rieluest un des plus grands centres de
distribution détail (a I'unité) de France.

Financierement le centre de distribution n’est pas maitre ddijpiG’est un prestataire de
service interne : toutes ses dépenses sont redastaux marques. Cependant, il a un devoir
de minimiser les codts de distribution afin d’aroédr la performance globale de
I'entreprise.

1.2.1.1 Activité

L’organisation de I'activité est décrite figure 7 :

-Holding : DAF, DSI, DRH.,
Coordination qualité...
- Branches : Opérations
(gestion de la demande,

déploiement, ADV) Officines

Grossistes}i_:;
GMS

(PFDG}

Hépitaux m
Instituts | 2%
{PFDC}

Coiffeurs D

[PFDC)

Usines PFS Flux France PFDC+PF3

- 70% vers Officines
10% vers Grossiste
10% vers GMS
40% Divers

2 Divers

VECTURA

Usines PFDC

Reéception B Stockage - Préparation

—# Expeéditio!

Gestion Entrepét filiale ou distributeu
\\_ rewur—s/) :
LM7

Flux Internationaux 4
PFDC + PFS

Figure 7 Description de I'activité du centre dibution de Muret, réalisation personnelle
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Les produits arrivent en provenance des usines,réoeptionnés puis stockés dans le stock
de masse a Muret ou chez un prestataire de stoskaajara (capacité de stockage Muret
insuffisante). En vue de la préparation, certaingdpits a forte rotation sont ensuite
conduits vers une zone de stockage de réserve &gt sert ensuite a I'alimentation des
étageres ou dynamiques de picking.

Selon la composition de la commande, les produitg snsuite conditionnés (phase de
préparation) en colis détail, en colis complet nipalette compléte pour étre expédiés vers
la France ou vers les entrepbts de filiales ouildigieurs a I'international. En France a un
objectif d’expédition de la commande sous 48 henrasimum. A l'international, le temps
de cycle est dépendant des formalités douaniemessgres et varie entre 48 heures et 3
semaines. Enfin, il faut signaler qu’il existe utrés forte variabilité du niveau de
commande d’un jour sur l'autre. L’association de deux contraintes constitue une des
principales difficultés de gestion de 'activité.

Le suivi de ces flux est assuré a Muret par un WM®jistic Manager 7) récemment mis
en place (2007).

Il est & noter que laréparation de commandes en colis détaftifférents produits dans un
méme carton) esmécanisée(les colis circulent sur un convoyeur automaticpeatral
desservant des gares de préparation de commande)foetnatisée. Cette activité
spécifiqgue sera notée dans la suite du rapp@AO détail. (préparation de commande
assistée par ordinateur)

En interne, le centre de distribution est en retatvec tous les services support de la
Holding et avec le service opérations des branchgsstion des relations client avec
'ADV, construction du plan de production avec lgsstionnaires de la demande et le
déploiement...

1.2.1.2 Organisation

Ci- dessous (figure 8), I'organigramme du centralidéribution de Muret. Comme nous le
verrons dans la suite de ce rapport, mes actionprortipalement concerné le service de
Jérdbme Henry et en particulier la PCAO décrite @déonment. De plus, afin de mener a
bien ma mission jai été en contact privilégié awslain Gueydan, Michel Parrang,
Christine Cavagnoli et enfin Jean Claude Aubry.
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Administratif
JC. Deforet T O == C. Vrézil
CdG R
] C. Cavagnoli Direction de site | | | Conditionnt specifique
Transport /Exped fr it SIS I gy
B. René /JF, Bossebosuf e 4 i RUA et systemes de
\ectura -Pilota e — pilotage (TdB)
R. Chiche contractuel i C. Paris
.. _;’ Pharmacien Responsaple Ph Délégue A Gueydan |
" M. Dhomps Ph. Adjoint M. Bouer
~Responsable Méthodes et~ Responsable Resporisable Stockage ef  Responsable Responsable Douane
services technigues Qualité Préparation France Préparation Export et transport sur Achat
. Parrg M. Bouer @ an C. Renault R. Bergé
Maintenance AQ Réception et Stockage Administration
P. Bassez M. Bouer J. Chahot N. Guillo
Sécurité. Environnet Retours Dynam / Ordo / Prépa Prépa | BExped®
C. Herbomel C. Aguera J. Henry D. Gntti
Base articles
D. Michaud

~ COLLABORATION

Figure 8 Organigramme du centre de distributiorMiget, disponible sur la zone
d’échange de Muret

1.2.2 Un systeme de management en pleine mutation

Afin de bien cerner les enjeux de la mission, tliegportant de souligner le changement
récent de type de management a Muret.

En novembre 2007, on assiste a la mise en plage mbuveau systeme d’information
nécessitant le changements de certaines pratiques : services deviennent plus
interdépendants, la qualité du travail des uns atgva la performance des autres.

C’est dans ce contexte qu’en Octobre 2007, Jeamd€laAubry devient le nouveau
directeur du centre de distribution. On passe alfitsn managementirectif a un
managemenparticipatif et délégatif. Un gros challenge, donc pour le nouveau directeur
qui axe son travail de manager sur :

= La responsabilisation de I'équipe d’encadrement et des chefs de secteurs
opérationnels afin de rapprocher la décision désatjons.

= La sollicitation de I'ensemble des collaborateurs du site sur leanters
d’amélioration continue afin de les rendre pleinet@teurs de la performance.

La principale difficulté a laquelle il est confrénest bien évidemmerd conduite du

changement: c’est une mission quotidienne de convaincretmborateurs des avantages
d’'un tel fonctionnement et de conserver toute gdibilité de directeur lors des démarches
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participatives et de responsabilisation. D’autr@st,pc’est un type de management qui
demande beaucoup de temps, surtout lors d’un chagesi radical.

Afin de donner de la cohérence et une ligne di@xtra cette démarche de
responsabilisation et de participation, et guidélagolitique de I'entreprise, Jean Claude
Aubry est en train d'installer a Muret ggstéme de management de la quali{®oir état
des connaissances).

Ceci est tres important, car, les actions préserdéas ce rapport et la fagon dont elles ont
été menées ont été largemeriluencées par cette politique de management.

1.3 Missions et objectifs

Les deux principales missions, présentées ci apo#is, la responsabilité du CEIL et situées
dans un contexte d’amélioration de la performanceehtre de distribution de Muret sont
les suivantes :

= Mission 1: Optimiser le lancement physique des col is sur la chaine
PCAO détail.

= Mission 2 : Construire un outil de pilotage des res sources pour le
responsable du service PCAO.

Ces missions sont en accord avec ce qui a étérélitgemment en terme de stratégie
d’entreprise et politique de management a Muret :

= Amélioration et contréle de la performance du ceulie distribution (lancement et
gestion des ressources)

= Mise en place d'une démarche participative sur tanter d’amélioration
continue (lancement)

= Responsabilisation du chef de secteur PCAO (gedtsiressources)
Les principaux objectifs en lien avec ces missgor# les suivants :
= Mission 1 :

e Augmenter la productivité de la préparation de commande en fluidifiant
la circulation des colis sur le convoyeur principal et en gare

= Mission 2 :
* Controler la consommation des ressources humaines par rapport au
budget.
* Adapter la capacité en ressources humaines a la charge réelle de
l'atelier.

* Optimiser l'adaptation : étre capable de prendre en compte les
améliorations de performances en temps réel.
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Etat des connaissances

Le but de cette partie est de comprendre, d’'un¢ lpafonctionnement initial et les
problématiques engendrées puis d’analyser lesipaaet méthodes qui seront par la suite
utilisés dans la résolution des problémes posés.

1.4 Etat des lieux

En premier lieu, il est nécessaire de rappeleitl@ation initiale au moment de mon arrivée
a Muret afin de comprendre les choix qui ont éii&s taut au long du projet.

1.4.1 Lancement physique des colis sur la chaine PC ~ AO détalil

1.4.1.1 Les différents modes de préparation a Muret

Comme nous le décrivions précédemment, le centredidgibution de Muret est
responsable de la préparation des commandes poalidats de PFDC et PFS. |l existe en
fait trois types de préparation de commandes a Mure

» La préparation en colis détalil
» La préparation en colis complet

» La préparation de la PLV (promotion lieu de vermieys Gabarit

Il faut tout d’abord noter qu’'une commande arriemsl le systeme d’'information de Muret,
apres avoir été saisie par les commerciaux damgptepre Slsi et seulement si il y a du
stock disponible pour les produits concernés.

En fonction du contenu de la commande, le systéliméodnation (LM7) répartit les
guantités commandées dans différents colislis complet (la quantité commandée
représente un colis ou plus du méme produdlis détail (la quantité commandée
représente moins d’'un nombre entier de colis). bkscdétail contient donc tous les
produits qui n’ont pas été commandés en quantffisaate pour former des colis complets.
Le contenu du colis détail est optimisé (remplissagaximum) par le systéme
d’'information. La préparation de ces deux typesales se fait de facomécaniseée.

Lorsque les clients commandent des artiéy (promotion lieu de vente) dits hors
gabarit », (tels que les grands présentoirs ou les panneaaxi’gn peut voir dans les
vitrines des pharmacies) ils sont préparés danzome spécifique car, du fait de leur taille,
ils ne peuvent pas circuler sur la chaine mécanisée

Les préparations PLV Hors Gabarit et colis comglait de méme type : le préparateur
dispose d’'urbon de commanddétiquetteyoir Annexe Lsur lequel est indiqué :

= Le nom et l'adresse du client

* Le nom et I'adresse de I'expéditeur

= Laréférence du produit et son emplacement dasi® bk
= Un code SSCC (code a barres) identifiant uniqueatis
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= Un code transporteur (code a barres) et son nom

Une fois gu'il a trouvé le produit, il colle I'étigptte sur le colis afin qu'il puisse étre
reconnu a la sortie du centre par le systeme dhimtion de Muret et du transporteur. Le
colis est ensuite emmené vers la zone de charggsm@npar le convoyeur mécanique pour
les colis complets, soit par un cariste pour le¥ Plors Gabarit) et est chargé pour étre
expédié.

La préparation détail, quant a elle, est un pes phmplexe et est spécifiée par la suite
puisqu’elle est au coeur des deux projets qui seeritd dans ce rapport.

1.4.1.2 La chaine PCAO détalil

1.4.1.2.1  Description du fonctionnement

1.4.1.2.1.1 De l'arrivée de la commande a I'expédit ion du colis

Une fois que le colis est formé dans le systemefatination, la commande associée est
ordonnancable et est traité pafordonnancement de Muret. En fonction des dates
d’expéditions, des priorisations des commandes et aapacités de [Iatelier,
'ordonnancement va décider de «lancer » ou nenclemmandes dans l'atelier pour
gu’elles soient traitées.

Au cours d'une méme journée calendaire, on veetrdijournées de commandes. Entre 11h
et 16h du jour J, on lance les 80% de commandegagtifont a J+1. Le lendemain, de 7h a
11h, sont lancées les 20% de commandes urgemiteseagn J+1 et qui devront partir dans
la journée.

Une fois les commandeanceées, les étiquettes de préparation (voir Annexe 2)
correspondantes aux commandes sont automatiquerdiéés dans I'atelier en vue d’'étre
collées sur les colis détail qui seront ensuéeceés physiquementsur la chaine de
préparation pour étre remplis dans les gares gepaton.

Une commande peut contenir un ou plusieurs cotaildé

Comme pour les colis complets, I'étiquette de préf@n contient :

*» Le nom et I'adresse de I'expéditeur
* Le nom et l'adresse du client

*» Le code SSCC du colis

= Le code transporteur et son nom

* Un code barre automate LM7 (contenant la feuilleral#e du colis) qui va lui
permettre d’étre aiguillé vers les gares dans lelgegiil doit &tre rempli.

Etant donné qu'’il y a plusieurs produits dans descon trouve également uliste de tous

les produits (bon de préparation Voir Annexe 2 a mettre dans le colis classés par gare
de préparation.

Un méme colispeut passer danse ou plusieurs garesLes produits sont classés dans les
gares par société et il existe trois batimentsrdparation (Voir Plan de Muret Annexe 3)
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Une fois physiquement lancé sur la chaine, le cdaliguillé par soncode a barre
automate, va entrer successivement dans toutes les garesgades a son remplissage par
les préparatrices.

Une fois le remplissage terminé, le colis est pes@trdle pondéral). Si son poids est
différent du poids théorique renseigné dans legystd’information (a une tolérance pres),
il est éjecté de la chaine (sinon il continue sae@ers les quais d’expédition). Son contenu
est alors verifié et modifié si besoin. On le rem@$uite sur la chaine, il subit un deuxieme
contréle pondéral et est ensuite emmené vers lais glexpéditions ou il sera trié puis
chargé pour étre expédié.

De la réception de la commande a Muret a I'expealiti objectif de temps de cycle est de
48 heures maximumpour la France.

On peut observer sur les figures 9 et 10 un sclihimeycle de vie d’'une commande ainsi
gu’une prise de vue de l'atelier :

Création commande

@

] Transmission a Muret si produits dispo
B~ L
]

Représentant -
' 4 ‘ﬁ Commande ordonnangable A

Impression/Collage

L - . 4
g . Commande lancée _f

Ordonnancement
2 jours

uopededaid us apueIIO)

Chargement/Expédition V

Commande expédiée
Commande expédiable

Figure 9 Cycle de vie d'une commande, réalisatienspnnelle
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Gare de preparation

f

il —

Convoyeur principal

Figure 10 La chaine de préparation de commande dd@iail de Muret, d’aprés Pierre
Fabre rapport responsabilité sociale et environmgmieage 23

1.4.1.2.1.2 Le travail en gare

Le colis est aiguillé dans la gare au moyen d'aiet de transfert activée par la cellule de
'automate qui a reconnu cette gare dans la fedédleoute (code barre) du colis.

Il entre et est stocké théoriquement dans zoree d’accumulationséparée de laone de
préparation par unebutée A chaque fois qu’elle termine la préparation deolis, la
préparatrice en préléve un autre dans la zone ubagkation, 'emmeéne dans la zone de
préparation. Elle y insére ensuite toutes les eéfégs (en bonne quantité) notée sur le bon
de préparation qu’elle préleve dans ksgeres ou dynamiquegétagére a rouleaux,
permettant la circulation des produits vers I'avaiitt que la prise soit facilitée). Enfin, elle
le referme et le repousse sur le convoyeur.

Les stocksen étagéres et en dynamiques sont gérés danslldvstjue les colis passent au
contréle pondéral, ils sont reconnus par leur cadearres et les produits associés sont
défalgqués du stock informatique. A chaque fois lustock atteint urseuil, le systéeme
d’information créeune mission de réapprovisionnemengu’il va affecter a un cariste
disponible. Une mission se définit comme le déptam&t d’un produit d’un point A a un
point B.

Un défaut de gestion des missions dans le systé@nferthation, peut entrainer une rupture
de stock. On appelle celane rupture produit. A ce moment 14, la préparatrice doit
prévenir une responsable pour signaler la rupture. La resgime est alors chargée de
prioriser la mission de ré alimentation de ce produit. La préparatedle, laisse le colis en
attente jusqu’au réapprovisionnement de la réfé&enc
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La gare dispose enfin d’'urellule de saturation(en bout de zone d’accumulation) activée
par la présence prolongée d'un colis devant elézi @ctive un voyant au niveau du poste
de lancement physique pour informer de la saturatela gare.

Toutes les informations données ici sont les infdroms théoriques de fonctionnement.
Nous verrons par la suite que le non respect daines de ces regles est a l'origine de
problemes sur la chaine.

On peut observer, figure 11 le mode de fonctionm#rd@ine gare de préparation.

Lecture CB

| RO OIH0OmiT
MG ] s el

| Accumulation | [_Préparation |

]
=
o
=
=}
=
o]
@
)
@©

Etageres/Dynamiques

Reapprovisionnement cariste
Figure 11 Fonctionnement d’'une gare de préparatiéalisation personnelle

1.4.1.2.1.3 Organisation du personnel

Il existe une organisation hiérarchique du persbdaoeservice PCAO détail schématisée
Figure 12.Jérbme Henry, chef de secteur est le garant du bon fonctionnéche service.

Il est aidé en cela p& animatrices de préparation (une pour chaque batiment), elles
mémes assistées par deaige-animatrices respectives. Il dispose enfin d’'une équipe de
préparatrices/préparateurs qu’il est libre de positionner sur les différenisstes de
préparation détail (lancement, gare, contréle praijjécolis complet et hors gabarit.

Il a également la responsabilité degistes de réapprovisionnementles dynamiques et
étageres.

Tout ce personnel, y compris Jérdme Henry, sorg Eortesponsabilitd’Alain Gueydan.
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Chefde secteur 1
J Hemry
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Alde animateur Alde animatrice 1 Alde animatnce 2
S. Bauvalet A. Dutech 5. Batier

Préparatnces/
Préparateurs

‘ Caristes dynamique

Figure 12 Organisation hiérarchique du service PCA&lisation personnelle

Par conséquent, ce sont ces personnes qui m'omngagnée tout au long de mon étude.

1.4.1.2.2 Problématique de circulation des colis et  conséquences

1.4.1.2.2.1 Une circulation en dent de scie

L’origine de la création d’un projet sur I'optimigan du poste de lancement est un constat
sur lamauvaise circulation des colis.

En théorie, le fonctionnement de la chaine estilast :

Les gares sont constamment remplies a saturaties g’un colis est prélevé dans la zone
d’accumulation, (la préparatrice a terminé la prapan d’'un colis et I'a repoussé sur le
convoyeur) il libére une place en fin de zone. €Btération active le lancement d’'un autre
colis pour le remplacer si aucune arrivée n'esvyeeéd’une autre gare. Le fonctionnement
théorique est donc basé sur le principkdanban (V. 2.2.1.1)

Cependant, comme nous le verrons dans le paragsaplat, le mode de lancement actuel
des colis sur chaine ne permet pas ce fonctionnefeur le constater, il suffit simplement
d’observer la chaine en activité :

Les gares ne sont pas constamment saturées, oudbieies le sont, elles sostr-
saturées: lorsque le seuil de saturation est atteint,ehtre plus qu’un colis dans la gare
avant que la table de transfert se bloque. Aiesgduxieme colis se présentant devant la
gare, va restammobilisé et les colis suivants ne pourront plus circuless Ipréparatrices
ont donc I'habitude, pour résoudre cet incidentyveagir libérer le convoyeur des colis
bloquants a I'entrée de la gare en les empilaetra & I'intérieur de la gare de préparation.
A l'inverse, les gares peuvent éttésamorcées il N’y a plus suffisamment de colis pour
alimenter toutes les préparatrices. Ceci peutddira un oubli de lancement, ou méme au
phénomeéne de blocage décrit ci-dessus : les colisant censés ré alimenter la gare se
trouvent bloqués par la saturation d’'une gare sués.
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On a donc une charge dent de scieavecalternance de sur-saturations et de ruptures

au lieu davoir unecharge lisséequi permettrait a tout moment d'occuper chaque
préparatrice sans gu’elle ait besoin de s'occupsrsaturations du convoyeur.

1.4.1.2.2.2 Conséquences

Ces phénoménes sont a I'origine de pertes de prigdéc
» Lors d’'une rupture, les préparatricespeaivent plus travailler

= Lors d'une sur-saturation, les préparatrigegdent du temps a débloquer le
convoyeur, empiler les colis puis les désempilemament de les traiter

= Dans tous les cas, les conditions de travail né gas optimales : 'accumulation
excessive de colis génére dtress,la manipulation des colis (qui peuvent étre
lourds lorsgu’ils sont en provenance de gares i@ut@s) génére de fatigue, la
« mauvaise » alimentation des gares peut créetedsgnsentre les préparatrices
et les lanceuses

Les phénoménes de rupture/sur-saturation peuvestdés a une succession d’incidents
survenant sur la chaine et sont tres complexesalysam. Cependant, on estime qu’ils
peuvent étre limités par dancement(point névralgique) des colaptimal.

1.4.1.3Le poste de lancement

1.4.1.3.1  Description du fonctionnement

Le poste de lancement est situé au commencemdatat@ine. C'est le posgtratégique

de la chaine qui va avoir une influence considérabl la circulation optimale des colis.

Ce poste est garant de la satisfaction des olgedsf préparation fixés par le chef de
secteur : toutes les commandes prévues pour lageuen objectif) doivent étre expédiées
et ce dans les meilleure conditions.

On peut observer des prises de vues du poste ezxArh

Il'y a trois activités au niveau du poste de laneeim

» Le découpage et classement des vagues de commandesl’avant du poste)
Lors de leur impression dans l'atelier, les comnegnarivent pax vague »et les
étiquettes/bons de préparation de la vague saasrédl est donc nécessaire de les
découper. D’autre part, certains clients désirent avoitbam de livraison associé a
leur commande. On est donc ici aussi chargérd@mir bons de livraisons
(imprimés séparément) et étiquettes/bon de prépareorrespondants. Enfin, on
classe les étiquettes/bon de préparation (et égkebtun de livraison) par premiére
gare desservie et on les transmet a l'arriére dtepo

= Le tri et le collage des étiquettes sur les colisA l'arriere du poste, des
préparatrices sont chargéesatdler les étiquettes sur les colis puis de les placer
dans le rail correspondant a la premiere gare deesdParfois, elles doivent
€galement procédenum tri :
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* Si un produit est signalé eapture en gare, on trie toutes les commandes qui
le contiennent afin de ne pas saturer la gare (appel, en gare, on stocke les
colis avec produit en rupture jusqu’au réapprovisgment)

e Si on a une vague deommandes «types »un grand nombre de colis
contiennent les mémes produits), il faut trier cesnmandes afin qu’elles
soient traitées sur une chaine non mécanisée aaastie batiment pour éviter
I'encombrement des gares. (toutes les préparatdeegient sinon se rendre
aux mémes emplacements, et les produits seraiasbgonés tres rapidement,
d’ou un risque de rupture)

* Enfin de journée de commande, on trie les étiquetiesiono-gare » (pures)
et « multi-gare » (variées).On s’arrange pour terminer toutes les journées de
commande par les étiquettes (colis) pures afinedpas saturer les gares de fin
de chaine en fin de journée, I'objectif étant qomtes les gares finissent leur
journée en méme temps.

= Le lancement physique des colis sur la chaineC’est I'activité stratégique du
poste. Il s’agit ici d’'observer la charge en géve 2.1.1.3.2)afin d’en déduire le
nombre de colis a lancer. Pour cela, la prépaeattispose de différentsils de

lancement correspondants a la premiere gare desservie, cdméras
d’observation des gares, d’'un@ison téléphoniquedirecte avec les gares.

Les lanceuses sont des préparatrices qui sontadigées sur ce poste. Il y a en général 3 a
5 personnes en période d’activité normale. La témar des filles est aléatoire, mais,
généralement, ily a:

= une fille a 'avant du poste(qui découpe et lance) et qui est secondée loreque
nombre d’'impressions devient important.

» Le reste de I'équipe eatl'arriere du poste occupé a trier et coller les étiquettes.

1.4.1.3.2 Limites des outils d’aide a la décision e t conséquences

Tres logiquement, la circulation des colis sur kaioe dépend fortement du mode de
lancement. Or, les lanceuses ne disposend’pasils optimaux pour prendre des décisions
de lancement. Elles n'ont en effet accés, qu’'aiofeemationqualitative sur la charge en
gare au moyen de difféerents repéres. La prise aésidé qui suit 'analyse de cette
information est alors trés liée aavoir faire de la lanceuse plus qu’'a umgerprétation
guantitative. Voici, figure 13 un descriptif des outils dispoleib :

B) CENTRALELYON Marie Goyeau | TFE | 2009 26



Animation de chantiers d’amélioration continue sur le site de Muret

0 Observation de I'état des gares
m v Ecran de controle
T v Repéres visuels : empilement de colis
v Observation directes des gares proches
v Observation voyant de saturation (information éronnée)
0 Observation de la texture de commande (format colis, nombre de lignes)
0 Récolte d’'information
| v Etat d’'avancement de la production
y v Etat des gares :
" 2 . Besain de colis
- J} . Saturation excessive

Anticipation de la saturation (fexiure de commande)

Savoir faire, expérience

Figure 13 Outil d’aide a la décision au poste deckment, réalisation personnelle

Le principal outil utilisé est uacran de contrélesur lequel on observe plusieurs gares a la
fois (environ 7). Il est donignpossible d’observer la quantité exactele colis présents en
gare. Cet outil devient par ailleursefficace lors de certaines ruptures produit En effet,
comme nous l'avons vu, lorsqu’un produit est ertutg les préparatrices « bloquent » les
colis associés en les empilant a I'entrée des gheepositionnement de la caméra fait que,
parfois, lorsque I'empilement devient importantztane d’accumulation de la gare voisine
devient invisible a la caméra.

De plus, certaines gares ne s@ats dans le champ de la caméraA ce moment Ia,
lanceuses et préparatrices se mettent d’accordearepéres visuels(trés approximatifs)
pour témoigner de I'encombrement des gares. Alesifilles empilent les colis a I'entrée
de la gare, et, lorsque la pile de colis deviesiilé du poste de lancement, c’est signe que
la gare est saturée (elle est en fait saturée slel@@ un moment). De ce fait, dans ce type
de gare, les préparatrices passent beaucoup de @mmonter et démonter des piles de
colis.

Les gares proches du poste de lancement, enfin, adliservés directement et sont en
général bien alimentées.

Il existe enfin au niveau de chaque gare, commeitdéo 2.1.1.2.1.2 urcapteur de
saturation. L’activation de ce capteur entraine au poste atedment l'allumage d’un
voyant rouge sur le rail de la gare correspondante pour indiguka lanceuse qu’elle ne
doit plus lancer. Cependant, l'information fourmar ce voyant n'espas exploitablea
’heure actuelle. D’'une part car, lorsque les éillen gare empilent les colis, elles
désactivent le capteur. Le voyant s’éteint alorpasie de lancement alors que la gare est
sur-saturée. D’autre part, il est possible qu’untara soit présent devant la cellule de
saturation sans que, pour autant, la zone d’acationlsoit completement remplie. Ceci
est du au fait que lorsque la gare est peu renpie;olis ne circulent pas bien du début de
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la zone d’accumulation vers la butée. Pour touessraisons, le voyant de saturation, est
utilisé simplement a titre indicatif et certainemdeuses n’en comprennent parfois méme
pas l'utilité.

Lorsque le repere visuel ne suffit plus ou que oesdents surviennent en gare, les
préparatrices ont possibilité déléphoner au poste de lancement pour signaler les
anomalies (rupture produit, rupture colis, satoratexcessive...). Cependant, on observe
un usage abusifde ce type de communication et certaines préjaatpassent leur temps
a téléphoner au poste de lancement pour demarsterol’ ou non de colis ou pour se
plaindre du lancement. De ce fait, elles ne pe&maplus mais surtout déconcentrent les
lanceuses.

Une fois ces informations récoltées, et grace adauoir faire, les lanceuses lancent alors
des vagues de colis vers les gares qu’elles estiensir étre approvisionnées. Méme s'il
est tres difficile de systématiser les prises dasitins au niveau de ce poste, on peut tout
de méme les représenter selon le schéma Figure 14 :

Fréguence imposée par la charge de I'atelier et
le découpage d'étiquettes

Figure 14 Logigramme de prise de décision au pdsteancement, réalisation personnelle

Si les colis sont disponibles dans les rails, dxdéuses observent les gares avec les outils
dont elles disposent. Cette observation se fdittquence variable: s'il y a beaucoup
d’étiquettes a découper, la fréquence d’observaginéduite. Si la lanceuse estime que la
place en gare est suffisante elle envoie une vdgumlis. La taille de cette vague dépend :

= Du format des colis (il en existe 2, un grand et un petit) : Les petiblis
demandant moins de temps de préparation, elldariesnt en plus grande quantité
afin d’étre sures de ne pas créer des rupturesuien Gependant, I'envoi répété de
grosses vagues peut créer une saturation du camveiainsi un ralentissement de
'acheminement des colis vers les gares, ce quna dn effet pervers de mise en
rupture.

* Les « petites » commandes Ce sont des commandes qui nécessileet seule
ligne de préparation Aussi, les lanceuses estiment qu'il faut en ervogn
grande quantité afin de ne pas désamorcer les,garegui peut entrainer I'effet
pervers décrit précédemment.
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Les lanceuses n’'oqtas forcément le tempsd’observer la typologie des commandes. Les
petites vagues représentent (environ, cela dépendiltts) 5 colis alors que les grosses en
contiennent plutdt 10.

Comme nous l'avons vu, la prise de décision perd @fluencée par un appelen
provenance des gares. A ce moment la, la lancesigespit stopper I'alimentation de la
gare, soit alimenter en trés grande quantité (tail « par exemple soit environ 15 colis).
Enfin, lorsqu’'un colis passe pailusieurs gares la lanceuse analyse les informations
simplement suta premiére gare De ce fait, il peut arriver que sur lgares de fin de
ligne, arrive a la fois une quantité de colis en promeeadu lancement qui crée la juste
saturation de la gare et des colis des gares aguonbnt créer unsur-saturation et donc
unempilement L'incapacité de prendre en compte éescourslors de la prise de décision
est donc un facteur importanimprécision au niveau du poste de lancement

Nous avons ainsi une prise de décisiprantitative suite a I'analyse d’informations tout
aussiquantitatives et incompletes(en-cours). Méme si les lanceuses font le maximum
pour assurer une circulation optimale des colisnprécision des informations
disponibles et des prises de décisioesitrainent la circulation en dent de scie déclies

le paragraphe précédent.

L’objectif de la suite de I'étude sera donc de renigs informations mises a disposition
plus exploitables sur le poste de lancement notarthmealitativement et de systématiser la
prise de décision. D’autre part, il sera nécessdareétablir certaines bonne pratiques en
gare de préparation.

1.4.2 Pilotage des ressources France

L’'objet de cette étude edtoptimiser I'adaptation de la ressource a la charg. Pour bien
comprendre la problématique, il est important dealer que la charge est tneiable au
niveau de la préparation de commande.

Méme si on dispose d'un plan de production (a faaee), il peut y avoir de tres forte
variations de charge d’'une semaine a l'autre et endin jour a l'autre. Afin de s’adapter
au mieux a ces variations, on utilise des resseuntérimaires. Cependant, ce type de
ressource est pluiteux qu’un poste permanent injeu financier associé a ce type de
dépense a fait émerger le besoin dhilotage optimal des ressources(Voir répartition
des colts a Muret en Annexe 5)

On considerera ici le service PCAO dans son ensempiéparation détail, préparation
colis complet, préparation PLV hors gabarit, casstde réapprovisionnement des
dynamiques/étageres.

1.4.2.1 Pilotage opérationnel

Décrivons tout d’abord la situation avant la miegtace de I'outil de pilotage.

A fréquenceplus ou moins réguliere (tous les 10 jours environ), lehef de secteur
analyse la chargedans le carnet de commande ainsi quecHarge prévisionnelle
transmise par le service Opérations PFDC.

Les commandes, comme nous l'avons vu, peuvent moni@e ou plusieurs lignes de
préparation réparties selon différents modes ildétdis complet et hors gabarit. Une ligne
de commande ne correspond donc pas exactement Bgoneede préparation, dite ligne
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colisée. Cette derniére représente une ligne soortede préparation. Par exemple, dans le
cas des colis complet ou hors gabarit, il N’y auge’ ligne sur le bon de préparation
(représentant un article hors gabarit ou un cactimplet). Dans ce cas la, une ligne de
commande correspond donc a une ligne colisée. dtdreg si une commande contient 40
unités d’'une référence et que celle-ci est conditég en carton complet de 36 unités, on va
avoir une ligne colisée colis complet (de 36 unigtsune ligne colisée de préparation détail
(de 4 unités). Ainsi, une ligne de commande coordm 2 lignes colisées.

On définit alors un coefficient de correspondantieeeligne colisée et ligne de commande,
calculé selon une moyenne historique. Aussi, wreelde commande correspond a environ
1,13 lignes coliséedl est nécessaire de faire cette conversion &ahhrge de travail se
calcule non pas en lignes de commandes mais emsligolisées qui sont celles qui
représentent le nombre de mouvements de pickifigétwer et donc la charge de travail.
Par la suite, on répartit la charge sur tieés modes de préparationsselon desmixes
standards eux aussi historiques.

Une fois ce calcul effectué, le chef de sectewiddéduniveau de ressource en garde
préparation grace a ungoductivité théorique (et historique) del00 lignes colisées
détail/heure en moyenneDespourcentages de l'effectif garegux aussi historiques sont
alors utilisés pour déterminer le nombrelaeceusesle nombre de préparatrices a placer
aucontr6le pondéral et le nombre dearistes dynamiques

Enfin, il utilise une productivité théoriqueu colis et complet et a la PLV hors gabarit
pour déterminer le nombre de ressources nécessairess modes de préparation

Cette prévision est actée pardamande de ressources supplémentaires on se rend
compte que l'effectif présent ne nous permettragdassurer la charge prévisionnelle. Le
chef de secteur prépare ainsi dithe de demande d’intérimairesqui est transmise au
directeur du centre pour signature. De méme, on peut dégidere niveau de ressource
est trop élevét mettre un terme au contratde certains des intérimaires.

La gestion administrative des entrées/sorites d'intérimaires est ensuitéegdrar la
responsable RHsur le site de Muret.

Cette prévision n'eqtas historiée(les calculs sont effectués sur un morceau de papie
conserve). Par ailleurs, il n'y@as d’analyse a posterioride I'adéquation entre ressources
utilisées et charge réalisée. Enfin, les coeffisede colisage, mixes, productivités
théoriques et pourcentages de l'effectif gare m# pasremis en question de maniére
systématique.

Voici, pour résumer (figure 15) le logigramme dévision des ressources France :
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Camet de commande
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Figure 15 Pilotage opérationnel initial des ressesrPCAOQO, réalisation personnelle

1.4.2.2 Pilotage stratégique

Décrivons maintenant le pilotage des ressourceas plint de vue plustratégique Il faut
premiérement noter que cet aspect du pilotage esdraarrivée réservau directeur du
site. Son idée, en accord avec le systemmdeagement délégatifest deresponsabiliser

les chefs de secteur (et en particulier celui duiee PCAO) et donc de leur donner la main
sur ces considérations stratégiques.

Il existe déja des fichiers de pilotage stratégiges ressources a mon arrivée qui sont
renseignés et analysés par le directeur pour coneation aux supeérieurs et analyse de la
performance. (Voir Annexe 6) Ces fichiers compamiricipalement les données réalisées
aux données budget mais ne permettent pas ungelalgnamique de I'activité et ne sont
surtout pas compris par le responsable d’exploitaét le chef de secteur. L'objectif est
donc de créer un fichier :

= géré par lehef de secteur

» base de communicatiorentre chef de secteur/responsable d’exploitaticevtbur
d’un point de vue du pilotage des ressources
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» historiant une prévision des ressources, compdeardalisé au budget, justifiant
les écarts éventuels et analysant la pertinence pdesmeétres du calcul des
ressources.

= exploitable par le directeur pour reporting a sgesieurs

= exploitable par le responsable d’exploitation paanéliorer la performance

1.5 Principes théoriques utilisés

Maintenant que la situation initiale est décritééressons nous aux concepts utilisés tout au
long de ces projets pour orienter les choix etmbtes résultats.

1.5.1 Connaissances opérationnelles

1.5.1.1 Lancement physique des colis : principe du Kanban

Comme nous le verrons dans la suite, la réflexion I'eutil d’aide au lancement a
largement été influencée par un principe issu canlManufacturing, utilisé historiquement
sur les chaines de montage automobileanban.

Par rapport a une méthode de production classiqueug « poussés », le Kanban, lui
assure une production dlix « tirés ». En effet, le principe de cette méthode est lque
demande sur un poste aval déclenche la productiorugoste amont.

L’information de consommation sur un poste avald@ic de demande) est transmise au
poste amont a l'aide d'unétiquette « Kanban », a l'origine placée sur l'unité de
production. Ceci est visible en figure 16.

nite de
Production
1
KIquette - Tiette KIquette
anpa Kanha anpa

= -5 - - -

Stock D'UP 1

Figure 16Production par méthode Kanban : circulation defBiimation, réalisation
personnelle
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Cette étiquette, est stockée au niveau de chagte de travail dans uableau Kanban
C’est le niveau d’étiquettes dans le tableau au poste amont ganedinformation du
stock dans le poste aval et qui déclenche airmidduction en donnant la quantité d’unités
a produire comme le montre la figure 17.

Produit A Produit A Produit A
— ] — ; LA LA
[ ] [ ]
[ ]

Le stock aval est plein Le stock aval est Le stock aval est Le stock aval est Le stock aval est
encore trés plein entamé trés entamé vide
"Je ne produis pas" "Je ne produis pas” "Je peux "Jle dois “La machine en
produire I'équivalent produire I'équivalent aval esten rupture
de trois cartes” de trois cartes de stock”
minimum"

Figure 17 Interprétation d’un tableau Kanban, fotima Kanban Capgémini

Les seuils vert, orange, rouge, sont détermin@mdes caractéristiques de la machine et de
la machine aval.

= Le seuil vert: Il est lié a la taille de lot de la machine : @gut produire seulement
si la machine aval a consommé un nombre d’unitrdduction supérieur a la
taille de lot de notre machine.

= Le seuil rouge: Il correspond au nombre d’unités de productioa g consomme
sur la machine aval pendant le temps T défini conlenemps entre la prise de
décision de production sur la machine amont etiVée de I'unité de production
sur la machine aval. C’est le stock qui permetelgas tomber en rupture.

» Le seuil orange: correspond a la flexibilité que I'on se laissdre le début de la
production et la rupture de stock. Plus elle eahde, plus on aura de I'en cours,
plus elle se réduit, plus les flux sont tirés. Galement, cette zone définie au
départ d’'une maniére théorique, se regle par I'egpée lors de I'application de la
méthode sur les postes de travail.

1.5.1.2 Pilotage des ressources France : connaissan  ce de l'outil Excel

Le travail sur l'installation d’'un outil de pilotagdes ressources a surtout nécessité une
I'analyse de la situation initiale et des objectiésla direction et une retranscription de ces
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informations dans un fichier Excel. Des connaissarsur cet outil de bureautique, que je
ne détaillerai pas dans ce rapport, sont dondada de la réalisation de la mission.

1.5.2 Conduite de projet

Outre les aspects purement scientifigues des msdigflexion sur le nouvel outil de
lancement, identification des indicateurs pertingyaur le pilotage des ressources PCAO),
il a fallu, pour les mener a bien, assimiler lesiveaux objectifs du centre de distribution,
s’imprégner des méthodes de la démarche partiegadt bien appréhender toutes les
difficultés liées a la conduite du changement.

1.5.2.1 Management de la qualité

Comme je l'ai déja fait remarquer, la politique ol@nagement de Muret est en pleine
mutation en accord avec la stratégie du groupedPieabre.

Afin de donner de la cohérence a la stratégie lat @olitique de la direction, et en vue
d’étre certifie ISO 9001, le centre de distribution est en train de me#neplace une
démarche qualite.

De nombreuses actions sont menées en rapport &fer arientation. La plupart des
stagiaires présents a Muret ont ainsi un sujetiem &vec ce projet: révisions des
procédures, rédaction du manuel QHSE, modélisatesnprocessus (production, support,
pilotage), mise en place dindicateurs de perforrearsite et services, chantiers
d’amélioration continue...

Les8 principesdu management de la qualité sont les suivants :

= Ecoute du client: Les objectifs du centre doivent étre en phage és besoins du
client. Il faut ainsi trouver le moyen de mesui@rshtisfaction du client et d’agir
sur les résultats obtenus. Ce sujet a fait 'otijehe de mes missions paralleles en
fin de stage.

= Engagement de la direction Le directeur doit définir clairement les objéstie
la démarche, afin de réduire les défauts de conuation entre les différents
niveaux. Il doit encourager ses collaborateursra @hpliqués dans celle-ci, de
maniére responsable. Il s’engage, enfin, a leumioles ressources humaines et
matérielles nécessaires a l'atteinte des objectifs.

» Implication de tout le personnel: Le personnel doit se sentir impliqué dans cette
démarche. Ceci lui permet de comprendre 'impoeade sa contribution dans
I'organisme, de se responsabiliser vis-a-vis dgsatifs qu'il doit fixer ou qui lui
ont été donnés. L'implication de tout le personfpErtage de savoir faire) est
bénéfique a I'amélioration de la performance.

= Approche processus On geére les ressources et activités comme urepsois ce
qui permet de définir trés clairement les difféesntesponsabilités et de gérer les
interfaces entre les différentes activités de ftgmise. Il existe trois types de
processus :
» Processus de pilotage : ils définissent la poléiqualité de I'entreprise
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* Processus de reéalisation: ils décrivent les désvide transformation de
I'entreprise. Ce sont des processus qui créerd daléur ajoutée.

* Processus support: Sans créer de valeur ajoulgesont utiles (voire
indispensable) au fonctionnement des processusatisation.

= Gestion par approche systeme On atteint les objectifs en identifiant un sys¢e
de processus sur lequel on va avoir une action.

= Amélioration continue : Objectif permanent de la démarche qualité, ledtant
d’améliorer constamment ses performances en ibitégulierement des chantiers
d’amélioration continue.

» Approche factuelle de la prise de décisionOn vérifie la fiabilité des données et
la qualité de lI'information avant de prendre uneisién.

» Relations mutuellement bénéfiques avec les fournmgrs: Le fonctionnement
optimal de la relation fournisseur/client est fiipar une relation de collaboration
et des objectifs communs de qualité et de perfocman

Les missions ont ainsi été réalisées dans I'espet cette démarche qualité:

responsabilisation des collaborateurs, implicatientout le personnel concerné dans la
réalisation des missions, communication accentfiGeda partager des objectifs clairs et
communs.

1.5.2.2 Démarche participative

Directement en lien avec I'objectif d’'implicatiore dout le personnel dans la réalisation du
projet, cette démarche est utilisée afin de mendiea ma mission sur le lancement
physique des colis sur la chaine PCAO détalil.

Il est donc nécessaire de comprendre ses objetties quelques principes a l'origine de
son succes. Pour cela, inspirons nous demaarche DORIC déja utilisée paCapGémini

lors d’un projet d’amélioration continue sur lafoemance des caristes un an avant le début
du projet.

Le DORIC ( Dispositif d’Observation et de Recherdiidées par Cartes) est une démarche
participative et rigoureuse visant a traiter d’'uolppeme. Le but est diaire participer
'ensemble des personnes la recherche d’'idéeset d’assurer upartage en temps réel
des connaissancesur le probleme posé. Ceci facilite é@mmunication entre les
différents niveaux intervenants sur le projet. C@armet aussi latandardisation par la
mise au point des bonnes pratiques, et facilitendiafppropriation par les opérateurs des
actions mises en place puisqu’elles résultent wies liglées.

La restitution des idées, dans le cadre de la d#mmaDORIC est assurée au moyen d’un
tableau contenant les différentes idées, la plaatibn des actions associées et des
indicateurs de performance permettant de validerstdutions mises en place. Nous ne
considérerons pas ce mode de communication longtle démarche participative.

Par contre, nous nous intéresseronsmincipes d’animation d’'un groupe DORIC :

Un groupe DORIC est constitué de différentes estité

» Les forces de propositionn c’est généralement une équipg&®pérateurs qui
génere des idées sur le probléme posé.
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= Le comité de qualification: c’est une équipe plus restreirdeencadrement de
ces opérateurs gqwialide ou infirme les propositions puisommunique sur les
décisions prises en expliquant clairement pourdesisolutions sont mises en
place ou non et comment elles vont I'étre.

» Le chef de projet: Il organise, planifie et anime les différentéanions des forces
de proposition et des comités de qualificatiorveille bien a ce qu’'une personne
de I'encadrement soit présent aux réunions deggade proposition toujours dans
le but de faciliter la communication entre les @iéints niveaux.

Nous verrons concréetement dans la suite du rapymoniment a été mise en place cette
démarche pour le projet d’amélioration du lancenpdysique sur la chaine PCAO détail.

1.5.2.3 Conduite du changement

Le sujet des missions, le contexte dans lequels efle placent, et les différentes
personnalités impliquées dans leur réalisation,rentlu primordiale la connaissance des
meéthodes et principes de la conduite du changerbamtussite ou non de ces deux projets
est d’'ailleurs completement liée au succes de liegjon de ces principes.

Il est donc nécessaire de bien comprendre lesioéacte tous les acteurs face au
changement.

1.5.2.3.1 Le degré du changement

Il faut tout d’abordqualifier le changement c’est a dire définir son degréréglage
(amélioration d'un mécanisme existantgforme (réglage généraliséyestructuration
(donne une nouvelle forme a la structurefpnte. (changement radical : remise en cause
du management, de la structure, des systémes...) ¢&day on analyse la différence
appelée de maniére imagédauteur de la marche »entre la situation initiale (as is) et la
situation cible (to be). Plus la marche sera graptles la résistance au changement sera
importante et plus les leviers d’accompagnemermhamgement devront étre actionnés.

[ Situation cible
L To be

Hauteur de la marche

Situation initiale |
As is |

Figure 18 Evaluation de 'ampleur du changementnkaion ARIS_Cadre de
Méthode_F.Versini/D.Carasco
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1.5.2.3.2 Les résistances au changement

Par la suite, il est nécessaire de comprendredeses de résistance au changement. Elles
peuvent étre :

» Individuelles : le changement est un générateur naturel d'anxobtez I'étre
humain car il est synonyme de rupture avec unatsitu & laquelle on est habitué
pour se diriger vers une situation qui parait ime@ On perd ainsi ses points de
repére et on est sujet a des remises en questidypdu « qu’est ce que je vais
faire ? » ; « je n'y arriverai jamais »

= Structurelles et conjoncturelles:
» Conditions de travail : plus un individu est enféradepuis longtemps dans une
facon de travailler, plus il aura du mal a en cleaing
e Organisation de l'entreprise: plus on est dans fanctionnement de
management autoritaire, plus I'acceptation du caarent sera difficile.

= Collectives: Un groupe quel qu’il soit est caractérisé parensemble de valeurs
qui lui permet de juger ce qui est bien ou non i@gau des avantages recherchées
et des contraintes ressenties. Il est donc impodancomprendre que lors du
changement, on est confronté a la fois aux homndigiduellement mais aussi au
groupe gu’ils forment dans I'entreprise.

1.5.2.3.3 Les leviers du changement

Quatre leviers sont & actionner pour conduire emgément :

* Le management c’est le levier a actionner en priorité caedt a I'origine du
processus de changement. Il faut que le managesodrtapable de partager des
objectifs clairs et précis, de mobiliser les s@srid’étre un référent pour les
niveaux inférieurs, d’étre toujours cohérent pgp@at aux objectifs initiaux. En
cela, le systeme de management de la qualité &evtariconduite du changement.

»= La structure : elle segmente I'entreprise et la divise en partleest donc tres
important au moment d'un changement de redéfingcisement les rbles de
chacun dans le nouveau mode de fonctionnementgagntout le monde prenne
bien conscience de ses futures responsabilitésngprenne ses relations avec les
différentes parties.

» Les systemegensemble de processus) : qui sont au cceur ménchahgement
puisque ce sont souvent eux qui sont affectés.

= La culture : La culture d’entreprise est un moyen de faciliterconduite du
changement en rassemblant tous les collaborateungm des valeurs partagées :
clarté du projet d’entreprise, partage de l'infotira affirmé comme un principe
fort, recherche permanent de la performance...
En fonction du degré du changement, chacun deesésrd devront étre actionnés et/ou
combineés.
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Les facteurs de réussite

La réussite du changement est facilitée par certé@cteurs. Sont recensés ici ceux
auxquels il a été prété une attention toute pdidi@icompte tenu du contexte dans lequel
s’inscrivaient les deux missions.

Définir clairement les objectifs du changement aittre en valeur les gains
potentiels

Définir la logique de changement : améliorationfaue
Définir le degré du changement
Définir la méthode d’amélioration

Créer un sentiment d’'urgence : convaincre de l@s®t® absolue du changement
(« de toutes fagons, cela ne peut plus continueme® ¢a ») en organisant des
réunions de prise de conscience commune et fixeodgctifs court terme afin de
maintenir le degré de mobilisation des acteurs.

S’assurer d’'une implication constante des sponsargarticulier s’assurer de la
capacité a engager les moyens adéquats pour la oise en ceuvre des solutions
retenues.

Faire participer

Gérer les aspect émotionnels : supprimer toutesitggtés liées au changement
par des raisonnements factuels. (phase de test)

Gérer les enjeux de pouvoir : réorienter les reftetide pouvoir afin qu’ils soient
en cohérence avec le processus de changement.

Nous verrons dans la suite comment tous ces factaurété mis en place dans le cadre des
projets dont il est ici question.

1.5.2.35

Mode opératoire

La démarche d’accompagnement du changement esiléetien 6 étapes représentées en
figure 19:

B! CENTRALELYON

Analyser I'existant

Critiquer I'existant

Réaliser le diagnostic

Elaborer et choisir les solutions

Mettre en ceuvre
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= Suivre et ajuster

Tout au long de ces étapes, il faut construire lan de communication (afin de rappeler
constamment la cohérence et la raison d’étre djetpret un plan d’accompagnement au
changement. (comme par exemple la mise en place dl@marche participative)

' OBSERVER COMPRENDRE

Figure 19 Démarche de conduite du changemeinp, //www.anfh.fr/fonctioncadre/

Toutes les méthodes exposées ci-dessus sont éeglat adaptées dans la réalisation des
missions. C’est justement ce dont il va étre qoaddians la suite de cette étude.
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Reéalisation des missions et résultats

1.6 Amélioration du lancement physique des colis su r la chaine
PCAO détail.

1.6.1 Planning projet

Le planning projet a été défini selon le mode ojpém décrit en 1.5.2.3.5. Il est représenté
figure 20.

On est dans le cas d'umeodification d’'un systeme (changement de typeéglage qui
s’inscrit danaune rupture de managemenichangement de tygefonte). La « hauteur de
la marche » est donc relativement importante esralons devoir étre trés attentif a la
conduite de ce changement, a tous les risques i@ssdk faudra veiller a réunir le
maximum de facteurs de succés pour mener a bisnrogtsion.

15[16|171168(19({20(21{22|23|24 |25|26]27 28 29 30 31}32 33 34 35|36 37 38 39 40}41 42 43 44 45

Analyser [exigtant
Critiguer lexistant |
Reéaliser le diagnostic

Elabarer et choisir les solutions L# e &% @ Tﬁ_anﬁl @
Mettre en cauvrs il 117 e
Suivre et ajuster ;

Réunion présentation projet 22/04/2009

Intagration '

4 Réunion présentation cahier des charges Savoye 04/05/2009

== Films diagnostic 14 et 26/05/2009
a7

B Démarche participative semaines 24 et 25

@  Joumées test solution 07 ef 08/07/2009

Proposition 3 scénarii 10/07/2009C

Qﬁ} Validation budget

Figure 20 Planning projet amélioration du lancemgmgsique des colis sur la chaine
PCAO détail, réalisation personnelle

Nous décrirons dans la prochaine partie les diftése étapes du projet, les évenements
marquants associés et les résultats obtenus.

1.6.2 Déroulement du projet et conduite du changeme  nt

Nous allons ici décrire le déroulement du projes, iésultats obtenus et les choix effectués
en suivant les phases décrites dans le planniraggeét et nous verrons par quels moyens
nous avons accompagné le changement.

1.6.2.1 Intégration
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Afin de pouvoir travailler dans de bonnes condgioit a tout d’abord fallu prendre un
premier contact avec l'activité et le personnel marticulier Jérdbme Henry et Alain
Gueydan, qui sont les deux principaux interlocigalains cette mission. Par ailleurs , la
définition des objectifs et des méthodologies @edil ont été faites en concertation avec
Jean Claude Aubry.

1.6.2.2 Analyser I'existant

La premiére phase de la conduite de ce projet dedtdmprendre le fonctionnement actuel.
Il a donc été nécessaire d’effectuerétat des lieuxen :

» Interviewant tous les acteurs associés au projet : Alain Gueydérome Henry,
Marie-José Pugens, Marie-Claude Jurado (lanceusg)iedques préparatrices en
gare.

» Travaillant quelques jours sur le poste de lancement et enadjaree bien cerner
la réalité du travail quotidien.

S’en est suivie une phase de formalisation degtens et des expériences afin :

= De décrire lefonctionnement théorique de la chaine PCAO détail. (celui pour
lequel elle a été concgue)

= De décrire lefonctionnement réel de la chaine PCAO détail. (fonctionnement
quotidien)

= De critiqguer l'existant en mettant en évidence les différences entre le
fonctionnement réel et théorique et dodgsfonctionnements au poste de
lancement et gare.

Cette analyse de 'existant permet de pouvoir &e fae critique.

1.6.2.3 Critiquer I'existant

Le but a été ici d’exposer la compréhension destfonnements théoriques et réels et de
rédiger un rapport d’étonnement sur tous les poigts semblaient étre des
dysfonctionnements afin de le présentdean-Claude Aubry, Alain Gueydan et Jérome
Henry. Ceci en vue d’avoir uneompréhension commune des problémes existardgs de

se mettre d’accord sigs objectifs et les méthodes de résolution

Les points importants qui ont été soulignés a cetteasion sont (comme expliqué en
2.1.1.3.2):

= Dysfonctionnements
» Probléeme évident darculation des colissur la chaine PCAO détail
* Incertitude sur les informations données par les outils d’aide a la décision au
lancement (mauvaise visibilité sur I'écran de cdletrvisibilité compromise en
cas de rupture produit, pas de visibilité pour aigds gares, information
approximative du voyant de saturation, usage alblusiéléphone)
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* Procédure de lancement peu définie lancement qualitatif a fréquence
variable

* ROles mal répartis: une méme fille doit s’'occuper a la fois du dgmagye des
vagues et du lancement physique, cette derniéngitdcdemandant une
attention toute particuliére si I'on veut étre edice.

= Objectif : Fluidifier la circulation des colis en mettant au wint un outil d’aide
la décision plus performant (quantitatif), en réécivant une procédure de
lancement (qualitative) et en redéfinissant les reensabilités sur le poste.

C’est a partir de la que tous les acteurs se santiaccord sur la méthodologie d’atteinte
de cet objectif et de résolution de ces problemesse en place d’'une démarche
participative.

Enfin, et surtout, I'analyse de I'existant a permis de cerner lasq@analités des différents
acteurs et actrices associés au projet et de metiredvidence des problemes de
communication et d’'incompréhension entre le chefsdeteur et ses préparatrices. De
méme, il existe dans cet atelier des conflits dsgmalités. Lors de la mise en place de la
démarche participative, il est donc tres impor@atprendre en compte cette dimension
affective et de rétablir un dialogue constructif.

Une fois la critique de I'existant faite, il fautqeéder a un diagnostic de résolution des
problémes.

1.6.2.4 Reéaliser le diagnostic

Le but est ici de comprendre comment il faut réselels problémes décrits ci-dessus. Il est
décidé de procéder en trois phases :

» Imagination de la solution optimale et des condgide sa mise en place
» Etude de la faisabilité technique de récupératemidformations sur 'automate

= Décision de mise en place d’une démarche partigggour étudier la faisabilité
de mise en ceuvre de la solution optimale et ensrsagpautres solutions ou
contraintes imaginées par les opératrices et ahekdteur.

1.6.2.4.1  Solution optimale

A partir de I'observation de I'existant, I'outil @ide a la décision initialement imaginé s’
inspire du principe du Kanban, méme si, au finalnest pas exactement ce principe que
nous appliguerons. Aprés une réflexion sur ce nepdétiée conservée est de mettre en
place un systeme de réapprovisionnement sur seuil.

Dans ce modele, le poste de lancement disposeéttan de contréle qui lui permet de
visualiser le nombre de colis en gare et le nordbreolis qui sont sensés y arriver, a savoir
les en-cours sur le convoyeur ou dans les autnes.g@e qui supprime ainsi l'incertitude
sur les colis multi-gares décrit en 2.1.1.3.2)

En fonction des caractéristiques de la ligne, arid#éde seuils de réapprovisionnements et
de regles de lancement associées.
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L’évolution du tableau dit « Kanban » et les reglesociées a cette évolution sont décrites
sur les figures 21 et 22.
Considérons un colis passant dans les gares A et B.

‘ Situation initiale ‘ (Gare A

‘ Sortie colis de gare A [GareA] [GareB|
[ ] [ 1

1l
1

—
—
Entrée colis sur ligne ‘Entrée colis dans gare B

1

Sortie colis de gare B

Fntrée colis dans gare A

Il
|

Caolis en cours
I Colis en gare

Figure 21 Evolution du tableau “Kanban” au postea®ement en fonction du trajet des
colis sur la ligne, réalisation personnelle

e—- el | Je lance 5 colis

== |Je ne lance pas

- | Je lance 3 colis

Calis en cours
I Colis en gare

Figure 22 Regles d’interprétation du tableau “Kambaéalisation personnelle
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Reste alors a définles seuilsvert/orange/rouge. Notre idée est de défingdail vert a la
saturation de la gare : lorsque la gare est aaainr on peut renvoyer un colis des qu’un
colis sort de la gare (c’est méme le fonctionnenogritmal de la ligne). La zone verte ne
contient don@u’un seul colis

Si on ne peut pas lancer les colis un par un, ah @@ revanche observer le niveau de stock
en gare régulierement et lancer de sorte qu'ont@ojburs a saturation de la gare. Enfin,
on définit unezone rougecorrespondante astock de sécuritéde la gare (zone qu'il faut
absolument éviter d’entamer sotsque de rupture). On le définit comme le stock
nécessaire a la consommation de la gare pendterhfes T défini comme le temps entre la
prise de décision du lancement et I'arrivée dusceli gare. Le calcul de ce stock s’effectue
comme suit :

Ss=L* \/(Rmoy* Gzconso"'Cmoy* Gzréappro)

Avec Rmoy = temps de réapprovisionnement moyen de la ge&gnso= €cart type sur la
consommation de la gar€;,,y = consommation moyenne en gare&ppro = €cart type

sur le temps de réapprovisionnement de la gare.

Pour pouvoir déterminer ces valeurs, il faut faire étude statistique sur le temps de
réapprovisionnement de chaque gare et sur la canation (en colis dans chaque gare), ce
gui nécessite de pouvoir connaitre la différenaapte entre I'entrée du colis sur le
convoyeur et I'arrivée en gare et celle entre Féatd’'un colis en gare et sa sortie.

La zone oranges’établit naturellement comme la différence efdregone verte et la zone
rouge.

1.6.2.4.2 Faisabilité technique automate : cahierd es charges Savoye

Une fois que la solution optimale est imaginéé&uilt vérifier que I'automate en service sur
le centre de distribution de Muret (géré par I'eptise Savoye) est capable de fournir
toutes les informations nécessaires a la mise arepde I'écran de contrdle. Nous avons
ainsi réalisé urtahier des chargegour Savoye afin gu’ils analysent la faisabilit ribs
demandes et qu’ils chiffrent celles qui étaientis@ales. Voici ci-dessous le cahier des
charges présenté lors de la réunion du 04/05/2009 :

» Possibilité de connaitre I'état temps réel de largl en gare et des en-cours (en
colis).

» Possibilité de réaliser des statistiques sur eps$ecaractéristiques suivants :
» Temps de réapprovisionnement de chaque gare (min)
» Consommation de chaque gare (nb colis/min)

1.6.2.4.3  Choix d’'une démarche participative

Dans l'attente de la réponse de Savoye, nous deidmitier une démarche participative.
L’objectif de cette démarche est multiple et fdfto@ de méthodologie d’accompagnement
dans le processus de conduite du changement dé@iR.2.3.5 :

= Assurer une compréhension commune desbjectifs du projet et de la nécessité
du changement (Voir 2.2.3.£réer un sentiment d’'urgence
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Impliquer les opérateursdans la réflexion, ce qui permet :

* De générer des idées ou des contraintes auxqumles n'aurions pas penseé
dans la solution optimale.

« De les amener a proposer eux-mémes le systeme abpéitnainsi de se
I'approprier plus facilement au moment de la miseceuvre. (Voir 2.2.3.4 :
Faire participer

Eliminer les aspects émotionnel§Voir 2.2.3.4Gérer les aspects émotionneigs
a ce changement : vaincre l'anxiété et résoudnepbsition affective historique
Jérébme Henry/préparatrices.

Redéfinir les rélesde chacun sur la chaine PCAO détail (Voir 2.2@éter les
enjeux de pouvajr

1.6.2.5 Elaborer et choisir les solutions

Voyons donc comment est mise en place cette démanafticipative qui nous a permis
d’élaborer et de choisir les solutions en répomnseadjectifs du projet.

Comme défini en 2.2.2.2, il faut tout d’abord défun groupe de travail. Voici celui qui a
été choisi d'un commun accord avec Jérbme Henry :

Force de proposition: Une lanceuse de chaque batiment, deux prépmsatde
chaque béatiment, les animatrices et aide-animatdes deux batiments et Jérdme
Henry.

Comité de qualification : Jérbme Henry, Alain Gueydan et Marie Goyeau.

Chef de projet: Marie Goyeau

Cette démarche est organisée en cing phases (8gure

B! CENTRALELYON

Compréhension commune des enjeutiés au projet (premier atelier de la
démarche participative)

Réflexion sur les solutionsaux problemes posés (deuxieme atelier de la démarc
participative

Qualification des solutions (comité de qualification) et test \ddidation du
principe général associé a chacune de ces solution.

Proposition de 3 scénariide résolution. Choix de la direction en fonctioesd
ambitions et du budget.

Intégration de I'outil (troisieme atelier de la démarche participative)
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I:l Objectifs de la démarche

participative

I:l Actions de la démarche
participative

-Actions & mener en paraliéle

uopenieag

uojjedojjawy

uopelfigiu|

Evaluer les enjeux

associes au projet

Intégrer I'équipe
dans 'amélioration de
1a circulation des colid

Analyser les
propositions

de I'équipe

alider les « bonnes »

solutons

Faciliter I'integration
de ['outil retenu

Analyser les
mpacts sur les posieq
de travail

!

!

“aarE [ = [

Adelier 1
Dépouiliement du film

Atelier 2 de reflexion
sur 'amélioration de
lexistant

Comité de
Qualification

i

Retour vers [équipe

est de mise en place
des actions rapide

Proposition de 3
scenani

+

Retour vers |'equipe

Analyse de la reponse
g Savoye sur les besgig
Choix de l'outil

d'aide au lanceme

Atelier de réflexion
sur l'integration de

["outil

Figure 23 Les 5 phases de la démarche participatéadisation personnelle

1.6.25.1

Compréhension commune des enjeux liés au

projet

C’est laphase déterminantea I'origine du succes de la démarche. En effeit, part d’'une
compréhension commune et partagée des enjeuxulippogt. C'est au cours de cet atelier
gu’il faut créer l'urgence, supprimer les opposigoaffectives et expliquer le principe
méme de la démarche qui n’est pas familier auxgvedpces et au chef de secteur.

Afin de souligner les dysfonctionnements de ladigit de mettre tout le monde d’accord
sur la nécessité d’opérer un changement, nous dimiésune gare pendant une journée.

J'ai par la suite exploité ce film de deux maniéres

= Mesure des pertes de temps engendrés par les dijeforements de la ligne. Voir

en annexe ... les résultats de cette étude.

= Sélection d'images de situations critiques (ruptproduit, rupture colis, sur-
saturation gare) afin d’illustrer les phénomenesbf@matiques au cours de I'atelier
et ainsi d’avoir une approche factuelle sur lagpde conscience.

Le premier atelier s’est par la suite déroulé corsuie:

BJ CENTRALELYON
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Réflexion commune sur les dysfonctionnementsaractéristiques sur et leurs
conséquences. Priorisation des dysfonctionnemantggmmettes (figure 23).

lllustration par visionnage du film (sur ces 3 phénomeénes)@atadon du
chiffrage des pertes de temps (Annexe 7)

Evénement Causes Gestion de |'événement Impact Conditions de travail Impact Temps perdu
‘ + | ++ | +++
Agrivée colis gare antérieure
- non prévisible au lancement ® @
- armivée par vagues” @
Defaut poste de lancemeant ) ..
- autre activité (etiquetage) Empilement des colis - Perte de temps (0]
Saturation entrée -influence nombre de filles en gare “on I&ve les packs” - Stress
- influence nombre de lignes dans le pack
- mauvaise vision (camera)
- peu ou pas dutilisation du voyant de saturation
Ejection gare 6122
Taille zone daccumulation
Saturation entrée gare Déplacement des colis surle ® @ ®
Saturation convoyeur central |Petits packs convayeur "3 contre courant’ - Efort conséquent [} 00 ..
Altemnance format (petit/aros) pour insérer packs pleins - Stress
Saturation convoyeur central 'i"??s e s charte & ¢ ¢
Rupture colis N | :Ea!1ge|11e|1t i nt\tlpatlnn delacharge a ]
COMMUNICATION ftardive de état de la gare) nites ier'q!cliﬂcatiun e
Défaut de lancement travail ' ¢ ¢ ¢o
- Manipulation de packs (0]
LOURDS @
- Mawvaises conditions de
it |- COMMUNICATION -Tri au lancement lancement .. o
% (arivée du pdt en rupture. proche rupturs - Impact sur les missions )
rupture, missions dynamigues) caristes @ @

- STRESS

Pack mauvaise gare

- matvaise lecture CB
- mauvais etiquetage
- mauvais packs

Remise colis sur convayeur principal

@  Vote des préparatrices

Bilan réunion 1:

Identification de 3 phénomenes majeurs :

* Sur-saturation a I'entrée de la gare : empilemépildment colis

* Rupture colis : plus de travail
* Rupture produit : empilement/dépilement colis
e Saturation convoyeur central (liée a la sur-satumatgare) : empilement

/dépilement colis

Figure 24 Résultats de I'atelier 1 de la démarcaeipipative, réalisation personnelle

Compréhension commune des causes des dysfonctientem défaut de
lancement (outils peu performants), mauvaise gesties retours de produits
manguants (remise des colis sur convoyeur par vagsaturation de la gare aval)
et mauvaise communication entre les acteurs (no&arhrapture produit)

Préparatrices convaincues de la nécessité d’agisur ces problemes.

B CENTRALELYON
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= Dialogue réouvert avec Jérdbme Henry

1.6.2.5.2  Réflexion sur les solutions aux problemes posés

L'objectif est ici de trouver des solutions dancédition afin de résoudre les
dysfonctionnements majeurs mis en évidence. Laig@uest orientée selon deux axes de
travail :

= Gestion des ruptures produit : comment réagir pltessau moment d’une rupture
pour éviter I'empilement massif des colis de mamguan gare ? Comment
débloquer (libérer tous les colis remplis lors @tour du produit) la gare sans
encombrer les éventuelles gares aval ?

= Lancement : de quels outils devrait-on disposer poulancement optimal ? Quel
serait alors le logigramme de décision ? A-t-onobegl’une réorganisation du
poste pour un meilleur fonctionnement ?

Bilan réunion 2 :
» Rupture colis: On remarque que le probléme des ruptures csflisugtout du a un
manque de communication et de connaissance desd@®lehacun. On se met alors

d’accord sur des logigrammes de deécision (figure €2425) pour mise en
application en septembre.
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Animatrice

Gare

Lancement

Au momentde la
rupture

Rupture produit

-5

Appel Animatrice

¥

Verification missions
cariste

-~

Pas daction

Information responsable

lancement

Demande de prionsation
de la mission

Appel
Responsable Lancement

¥
Arrét lancement colis
contenant la référence

Figure 25 Logigramme de gestion d’une rupture pigdéalisation personnelle

Animatrice
Gare
Lancement

Au momentdu
retour du produit

Retour produit

Mobilisation d'une préparatrice
Pour le déblocage

dansune autre gare?

Appel
Responsable Lancement

Déblocage massif

Deblocage progressif
libération des colis 2 par 2

Attente

Relance colis contenant
la référence

Figure 26 Logigramme de gestion d’un retour prodtétalisation personnelle

=  Poste de lancement

B CENTRALELYON
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Organisation : Il apparait nécessaire de hiérarchiser le pafited’éviter les
abus d’appel téléphoniques des préparatrices esrdahceuses. On décide
donc qu’a partir de septembre 2009, I'aide aniroatdevient responsable du
poste de lancement. De plus, on décide que le nage physique doit
nécessiter l'attention d'une personne a plein terepsétre découplé du
découpage.

Prise de décision On réétudie tous les outils a la disposition EegEeuses
(téléphone, caméra, voyant), on en identifie lpstéis et on se met d’accord
sur une procédure de lancement (figure 26) appécab certaines
conditions (figure 27) :

Observation rails
d'accumulation

oyant
rouge sur
gare X7?

Pas de lancement Observation de la zone
vers la gare X d'accumulation de la gare

h 4
Evaluation de la capacité
C restante en gare X*

¥

Lancement de C colis

Figure 27 Logigramme de prise de décision au larezgm
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Processus de décision

oyant

Conditions d’application

Voyant rouge allume = saturation

Moyen a mettre en oeuvre

Pas d’'empilement de colis en gare
sauf :

rouge sur

- Rupture produit
— . - Déblocage exceptionnel convoyeur

Pas de lancement Obsevation de la zona (1 COHS)
vers la gare X ‘accumulation de la gare

- Zone d’accumulation bien visible a - Informations supplémentaires pour
I'ecran les gares actuellement non visibles.

- Zone d’accumulation # Zone de - Pas de préparation dans la zone
preparation. d’accumulation

Observation de la zone
‘accumulation de la gare

Evaluation de |a capacité

- Définition de la capacité restante
C restante en gare X*

- Qutils pemmettant de connaitre en
temps reel cetie capacite

- Voir proposition de 3 solutions

Figure 28 Conditions d’application et moyens a meen oeuvre pour appliquer le
processus de décision, réalisation personnelle

On définit donc ici deouvelles régles en garepas d’empilement de colis sauf exceptions
clairement définies, pas de préparation dans l& zbaccumulation. Cette derniere réegle,
inscrite dans la procédure de préparation de cormdenast depuis toujours remise en
guestion par les préparatrices puisqu’elles ne cenment pas I'utilité d’'un travail en zone
de préparation. Cette réunion a donc été I'occapmur Jérdme Henry d’expliquer a son
equipe l'intérét du respect de cette regle. Cetitrés important d’'un point de vue de la
gestion des aspects émotionnels: le dialogue éstivert et I'opposition affective
historique se résout par une communication suadiwél.

Au niveau duancement on supprime la notion deariation de taille des vagueselon le
format ou la texture de commande qui créait unt gféevers de saturation. On supprime
également les prises de décisions suite ecdeps de téléphone intempestifdancement
par rail entier). Ordiminue ainsi la taille des vaguesle lancement en espérant résoudre
les problémes de saturation du convoyeur. On augmpar contre la fréquence de
lancement ce qui demande uvigilance accruede la part des lanceuses et confirme la
réorganisation du poste.

On met enfin en évidence la nécessité de pouvaiuéw une capacité restante en gare pour
déterminer le nombre de colis a lancer.

Reste donc a définir les moyens a mettre en cewwre germettre cette évaluation. Pour
cela, trois solutions sont proposées au coursagigier :

Marie Goyeau | TFE | 2009 51

B CENTRALELYON



Animation de chantiers d’amélioration continue sur le site de Muret

= Solution 1: Repéres physiquesur la zone d’accumulation : On matérialise
seuil sur la zone d’accumulation. Dés que ce seuil @sina la lanceuse doit
relancer un nombre de colis C fixe. Le seuil endenbre de colis lancés sont tels
guele nombre colis sous le seuil + la quantité lancéele nombre moyen de
colis arrivant des autres gares soit égal a la sattion de la gare.

= Solution 2: Repére visuelau poste de lancement. L’atteinte du seuil défini
précédemment est matérialisée pallumage du voyant au poste de lancement.
Ceci nécessite donc un déplacement du voyant deatah (et par la suite un
moyen de capter la saturation pour permettre ledgle de la table de transfert). Le
nombre de colis alors lancés et le seuil sont d&fiomme précédemment

» Solution 3: Ecran de contréledonnant en temps réel le nombre de colis en gare
et en en-cours. On lance alors un nombre de cgéb &saturation de la gare —
en-cours - colis en gare

1.6.2.5.3 Qualification des solutions et test

Les solutions ci-dessus sont validées par le codetéualification qui décide de tester
'une d’entre elles.

1.6.2.5.3.1 Objectifs

Les objectifs de ce test sont les suivants :

= Valider les principes qui different du mode de fibmenement actuel et qui sont
communs aux trois solutions :
* Travail en zone de préparation sans empilement ame ¢sauf exception
définie)
» Redéfinition de la communication gare/lancemeriuiement en cas de rupture
produit ou situations critiques (définies également

= Amorcer le changement de mode de travail en gama pbste de lancement.

1.6.2.5.3.2 Protocole

Etant donné que nous n’avons toujours pas l'ouditessaire a la solution 3 et que le
déplacement du voyant de saturation nécessite dusgrvention de Savoye, nous
décidons de testéa solution 1 (facilement réalisable)

Le protocole est défini en figure 28 :
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s . Seuil de
Capacité =7 colis Réapprovisionnement

4 lancement/3 autres gares 5 colis
—_—]
MIINE ] I

I u:i u;}\
prép. 1 ﬂ]:l]mﬂ) prép. 2

Accumulation | [ Préparation |

Margelle alu

e
— ———]
—

— —

o—4

—— —

=1

Figure 29 Schéma du protocole de test de la salutio

Le test est réalisé sune gare piloterecevant des produits de gare amont et alimentant
gare avapendant deux jourset sur une activité faible.

Le seuil est matérialisé par leollage de bandes noires et blanche sur la margelle alu
séparant la gare du convoyeur central etdéfini a 5 colis(stock de sécurité permettant
d’éviter le désamorcage). La quantité de colisn@da estdéfinie a 4 colisen fonction du
nombre moyen de colis arrivant de gares antérieairds la saturation de la gare.

Nous mesurons leombre de saturationset deruptures colis dans la gare pilote.

1.6.2.5.3.3 Résultats

On obtient10 ruptures colissur le premier jour (ce qui est en partie expliqaé la faible
activité). On décide alors (avec la préparatricéadainceuse) d’augmenter le nombre de
colis lancés a 5 par vague. Ce qui a un effet liguefpuisqu’on tombe & ruptures colis
(de tres courte durée) sur le deuxiéme.

On obtient par contrd seule saturationsur les deux jours que lI'on explique par une
discussion de la préparatrice avec un cariste gmtion du flux). Méme si l'activité est
faible, cette valeur est a comparer avec les dausades gares voisines qui n‘ont pas été
comptabilisées mais qui ont gikis fréquentes.

Le principe général de changement de méthode de travail semble doawaidé pour
une faible activité.

On observe cependant que pour que ce systemaaali, il faut que les colis se déplacent
seuls dans la zone d’accumulation afin de ne passéa le repére visuel. Ce qui n’est pas
toujours le cas du fait de lon mécanisation des rouleaux en entrée de gare.

L’amorce du changement de méthode se fait égaleriemt puisque d'une réaction
d’anxiété le premier matin: «on n’'y arrivera jamais », passe a une&cceptation
progressive du nouveau mode de lancement qui semble permetiégited les
dysfonctionnements mis en évidence au cours deli€atl, de I'avis des lanceuses et
préparatrices.
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1.6.2.5.4  Proposition de 3 scénarii de résolution

La validation du principe par le test nous perniétrire 3 scénarii de résolution en réponse
aux objectifs de fluidification de la circulatioesl colis sur la chaine PCAO détail. La mise
en ceuvre d’'un d’eux est alors sujette au choixaddirection et a la libération des fonds
nécessaires a sa mise en place.

1.6.2.5.4.1 Principe général et pré-requis commun

Le principe général est défini en figure 29 :

Fonctionnement actuel - Respect partiel des régles de
travail en gare

- Poste de lancement non
hiérarchisé avec
découpagefllancement physique
simultanés.

- Lancement qualitatif de vagues
de colis aprés traitement
d’informations peu précises
et/ou superflues.

Fonctionnement cible

- Respect total des régles de
travail en gare

- Poste de lancement hiérarchisé
avec découpage/llancement
physique découplés.

- Lancement quantitatif de
vagues de colis aprés traitement

d’informations chiffrées.

Figure 30 Principe général de résolution du prol@éta circulation des colis sur la ligne
PCAO détail, réalisation personnelle

Afin d’arriver a ce fonctionnement cible, il y agdpré-requis communs aux trois scénarii:

= Hiérarchisation du poste de lancement Retour de I'aide animatrice sur le poste
qui prend la responsabilité du déroulement de lang@e selon les objectifs de
Jérdme Henry

» Lancement quantitatif :
* Quantité lancée (fréequence augmentée, vagues ddeshuadaptée a une
information quantitative sur I'état des gares
* Suppression des informations parasites en proverdeggares
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» Réorganisation du travail en gare :
» Application de la procédure de travail en zone dparation
» Ecriture de la procédure de gestion des rupturasuits

Les 3 scénarii sont illustrés en Annexe 8 ,ils egpondent aux solutions imaginées lors des
ateliers de la démarche participative.

1.6.2.5.4.2 Scénario 1 : Repéres visuels en gare
» Avantage: Simplicité de mise en oeuvre

» Investissements (chiffré en ordre de grandeur) Mécanisation de I'entrée des
gares, renouvellement du matériel visuel de maraépeuvoir observer de fagon
nette toutes les zones d’accumulation.

* Inconvénients et risques
* Imprécision de la vision par caméra de I'atteintesduil
» Pas de prise en compte de I'’en cours
* Adaptation au nhouveau mode de lancement (conduitdhdngement)

1.6.2.5.4.3 Scénario 2 : Repéres visuels au lancement
= Avantage: Précision de I'atteinte du seuil par un capteur

» Investissement (chiffré en ordre de grandeur) Déplacement du capteur de
saturation, remplacement par un compteur pour plake la table de transfert,
mécanisation de I'entrée des gares.

* Inconvénients et risques
» Pas de prise en compte de I'en-cours
* Adaptation au nhouveau mode de lancement (conduitdhdngement)

1.6.2.5.4.4 Scénario 3 : Ecran de contrble au lance ment

= Avantage:

» Précision de I'écran de controle

* Prise en compte de I'en-cours

* Pas d’investissement de mécanisation nécessaire

e Se rapproche du fonctionnement théoriqgue a saburatdes gares
(remplacement en temps réel du (des) colis consgg)npér un(des) colis
lancé(s)) pour lequel 'automate est concu. Cooedpa la solution optimale
imaginée

» Investissement (chiffré) :Ecran de contrble et matériel informatique asgvcié
devis en Annexe 9)

» Inconvénients et risques :

» Lors d'une rupture produit, un colis bloqué fauisdéormation a I'écran sur la
charge de travail réelle en gare (nécessité degdwe sur les ruptures produit
confirmée)
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* Lancement par premiére gare desservie problématiguenoment de la prise
de décision du lancement, on ne regarde pas |lgeltans la deuxieme gare
desservie.

* Adaptation au nouveau mode de lancement

Finalement, aprés analyse du comité de qualifinagitode la direction, c’esa solution 3

qui parait étre la moins risquée, la plus pérenineestissement quasi-égal. C’est donc vers
celle-ci que nous allons nous orienter une fois bjugestissement pourra étre réalisé.
(prévision courant septembre 2009)

1.6.2.6 Mettre en ceuvre

Je parlerai ici en terme decommandations puisque a ce jour, le processus de mise en
ceuvre n’est toujours activé, méme si I'investissgnaecté validé par le comité de direction
logistique du mois de Juillet.

La mise en ceuvre de ce nouvel outil d’aide au lewece devra s’accompagner d’'une part
de I'application de tous les pré-requis communslécrits en 2.3.2.5.4. De plus, il faudra
former les lanceuses a son utilisation etdesompagnerdans la mise en ceuvre. |l faudra
également rédiger d’'un commun accord (préparatrateshef de secteur) une nouvelle
procédure de lancement afin que I'on puisse s’appayli’avenir sur du factuel en ce qui
concerne ce poste.

Enfin, et surtout, comme nous 'avons vu tout anglde cet expose, il faudra accompagner
ce changement de mode de travail par un changemeefttnd plus important basé sur la
diminution de I'opposition affective entre le chefde secteur et ses préparatricegui
passera par unmeilleure communication et des argumentationbasées sur ddaits et
des procédures.

1.6.2.7 Suivre et ajuster

On sera par la suite dans une phassuié du bon fonctionnementde I'outil. Méme si
toutes les études menées au cours de ce staget téiétiee les plus exhaustives possibles,
certains phénomenes risquent d’apparaitre au cauFgxploitation. Il faudra étre capable
deréagir en fonction de cela et deadapter.

Il serait, par exemple intéressant de faire, enutl@bdexploitation, un(deskatelier(s)
participatif(s) comme défini en 2.3.2.5 avec les personnes glisertt I'outil (lanceuses)
et celles qui le subissent. (préparatrices)

D’autre part, on ne mentionne pas dans I'explaitatie I'outil la notion deeuilsprésentés
dans lasolution optimale. On réapprovisionne a saturation et la priorisatse fait a
'appréciation des lanceuses. Si on veut étreore plus précisil faudrait définir ces seuils
tel que cela a été présenté en 2.3.2.4 et ainfisgéales statistiques sur les temps
caractéristiques de la ligne ce qui n'est pas aufld actuelle a I'ordre du jour dans la
relation Muret-Savoye. (complexité de mise en cguvre

En conclusion de cette partie, nous pouvons dirangusolution a été trouvée afin de
résoudre le probleme de circulation des colis awhhine PCAO détail. Reste a effectuer la
mise en place et le suivi d’exploitation en gardant’esprit tout l'effort accordé a
'accompagnement des acteurs dans le changement.

Au-dela d’'une simple solution scientifique, la nadk de résolution de cette problématique
par la démarche participative est un point caplalcette mission. Elle s’inscrit dans un
changement de fond conséquent du management a. M@sttdonc important de noter que
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la démarche méme suivie, qui a demandé beaucompedtissement en terme de relations
sociales, constitue une part acquise du succesajet jpue j'espéere total a la suite de ma
mission.

Cependant, la solution proposée n’est pas optinplessque comme nous le voyons en

1.6.2.5.4.4. subsiste I'impossibilité de pouvoirdar en fonction de la charge de toutes les
gares(et non de la seule premiére gare desseR@)r répondre a ce probleme, un

lancement automatique semble étre la solution édapElle demande cependant un

investissement beaucoup plus important.

1.7 Pilotage des ressources France (PRF)

1.7.1 Planning projet

Le planning de ce projet est défini de la méme aranjgue le précédent étant donné qu’on
procede ici également a une conduite du changedeetyipe refonte cette fois-ci puisqu’il
s’agit de rompre avec le style de management pefitéet de responsabiliser les chefs de
secteur vis-a-vis de leur activite. Comme précédentyron veille a réunir le maximum de
facteurs des facteurs de réussite décrits en 3.5.2.

15116 17118(19/20)121]2223]24|25|26]27 28 29 30 31]32 33 34 35|36 37 38 39 40|41 42 43 44 45

Intégration | |
Analyser l'existant
Critiquer l'existam ‘ ‘ ‘ ‘ |
Réaliser le diagnostic fot
Elaborer et choisir les solutions | |
‘| il I O

Mettre en euvre

Surre et ajuster |

Réunion acteurs périmeétre 20/05/2000

Lancement de ['exploitation du fichier

Figure 31 Planning projet pilotage des ressourgesi¢e

La particularité de ce projet réside dans le fai tgs phases d’analyse de I'existant et de
réalisation du diagnostic se sont faite quasi-diamément. Elles ont principalement
contribué a définir un périmetre d’étude pertinetnd comprendre la nécessité de partage de
données entre les différents acteurs. Nous déesritea phases et les résultats associés dans
'analyse préliminaire.

1.7.2 Analyse préliminaire

En début de projet, I'idée était de voir ce quiikié possible de faire au niveau te
maitrise de [l'utilisation des ressources par rappdr au budget et de I'adaptation
optimale des ressources a la charge réalisée sursiée de Muret. Ceci était un objectif
tres vague qui a pris du temps a étre preciséfieti ¢ qu’il I'est en 1.3.0n peut d’ailleurs
dire que la phase de définition de I'objectif s'fst en paralléle de I'analyse de I'existant.
Dans cette phase préliminaire, on procede toutodthl un état des lieux en interviewant :
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= Tous les chefs de secteurs de Muret (PCAO, intemai conditionnement
spécifique) afin de comprendre comment ils piloteatressources de leur service.
(Voir description pour la PCAO en 1.4.2.1)

= Le directeur du site pour connaitre ses obje¢tdsponsabilisation des chefs de
secteur) et par la suite s'approprier le pilotagatégique a déléguer. (Voir
1.4.2.2)

= La responsable du controle de gestion logistiquarigiine Cavagnoli) pour
connaitre les parametres utilisés pour chiffrer BEpenses associées aux
ressources.

» La personne en charge de toute la partie admitiisrassociée aux ressources.

» Le RRH (responsable ressources humaines) logis{itpen-Charles Deforet) afin
de connaitre ses besoins par rapport au sujet.

De cet état des lieux (phase d’analyse de I'exis&st ressorti :

* la nécessité de définir un service pilote a la meseplace d'une action sur
'adaptation charge/ressource,

* |a nécessité de mettre en accord les paramétisgsithu budget et sur le terrain et
de définir un périmétre commun aux deux points ge (afin que la comparaison
soit pertinente et comprise de tous)

» |a nécessité de définir la forme de I’ outil deofalge.

Ceci a constitué la phase de diagnostic suivieyn& phase de construction de I'outil
(Elaborer et choisir des solutions) dont il serasgion en 1.7.3.

1.7.2.1 Choix de la forme de I'outil

A la suite des différents entretiens, nous avorgdééque l'outil aurait la forme d’un
fichier Excel. En effet, un tel fichier permet dkorier un nombre suffisant d'informations,
de faire des graphiques de pilotage pour communiglagement sur la performance et
d’automatiser certains calculs. De plus, il estifi@ma tous les chefs de secteurs et est
facile d'utilisation.

1.7.2.2 Choix d’un service pilote

Nous sommes rapidement rendu compte que la pldpantessources (75%) est utilisée par
le service PCAO. D’autre part, c’est celui dontvkriabilité de la charge (variations du
carnet de commande par rapport aux préevisiondpgdtis importante, ce qui implique un
risque plus important d'inadéquation entre la chafgla ressource. C’est pour ces raisons
gue nous avons décidé de limiter notre étude atcsePCAO.

Ainsi, les acteurs impliqués dans cette étude séhin Gueydan, Jérébme Henry, Jean-
Claude Aubry et Christine Cavagnoli.

Une fois le service choisi, il nous a fallu choigs données a prendre en compte afin
d’analyser la performance.

B) CENTRALELYON Marie Goyeau | TFE | 2009 58



Animation de chantiers d’amélioration continue sur le site de Muret

1.7.2.3 Mise en relation des parametres budget ett errain et définition du
périmetre d’étude

C’est sans aucun doute le point qui a pris le pieigemps lors de cette étude. En effet,
comme je le signalais plus haut, il existait dégs dichiers d’analyse de pilotage des
ressources utilisés par Jean Claude Aubry. Cepéletadonnées utilisées dans ces fichiers
étaient parfois incomprises par les acteurs tesram inexploitables d’'un point de vue
budget. L'idée était donc en premier lieu de mdtitd le monde d’accord sur les données a
utiliser dans le fichier afin d’avoir une analysrtmente et comprise de tous.

Lorsqu’on parle de mise au point d’'un outil de talge des ressources PCAOQ, il faut se
mettre d’accord sur ce qui caractérise la perfonmastes ressources. Il est assez simple
d’identifier que les principales caractéristiquaslssquelles nous allons travailler sont :

» Lenombre de lignestraitées par les ressources PCAO

* Le nombre d’heures travaillées par ces mémes ressources et I'éguivalen
nombre d’équivalent temps plein (ETP)

» Le rapport entre ces deux éléments donteaptoductivité du service PCAO

C’est a ce moment la que sont intervenues un gnantbre de question essentielles : qui
fait partie du service PCAO ? Compte t-on les mémessources au budget et sur le
terrain ? Quand on parle de lignes traitées, dédagukgnes parle-t-on ? Quand on parle du
nombre d’heures, de quelles heures parle-t-on ?CGarnest calculée I'équivalence

heures/ETP ? Les productivités qui en découlemtngonément utilisées au budget et sur
le terrain sont-elles comparables ? Si non, quglemgeut on trouver pour les rapprocher ?

1.7.2.3.1 Les ressources PCAO

Le premier élément déterminant estdéfinition du périmétre exact PCAQO. Aprés
discussion avec chef de secteur, responsable ditequdn et directeurs, nous avons décidé
gue nous devions inclure dans le périméetre PCAflestifs dontla variation d’activité

est liee a la variation de la charge FrancePar exemple, plus le hombre de lignes de
commandes France augmente, plus on a besoin deratépes/préparateurs (quel que soit
le mode de préparation). De méme, si la consommaksvient plus forte en gare, il faut
augmenter le nombre de caristes alimentant lesndigjees.

Par contre I'activité de réception des produitgpemvenance des usines ou des faconniers,
est certes liée aux fortes variation d’activitéigsanalité) mais est par contre peu
dépendante de la variation de la charge dans fetade commande. Enfin, méme s'ils
participent au bon fonctionnement de I'activité,higrarchie PCAO (Jérébme Henry, les
animatrices...), l'ordonnancement, la base articleargmétrage dans le systeme
d’'information) ne sont pas comptabilisés dans &ssaources étudiées étant donné que le
nombre d’heures qu’ils effectuent est le méme (saunfjés) quelle que soit I'activité.

Nous avons ainsi passé en revue tout le persoenklullet pour en déduire les ressources
sur lesquelles nous allions travailler :

» Préparatrices/préparateurs gare, colis complet, RN gabarit

» Caristes dynamiques
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» Préparatrices au poste de lancement

= Préparatrices du contréle pondéral

1.7.2.3.2 Les lignes traitées

Une fois que le périmeétre est défini, il faut défia performance. L’activité de préparation
de commande est évaluée grace au nombre de ligméses. Cependant, comme nous
'avons vu en 1.4.2.1, il existe deux type de Igndes lignes de commandes et les lignes
colisées.

Dans I'atelier, on raisonne en ligne colisées, quiisn’y a pas de lien entre une ressource
et des lignes de commandes étant donné qu’'une tigneommande contient plusieurs
lignes colisées qui ne sont pas forcément tragéém le méme mode de préparation. Par
contre, au budget, on utilise la notion de lignecdenmande puisque, d’'un point de vue
financier, on facture des lignes de commandes. B@en les prévisions commerciales et le
charge du carnet de commande est donnée en lignesntmandes, puisque d’'un point de
vue client, on traite des lignes de commande. ABnconserver ces deux visions (vision
budgétaire/commerciale et terrain), nous décidanfanle figurer dans I'outil de pilotage a
la fois les lignes de commandes et les lignes é@edien indiquant clairement le coefficient
de conversion (rapport entre lignes de commandtgrets colisées) que nous utiliserons.

De plus, on traite sur la ligne PCAO France en dgase commandes détail pour
l'international. Le coefficient de colisage doitrdoégalement prendre en compte les lignes
colisées d’international.

Enfin, il faut faire la différence entre les ligneslisées traitées en gare, aux colis complets
et a la PLV hors gabarit afin de répartir les rasses en fonction de I'activité et d’observer
les performances des trois types de préparatiagstidonc nécessaire, de faire également
figurer les lignes colisées par type de préparatbnpar la méme le mixe lignes.
(pourcentage de chaque type de préparation danwsribre total de lignes colisées traitées)
Nous verrons donc apparaitre dans le fichier :

* Les lignes de commande
» Les lignes colisées (gare/colis complet/PLV)
= Le coefficient de colisage

* Le mixe par type de préparation

1.7.2.3.3 Les heures et ETP

Une fois que I'on définit le nombre de lignes tte# par les ressources du périmetre, il faut
savoir comment comptabiliser les heures de traatatomment convertir ces heures en
personnes (équivalent temps plein)

Ce nombre d’heures va nous étre nécessaire au dalda productivité du service PCAO.
Nous avons donc eu un débat sur le nombre d’hejresous devions comptabiliser, les
points de vue étant tres différent selon que I'adresse a l'atelier ou au budget : ne doit-
on comptabiliser que les heures productives ? Doicomptabiliser dans la performance
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les heures de pauses ou les heures de « diveilsséast pour des activités annexe a la
préparation de commande (inventaires, ménage,a@sini)

Il a été décidé que dans cette modélisation, noasptabiliserions TOUTES les heures
effectuées par les ressources PCAO en différendamd le fichier les heures de production
(dans lesquelles sont comptées les heures de paesdseures de divers.

Ainsi, la conversion entre les heures et les ETwdente : un ETP correspond au nombre
d’heures totales travaillées pendant un jour pod personne a savoir 7,87 conformément
a la loi des 35 heures.

Enfin, nous avons vu en 1.4.2.1 que les prévisthneombre de ressources a placer sur les
postes de lancement, contrdle pondéral et cardteent calculés a partir d’'un ratio entre
les heures travaillées sur ces postes et les hrakesliées en gare. |l sera donc nécessaire
de faire apparaitre ces ratios dans le fichieredign

Nous verrons ainsi apparaitre dans le fichier :
= Les heures travaillées dites « productives » (yprisypause)
» Les heures de divers (inventaires, ménage, réunjon...

» Les ETP (coefficient de conversion 7,87 : nombigedies totales travaillées par
personne par jour)

= Les ratio heures lancement/contrble pondéral/earistynamiques versus heures
gares.

1.7.2.3.4  Les productivités

Une fois que I'on connait le nombre de lignes ehdenbre d’heures, on est en mesure de
calculer la productivité, ou plutdes productivités. En effet, et c’est la le point dé notre
modélisation, la productivité du service n'est pasculée de la méme maniere selon les
personnes que I'on rencontre. Il N’y a pas de jtesten de mesurer une productivité, on peut
méme en calculer plusieurs, le plus important esttqus les acteurs utilisant le fichier soient
d’accord sur les définitions de productivité etdeslyses qui en découlent.

Les productivités que nous avons jugées pertinglgdaire apparaitre dans le fichier sont :

= La productivité PCAO : Nb total de lignes colisdés/total d’heures périmétre
PCAO

» La productivité gare : Nb de lignes colisées tesitén gare/Nb heures travaillées
en gare

» La productivité colis complet : Nb de lignes codéiséraitées aux colis complet/Nb
d’heures travaillées aux colis complets

»= La productivité PLV hors gabarit : Nb de lignesiséés traitées a la PLV hors
gabarit/Nb d’heures travaillées a la PLV hors gabar

En conclusion de ce paragraphe, on trouve en fi@ireun récapitulatif du périmétre
d’analyse du PRF (pilotage des ressources FranaBseproductivités associées. (dont nous
préciserons les valeurs et les significations damsragraphe suivant) Cet organigramme est
d’ailleurs inclus au fichier de pilotage, afin daijours garder en téte la modélisation choisie.
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iérarchie PCAQO

Chef de secteur Productivité « PCAQ

» telle quelle est

Animateur
calculée au budget
2009 : 55,60 Ig/h
nynamiques\ (- Gare ) Colis complet Hors Gabarit
95 lg/h atelier* 63 lg/h budget 31 lg/h budget

jynamique réappro gar [are 100/400 100 Ig/h

Corbeaux/camions GareZZ

\Stéphane/anthony J | KN EsaT /A M

Lancement \

Productivité budget

Pondeéral

PCAQ pour analyse

- de la performance
Divers P '

43,19 1g/h en 2009

*pas destimation budget
ANCEemen

Figure 32 Définition du périmetre d’analyse du PRé&glisation personnelle

1.7.3 Construction du PRF

Une fois le périmetre et les données caractérissiguéfinis, il reste a déterminer les
informations a mettre en évidence dans le ficlgele nous appellerons désormais PRF.
(pilotage des ressources France) C'est ce que awoss fait au cours de la phase
« Elaborer et choisir des solutions ».

Pour cela, je me suis servi des objectifs fixésjean Claude Aubry, des fichiers existants
et des recommandations d’Alain Gueydan et de Jérbleery sur les informations
indispensables au pilotage.

1.7.3.1 Rappel et précision des objectifs

Il convient maintenant de rappeler les objectifidnx et de les préciser en fonction de la
réflexion menée dans I'analyse préliminaire.

Comme indiqué des le départ, I'objectif est dewsrwn moyerde maitriser I'utilisation

des ressources par rapport au budget et de I'adaptele fagcon optimale a la chargeOn

a donc ici deux notions : la comparaison du réaisdudget et 'adaptation optimale des
ressources a la charge au moment de la préviswritalén 1.4.2.1.

L'idée est alors la suivante : Créer un fichier quarmette de mettre en relation les
prévisions des besoins en ressource PCAO en fond&da charge (et donc la productivité
prévisionnelle associée) faites par Jérdbme HenAjaéh Gueydan (1.4.2.1), la productivité

PCAO budget (telle qu’elle est définie en 1.7.2.3et la productivité PCAO réalisée (telle

gu’elle est définie en 1.7.2.3.4).
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L’analyse du fichier consiste en une analyse dast®entre ces trois données, le but étant
de pouvoir les justifier le plus précisément pdsséiin de communiquer avec Jean Claude
Aubry qui lui-méme sera en mesure de justifier @asommation de ressources aupres des
responsables logistiques. On est bien la dans ua#rise de la consommation de
ressources.

La justification des écarts éventuels doit pouseairfaire grace a I'analyse des parametres
utilisés historiquement dans le calcul de la piénisCette analyse peut ensuite donner lieu
a une modification des parametres dans le tempar(a de la tendance observée) ou a un
travail spécifique pour I'amélioration d'un parameetCeci permet le pilotage dynamique
souhaité par le directeur.

Voici pour résumer (figure 32) la trame d’utiligatidu fichier PRF :

Productwvité PCAO
Réalisée
(en lignes colisée/heure)

Previsionnelle

Productvité PCAO ‘
{en lignes colisée/heure)

Mixe Mixe

lignes |ys lignes
standard realise
roductivite L roductivite Ratios Ratios
gare gare heures heures
Anah{ste historigue realisee gare P gare
parametres standard realisee
roductivite roductivite roductivité roductivite
calis Vs colis PLV VS PLV
complet complet HG HG
historique realisee historique realisee
¥
Observation
Tendance
e Action pour
Mise a jour s 2
: amelioration
des paramétres :
: - d’un des
standard/historigue y
parametres

Figure 33 Trame d'utilisation du PRF, réalisaticergponnelle

1.7.3.2 Traduction des objectifs dans le fichier

Une fois que les objectifs sont précisés et ap@sude tous et que la trame est écrite, |l
suffit de placer toutes les informations nécessairéanalyse dans un méme fichier Excel.
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Le résultat obtenu est donné en Annexe 10. Il sgmi& le PRF du mois de Juillet. Le
fichier Excel complet contient tous les mois datiae

Nous avons par ailleurs associé a ce fichier, ppbague mois, un onglet de suivi quotidien
de l'activité (déja exploité par Jean Claude Aulgy) permet de se situer par rapport a la
prévision commerciale et budgétaire et d’histoléey événements marquants ainsi qu’un
suivi long terme annuel du comportement de I'atdiyar rapport aux prévisions, ceci pour
toujours se rendre compte de la tendance génésdlaativité.

L'utilisation de ce fichier est la suivante :

= Suivi quotidien (Annexe 6_Tableau 2 et graphiques)
* Renseignement

o Tous les jours, on entre lombre de lignes de commandesxpédiées
(colonne B) ainsi que le nombre de colis poussésloifioe L,
correspondant aux commandes ordonnancées maixpédiees).

0 La colonne « Observations » (K) permet d’histogeiotidiennement les
evenements susceptibles d’influer sur les parasétegactéristiques du
service et donc sur sa performance.

* Interprétation :

0 Les deux graphiques «Lignes expédiées LM » et muTulignes
(Réel/Budget) » nous permettent d’observer respmTient ['activité
qguotidienne et en cumul par rapport a la prévistmn la logistique
commerciale.

0 Le graphigue « % de colis « poussés » » représgmiédiennement le
rapport entre le nombre de colis poussés (colisrordncés dans I'atelier
pour la journée en cours mais qui ne sont pas épduh fin de journée)
et le nombre total de colis ainsi que la tendance.

* Récupération des informations :Les informations sont récupérées dans le
systeme d’information LM et les observations samseignées par le chef de
secteur.

= Analyse de la performance (Annexe 11) :
* Renseignement :Le tableau figure 33 recense les cellules a renseidl
indique quand elles le sont, comment, par qui etsouat trouvees les
informations

Quoi? Quand? Comment? ou? Qui ?

Charge prévigonnelle ste {lg OP/jour) Ca_rln.e? s commandg e
B2 4 E8 . _ o o . o . . Prgﬂsmns commerciale (J6)

A chague debut de mois puis actualisation hebdomadaire |Reunion hebdomadaire JCAIAGIIH Evenemerts marquants AGIJHIJCA
Charge réalisée (lg/jour) Récupération du nombre de lignes colisées moyen réalisées
B14aF16 A chague fin de semaing par jour et par type de préparation sur la semaing Fichier mensuel Marc Robert JH
Heures réalisées
B31aFr:n A chanue fin de semaine Récupération du nombre total dheures PCAQ surla semaing |Fichier mensuel Marc Robert JH
g;:' ':;g;ensue”es realisces Récupération du nombre total dheures alisées dans le mois

A chague fin de mois par paste Fichier mensuel Warc Rohert JH

Figure 34 Renseignements a fournir dans le PRF

e Calculs automatiques :
o ETP PCAO prévisionnel(B 28 a F28) A partir du nombre de lignes de
commandes hebdomadaire, on calcule le nombre dedligcolisées
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hebdomadaire : B9 0 F9 (selon le coefficient desege en K4) ainsi que

leur répartition sur chaque type de préparatiod0 B F12. (selon le mix

standard défini de J31 a J33). Ce nombre de ligaesonverti par la suite

en ETP sur chaque poste (B21 a F27) selon

* les productivités standard 131 a 111 (pour lessttgpes de préparation
définies)

« les ratios % effectif gare 135 a 139 (pour les asipostes).

* Le coefficient de conversion heures/ETP (7,87)

En faisant la somme, on obtielst prévision en ETP des ressources

PCAO.

o

ETP PCAO réalisé (B30 a F30) A partir du nombre d’heures réalisées,

on en déduit le nombre d’ETP réalisé a I'aide deffocient de conversion

7,87.

Productivités PCAO hebdomadaires (B34 a F39) :

« La productivité budget est entrée annuellement

« La productivité prévisionnelle est le ratio entecharge prévisionnelle
site et le total prévision ETP.

* La productivité réalisée est le ratio entre la gearéalisée totale et le
total ETP realisé.

« Ces productivités sont ensuite comparées (écatifjale B37 a F39

Paramétres PCAO réalisés (K29 a S39)

« Mix PCAO hebdo: charge hebdomadaire réalisée(galie/
complet/hors gabarit)/charge totale réalisée (¢@lchhague semaine)

° % effectif gare mensuel : nb mensuel d’heures
(lancement/pondéral/dynamique)/nb mensuel heunes ga

* % heures totales nb mensuel heures divers/nbhetees PCAO

* Productivité mensuelle : charge mensuelle (gans/cobmplet/hors
gabarit)/heures mensuelles réalisées

* Mix mensuel : charge mensuelle réalisée (gare/cobsplet/hors
gabarit)/charge totale mensuelle

RAF budget et log commercialg18 et J8): ratio entre la charge réalisée

cumulée déduite de l'onglet de suivi dactivité de la charge

prévisionnelle (budget et log commerciale)

RAF jour (K8) : ratio entre le nombre de jours passés et resiams le

mois

Modification JCA/JH/AG vs prév commerciale (M9) : il peut arriver au

cours du moins que I'on décide de revoir les obffeate la logistique

commerciale a la baisse. Cette cellule donne l®mragntre la charge

prévisionnelle JH/AG/JCA et la charge prévisionmetle la logistique

commerciale

Coefficient de colisage mensuel réalisé1+écart relatif entre charge

réalisée (en Ig colisées) et charge realisée (ele lgpmmande, déduite du

suivi quotidien)

Parametres fixes

Toutes les cellules qui ne sont pas renseignéesaloulées automatiquement a
savoir productivité cible budget, charge budgetrgh prévision commerciale,

coefficient de colisage, parametres PCAO standandt des parametres fixes
dont la valeur est issue de I'analyse préliminaire.
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A noter que la productivité cible budget est dondées le PRF selon les
critéeres fixés dans I'analyse préliminaire (43,f¢hldans la figure 31). La
productivité communément utilisée dans le budgee(fg/h dans la figure 31)
a une autre valeur puisqu’elle ne se situe paksuéme périmetre.

1.7.4 Exploitation et résultats

On est ici dans la phase dite de mise en ceuvra gommencé début Juillet avec le début
de I'exploitation du PRF.

1.7.4.1 Interprétation du PRF

Voyons maintenant comment exploiter le PRF. Ouwdréalt qu’il permet d’automatiser et
d’historier le calcul des ressources (habituelleméalisé sur papier), le PRF est avant tout
un outil de pilotage dynamique du service PCAO.

Pour mieux comprendre intéressons nous au premaphgjue exploitable (figure 34) par
exemple sur juillet.

Perfomances PCAQ

45 000
40 000
32 000
30 000
23 000
20 000
15 000
10 000
5000

1 2 3 4 5

[ Pdéréalisee vs pdé prévisionnelle [0 Pdé realisée vs pde budget
—l— Charge préevisionnelle site (lg/jour) —#— Charge réalisée (lg/jour)

Figure 35 Performance PCAO Juillet 2009, extractionPRF

Les courbes bleues et roses nous permettent d’apguri@a qualité de notre
prévision. Il est trés intéressant d’observer leaxdhistogrammes :

= Le violet correspond a I'écart relatif entre prothite réalisée et budget. Nous
sommes ici largement positif. En effet, la produtdi a été trés sous estimée sur
'année 2009, ce qui fait que I'on observe cetteléance toute I'année. Par rapport
au budget, nous sommes donc cohérents dans Btitiisdes ressources. Ceci ne
veut pas forcément dire que nous pratiguons unbsatibn optimale des
ressources ;
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= Pour le savoir analysons l'histogramme bleu qui ndori'écart relatif entre
productivité prévisionnelle et réalisée. Nous regmans cette fois-ci que I'on a des
ratios négatifs. Par exemple, sur la derniére seende Juillet, on a été moins
performant que prévu. Or, rappelons que la prodtgtprévisionnelle est basée
sur les calculs de JH et AG s’appuyant eux-mémesdss parameétres fixes
(parametres PCAO standard définis en 1.7.3.2). €earts vont donc étre
justifiables par les différences entre paraméttasdards et réalisés. L'analyse va
donc se poursuivre par I'étude des parametresésali

C’est ainsi que I'on va exploiter le deuxieme giigpk (figure 34) :

Mix PCAO

100%
90%
80% A
T0%
B0%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

[l 31
standard

o]
[ 2]
]
]

34

Wi}
n

O Hors Gabarit O Colis Complet O Gare (yc ZZ ESAT)

Figure 36 Mix PCAO, extraction du PRF

On peut ici observer I'évolution du mix au cours demaines. En effet, comme on peut le
voir en Annexe 11, il y a des differences de pradiié selon les différents types de
préparation. Or, la productivité PCAO prévisionaadkt calculée sur un mix standard entre
les trois types de préparation. Ainsi, si le mialig@ est different du mix standard, la
productivité réalisée sera différente de la préwviselle. En particulier, si la part de lignes
de commandes hors gabarit augmente (productivitdejala productivité globale va
diminuer. Ce graphique sert donc d’élément defjoation entre productivité réalisée et
prévisionnelle.

En ce qui concerne la semaine 5, on observe quoexle’est pas responsable de la baisse
de productivité (baisse de la part hors gabaritdyirait au contraire faire augmenter la
productivité). Il va donc falloir chercher une jfisation ailleurs, en particulier en
comparant les autres parametres PCAO standardaaiamptres réalisés (figure 36) :
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Paramétres FCAQ Paramétres FCAQ
standard réalisé
Senice Productivité (lg/h) Mix standard =5 = L ch? L2l =1 = pr;?aiiit:ll:tee Heures mensuelles réalisée meMn:(ueI
Hors Gabarit 3 5% 2.9% 1.2% 1.1% 3.2% 1.4% 23,22 Hors Gabarit 576,39 2%
Colis Complet 75 12% 12.3% | 11.9% 10,8% 12 7% | 14.5% 73,35 Colis complet | 1147 33 12%
Gare (yc 7Z,ESAT) a5 83% 84.8% | 87.0% 85.1% 84.2% [ 84.2% 96,38 Gare £210,95 86%
% effectif gare % effectif gare mensuel
Lancement 13% 16% Lancement 966,69
Pondéral 14% 13% Pondéral 79014
Dynamigues 36% 42% Dynamigques | 2618.77
% heures totales % heures totales mensuel
Divers 4% 4% Divers | 29221

1

Figure 37 Comparaison des paramétres PCAO staretarehlisés, extraction du PRF

A l'observation de ces chiffres deux phénomenesrrp@nt expliquer une baisse de
productivité globale :

» La surconsommation de caristes dynamiques : 42%hdeges gares au lieu de
36% prévu.

» La baisse significative de la productivité de lavHiors gabarit

A partir de 14, c’est au chef de secteur de congreesi les phénomeénes décrits ci-dessus
sont normaux, s'ils sont expliqués par des évengsy@iteptionnels recensés dans le suivi
guotidien ou s’ils ttmoignent d’'une mauvaise uwitiisn des ressources.

Si c'est le cas, le chef de secteur est en mesagy gcomme c’est le cas par exemple en
ce moment avec un projet permettant de mieux etilies ressources en caristes
dynamiques) en initiant des chantiers d’améliorationtinue.

S’il se trouve que certaines tendances se confirmemois en mois (en s’améliorant), on
actualise alors certains des parametres et oneehdompte dans le calcul du budget de
'année suivante. Ceci permet de s’adapter a lbopeance et de piloter le service d’'une
maniére trés dynamique.

En conclusion, nous pouvons dire que 'outil crééme s'’il n’est pas forcément optimal et
gu'’il subira certainement des modifications poadsipter au plus pres au besoin de chacun
permet :

= De donner la main au chef de secteur sur la gestitanmaitrise de ses ressources
(et ainsi de le responsabiliser) : il est en mesliobserver les dérives a la fois par
rapport au budget et a la prévision et de commumicgur celles-ci avec le
responsable d’exploitation et le directeur du giteeux-mémes peuvent en référer
a leur supérieurs.

» De piloter l'activité de maniére dynamique en étmdil’évolution des parameétres
nécessaires a I'adaptation de la ressource a tgeha
Reste alors a pérenniser le PRF afin qu’il contiaé@tre exploité et amélioré en fonction du
besoin.

.7.4.2 Pérennisation du PRF
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On entre alors dans la phase de suivi et d’adaptafiii débute a la fin de ma mission. Le
but est ici d’accompagner chef de secteur et resgide d’exploitation dans la prise en
main du fichier. Il faut faire en sorte qu’ils sf@pprient sa manipulation. Pour cela il est
nécessaire :

» De rappeler l'intérét de la gestion d'un tel fiohien analysant par exemple les
résultats et leur exploitation possible sur lessmpassés (facteur de réussite de la
conduite du changement)

» De réduire au maximum la saisie de données (ca gte fait) et de revendiquer la
facilité d'utilisation (en faisant une démonstratioapide du temps pris par la
saisie)

= De faire en sorte qu'ils se I'approprient par extamgn amenant le chef de secteur
a présenter son outil a son équipe et a expliquaneent il I'utilise. (action prévue
en septembre)

= De rester dans une optique participative en stdhti constamment des
propositions de modification par Jérbme Henry aetil\iGueydan

»= De faire en sorte que cet outil devienne un o@itdmmunication entre le chef de
secteur, ses animatrices et les équipes.

Une fois de plus, et en conclusion de cette pddgeopbjectifs de maitrise des ressources et
de pilotage dynamique de l'activité semblent éttieiats avec I'exploitation du PRF.
Cependant, il ne faut pas perdre de vue que laonsspilisation du chef de secteur, son
utilisation d’un tel fichier, son interprétatioriinitiative d’actions en conséquence et son
utilisation pour la communication auprés de sesp&gun’est pas une démarche naturelle et
acquise. L’'accompagnement dans le changement est di la réussite complete du projet.
Pour cela, la premiére étape est de s’assurer dentgréhension de la démarche par le
responsable d’exploitation (supérieur du chef detesg) qui doit étre a l'origine du
changement et doit donc bien comprendre et accegpper objectif. La demande
d’explication associée a l'interprétation du PR étre vue comme un partage de savoir-
faire dans une dynamique d’amélioration collectieela performance du service. Or, pour
linstant, I'outil est plus percu par le respongablexploitation comme un outil d’analyse
de la performance individuelle. D’autre part, letpge du savoir faire n’est pas vu comme
un facteur d’amélioration de la performance. Lapénconnaissance des phénomenes a
I'origine de contre performances est suffisantecbaduite du changement dans ce projet
n’est donc pas totalement réussie, il faut maimegantinuer a trouver les arguments qui
permettront I'acceptation du suivi de la performanc
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Conclusion

Comme nous venons de le voir, I'étude menée suldeas projets décrits ci-dessus a
permis d’'approcher voire d’atteindre certains dggddifs fixés.
Rappelons que pour le projet d’amélioration du @al& lancement physique I'objectif était
d’augmenter la productivité de la chaine de prémarale commande détail en fluidifiant la
circulation des colis. Le projet de pilotage dessoeirces devait, quant a lui, permettre de
maitriser la consommation des ressources par rappobudget et a l'activité a Muret.
D’autre part, ces deux projets étaient en lien dsewouvelle politique de management a
Muret qui se voulait responsabilisante et partityea

C’est ainsi que l'installation d’'un nouvel outilaitle a la décision sur le poste de
lancement, sa réorganisation, la rédaction de duoed sur certains dysfonctionnement et
le retour de I'application de certaines regles pritieles dans les gares de préparation sont
autant d’éléments qui devraient assurer une medleurculation des colis sur la ligne et
permettre de réduire les conflits affectifs outielenels au sein de I'atelier. On parle encore
au conditionnel car on ne pourra mesurer les effetses mesures qu’une fois les solutions
trouvées installées et validées. Cependant, uniereafiet est & constater I'initiation d’une
démarche participative pour la résolution de labmatique qui est déja une premiére
avancée dans la maniere de conduire un projet.

Méme satisfaction au niveau du pilotage des resssypuisque l'installation du PRF doit
permettre une responsabilisation du chef de sestaututilisation de ses ressources. De
plus, cet outil permet, comme demandé initialementpilotage dynamique de l'activité

sous forme d'initiation de chantiers d’améliorati@ontinue ou de mise a jour de
parametres historiques en fonction de la performanc

Il est tout de méme a noter que pour que le sudbeees deux projet soit total, il faut
désormais accorder une attention particuliere écimpagnement des acteurs dans le
changement. De plus, les solutions trouvées ne pastencore optimales. En effet,
concernant le poste de lancement, l'idéal seraitselerapprocher d’'un systéeme de ré
alimentation a saturation encore plus proche gl teaginé en mettant par exemple en
place un lancement automatique qui calculeraibkrge sur ligne a chaque envoi de colis
et étiquetterait le colis lancé en conséquence.

Enfin, en ce qui concerne le pilotage des resssuecbut est d’arriver a une prise en main
complete de l'outil, qui, complété par des amétiorss futures adaptées a l'activité et

proposées par le chef de secteur, pourrait seevirage a la communication entre le chef de
secteur et ses préparatrices.
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Annexe 1: Exemple de bon de livraison colis comple  t/PLV Hors
gabarit

Colis Complet

PLV Hors Gabarit
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Annexe 2 Exemple d’étiquette et de bon de livraison colis détail

Etiquette colis détall

Bon de livraison avec bordereau de livraison
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Annexe 3 Plan détaillé de Muret
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Annexe 4 : Prises de vue du poste de lancement
Vue de profil

Vaoyants
saturation ‘ ‘

/ Lanceuse

Colis a
lancer
Convoyeur
principal
Vue de face
Ecran de contréle
Etiquetage

Colis prét a étre lancé
dont la premiére gare
desservie est la 16

Rails de lancement
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Outils d’aide a la décision

Ecran de contrble
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Annexe 5 : Répartition des colts de distribution a Muret

Impdts , assurances
Achat de services

Amortissements industriels

Achats de biens

L3Il Personnel

Locations Vectura + materiel
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Annexe 6 Fichier de pilotage stratégique des ressou

Claude Aubry) Janvier 2009

rces (Jean

Périmétre PCAQ * [ Intérim de surcroit Budget
(PCAQ, PLV, CC, Dynamigues, Structure PCAQ, Supervizeur, Total Rappel Nb 'te.tal ecarten
Machines PCAD, Quai, Appro) Intérim Bf'dge‘ Intérim | cypu mois
site Lignes |[(CUMUL MDIS)
JAN A Prévision Reéel
nb | 20 nklignes | nbintér | nblignes nbintér | cart gcart Ohservation Pi: autres services
1 surcroit 1j surcroit lig/j intérim source CC et pointage MLE lig!j intérim |at actions consommateur
(rempla / surcroit}
18751 #DMV/O! | #DNIO 65.09 #D/00 | -100,0% Cdes Int (0 mint =
Sem 1 Douanes (01), C5 011
Retours (042}
5 23208 19000 21,0 16952 84| -10.8% -E00% 65.09 39321 24 60 -589% | -622%
Sem 2
L 36364 30000 33.0 27650 21,6 -7,8% 65,09 39321 2998 -432%
Sem 3
5 40752 48000 530 42084 500| -10.4% 65.09 39321 A1 52| -258% %[ manque 10000 1/ cause pb réseau le Ve 23 Cdes Int (0/3), Adm Int +
Sem 4 Douanes | S (0/0
Retours (0.
3 44136 50000 550 49444 02| %] 7% 65.09 39321 4861 -12.9% | Lu 25 pb machine / tempéte Cdes Int (0
Sem 5 Me 28 pb balance Douanes |
+ 1HS/j sur les S jours Retours (0/1)
720285 735000 40,5 585140 32,6 6.8 10,53 65,09 786421 T estimation intérim totaux calcul &cart
30012 36750 34287 486 0,03
Estimation [ [transmission par MLE | 67| % PCAQ(Total intérim
ACTIVITE LIGNES France
Janvier-09 Total /M = prév/M | Total /M  prév/M + EG -1 lignes de Log Com®='* minorées de 5%
nh jours 20 726670 786421 786421 [ = écart lié aux manquants
. .. Prevision Prévision .
Lignes colisées Log Com®=le Budget Observations envoyer 1 X par sem
Ilgignes Cumul lig o] e Lignes Lignes Lignes Lignes :\'?LIIITILII B S:“S Colis  cois
xp LI Exp LM Jour Cumul Jour Cumul Reel/Budget X
retard ‘totaux poussé:
0 0 0 #Dnia!
0 0 0 =Dnia
0 0 0 =Dnhio!
01-janv 0 =D 0 0 =Dhia!
02-janv o  #Dhol 0 0 #DMNOI  Fermeture site hors maintenance
03-janv 0 #Dhio! 0 0 =Dhia!
Od-jany 0 #Dnio! 0 0 &Dnuo!
05-jany 8910 8910 8 910 36334 36334 39321 39311 22 7% =éminaires margues =ur la =emaine 0 2991 0.00%
O6-jany 21265 30175 15 088 36334 72667 39321 78642 10. 5972 0179
07-janv 18371 48546 16 182 36334 109001 39321 117963 1 5B96 0.02%
08-janv 16607 65153 16 283 36334 145334 38321 157284 0 5540 0.00%
09-janv 19607 34760 16 952 36334 151668 39321 196605 3. &756 0.05%
10-janv 34760 16 952 181668 196605
11-janv 34760 16 952 181668 196605
12-janv 23831 108591 15 099 36334 218001 39321 235926 25 7399 0,349
13-janv 25387 133978 19 140 36334 254335 39321 275247 T TBT3 0.09%
14-janv 27024 161002 20125 36334 290668 39321 314563 T 8399 0.08%
15-janv 30337 191339 21 260 36334 327002 39321 353889 54 1% | Augmentation conséguente de la charge 21 9160 0.23%
1G-janv 31671 223010 2230 36334 363335 6 39321 393211 56,7% g TF909 0109
17-janv 223010 22 301 363335 6 393211 56,7%
18-janv 223010 22 301 363335 6 393211 56,7%
19-janv 419438 264953 24 037 36334 399669 5 39321 432532 51,3% 12 10711 0.11%
20-janv 46432 311390 25 949 36334 436002 39321 471853 656.0% 5 10932 0.05%
21-janv 45382 359772 27 675 36334 472336 39321 511174 70.4% 1 12256 0.01%
22-janv 43932 403704 23 836 36334 508669 39321 550495 73.3% 1 11630 0.01%
23-janv 34227 437931 29195 36334 545003 39321 589816 T4,2% | Coupure ligne réseau / info (-10 0001) 0 8450 0.00%
24-janv 437931 29 195 545003 589816 74.2%
25-janv 437931 29 195 545003 589816 74.2%
ZG-janv 35234 473165 29 573 36334 581336 39321 629137 75,2% | 1h =up pour récup 23/01 { Panne machine /Tel 9 9142 0.10%
27-janv 57527 530692 1217 36334 617670 39321 660458 79,4% | 1h sup pour récup 23/01 5 14293 0.03%
28-janv 54528 585220 32 512 36334 654003 39321 707779 82,7% | 1h sup pour récup 23/01 / Panne Balance 5 13766 0.04%
29-janv 48706 633926 33 365 36334 690337 39321 747100 §4,9% | 1h sup pour récup 23/01 4 11697 0.03%
30-janv 51223 685149 34 257 36334 726670 39321 786421 87,1% | 1h sup pour récup 23/01 2 11832 0.02%
685 149 34 257 6 9070 0,07"
moy | 34 257 % j réalisés 100,0% écart en lignes /Log Com 0,347
94,3 =Log Com % lignes réalisées B => 87,1% -44 935
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Annexe 7 : Résultats des mesures des pertes de temp s en gare

Rupture produit 8%  gaturation entrée 1%

Rupture colis 3%

Communication 1%

Le 26/05/2009
Gare 30

Rgngement1%

T 0y
Préparation 83% Divers1%
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Annexe 8 Scénarii d’'amélioration du lancement physi gue des colis
sur la chaine PCAO détail

1- Repeéres visuels en gare

- . Seuil de
Capacite = 7 colis Réapprovisionnement

5 lancement/2 autres gares 5 colis

IMargelle alu

IMarguage physique
(adheésif, point de
5 repére en hauteur...)

i ok ﬂ Twﬁ
).LA,M.U\.U\U\J.}\JJ\A LA AAAL

prép. ﬂ[ﬂ]]ID ﬂ[ﬂ]]D prép. 2

Accumulation Preparation

« Lorsque le seuil de réapprovisionnement est atteint (observation écran), je relance 5 colis »

2- Repere visuel au lancement

En gare

Cellule de saturation déplacée pour devenir
une cellule de reapprovisionnement

Installation d’'un
compteur pour gestion
de la table de transfert

lors de la saturation.
prép.1 prép. 2

Accumulation | [Préparation |

Au lancement

Siiln'y a pas de colis devant la cellule de réapprovisionnement, le voyant s’allume i

« Lorsque le seuil de réapprovisionnement est atteint (voyant lancement allumé) je relance 5 colis »
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3- Ecran de contrdle au lancement

En gare

Accumulation | [ Préparation

Au lancement

Ecran de contréle

Ecran actualisé toutes
les minutes

Nb colis

10 11 12 13

I mMombre colis en gare o MNombre de colis en cours = Seull de saturation |

« J'observe I'écran de contréle et je lance la quantité de colis adaptée »

Marie Goyeau | TFE | 2009

{®) cenTRALELYON

83



Animation de chantiers d’amélioration continue sur le site de Muret

Annexe 9 : Ecran de contrdle du lancement et devis Savoye-A-SIS
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Animation de chantiers d’amélioration continue sur le site de Muret

Annexe 10 : PRF
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Animation de chantiers d’amélioration continue sur le site de Muret

Performances PCAO
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